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1.1 Einfuhrung

In dieser Broschiire werden zentrale Ergebnisse des RKW-Verbundprojektes "Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen in Call-Centern" und der Schwerpunktaktion ,Call-
Center” des hessischen Sozialministerium dargestellt. Diese eng miteinander ver-
knlpften Untersuchungen wurden im Laufe des Jahres 2001 durchgefiihrt.

Die Studien erforschten schwerpunktmafig folgende Fragestellungen:

1. Im Bereich der Arbeitspsychologie: Sind Call-Center-Mitarbeiter im Vergleich zu
Beschaftigten in anderen Branchen psychisch starker beansprucht? Welche Be-
anspruchungsdimensionen charakterisieren die Arbeit in Call-Centern?

2. Im Bereich der Arbeitsmedizin: Sind Call-Center-Mitarbeiter im Vergleich zu einer
Kontrollgruppe (s. 0.) hinsichtlich arbeitsmedizinischer Belastungsgrofien starker
belastet?

3. Im Bereich der Arbeitsbedingungen und des Arbeitsschutzes:
- Wie sieht die psychische Belastung aus, die sich aus der Arbeitsaufgabe und
der Arbeitsorganisation ergibt?

- Wie gutist die Arbeitsschutzorganisation in Call-Centern

- Welche Belastungen bestehen in Call-Centern hinsichtlich Arbeitsraum, Um-
gebungsbedingungen und Bildschirmarbeitsplatz?

4. Im Bereich der Beschreibung von strategischen Zielen, 6konomischen Kriterien
und Rahmenbedingungen:

- Welchen Stellenwert haben Call-Center in der Wertschépfungskette?

- Welche Beziehungen gibt es zwischen Produktivitatsentwicklung, Mitarbeiter-
und Kundenzufriedenheit?

Die Ubergreifenden, generellen Fragestellungen lauteten:

- In welchen Bereichen sollten die Arbeitsbedingungen in Call-Centern verbessert
werden?

- Welche Gestaltungskonzepte und Instrumente sind geeignet? Welche sind ange-
sichts der individuellen betrieblichen Rahmenbedingungen praktisch umsetzbar?

12



Untersuchungsdesign

Bereich Untersuchungsmethode Anzahl unter-
suchter Ein-
heiten
Arbeitspsycholo- | Schriftliche Befragungen von Call-Center- N =374, 68 %
gie Mitarbeitern in neun Call-Centern und von w, 32 % m
nicht selbstandigen Arbeitnehmern aus N = 405, 38 %
zwei hessischen Stadten W, 62 % m
Arbeitsmedizin Arbeitsmedizinische Untersuchungen (24- N =90
Stunden-Messungen) von Call-Center-Mit-
arbeitern aus funf Call-Centern und von nicht N = 100
selbstandigen Arbeithehmern aus zwei
hessischen Stadten
Arbeitsschutz, Begehungen, Interviews, Dokumentenana- 26 Arbeits-
Arbeits- lysen, Arbeitsplatzuntersuchungen, Tatig- platze intensiv
bedingungen keitserfassungen in 21 hessischen Call- untersucht
Centern
Erfassung FUhrungskrafteinterviews, Interviews mit N=6
Okonomischer Mitarbeitervertretungen, Fragebdgen zu
und betrieblicher | betrieblichen Rahmenbedingungen und
Rahmen- Kennzahlen
bedingungen

Die Broschiire enthalt Kurzberichte zu wichtigen Ergebnissen der o. a. Bereiche 1-3.
Ausflhrliche Reports werden von der Verwaltungsberufsgenossenschaft unter der
Internetadresse www.ccall.de als Download zur Verfigung gestellt. Ergebnisse zu
betrieblichen Strukturdaten kénnen auf Grund der geringen Fallzahl nicht anonymisiert
und deshalb nicht berichtet werden. Die durchgefuhrten Interviews in diesem
Analysebereich belegen jedoch deutlich, dass sich noch wahrend des kurzen Unter-
suchungszeitraums die strategischen Zielsetzungen, die Arbeitsorganisation und die
Aufgabeninhalte stark veranderten und zwar sowohl bei den einbezogenen Inhouse-
Call-Centern wie auch bei den Agenturbetrieben.

Im Anschluss an die Analyseergebnisse haben wir unsere daraus abgeleiteten Ge-
staltungsempfehlungen dargestellit.

SchlieBlich prasentieren die an unserem Verbund besonders intensiv beteiligten Call-
Center ihre Gestaltungsschwerpunkte zur Entwicklung der Arbeitsorganisation und der
Verbesserung der Arbeitsbedingungen.

Einen Blick auf die Zukunft eines Call-Centers gibt der abschliel3iende Beitrag aus dem
Fraport Call-Center.

Wir méchten uns an dieser Stelle sehr herzlich bei allen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern der beteiligten Call-Center und bei den sogenannten Kontrollprobanden be-
danken. Wir waren sehr beeindruckt von der Offenheit, Kollegialitat und groRen Ko-
operationsbereitschaft aller Beteiligten dieses interessanten und innovativen Ver-
bundprojektes.

13


http://www.ccall.de/

Das RKW-Verbundprojekt wurde vom Bundesministerium fir Arbeit und Sozialordnung
im Rahmen seines Schwerpunktes ,Modellvorhaben zur Bekampfung arbeitsbedingter
Erkrankungen® gefordert. Die Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG) koordiniert
und betreut diesen Forderschwerpunkt unter dem Logo CCall. Den Mitarbeitern der
VBG danken wir fur die gute administrative Unterstutzung und ihre hilfreichen
inhaltlichen Impulse.

Fir das RKW-Verbundprojekt

Ingra Freigang-Bauer
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1.2 Vorwort des Hessischen Sozialministeriums,
Abteilung Arbeitsschutz

Call-Center sind ein Instrument zur Kundenkommunikation mit Hilfe des Telefons. Ein
typischer Call-Center-Arbeitsplatz besteht aus einem Computerarbeitsplatz mit Bliro-
tisch, Stuhl und Computer, ein Telefonapparat und in der Regel Stellwande zur L&rm-
reduzierung. Die Beschaftigten telefonieren mit dem Kunden mit einem Headset und
geben dabei Daten in den Computer ein und/beraten den Kunden. Obwohl es weltweit
einige hunderttausend Beschaftigte in Call-Centern, darunter ca. 185.000 in der
Bundesrepublik, gibt und die Branche von ihrer Bedeutung deutlich zunimmt, gibt es
kaum wissenschaftliche Untersuchungen zu arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren
und Erkrankungen bei Beschéaftigten in Call-Centern. Daher hat das Bundesarbeitsmi-
nisterium im Jahr 2000 ein ,Programm zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen in
Call-Centern® durchgefuhrt, das von der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft koordiniert
wurde. Im vorliegenden Abschlussbericht wird ein Teilprojekt des Gesamtprogramms
dargestellt, das vom RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen
Wirtschaft in Eschborn, dem Hessischen Sozialministerium, dem Staatlichen Amt fir
Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik in Giel3en, dem Institut fiir Psychologie der
Universitat Frankfurt, dem AOK-Landesverband Hessen und dem BKK Team
Gesundheit sowie dem Institut fir Sport und Sportwissenschaften der Universitat
Karlsruhe durchgefihrt wurde. Im Rahmen dieses Projektes wurden umfangreiche
Untersuchungen zur Entwicklung der Call-Center-Branche, arbeitsmedizinische und
psychologische Untersuchungen lGber den Zusammenhang zwischen psychischen
Arbeitsbelastungen und gesundheitlichen Beanspruchungen bei Call-Center-
Beschaftigten, sicherheitstechnische Analysen zur Umsetzung der Arbeitsschutzge-
setzgebung in Call-Center-Betrieben sowie Mitarbeiterbefragungen im Rahmen soge-
nannter Gesundheitszirkel durchgeflihrt. Als Ergebnis dieser Untersuchungen kann
zusammenfassend festgestellt werden, dass Call-Center-Beschaftigte eine Berufs-
gruppe mit erhéhter psychischer Arbeitsbelastung und vermehrter Beanspruchung im
Bereich des Herz-Kreislauf-Systems und der Psyche darstellen. Ferner ergaben die
sicherheitstechnischen Analysen, dass bei Call-Center-Betrieben teilweise Defizite im
Bereich der Umsetzung der Arbeitsschutzgesetzgebung, insbesondere beziglich der
Grolie des Arbeitsraums, bestehen. Aufgrund der Untersuchungsergebnisse sind pra-
ventive MalRnahmen in den Betrieben zur Senkung der psychischen Arbeitsbelastun-
gen, beispielsweise durch eine geeignete Pausenregelung im Rahmen der Bild-
schirmarbeitsverordnung, erforderlich.

Ministerialdirigent Gerd Albracht
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1.3 Call-Center - Dienstleistung im Wandel
Ingra Freigang-Bauer, RKW

Mit einem Call-Center hat fast jeder schon als Kunde Kontakt gehabt (z. B. Bahnaus-
kunft oder Bestell-Service). Wie ein Call-Center arbeitet und organisiert ist, wissen nur
die Wenigsten.

Call-Center sind Dienstleistungseinheiten: diese Dienstleistung besteht vor allem aus
einem zielgerichteten Dialog mit dem Kunden. Das Call-Center dient als eine Schnitt-
stelle zwischen einem Unternehmen bzw. einer Organisation und einem Kunden. Diese
Dienstleistungsfunktionen werden in einem Call-Center durch die Bindelung
gleichartiger Arbeitsplatze geschaffen, die heute zumeist mit Telefon, Computern und
Internettechnologie ausgestattet sind.

Eine ausgefeilte Synergie zwischen Technik, Organisation und Mensch bestimmt die
Leistungsfahigkeit eines Call-Centers. In den meisten Call-Centern ist der technologi-
sche Kern die ACD-Anlage (Automatic Call Distribution), die die gesteuerte Verteilung
der eingehenden Anrufe an die Telefonagenten ermdglicht. Mit Hilfe dieser Anlage
kénnen auch Qualitatsindikatoren, wie z. B. Wartezeiten der Kunden oder die Ge-
sprachdauer und die absoluten Anrufzahlen erhoben werden.

Call-Center sind aufgrund dieser Strukturmerkmale in der Lage, den Kundenkontakt zu
rationalisieren, zu verbessern und auszuweiten - und zwar in der Regel kosten-
gunstiger und effektiver als in herkdmmlichen Kundenbeziehungen.

In den letzten Jahren sind viele neue Call-Center und Arbeitsplatze entstanden. (Die

folgende Abbildung zeigt Entwicklungs- und Prognosezahlen aus dem Jahr 2000, die
maoglicherweise etwas reduziert werden missen.)

Entwicklung des Arbeitsmarktes fiir Call-Center-Agents

400

350 Anzahl der Agentenplatze in Tausend 340,8

s
269,3
250
236,2

200 203,6

A 1726

150 145,0

89,0

Quelle: Datamonitor

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
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Viele Unternehmen haben erkannt, dass der Kunde nur durch besseren Service, eine

hohe Erreichbarkeit und schnelle Riickmeldung zu halten oder neu zu gewinnen ist.
Diese Kundenorientierung ist oft nur mit hohem Aufwand der unternehmenseigenen
Vertriebs- oder Serviceeinheiten zu erreichen. Vielfach - nicht immer - ist es deshalb
sinnvoll, betriebseigene Call-Center einzurichten (Inhouse-Call-Center) oder einen
externen Dienstleister (Agenturbetrieb) zu beauftragen, bestimmte kommunikative,

kundenbezogene Dienstleistungen zu erbringen.

Die GrofRe von Call-Centern ist sehr unterschiedlich. In der Praxis findet man in Call-
Centern zwischen 10 und 200 Arbeitsplatze, die zum Teil 24-Stunden besetzt sind.
Teilzeitarbeit und geringfligige Beschaftigung kommen vor allem in externen Call-

Centern (Agenturen) vor.

Ein wichtiges Merkmal fir die Call-Center-Arbeit ist die Unterscheidung nach "In-

bound"- und "Outbound"-Calls. Inbound-Calls sind eingehende Anrufe, Outbound-Calls
sind aus dem Call-Center ausgehende Gesprache.

Einsatzfelder von Call-Centern

Outbound

Inbound

Kundenakquisition
Adressqualifikation
Terminabstimmung
Produktvorstellung

Support
Anwenderhilfe
Weitervermittlung

Service
Produktinformation
After-Sales-Service

Service
Auskunft bis zur kompletten
Abwicklung von Anfragen
Info-Hotlines
Beschwerdemanagement
Versand von Materialien

Verkauf
Telefonverkauf
Telefonbanking

Verkauf
Bestellannahme
Reservierungen
Zahlungsverkehr

Forschung
Meinungsumfragen
Kundenbefragungen

™

7

Database-Marketing

Die Kundeninformationen werden systematisch
aufbereitet und ausgewertet fir Marktforschung,
Controlling, Adressdatenbanken
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Die v. a. Einsatzfelder sind breit gestreut und werden heute zunehmend vernetzt. So
kann man im Anschluss an eine Fahrplanauskunft durch Ticketverkaufsangebote ein
sogenanntes Cross-Selling durchfuhren.

Schon jetzt ist zu beobachten, dass Call-Center, in denen nur telefoniert wird, bald der
Vergangenheit angehéren werden. Call-Center wandeln sich immer mehr zum multi-
medialen Communication Center. Deren Kennzeichen ist aktives Customer Relations-
hip Management (CRM). Anfragen der Kunden erreichen die Agenten Uber alle aktu-
ellen Kommunikationswege, sei es Telefon, Fax, E-Mail, SMS oder Internet. Die fol-
gende Abbildung gibt die Ergebnisse einer Prognose von Datamonitor wieder, nach der
die Anzahl von Call-Centern mit neuester Technologie proportional stark zunehmen
wird.

AGENT-PLATZE MIT UND OHNE CRM-EQUIPMENT

NTraditionelle B Mit CRM-Euipment

Anzahl Agent-Plitze:

1999 2000 2001 2002 2003
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Die Ende der 90er Jahre aufgekommene Call-Center-Euphorie hinsichtlich des Be-
schaftigungswachstums und Wirtschaftspotentials ist in den letzten zwei Jahren ge-
dampft worden. Wie in anderen Marketingsegmenten sind auch auf dem Call-Center-
Markt beachtliche Budgets weggebrochen. Die Folgen sind vereinzelte Konkurse, ein
deutlicher Preisdruck vor allem im Bereich einfacher Dienstleistungen und hohe An-
forderungen der Kunden an die Dienstleistungsqualitat der Call-Center.

Experten sehen zuklnftige Wachstumspotentiale von Call-Centern im Bereich Marke-
ting und Verkauf, bei anspruchsvollen Dienstleistungen und in Kombination mit ande-
ren Serviceleistungen wie Logistik und Vertrieb. Nach einer Pressemitteilung des Deut-
schen Direktmarketing Verbandes (DDV) vom Friihjahr 2002 hat das direkte Telefon-
marketing im letzten Quartal deutliche Zuwachsraten gegeniber anderen Call-Center-
Sparten erzielt; sicherlich ein Hinweis darauf, dass sich die Marktsegmente von Call-
Centern umstrukturieren.

Der rasante technologische Fortschritt und die dadurch veranderten Einsatzbereiche
von Call-Centern lieRen sich auch in der RKW-Verbundstudie beobachten: DB-Dialog
z. B., traditionell der Auskunftsdienst der Deutschen Bahn AG, bietet nun auch den
Verkauf und den Versand von Tickets als Call-Center-Leistung an. Die verstarkte pri-
vate und geschaftliche Internetnutzung fuhrt in Call-Centern zu Veranderungen der
Arbeitsstrukturen. Einfache Auskiinfte werden zunehmend weniger per Telefon erfragt,
die Auskunft wird verstarkt durch Internet oder auf CD-ROM gegeben. Ausgegliederte
Fullfillment-Center mit Aufgaben wie Ticketbearbeitung, Rechnungslegung oder
Versand von Broschuren erweitern die traditionellen Tatigkeitsfelder von Call-Centern.

Diese Entwicklungen bieten auf der einen Seite die Chance, die Handlungsspielraume
von Agenten und die Komplexitat der Arbeitsinhalte zu erweitern: Neben Telefonan-
fragen kdnnen E-Mails beantwortet oder Faxanfragen bearbeitet werden. Auf der an-
deren Seite besteht die Gefahr der Uberforderung, wenn die betriebliche Aufbau- und
Ablauforganisation nicht dementsprechend angepasst wird und die veranderten Ar-
beitsprozesse nicht gemeinsam mit den Beschaftigten geplant und begleitet werden.
Fir viele Agenten ist beispielsweise die schriftliche Bearbeitung von Anfragen eine
qualifikatorische Hurde, flr die sie eine begleitende Schulung und Unterstiitzung be-
notigen.

Die Entwicklung der Call-Center spiegelt idealtypisch die hohe Dynamik des Rationali-
sierungsprozesses im Dienstleistungsbereich wieder; Banken, Versicherungen, Tele-
kommunikationsdienstleister waren die Promotoren dieser Veranderungen. Es ist nicht
abzusehen, wo die Grenzen der Call-Center-Entwicklung liegen und wie in den Call-
Centern die zuklnftige Arbeit gestaltet sein wird.

Eines jedoch ist sicher: Call-Center — als Schnittstelle zum Kunden — werden nur dann
erfolgreich bleiben, wenn der Kunde mit ihrer Leistung zufrieden ist. Gute Leistungen
werden auf die Dauer jedoch nur dann von jenen Mitarbeitern erbracht, die qualifiziert,
motiviert und leistungsfahig sind.

Im Text aufgenommene Angaben zur Marktentwicklung: Vgl. DDV/Teletalk Broschure:
Telekommunikation, Call-Center, Telemarketing. Die wichtigsten Marktzahlen auf einen
Blick. Ausgabe 1/2001
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21 Arbeitsbedingungen und Arbeitsschutz in Call-Centern

Claudia Flake, Staatliches Amt fir Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik

211 Einfiihrung

Call-Center stellen einen expandierenden Beschaftigungsbereich mit einer komplexen
Belastungsstruktur fir die Mitarbeiter dar. Neben den arbeitsschutzrelevanten Fakto-
ren, die sich an jedem Bildschirmarbeitsplatz befinden, wie Arbeitsraumgestaltung,
Umgebungsbedingungen, Arbeitsplatzergonomie und Software, ist die Call-Center-
Tatigkeit noch durch spezifische psychische Belastungen gekennzeichnet, die sich aus
der Arbeitaufgabe und der Arbeitsorganisation ergeben: eine hohe Fremdbestimmung,
kurzzyklische Kundenkontakte, haufige Arbeitszeiten aul3erhalb der reguldren
Beschaftigungszeit, emotionale Belastung durch unfreundliche Kunden etc. Dies sind
Faktoren, die mafigeblich die Befindlichkeit am Arbeitsplatz und langfristig auch die
Gesundheit der Beschaftigten beeinflussen.

Das Arbeitsschutzgesetz und die Bildschirmarbeitsverordnung verpflichten den Ar-
beitgeber physische und psychische Belastungen an den Call-Center-Arbeitsplatzen zu
untersuchen und zu bewerten, um bei Gefahrdungen Arbeitsschutzmallnahmen
einzuleiten. Die Ableitung und Umsetzung von ArbeitschutzmalRnahmen einschlief3lich
der Gefahrdungsbeurteilung sind in eine geeignete Arbeitsschutzorganisation einzu-
binden, um Arbeitsschutz im taglichen Betrieb und auf lange Sicht zu gewahrleisten.

Entsprechend dieser Ausgangslage hat die hessische Arbeitsschutzverwaltung im
Rahmen des RKW-Verbundprojektes und einer eigenen Schwerpunktaktion 21 Call-
Center verschiedener Wirtschaftsklassen und speziell 26 Call-Center-Arbeitsplatze
hinsichtlich folgender Faktoren untersucht:

e psychische Belastung aus Arbeitsaufgabe und Arbeitsorganisation,
¢ Arbeitsraum, Umgebungsbedingungen und Bildschirmarbeitsplatz,
¢ Arbeitsschutzorganisation.

Ziel war es, ein moglichst umfassendes Bild Gber den betrieblichen Arbeitsschutz und
die Arbeitsbedingungen zu erhalten, um Handlungsbedarf und Verbesserungsmog-
lichkeiten zu identifizieren.

Im folgenden werden die Ergebnisse zu den genannten Sachgebieten vorgestellt. Eine
Zusammenstellung von Gestaltungsempfehlungen findet sich im darauffolgenden
Kapitel.

2.1.2 Psychische Belastungen aus der Arbeitsaufgabe und der Arbeits-
organisation

Zur Ermittlung der psychischen Belastungen, die sich aus der Arbeitsaufgabe und Ar-
beitsorganisation ergeben, wurden an 10 Call-Center-Arbeitsplatzen leitfadengestitzte
Beobachtungsinterviews durchgefiihrt /1/, um Aufschluss tUber Ursachen und
Verbesserungsmaoglichkeiten kritischer Tatigkeitsmerkmalen zu erhalten.
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Wichtige Analyseaspekte fur die jeweilige Arbeitsaufgabe waren ,Anforderungswech-
sel“, ,Bewegungswechsel“ und ,Handlungsspielraum®. Wahrend die Arbeitsorganisa-
tion auf ,Widerspriiche zwischen Vorgaben und Ausfiihrungsbedingungen®, ,Stérungen
im Informationsfluss und ,Zeitdruck® hin untersucht wurde.

2.1.2.1 Arbeitsaufgaben in Call-Centern

Arbeitsorganisatorisch gliedern sich Call-Center haufig in Front- und Back-Office. Das
Front-Office, in dem die Anrufe eingehen, bearbeitet zumeist Standard- und Routine-
aufgaben, wahrend komplexere Aufgaben an Sachbearbeiter im Back-Office weiter-
geleitet werden.

Ein typischer Arbeitsvorgang bei der Bearbeitung eingehender Anrufe (Inbound) sieht
folgendermalien aus: Nach einer zumeist standardisierten Begrifiung muss dem An-
rufer zunachst zugehdért werden, um eine geeignete Suchstrategie auszuwahlen. Be-
reits bei der Anfrage des Anrufers beginnt der Agent die erforderliche Datenbank per
Maus- oder Tastendruck aufzurufen. Der Agent gibt je nach Aufgabenstellung Daten
ein, um den Suchprozess zu starten. In manchen Fallen muss er die Rahmenbedin-
gungen fir die Anfrage durch gezieltes Nachfragen spezifizieren, Datenbanken
wechseln, weitere Daten eingegeben und vergleichen, um die gewunschten Informa-
tionen zu erhalten. Abschlielend gibt er das Suchergebnis miindlich an den Anrufer
weiter. /2/

Fiar den aulRenstehenden Beobachter sehen die Bearbeitungsvorgange in Call-Centern
recht ahnlich aus. Aber bestimmt wird die Tatigkeit sowie der Anforderungswechsel
und der Handlungsspielraum maf3geblich durch

¢ die Funktionsteilung ,Mensch und eingesetzte Kommunikations- und Informati-
onstechnik® (siehe Tab. 1),

¢ die Aufgabenstellung (siehe Kasten 1) und
den Aufgabenzuschnitt (Tab. 2)

Der Rechner:

¢ weist Anrufe zu,

o dient als Informations-, Zugriffs-, Verwaltungssystem,
o flhrt die Informationssuche durch,

e zeigt Suchergebnisse an,

o leitet Daten weiter,

o registriert die Bearbeitungszeit,

e schaltet Mitarbeiter wieder frei.

Tab. 1: Beispiele fiur Funktionen des Rechners
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Drei Beispiele fiir Bearbeitungsvorgange von Inbound-Aufgaben

Auskunftsdienst:

Hauptcharakteristikum des Auskunftsdienstes ist die Herausgabe standardisierter Informa-
tionen (z.B. Telefon- und Fahrplanauskunft). Anrufer werden - ggf. Gber eine Warteschleife
- mit einem freien Auskunftsplatz verbunden. Das EDV-System dient i.d.R. als
Informationssystem, dass mehrere Datenbanken umfasst. Je nach Standardisierbarkeit der
Anfragen und Informationen gibt es EDV-Systeme, die die Suche nach den gewlinschten
Daten fir den Agenten durchfiihren. In diesem Fall muss er klar definierte Suchparameter
in den Rechner eingeben (z.B. Abfahrts- und Zielort, Reisedatum etc.) um den
Suchprozess des Rechners einzuleiten. Das Suchergebnis wird dann vom Rechner
angezeigt und vom Agenten an den Anrufer weitergeleitet.

Kundenbetreuung:

Bei der Kundenbetreuung steht die Beantwortung von Kundenfragen und Verwaltungstatig-
keit bis hin zur telefonischen Sachbearbeitung im Mittelpunkt (z. B. Banken, Versicherun-
gen, Energieversorgung). Die Auskiinfte und Informationen sind im Vergleich zu den Aus-
kunftsdiensten weniger standardisiert. Sie beziehen sich auf Produktinformationen, er-
brachte Leistungen, Vertragsbedingungen, Unklarheiten im Schriftverkehr. Die Zuordnung
an freie Arbeitsplatze erfolgt auch hier i.d.R. Uber die Telefonanlage. Das EDV-System
dient als Informations- und Verwaltungssystem und enthalt Kundendaten, die die bisherige
Kundenhistorie wiedergeben (z.B. Kundenadressen, Schriftverkehr, spezifische Ver-
tragsbedingungen, Liste Uber erbrachte Leistungen). Der Agent erhalt durch die Eingabe
der Kundennummer Zugriff auf die Daten. Entsprechend der Kundenbelange (Adressen-
anderung, Beschwerde (iber Kosten oder Unklarheiten bei Abrechnungen) wahlit er eine
Suchstrategie und nimmt Zugriff auf die gewlinschte Kundendatei, sucht die Informationen
heraus, erklart Vorgange, andert und korrigiert Daten. Teilweise ergeben sich noch Nach-
bearbeiten, z.B. Versendung von Informationsmaterial an den Anrufer.

Hotline:

Hauptaufgabe der Hotline- oder Supportdienste ist die Beratung bei Stérungen und Aus-
fallen technischer Gerate und Anlagen (z.B. Mobiltelefone, EDV-Systeme, Industrieanla-
gen). Fur die Fehlerbehebung muss der Agent zuvor fernmindlich eine Ferndiagnose der
Ausgangslage durchfuhren. Er spezifiziert gemeinsam mit dem Anrufer die Situation, um
eine geeignete Ldsung zu finden. Diese findet er Uberwiegend in schriftlichen Unterlagen,
wie z.B. in Konstruktionsplanen, Verfahrensanweisungen zur Behebung produktspezifi-
scher Stérungen, Einbau- und Betriebsanweisungen. Einige Call-Center sind dazu Uberge-
gangen, Unterlagen einzuscannen. Die Lésungen zur Fehlerbehebung werden auch haufig
von den Agenten aus ihrem Erfahrungswissen erbracht. Das EDV-System wird eher als
Verwaltungssystem eingesetzt, dass die Kundenhistorie enthalt. Die genannten Stérungen,
Losungsvorschldge und ggf. weitere MaRnahmen (z.B. erforderliche Reparatur durch
Aullendienstmitarbeiter) werden in die Kundendatei aufgenommen.

Kasten 1. Bearbeitungsvorgange der Inbound-Aufgaben Auskunftsdienst, Kundenbetreuung
und Hotline

Anforderungswechsel

Um einseitige Fehlbelastungen zu vermeiden, Fahigkeiten auszubauen und arbeits-
bedingten Gesundheitsprobleme vorzubeugen sollten geistige und kérperliche Anfor-
derungen im Tages- oder Wochenverlauf wechseln. Bei den Call-Center-Tatigkeiten
handelt es sich allerdings um Aufgaben mit sich standig wiederholenden (repetitiven)
Arbeitsablaufen, die zum Uberwiegenden Teil sehr gleichbleibende oder ahnliche
geistige Anforderungen beinhalten.
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Die repetitiven Arbeitsablaufe ergeben sich aus den sich stédndig wiederholenden,
kurzen Telefongesprachen und festgelegten Bearbeitungsschritten, die die Interaktio-
nen mit dem Kunden und die Arbeit am Rechner bedingen.

Die geistigen Anforderungen kénnen variieren bedingt durch die Funktionsteilung
Mensch-Rechner (z.B. Suchvorgang durch den Agenten oder den Rechner) und die
Aufgabenstellung: Informationsauskunft und Stammdatenverwaltung erfordern vor
allem Dateneingabe und Vergleichsprozesse. Das Erlautern von Sachverhalten, z.B.
auf Beschwerden hin, fordert mehr Kommunikation und ein starkeres Eingehen auf den
Kunden, also andere geistige Anforderungen, ebenso wie die Fehlerdiagnose und
Problemlésung bei der Hotline-Beratung.

Der Grad des Anforderungswechsels ergibt sich nun aus dem Aufgabenzuschnitt und
den Zeitanteilen, zu denen die Aufgaben auftreten, und der Wiederholungshaufigkeit
gleichbleibender Bewegungsablaufe.

Das Potential zum ,Anforderungswechsel” steigt zum gewissen Grad Uber die Call-
Center-Aufgaben Auskunftsdienste, Kundenbetreuung und Hotline an (siehe Tab. 2).
Der Aufgabenzuschnitt im Beispiel ,Auskunftsdienst® stellt kaum qualitativ unter-
schiedliche Anforderungen an die Agenten. Neben der Stammdatenverwaltung und
dem Auskunftsdienst bearbeiten die ,Kundenbetreuer” noch Beschwerden und
schriftliche Anfragen, wahrend die Hotline-Agenten beraten, durch Prozesse leiten und
weiterhin die Aufgaben von ,Kundenbetreuern wahrnehmen.

Dennoch handelt es sich bei den Aufgaben um zeitlich und inhaltlich begrenzte tele-
fonische Kundenkontakte. Abwechselung in den Bearbeitungsablaufen und Anforde-
rungen bieten z.B. die Fax- und E-mail-Bearbeitung, zumal Lesen und Schreiben an-
dere geistige Anforderungen stellen als der telefonische Kundenkontakt, oder ein or-
ganisierter Wechsel mit dem Back-Office. Vor-, neben- und nachgelagerte Call-Center-
Aufgaben, wie z.B. die Einarbeitung neuer Mitarbeiter, die Ubernahme von techn.
Support-Aufgaben, die Erstellung und Auswertung von Statistiken, die Entwicklung von
Gesprachsleitfaden, die Durchflihrung von Arbeitsplatzgestaltungsmafnahmen, die
Datenpflege und Informationsverbreitung sind Moglichkeiten der Aufgabenanrei-
cherung.

Auskunftsdienst Kundenbetreuung Hotline

Informationsauskunft Verwaltung und Ande- Beratung bei St6-

zu Produkten und 85 % |rung von Kundenda- |35 % |rungen in techni- 40 %

Leistungen ten schen Systemen

Reservierung (einge- zu Produkten und Vorgéangen bei

schréankt auf eine be- Leistungen Nachfragen und Be-

stimmte Betrags- schwerden

hdhe)

Hausvermittlung 5% Erlauterung von Vor- Verwaltung und An-
gangen bei Nachfra- |25 % [derung von Kunden- |20 %
gen und daten
Beschwerden 10 % Informationsauskunft
Bearbeitung von ® | zu Produkten und 20 %
schriftlichen Anfragen Leistungen

Zeitanteill Zeitanteill Zeitanteil

Tab. 2: Aufgabezuschnitt fiir die Inbound-Aufgaben Auskunftsdienst, Kundenbetreuung und
Hotline

Korperliche Abwechslung
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Koérperliche Abwechslung ist in Call-Centern kaum gegeben. Die kurzzyklische Tatig-
keit und die Arbeitsplatzausstattung zwingen den Agenten in eine statische Kérper-
haltung. Bedarf an korperlicher Abwechslung war jedoch sehr wohl wahrend der Call-
Center-Begehungen zu beobachten: einige Agenten stellten sich beim Eintippen und
Ablesen der Daten hin (allerdings gekrimmt in einer ergonomisch ungunstigen Hal-
tung) oder ,limmelten® sich auf ihrem Stuhl, um ihre Sitzhaltung zu variieren.

Bei den vorher aufgefuhrten Beispiel-Aufgaben sorgten vor allem Gange zu zentralen
Informationssystemen, zum Kopierer oder zur zentralen Ablage fiir einen Haltungs-
wechsel. Bei der Hotline-Tatigkeit nutzen die Agenten langere Beratungssequenzen,
um im Stehen zu arbeiten. Bei der Beratung und Lenkung der Fehlerbehebung ar-
beiten die Agenten weitgehend unabhangig vom Rechner, da sie ihr Wissen aus dem
Gedachtnis abrufen. Eine gute Lésung fand sich in einem Auskunfts-Call-Center. Alle
Call-Center-Arbeitsplatze waren mit hdhenverstellbaren Sitz- und Steharbeitsplatzen
ausgestattet.

Handlungsspielraum

Die Call-Center-Agenten sind durch die technische Steuerung und den Kundenkontakt
Uberwiegend fremdbestimmt. Sie haben kaum die Moglichkeit, Einfluss auf den
Bearbeitungsprozess zu nehmen. Sie kdnnen beispielsweise nicht die Reihenfolge der
Arbeitsauftrage frei wahlen oder die Bearbeitungswege variieren. Das Kommuni-
kations- und Informationssystem teilt die Anrufe zu, die Kunden geben den Bearbei-
tungsinhalt vor und definierte Abfrageparameter und Gesprachsleitfaden bestimmen
die Kommunikation. Es bestehen somit kaum inhaltliche und zeitliche Handlungsspiel-
raume.

Grundproblem und Ursache flr den geringen Handlungsspielraum im Call-Center sind
¢ die geringe inhaltliche Vorhersehbarkeit von Anfragen und
¢ die hohe Arbeitsteilung und die Rationalisierungsbestrebung.

Die inhaltliche Vorhersehbarkeit von Arbeitsauftragen ist eine Voraussetzung, um den
Handlungsspielraum - mit Zielplanung und Entwicklung einer Bearbeitungsstrategie -
adaquat ausfiillen zu kénnen. Durch die Rationalisierungsbestrebungen werden aller-
dings ganz gezielt Routineaufgaben und Aufgaben mit einer hohen Standardisierung in
das Call-Center verlagert, d.h. Aufgaben, die keine Planung erfordern und deren
Bearbeitung durch die Rechnerunterstiitzung schnell erfolgen kann. Vorbereitende und
begleitende Aufgaben werden aus dem Aufgabezuschnitt ausgegliedert.

Der Handlungsspielraum steigt bzw. muss steigen, je weniger routiniert/standardisier-
bar die Aufgaben sind und je starker die Frageninhalte variieren. Erkennbar ist dies
beispielsweise an der Arbeit im Back-Office. Hier werden komplexere Aufgaben bear-
beitet, die eine individuelle Bearbeitungsstrategie und einen langeren Bearbeitungs-
zeitraum erfordern. Die Mitarbeiter im Back-Office haben haufig die Moglichkeit, den
Kunden nach Prifung der Sachlage zurtickzurufen, um das Priifungsergebnis mitzu-
teilen.

Ansatzweise finden sich dhnliche Arbeitsbedingungen bei der Hotline-Beratung, wenn
beispielweise die Produktpalette stark variiert und nicht alle Informationen im Rechner
hinterlegt sind. Die erforderlichen Informationen mussen in den schriftlichen Unterlagen
gesucht und Diagnose und Problemlosung im Dialog mit dem Anrufer erfolgen.

Die Abbildung 1 gibt den Zusammenhang zwischen Handlungsspielraum (HS) und der
inhaltlichen und technischen Standardisierung wieder. Verschiedene Call-Center-Auf-
gaben sind in dem Gefiige positioniert.
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hohe technische geringe technische

Standardisierung Standardisierung

HS hoch techm- Unsicherheit
r Notfallservice

HS gering Eindeutigkeit
allgemeine spezielle
Informationen, Informationen,
Auskunft Problemldsung

Abb. 1: Zusammenhang Handlungsspielraum (HS) und Standardisierung

2.1.2.2 Arbeitsorganisation in Call-Centern

Die Arbeitsorganisation im Call-Center ist generell auf die Zielvorgabe ausgerichtet,
zutreffende Informationen unverziglich an Anrufer weiterzuleiten. Bei der kurzzykli-
schen Bearbeitung missen die gewlinschten Informationen mdglichst schnell und zu-
verlassig zur Verfigung stehen. Die Arbeitszeit- und Pausenregelung der Agenten ist
dabei auf das Anrufvolumen bzw. die Erreichbarkeit von Kunden (z.B. im Outbound-
bereich) abgestimmt.

Des weiteren gibt es haufig Regelungen hinsichtlich des Servicelevels, beispielsweise
die Vorgabe, dass 80 % aller Anrufe nach 3-maligem Klingeln entgegen zu nehmen
sind. Das Erreichen dieser Zielsetzung hangt unmittelbar von der Personaldecke und
mittelbar von der Verfligbarkeit der Informationen (s.o.) ab.

Widerspruchliche Bedingungen ergeben sich fur die Agenten, wenn die Zielvorgaben
und die Ausfiihrungsbedingungen (Technik, Information, Arbeitszuteilung, Arbeitszeit,
Personenkontakte und Umgebungsbedingungen) nicht aufeinander abgestimmt sind.
Arbeitsorganisatorische Probleme, z.B. im Informationsmanagement, stéren den rei-
bungslosen Ablauf und fuhren bei den Mitarbeiter zu Unsicherheit bezlglich der Ziel-
erreichung. Beispielsweise sollte jedes Call-Center seinen Servicelevel an den eigenen
Bedingungen orientieren und nicht ,einfach” einen Standard aus der Branche
Ubernehmen.

Widerspriichliche Arbeitsbedingungen

In den Call-Centern fanden sich einige Unstimmigkeiten zwischen Zielvorgabe und
Ausfuhrungsbedingungen, z.B.:

o Zeitweise kommt es zu Ausfallen oder zeitlich verzégerten Reaktionen des techni-
schen Systems.

¢ Die Informationen flr die Agenten sind nicht mehr aktuell, unvollstandig, falsch oder
nicht verflgbar.

¢ Die Personaldecke ist zu schmal fiir das angesetzte Servicelevel.
¢ Die anwesenden Mitarbeiter verfligen nicht Gber das erforderliche Wissen.
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¢ Hochzeiten im Anrufaufkommen werden nicht berlcksichtigt oder Zeitvorgaben sind
nicht auf die auszufihrenden Tatigkeiten abgestimmt, so dass Zeitdruck entsteht.

e Larm- und Hitzeentwicklung stéren das konzentrierte Arbeiten.

Im folgenden werden Informationsorganisation und Informationsfluss als Teilbereich
der Arbeitsorganisation im Call-Centern ndher beschrieben.

Informationsmanagement

Wesentliche Herausforderung firr das Informationsmanagement ist es

e Ordnungssysteme fur die verschiedenen Informationsarten (siehe Kasten 2) zu
schaffen und

e den Informationsfluss zu organisieren. (siehe Kasten 3).

Verschiedene Informationsarten, mit denen in Call-Centern gearbeitet wird:

Ausloseinformationen kennzeichnen den Beginn eines Arbeitsauftrages und sind
explizite oder implizite Aufforderungen, mit der Arbeit zu beginnen. Im Call-Center ist dies
in der Regel der eingehende Anruf, bei der Kundenbetreuung und der Hotline-Beratung
auch schriftliche Anfragen.

Meldungen: In den meisten Call-Centern wird mit Sondermitteilungen gearbeitet, die Uber
eine Abweichung von der Norm informieren (z.B. Verspatung von Zigen, Rohrbruch in
einem Stadtgebiet). Meldungen sind aber auch Informationen von anderen Personen, die
der Agent bendtigt, um einen bereits begonnenen Arbeitsauftrag weiterbearbeiten oder ab-
schlieen zu kénnen. Bei systematischer Aufbewahrung kénnen diese Informationen zu
Basisinformationen werden.

Basisinformationen sind dokumentierte Bearbeitungsgrundlagen und liegen in den teil-
nehmenden Call-Centern vor allem als Kundendateien vor, die die bisherige Kundenhisto-
rie wiedergeben (Adresse, Schriftverkehr, Vertragbedingungen, erbrachte Leistungen etc.).

Statische Informationen unterliegen zwar nicht Veranderungen durch die Call-Center-
Agenten, erfullen aber die gleiche Funktion wie die Basisinformationen (z.B. Konstruktions-
plane, Kennzifferschlissel, Nachschlagewerke).

Erzeugte Informationen sind ein wesentlicher Teil des Arbeitsergebnisses, sie werden
zur weiteren Bearbeitung an andere Personen weitergeleitet bzw. fir andere bereitgestellt.
In den untersuchten Call-Centern sind dies z.B. veranderte Kundendaten, Meldungen, Er-
kenntnisse durch die Kundenanfrage und Erfahrungswissen, das die Agenten bei der Auf-
tragsbearbeitung gewinnen.

Kasten 2: Informationsarten /vgl. 3/
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Arbeitsschritte, die den Informationsfluss markieren:

Beschaffung: Informationen missen dem Agenten zugeteilt werden oder er muss Zugriff
auf Datenbanken und schriftlichen Unterlagen nehmen kdnnen.

Wahrnehmung: Die Informationen missen so gestaltet sein, dass die Agenten gesuchte In-
formationen schnell herausfiltern und erkennen kénnen.

Bearbeitung: Nur bei der Datenverwaltung werden ggf. Informationen in den Datenbanken
selbst bearbeitet. In der Regel besteht die Bearbeitung des Auftrages in der
Informationssuche und in der Informationsweitergabe an den Kunden.

Weiterleitung: Die verschiedenen Informationen missen in der Regel weitergeleitet bzw. in
die bestehenden Informationssystem (re-)integriert werden, damit auf sie fiir weitere
Bearbeitungen zugegriffen werden kann.

Kasten 3: Arbeitsschritte im Informationsfluss /vgl. 3/

Die Tabelle 3 gibt eine Analysematrix fir das Informationsmanagement wieder. St6-
rungen kénnen das Beschaffen, Wahrnehmen, Bearbeiten und Weiterleiten von In-
formationen betreffen und lassen sich jeweils den verschiedenen Informationsarten
zuordnen.

Probleme ergaben sich beispielsweise:
® bei unklaren Anfragen des Anrufers (z.B. bei Funktionsstérungen),

@ bei verzogerter Weiterleitung eines Anrufers vom Front- in das Back-Office, z. B.
wenn dies ebenfalls durch eine Warteschleife erfolgt, oder bei der Weiterleitung
schriftlicher Unterlagen und EDV-Daten.

® bei der Zufiihrung von Meldungen an das Call-Center. Call-Center wurden z. B.
zu spat informiert oder sogar Ubergangen. Des weiteren missen diese Meldungen
an die Agenten verteilt und dem Agenten zum Zeitpunkt der Anfrage gegenwartig
sein. Schwierig wird es, wenn die einzelnen Informationen in der Informationsflut
untergehen. Call-Center entwickelten unterschiedliche Loésungen, um Meldungen an
die Agenten zu verteilen. Sie reichen von der Verteilung von Meldungen Uber die
Ablage und Versendung per Intranet Gber das Einrichtung von zentralen Bild-
schirmen fur Meldungen bis hin zu einer Projektionswand, auf der aktuelle Informa-
tionen abgebildet werden.

@ beim Aufbau des Ordnungssystems und der Prasentation der Informationen, z. B.
fur Basis- und statische Informationen, damit sich die Agenten schnellstmdglich im
Ordnungssystem orientieren und die gewtiinschte Information auswahlen kénnen
(logischer Aufbau, Anzahl an Informationen, sinnvolle Kirzel, Positivdarstellung).
Erschwerend kommt hinzu, dass bei schriftlichen Unterlagen, wie z.B. Konstrukti-
onsplanen und Verfahrensanweisungen, das prozessuale Wissen teilweise in
FlieRtexten enthalten ist und ihr Verstandnis Fachwissen erfordert. Auch der leichte
und schnelle Wechsel zwischen Datenbanken muss bei der Software- und Menu-
gestaltung berlcksichtigt werden.

® bei der Verwertung und Nutzung erzeugter Informationen. Anfragen werden i.d.R.
statistisch erfasst und veranderte Basisdaten fir die weitere Bearbeitung abge-
speichert. Fir ihre Wahrnehmung und Auswertung gibt es einen definierten Rah-
men. Die Analyse und Verwertung von Meldungen und vor allem von Erfahrungs
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wissen ist jedoch selten organisiert. Eine inhaltliche Auswertung von Anfragen kann
z.B. flir die Ableitungen von weiteren Dienstleistungsangeboten genutzt werden und
der Austausch von Erfahrungen, z.B. im Umgang mit schwierigen Kunden, dient der
Mitarbeiterqualifizierung.

Infor- Auslose- Meldungen Basis- Statische Erzeugte
mations- | Information Informationen Informationen Informatione
arten n
Beispiele: | Anruf, schriftli- | Sondermittei- Kundendaten, Be- | Kostenschliissel,
che Anfragen lungen, Rick- | arbeitungsstand Kennzifferschlussel, | Frageninhalt,
meldungen auf | gefiihrte Listen Konstruktionspléne, | veranderte
Anfragen Bearbeitungsrichtli- | Kundendaten,
nien Meldungen,
Erfahrungs-
Arbeits- Wissen
Schritte
Beschaf- | Automatische | ® Erhalt und @ Aufbau des @ Aufbau des techn. | im Bearbei-
fung Zustellung der Verteilung Ordnungssys- & organ. Ord- tungsprozess
Kundenanfrage tems, Abkur- nungssystems gewonnen
zungen,
Wahr- Zustellung Uber | @ Prasenz bei | @ Prasentation der | @ Prasentation der | ® teilweise
nehmung | visuelles Signal Anfrage Informationen, Informationen, fehlt der
erkennbar, Abkilrzungen FleiBtext, prozes- definierte
suales Wissen Rahmen,
@ Prazisierung welche er-
der Anfrage zeugten
Infos zu
achten sind
Bear- Informations- Informations- Informationssuche | Informationssuche quantitative
beitung suche und - suche und - und -weitergabe, und -weitergabe und
weitergabe weitergabe Datenanderung ® qualitative
Auswer-
tung
Weiter- @ verzégerte Integration in Reintegration in Reintegration in das | ® Integration
leitung Ubermittlung, das Informati- | das Informations- | Informations-system in das
Datenverlust onssystem System System

Tab. 3: Informationsfluss differenziert nach Informationsarten

2.1.2.3 Ergebnisse zum Arbeitsumfeld

Die Forderungen zur Gestaltung der Raumlichkeiten, der Arbeitsumgebung und der
Arbeitsplatzeinrichtung ergeben sich flir das Arbeitssystem Call-Center vor allem aus
der Arbeitsstatten- und Bildschirmarbeitsverordnung. Die Datengewinnung zu diesen
Sachverhalten erfolgte durch Besichtigung und Bewertung der Arbeitsplatze anhand
von ausgewahlten ASCA-Modulen.

Die Ergebnisse im Uberblick zeigen, welche hauptséchlichen Gefahrdungs- und Be-
lastungspotentiale vorgefunden wurden. Die am haufigsten auftretenden Mangel waren
zu kleine Arbeitsrdume, wodurch Folgen fir das Raumklima, die Larmbelastung und
beengte Verkehrswege festzustellen waren, das unergonomische Sitzen sowie
fehlende NotfallmaRnahmen (siehe Tab. 4).
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$<$ Arbeitsraum zu klein $<$ Klima vor allem $$ Ergonomische Sitzhaltung

in m?m? Luftfeuchtigkeit nicht méglich, da das
Lusammenspiel” aller Elemente
$¢ Stolperstellen $$ Larmgrenzwerte und die Anpassungsméglichkeit
im Arbeitsraum oder Uberschritten an den Beschiftigten nicht
Verkehrsweg stimmt
¢ Blendung durch
¢<¢ NotfallmaRnahmen fehlen, Arbeitsplatz-, ¢ Arbeitsflache zu klein
Flucht- und Rettungs- Bildschirmanordung

wege, Feuerléscher
¢ Beleuchtung

¢ Wege zu eng

& Sichtverbindungen & wenig Zugluft  Sicherheitstechnische und
ergonomische Abforderungen an
¢ Sozialrdume Tisch und Stuhl, PC sind i.d.R.
erfullt

Tab. 4: Ergebnisse zu Arbeitsstatte, Arbeitsumgebung und Arbeitsmittel

Arbeitsraum

Bei der Uberpriifung des Arbeitsraums wurde in der Hauptsache auf deren Gestaltung
und auf die Raummalie geachtet. Aber auch die Nebenraume und die Einrichtung von
Notfallvorkehrungen wurden utberprift. Die Besichtigungen der Call-Center ergaben,
dass am haufigsten das Arbeitsplatzvolumen zu gering bemessen war, d.h. sowohl die
freie Bewegungsflache als auch die Raumhdhe im Verhaltnis zu der Anzahl der
eingerichteten Arbeitsplatze. Bedingt sind diese raumlichen Einschrankungen haufig
durch die schnelle Expansion der Agenturen und die hohen Kosten bei der Anmietung
von Buroflachen. Die Call-Center-Betreiber nutzen diese entsprechend maximal aus.

Unter der Arbeitsbedingung ,zu viele Beschaftigte in einem Sprechberuf auf engem
Raum® summieren sich die Auswirkungen anderer Belastungsquellen: héherer Larm-
pegel, schlechte Atemluftqualitat, enge Wege, ungtinstige Arbeitsplatzanordnung,
Blendung und nicht-ergonomisches Sitzen.

Des gleichen sind haufig die Verkehrswege zu und zwischen den Arbeitsplatzen zu
schmal - eine potentielle Folge der engen raumlichen Verhaltnisse. Auch kann die
Anzahl vorgefundener Stolperstellen, die eine haufige Unfallursache im Blrobereich
darstellen, nicht unabhangig davon betrachtet werden.

Des weiteren fehlen nahezu in einem Drittel der untersuchten Call-Center Einrichtun-
gen zur Notfallvorsorge, Ersten-Hilfe und Brandbekampfung sowie Evakuierungsplane
einschlielllich der entsprechenden Mitarbeiterunterweisung.

Arbeits(platz)Jumgebung

Klimatische Belastungen ergaben sich vor allem durch die geringe Luftfeuchtigkeit,
gefolgt von Larm- und Blendungsproblemen. Die Arbeitsplatzanzahl und -dichte be-
dingen, dass der Gerauschpegel durch das Sprechen und die Gerate im Raum steigt.
Blendungsprobleme traten immer dann auf, wenn die Arbeitsplatze in Inseln oder
ringféormigen Anordnungen aufgestellt waren und die Beleuchtungsanlage nicht ent-
sprechend angepasst worden war. Blendungen durch die Fensterfront/en waren in
solchen Fallen nur durch das Anbringen von Blendschutz zu vermeiden. Aber auch
einfach falsches Anordnen der Arbeitsplatze im Raum aus Unkenntnis der Zusam-
menhange flihrte zu Blendungsproblemen, teilweise bedingt durch den begrenzten
Arbeitsraum.
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Arbeitsplatz und Arbeitsmittel

Haufig erflillte die Software nicht die definierten Mindestanforderungen, z.B. im Hinblick
auf die Informationsdarstellung. Dahingegen waren die sicherheitstechnischen und
ergonomischen Anforderungen an Tisch, Stuhl, Bildschirm etc. Uberwiegend erfillt.
Handlungsbedarf bestand vielmehr in der Abstimmung dieser Arbeitsmittel unter-
einander und in der Anpassung auf den Beschaftigten sowie in der Durchfiihrung ent-
sprechender Mitarbeiterunterweisungen, um die zur Verfigung gestellten z.T. sehr
teuren Arbeitsplatzeinrichtungen auch richtig zu nutzen.

2.1.2.4 Arbeitsschutzorganisation

Das Arbeitsschutzgesetz verpflichtet den Arbeitgeber eine geeignete Arbeitsschutzor-
ganisation im Unternehmen einzurichten. Um den Arbeitsschutz in den Call-Center-
Alltag zu integrieren, ist z.B. zu regeln:

e die Ubertragung von Arbeitsschutzaufgaben an betriebliche Arbeitsschutzexperten
und Fuhrungskrafte sowie deren Zusammenarbeit,

e die Durchfihrung von Arbeitsschutzaufgaben, wie z.B. die Auswertung von Ar-
beitsschutzvorschriften, die Erstellung der Gefahrdungsbeurteilung, die Durchfuh-
rung von Sicherheitsbegehungen und Mitarbeiterunterweisungen,

und

e die Berucksichtigung von Arbeitsschutzbelangen bei der Neuplanung und/oder
Veranderung von Elementen des Arbeitssystems.

Organisatorische Schwachstellen wurden durch Interviews mit verschiedenen betrieb-
lichen Vertretern erhoben, wie z.B. mit einem Vertreter der Geschaftsfihrung, dem
Call-Center-Leiter, der Fachkraft fiir Arbeitssicherheit, dem Betriebarzt und einem Be-
triebsratsvertreter. Die Informationen zu den verschiedenen Organisationsaspekten
wurden notiert und anhand einer 5-stufigen Skala bewertet, die nach Organisations-
graden differenziert (,1“ steht flr systematisch und verbindlich organisiert, ,5 steht fur
keine Organisation erkennbar).

Im folgenden werden die Ergebnisse zu den oben genannten Organisationsthemen
vorgestellt, zum einen im Vergleich mit den Organisationsergebnissen anderer Be-
triebe verschiedener Wirtschaftsklassen zum anderen differenziert nach internen und
externen Call-Centern.

Aufgabeniibertragung, Kommunikation und Kooperation

Die klassischen Aufgaben sind am haufigsten verbindlich organisiert (siehe Tab. 5, @).
Die spezifischen Funktionstrager flr das betriebliche Arbeitsschutzsystem, wie z.B. die
Fachkraft fur Arbeitssicherheit, der Betriebsarzt und Sicherheitsbeauftragte, sind
bestellt und nehmen eigene Grundfunktionen und die der Linie wahr (Arbeitsme-
dizinische Vorsorge, Durchfihrung von Sicherheitsbegehung, Auswertung und
Verbreitung relevanter Arbeitsschutzvorschriften). Dadurch ist zumindest ein Arbeits-
schutzfundament im Call-Center geschaffen und arbeitsschutzrelevante Informationen
gelangen in den Betrieb.
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Untersuchte Organisationsaspekte Mittel-

wert
Erfassung, Auswertung und Bereitstellung 253
relevanter Arbeitsschutzvorschriften ’
Durchfiihrung von Sicherheitsbegehung 2,6
Betriebliches Arbeitsschutzsystem 2,68 @ Klassische Arbeitsschutzaufgaben
Arbeitsmedizinische Vorsorge 2,7

Ubertragung von Arbeitsschutzaufgaben an 284
die Fiihrungskréafte ’

Ermittlung des Schulungsbedarf zu Arbeits- 289
schutzthemen ’

Kommunikation und Informationsmafnah- 294 @ Aufgabenibertragung,
men zum Arbeitsschutz ’ Kommunikation und Kooperation

Kooperation zwischen Funktionstragern und 305
Fihrungskraften ’

Uberprifung der Umsetzung delegierter 305
Arbeitsschutzaufgaben ’

Kooperation der Funktionstrager unterein- 312
ander ’

® Transparenz lber Belastung und

Durchfiihrung von Gefahrdungsbeurteilung 3,2 Gefahrdung

Durchflihrung der Mitarbeiterunterweisungen | 3,7

Tab. 5: Rangreihe untersuchter Aspekte der Arbeitsschutzorganisation
(Mittelwerte, ,1“ steht fir ,systematisch und verbindlich organisiert®, ,5* steht fur ,keine
Organisation erkennbar®).

Jedoch lauft der Arbeitsschutz Gefahr, ein reines Thema fur Fachleute bzw. separat
von Funktionstragern und Flhrungskraften bearbeitet zu werden. Kommunikation und
Kooperation der Arbeitsschutzexperten untereinander, mit den Fihrungskraften, z.B.
bei Investitions- und Beschaffungsvorhaben, und den Beschéftigten findet weit aus
weniger organisiert statt (siehe. Tab 5, @).

Der Bedarf, die Zusammenarbeit und die Kommunikation verbindlich zu organisieren,
ist tendenziell héher als in der Vergleichsgruppe (siehe Abb. 2 und 3). Des weiteren ist
die Einbindung der Beschaftigten kaum gewahrleistet, z.B. durch Anhdrung bei
Planung und Einfihrung neuer Arbeitsverfahren, Anlagen oder Arbeitsplatze, durch
Anhoérung bei der Beurteilung der Arbeitsbedingungen, durch Verwertung von Mel-
dungen und Verbesserungsvorschlagen etc.) (siehe Abb. 4).
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Abb. 2: Gruppenvergleich Kooperation Stab
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Abb. 3: Gruppenvergleich Kooperation zwischen
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Abb. 4: Gruppenvergleich Kommunikation (n = 70, n = 21)

Der Verbesserungsbedarf bzgl. einer organisierten innerbetrieblichen Kooperation und
Kommunikation zum Arbeitsschutz ist fir externe Call-Center weitaus héher als flr
interne Call-Center (siehe Abb. 5, 6 und 7).
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Abb. 5: Vergleich in-/externe CC Kooperation Stab

(n=13,n=28)
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Kommunikation
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mexternes CC

Abb. 7: Vergleich in-/externe CC Kommunikation

Mitarbeiterunterweisung

(n=13,n=8)

Der hochste organisatorische Handlungs- und Nachbesserungsbedarf besteht im Be-
reich der Mitarbeiterunterweisung, gefolgt von der Erstellung und Dokumentation der
Gefahrdungsbeurteilung (siehe wieder Tab. 5, ®). Beides sind wichtige Aspekte, um
Belastungen und Gefahrdungen zu erkennen und fur alle Beschaftigten transparent zu

machen.

Nur in jedem dritten untersuchten Call-Center waren Bestrebungen zu einer Systema-
tisierung der Unterweisungen zu erkennen (siehe Abb. 8). Der Vergleich zwischen den
Betriebsgruppen zeigt, dass der Verbesserungsbedarf in Call-Centern weitaus héher
ist als in der Vergleichsgruppe. Die Gegenulberstellung der Ergebnisse interner und
externer Call-Centern zeigt, dass es vor allem die Agenturen sind, bei denen erhdhter

Handlungsbedarf besteht (siehe Abb. 9). Gerade hier ist jedoch ein hoher Or-

ganisationsgrad erforderlich, der Inhalt, Turnus, Teilnahme etc. regelt, um eine fla-

chendeckende und aktuelle Unterweisung der Beschaftigten trotz Teilzeitarbeit,

Wechselschicht und Mitarbeiterfluktuation zu garantieren.

Unterweisungen
%
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Unterweisungen
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Abb. 8: Gruppenvergleich Unterweisung

(n=70,n=21)

Gefahrdungsbeurteilung

Ointernes CC
mexternes CC

Abb. 9: Vergleich in-/externe CC Unterweisung
(n=13,n=28)

Ein Drittel der untersuchten Call-Center sind der gesetzlichen Verpflichtung noch nicht
nachgekommen, flr eine geeignete Organisation zur Erstellung der Gefahrdungsbe-
urteilung zu sorgen, z.B. Zustandigkeiten fiir die Durchfiihrung und Auswertung der
Gefahrdungsbeurteilung festzulegen sowie Verfahrensanweisungen fur die Erstellung,

Maflnahmenableitung und Wirksamkeitskontrolle zu entwickeln (siehe Abb. 10).
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Das Bild, das sich in Bezug auf die Organisation der Erstellung und Dokumentation der
Gefahrdungsbeurteilung in Call-Centern zeigt, ahnelt stark den Untersuchungser-
gebnissen in anderen Betrieben (siehe Abb. 10). Auch sind keine nennenswerten
Unterschiede zwischen internen und externen Call-Center auszumachen (siehe Abb.
11).

Generell gilt fur die betriebliche Praxis, dass die betrieblichen Festlegungen zu
Erstellungs- und Aktualisierungsprozessen fir Gefahrdungsbeurteilungen noch stark in
der Qualitat und ihrer Verbindlichkeit streuen.

Gefahrdungsbeurteilung Gefahrdungsbeurteilung
% %
50 50
40 | 40 |
——Vergleichs-
30 4+ gruppe 30 + Ointermes CC
20 —e— Call-Center 20 + mexternes CC
e |0 10 +
0 |:| | A 0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Abb. 10: Gruppenvergleich Gefahrdungsbeurteilung  Abb. 11: Vergleich in-/ex. CC Gefahrdungsbe
urteilung
(n=70,n=21) (n=13,n=28)

Die unterschiedlichen Ergebnisse fir interne und externe Call-Centern sind zum Teil
darauf zuriickzufuhren, dass es sich bei den Call-Center-Agenturen haufig um recht

junge Unternehmen oder Neugriindungen handelt, deren Betreiber das Hauptaugen-
merk auf die Etablierung auf dem Markt richten.

In internen Call-Centern wird der Arbeitsschutz hingegen haufig von zentraler Stelle
initiiert, die fur das Gesamtunternehmen verantwortlich ist sowie Uber Fachpersonal
und langjahrige Erfahrungen im Arbeitsschutz verfugt. Allerdings ist selbst in diesen
Betrieben festzustellen, dass Arbeitsschutzthemen in Blro- und Verwaltung weniger
prasent sind als in produzierenden Betriebsbereichen. Dies ist zum Teil darauf zu-
rickzufiihren, dass die Gefahrdungen und Belastungen im Blirobereich weniger an-
schaulich sind. Die Tatigkeiten werden als weniger riskant eingestuft, Unfalle passieren
in der Regel seltener und arbeitsbedingte Erkrankungen zeigen sich nur mittelbar.

Neuplanung und Verdanderung von Arbeitsbedingungen

Die Anforderungen des Arbeitsschutzes werden am ehesten erflllt, wenn sie bereits
bei der Neuplanung und/oder Veranderung des Arbeitsumfeldes berlcksichtigt werden,
d.h. wenn Zustandigkeiten flr z.B. Beschaffung und Neuplanung festgelegt sind und
Verfahrensweisen entwickelt wurden, menschengerechte Arbeitsgestaltung bei
Planung und Veranderung von Arbeitsbedingungen zu bertcksichtigen.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass zwar die Zustandigkeit fur verschiedene
Aufgaben festgelegt ist, aber haufig verbindliche Vorgaben fir die jeweiligen Ablaufe
und Verfahrensweisen fehlen (siehe Tab. 6), z.B. dahingehend, wer wann bei der Be-
schaffung von Arbeitsmitteln und Neuplanung von Arbeitsplatzen zu beteiligen ist,
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welche Vorgaben zu beachten sind und wie die Uberprifung der Umsetzung zu erfol-
gen hat.

Untersuchte Organisationsaspekte Mittelwert
Zustandigkeiten und Verantwortung fir den Bereich Arbeitsumfeld 2,26
Beschaffung der Arbeitsplatzausstattung 2,7
Neuplanung und Veranderung von Arbeitsstatte und Arbeitsplatzen 2,87
Organisation der Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufgestaltung 3

Tab. 6: Rangreihe untersuchter Aspekte der Arbeitsschutzorganisation spezifisch fur das
Arbeitsumfeld
(Mittelwerte: ,1“ steht fir ,systematisch und verbindlich organisiert®,
,D" steht fur ,keine Organisation erkennbar®).

Die Vermeidung von physischen und psychischen Fehlbelastungen, die durch die Or-
ganisation der Arbeitsaufgabe und -ablauf auftreten kénnen, ist am wenigsten ver-
bindlich geregelt. Es ist beispielsweise darauf zu achten, dass keine einseitigen Be-
lastungen auftreten, Anforderungen der Arbeitsaufgaben und Fahigkeiten der Be-
schaftigten Ubereinstimmen und die Mitarbeiter fur die effiziente Bearbeitung ausrei-
chend Zugang zu erforderlichen Informationen und Hilfsmitteln haben (vgl. die Ergeb-
nisse in Kapitel 2 und 3)

In einigen groflieren Betrieben mit einer Arbeitsnehmervertretung fanden sich Be-
triebsvereinbarungen, die sich auf Sachverhalte psychischer Belastung beziehen, wie
z.B. zur Arbeitszeitregelung.

Bisher sind verschiedene Ansatzpunkte zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
Weiterentwicklung des betrieblichen Arbeitsschutzes aufgefiihrt worden. Im folgenden
Kapitel wird auf die Gestaltungs- und Verbesserungsméglichkeiten eingegangen.

2.1.2.5 Literatur

/1/  Flake, C. (2001): ASCA-Modul zur Ermittlung psychischer Belastungen.
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/2] Konig, D.H., Nerling, I., Kirchner, J.-H., Erke, H., Brandau, K. (1995): Aspekte
kombinierter Belastungen bei Tatigkeiten an Arbeitsplatzen mit modernen
Kommunikationstechnologien - Eine Problemanalyse -. Schriftenreihe der Bun-
desanstalt fur Arbeitsschutz, Fb 724, Wirtschaftsverlag NW, Bremerhaven.

/3]  Leitner, K., Luders, E., Greiner, B., Ducki, A., Niedermeier, R. & Volpert, W.

(1993): Analyse psychischer Anforderungen und Belastungen in der Blroarbeit,
Das RHIA/VERA-BUro-Verfahren. Verlag fur Psychologie, Géttingen.
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2.2 Psychischer Stress in Call-Centern

Amela Isic, Johann-Wolfgang-Goethe-Universitat Frankfurt/Main

Als gewlinschte Kernmerkmale zur Einstellung von Call-Center-Mitarbeiter/innen
(Agenten) tauchen in Stellenanzeigen oftmals Begriffe wie ,stress-resistent® ,belastbar*
,Routine bewaltigen® usw. auf. In zusammenfassenden Anforderungsprofilen flr
Agenten wird von Unternehmensberatern (siehe Schuler & Papst, 2000) neben Fach-
kompetenz (z.B. kaufmannische Ausbildung) und sozialer Kompetenz (z.B. Teamgeist,
Flexibilitdt, Empathie usw.) auch persénliche Kompetenz wie Belastbarkeit, Ausdauer,
schnelle Auffassungsgabe, Eigenmotivation und Service- und Vertriebsorientierung als
Einstellungsvoraussetzung erwartet. Die Fahigkeiten und Kompetenzen, die ein
potentieller neuer Call-Center-Agent mitbringen sollte, sind recht eindrucksvoll und
werfen ein Licht auf die Anforderungen, die in Call-Centern vorherrschen. An dieser
Stelle schlief3t sich unwillkirlich die Frage an, wie kommen die Mitarbeiter mit diesen
Anforderungen zurecht? In diesem Beitrag sollen psychische Belastungen in Call-
Center aufgrund unserer arbeitspsychologischen Untersuchung dargestellt werden, im
Anschluss daran werden Gestaltungsmadglichkeiten aufgezeigt. Der erste Abschnitt
beginnt mit einer kurzen Darstellung Uber psychischen Stress am Arbeitsplatz, die den
theoretischen und methodischen Rahmen der Untersuchung skizziert.

3

221 Was ist psychischer Stress am Arbeitsplatz?

Im klassischen Bereich des Arbeitsschutzes werden unter anderem korperliche Be-
lastungen (z.B. Augenbelastung durch Bildschirmtatigkeit usw.) und Gesundheitsge-
fahrdungen durch die Arbeitsumgebung (z.B. Larm usw.) untersucht. Dagegen werden
unter psychischer Belastung am Arbeitsplatz sowohl Stress durch die Aufgabe bzw.
Organisation wie auch soziale Belastungen durch Kollegen, Vorgesetzte und Kunden
verstanden. Mit psychischen Belastungen (Stressoren) am Arbeitsplatz beschaftigen
sich verschiedene wissenschaftliche Disziplinen wie Medizin, Soziologie und
Psychologie. In diesem Kapitel wird eine arbeitspsychologische Sichtweise dargestellt.
Psychischer Stress wird als ein subjektiv unangenehmer Spannungszustand
angesehen, der aus der Beflirchtung entsteht, eine aversive Situation nicht ausrei-
chend bewaltigen zu kdnnen. Im Stressprozess spielen nicht nur Belastungen (z. B.
Zeitdruck) sondern auch Bewaltigungsmadglichkeiten (Ressourcen) am Arbeitsplatz
eine Rolle. Beispielsweise kann eine Fuhrungskraft den Stressor ,Zeitdruck® mit den
Ressourcen ,Handlungs- und Zeitspielraum® abmildern, indem sie Arbeitsablaufe
selbst gestaltet und fur sich optimiert, z. B. indem sie eine eigene Zeitplanung aufstellt.
Ein Arbeiter am FlieRband dagegen muss den vorgegeben Zeittakt einhalten und
besitzt keine Einflussmoglichkeiten auf die Arbeitsablaufe. Diese Arbeitssituation wird
maoglicherweise als belastender erlebt, weil keine ,Kontroliméglichkeit* am Arbeitsplatz
besteht. Neben den Handlungs- und Zeitspielrdumen ist eine weitere Ressource am
Arbeitsplatz die soziale Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte. Auch diese
soziale Bewaltigungsmdglichkeit kann dazu fihren, dass ,gestresste® Mitarbeiter
Belastungen besser bewaltigen kdnnen. Das Zusammenspiel zwischen Belastungen
und Ressourcen am Arbeitsplatz, wirkt sich auf das Wohlbefinden von Mitarbeitern
aus. In Abbildung 1 werden die zentralen Arbeitsmerkmale dargestellt.
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Aufgabe und Organisation
e Zeitdruck

e Konzentration

e Vorgesetze/Kollegen

Umgebung
e Larm
e Ergonomie

e Bildschirm-
Tatigkeit

— Call-Center Agent ~—,

4 g 4

Bewaltigungs-
moglichkeiten
(Ressourcen)

¢ Handlungsspielraum
o Zeitspielraum
e Soziale Unterstlitzung
- Vorgesetze
- Kollegen

J g J

Psychisches Wohlbefinden

o Psychosomatische
Beschwerden

e Burnout

e Arbeitszufriedenheit

Kundensituation
¢ Emotionale Arbeit

¢ Emotionale
Dissonanz

Abb. 1: Zusammenwirken von Belastungen (Umgebung, Aufgabe/Organisation, Kunden) und
Bewaltigungsmdglichkeiten (Handlungs- und Zeitspielraum, soziale Unterstiitzung)
auf das psychische Wohlbefinden (Psychosomatische Beschwerden, Burnout,

Arbeitszufriedenheit) von Call-Center-Agenten.
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Innerhalb des Verbundprojektes sollten mit der arbeitspsychologischen Untersuchung
u. a. folgende Fragen beantwortet werden:

¢ Welche Belastungen, die aus der Umgebung, Aufgaben/Organisation und Kun-
densituation resultieren, reduzieren das Wohlbefinden von Call-Center-Agenten?

e Welche Bewaltigungsmdoglichkeiten (Handlungs- und Zeitspielraum und soziale
Unterstlitzung als Ressourcen) wirken sich positiv auf das Wohlbefinden aus?

2.2.2 Beschreibung der Untersuchungsteilnehmer und der Call-Center

An der arbeitspsychologischen Untersuchung haben 374 Agenten aus neun Call-
Centern teilgenommen (Befragungszeitraum Februar bis Juni 2001), 68 % Frauen und
32 % Manner. Das Geschlechtsverhaltnis von ca. zwei Drittel Frauen wird auch in an-
deren Call-Center-Untersuchungen gefunden und zeigt, dass es sich bei der Call-
Center-Arbeit Uberwiegend um Frauen-Arbeitsplatze handelt. Das Durchschnittsalter
von 31 Jahren ist im Vergleich zu anderen Berufsgruppen niedrig. An der Untersu-
chung haben 52 % Vollzeitbeschaftigte (bis 40 Stunden pro Woche) und 48 % Teilzeit-
beschaftigte oder stundenweise Beschaftigte (bis 20 Stunden pro Woche) teilgenom-
men. Die Annahme, dass es sich bei Call-Center-Agenten Uberwiegend um ,Studen-
ten” oder ,Hausfrauen“ handelt, kann nicht bestatigt werden. Fur die Halfte der
Agenten ist die Arbeit im Call-Center ein Vollerwerbsverhaltnis. Nach der Dauer der
Tatigkeit im Call-Center befragt, antworten ca. 41 % der Agenten, dass sie erst ,bis zu
einem Jahr” in Call-Centern arbeiten, nur 14 % sind schon ,langer als funf Jahre in
Call-Centern tatig. Wegen der relativ kurzen Beschaftigungsdauer der Agenten lassen
sich langfristige Beanspruchungsfolgen der Call-Center-Tatigkeit noch nicht eindeutig
bestimmen.

In der Praxis ist ein Vergleich zwischen den einzelnen Call-Centern schwer durchzu-
fuhren, da die Differenzen zwischen den Arbeitsanforderungen und Organisationsbe-
dingungen erheblich variieren. Anders ausgedrickt: Call-Center ist nicht gleich Call-

Center.

Auswertung hinsichtlich 3 wichtiger Kriterien

a) Die erste Unterscheidung kann zwischen Inhouse (die Agenten telefonieren fir
das eigene Unternehmen) und Agenturbetrieb (die Agenten sind in einem Call-
Center beschaftigt und telefonieren im Auftrag flr andere Unternehmen) differen-
ziert werden. An der Untersuchung haben 33 % Agenten aus Inhouse Call-Centern
und 67 % von Agenturbetrieben (Dienstleistern) teilgenommen.

b) Die zweite Unterscheidung betrifft die Art des Telefonierens. Im Inbound (passives
Telefonieren) arbeiten 54 % der Agenten, sie nehmen eingehende Gesprache an
und reagieren auf die Wiinsche der Kunden. Im Outbound (aktives Telefonieren)
arbeiten 12 % der befragten Agenten, sie rufen Kunden an und fiihren Ver-
kaufsgesprache oder Marktforschung durch. Eine Mischtatigkeit aus passivem und
aktivem Telefonieren fihren 34 % der befragten Agenten aus.

c) Ein drittes und sehr wichtiges Unterscheidungsmerkmal in Call-Centern ist die
Komplexitat der Arbeitsaufgabe. Nach der Gberwiegenden Tatigkeit befragt, ant-
worteten

- 32 % der Agenten, sie erteilen Auskiinfte,

- 48 % flhren einfache Produktberatung durch und

- 20 % komplexe Produktberatung, flr die eine entsprechende Berufsausbil-
dung notwendig ist (z.B. Bankkaufmann).
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Die Arbeitskomplexitat in Call-Centern korrespondiert mit der Dauer der Kundenge-
sprache pro Minute, d.h. je langer eine Gesprach dauert, desto komplexer ist die Ar-
beitsaufgabe im Call-Center. Wie sich diese Unterschiede auf die Mitarbeiter auswir-
ken, wird in den folgenden Abschnitten dargestellt.

Auf Belastungen aus der Umgebung wird hier nicht eingegangen. Vgl. hierzu den
Beitrag von Claudia Flake in dieser Broschiire.

Auf ein wichtiges Ergebnis der arbeitspsychologischen Befragungen, das die Arbeits-
umgebung betrifft, mdchte ich allerdings hinweisen:

Anzahl der Agenten pro Raum

Call-Center-Agenten arbeiten in der Regel mit mehreren Personen in einem Raum. In
der vorliegenden Untersuchung zeigt sich, dass Agenten, die mit mehr als 30 Personen
pro Raum arbeiten, mehr psychosomatische Beschwerden und emotionale Er-
schopfung (Burnout) aufweisen als Agenten, die mit bis zu 10 Personen pro Raum
arbeiten.

2.2.3 Belastungen aus der Aufgabe und Organisation

¢ Inhouse vs. Agenturbetrieb

Die Arbeitsaufgabe in Inhouse Call-Centern ist komplexer und die Agenten haben mehr
Handlungsspielraum als in Agenturbetrieben. Dies ist aber auch mit héheren
aufgabenbezogenen Stressoren (Zeitdruck und Konzentrationsanforderung) fur In-
house-Agenten verbunden.

¢ In- und Outbound sowie Mischarbeitsplaitze

Arbeitsplatze im Inbound unterscheiden sich in der Arbeitskomplexitat von Outbound
Arbeitsplatzen, die Ressourcen Handlungs- und Zeitspielraum sind miteinander ver-
gleichbar. Die Stressoren Konzentrationsanforderung, Zeitdruck und Kooperations-
anforderung sind an Inbound Arbeitsplatzen am hochsten.

Mischarbeitsplatze (Inbound und Outbound) weisen im Vergleich zu den beiden ande-
ren Formen mehr Ressourcen am Arbeitsplatz auf (Handlungs- und Zeitspielraum). Die
Méglichkeit, in einem Call-Center In- und Outbound zu telefonieren, kann als eine
Methode der Arbeitsplatzgestaltung angesehen werden. Es sei allerdings angemerkt,
dass nicht alle Personen in einem Call-Center auch bereit sind Outbound zu telefonie-
ren. Das aktive Telefonieren erfordert weitere Fahigkeiten, wie z.B. sich selbst moti-
vieren zu kdnnen und Frustration zu ertragen. Das Einrichten von Mischarbeitsplatzen
wird von Praktikern haufig mit betriebswirtschaftlichen Argumenten abgelehnt. Hier ist
jedoch zu prifen, ob nicht die langerfristigen positiven Auswirkungen (breiterer Quali-
fikationserwerb und damit flexiblere Einsetzbarkeit sowie Reduktion der Fluktuations-
rate) auch betriebswirtschaftliche Vorteile erbringt.

o Kurze Gesprache

Call-Center-Agenten, die Gber 20 Kundengesprache pro Stunde fiihren, zeigen ver-
mehrt psychosomatische Beschwerden und emotionale Erschépfung (Burnout-Syn-
drom). Sie sind auch geringfligig weniger zufrieden mit der Arbeit. Aus arbeitspsy-
chologischer Sicht sind die Arbeitsplatze mit vielen kurzen Gesprachen pro Stunde in
Call-Centern am unguinstigsten, hier besteht Handlungsbedarf.
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2.2.4 Belastungen aus der Kundensituation — Emotionsarbeit
Beispiel fur Emotionsarbeit:
Eine fiktive Situation in einem Call-Center:

Agent (freundlich):  ,Guten Tag, Reisebulro Global World, mein Name ist Sandra
Muller.*

Kunde (genervt): ,Habe ich bei Ihnen meine Reise gebucht?*

Agent (freundlich):  ,Sie sind mit der Reservierungsabteilung von Global World ver-
bunden, mein Name ist Sandra Miiller. Ich Uberprife gerne ihre
Reservierung.”

Kunde (gereizt): ,HOren Sie mal, meine Frauleinchen, Ihnen ist da ein Fehler
unterlaufen!®

Es folgt ein Gesprédchsschwall von Seiten des Kunden. Das ,Frduleinchen” ist eine 45
jJjéhrige Mutter zweier Teenager, sie hat sehr wahrscheinlich nicht persénlich die Re-
servierung vorgenommen, sondern eine Kollegin von ihr. Sie zeigt Versténdnis fiir die
Situation des Kunden und fragt in einer Gesprdchspause nach:

Agent (freundlich).  ,Um mir ein Bild Gber den Geschaftsvorgang machen zu kénnen.
Kdénnen Sie mir bitte lhren Namen und Kundennummer sagen,
damit ich den bisherigen Vorgang auf dem Bildschirm mit-
verfolgen kann?“

Kunde (&rgerlich):  ,Was wollen Sie jetzt noch von mir? Eine Nummer habe ich
nicht!*

Der Kunde reagiert sehr ungehalten, die Call-Center-Mitarbeiterin bleibt weiterhin
freundlich und versucht die Situation zu entspannen.

Wie wird sich die Call-Center-Mitarbeiterin in dieser Situation innerlich fuhlen? Sehr
wahrscheinlich empfindet die Mitarbeiterin verschiedene Emotionen, die sie in dieser
Situation aktiv regulieren muss; z. B. aufkommenden Arger tiber das unverschamte
Verhalten des Kunden unterdriicken und weiterhin nach auf3en hin professionell das
Kundengesprach flihren. Dieses Beispiel stellt — zugegebenermalien — eine etwas
Ubertriebene Situation in einem Call-Center dar, denn nicht jeder Kunde verhalt sich
bei einer Reklamation so unsachlich. An diesem Gesprachsausschnitt kann aber ver-
deutlicht werden, dass neben Belastungen und Anforderungen, die aus der Aufgabe
und Organisation resultieren, auch Emotionsarbeit in Call-Centern eine wichtige Rolle
einnimmt. Vor allem in schwierigen Gesprachen mit Kunden wird von Call-Center-
Agenten erwartet, nach auf3en hin ruhig und freundlich zu bleiben, unabhangig davon,
dass die inneren Gefuhle dem nicht entsprechen (z. B. Freundlichkeit, obwohl ein
Kunde ein sehr arrogantes Verhalten zeigt).

Aber nicht nur in Reklamationsgesprachen wie in dem o.g. Beispiel sollen Call-Center-
Agenten gezielt mit ihren Emotionen arbeiten, sondern jeder Kunde soll so individuell
wie moglich behandelt werden. Agenten sollen sensitiv erfassen, welche Verkaufs-
strategie die geeignete fur einen bestimmen Kundentyp ist. So erfordert ein ,unsicherer
Kundentyp“ ein anderes Verhalten am Telefon wie ein ,dominanter Kundentyp®. Um
schnell und sicher zu erfassen, wer am anderen Ende der Leitung ist, wird von den
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Call-Center-Agenten eine hohe Sensitivitat erfordert. Auch werden, um Verkaufsziele
zu realisieren, Kunden aktiv von Agenten in eine positive Stimmung versetzt, indem
eine angenehme Atmosphéare hergestellt wird. Auch andere zwischenmenschliche
Geflihlszustande, wie Vertrauen, sollen tber das Telefon vermittelt werden. Dies spielt
insbesondere bei Direktbanken eine Rolle, wo teilweise sehr grole Anlagegeschéafte
abgewickelt werden und der Kunde keinen ,face-to-face” Kontakt hat wie bei seiner
Hausbank. Dieses Fehlen eines personlichen Eindruckes soll auch tber die Stimme
des Agenten kompensiert werden.

Diese Beispiele aus dem Call-Center-Alltag lassen sich beliebig fortsetzen und fast
jedem werden an dieser Stelle aus eigener Erfahrung noch weitere Situationen ein-
fallen, die er als Kunde oder als Service-Mitarbeiter selbst erlebt hat.

Wie wirken sich diese Anforderungen und Belastungen durch emotionale Arbeit auf
das psychische Wohlbefinden der Call-Center-Agenten aus? Denn wie er mit emotio-
nalen Anforderungen umgeht, liegt nicht im Ermessen der Agenten, sondern wird von
Seiten der Organisation geférdert und gefordert. So wird das ,Lacheln am Telefon® in
Telefon-Trainings geschult und es kann vorkommen, dass Agenten nach einem Se-
minar einen Spiegel erhalten, den sie auf ihren Blrotisch stellen sollen, um damit ihr
Lacheln am Arbeitsplatz zu Uberprifen.

Auswirkungen von Emotionsarbeit auf die Call-Center-Agenten

Im ersten Auswertungsschritt interessierte zunachst die Frage, ob zwischen den ver-
schiedenen Call-Centern, die an der Untersuchung teilgenommen haben, Unterschiede
in den Anforderungen und Belastungen durch emotionale Arbeit bestehen oder nicht.
Die Ergebnisse zeigen keine bedeutsamen Unterschiede zwischen den 9 Call-Centern
(Branchen: Touristik, Verlagswesen, Computer- und technische Hotline). Auch wenn
die Call-Center nach Inhouse (die Agenten arbeiten fir die eigene Firma) und
Dienstleistern (die Agenten eines Call-Centers arbeiten im Auftrag flr andere
Unternehmen) gruppiert wurden, sind keine Unterschiede in der emotionalen Arbeit zu
finden. D. h., es gibt einen gemeinsamen Kontext dartber, wie sich Call-Center-
Agenten gegenlber Kunden zu verhalten haben (siehe Isic & Zapf, 2002). Die Anfor-
derungen und Belastungen durch emotionale Arbeit unterscheiden sich zwischen den
Organisationen nicht. Es scheint eine direkte oder indirekt kommunizierte Norm zu
geben, die von Call-Center-Mitarbeitern als ,so hat sich ein Agent am Telefon zu ver-
halten eingehalten wird.

Als nachstes untersuchten wir, ob emotionale Arbeit sich auf das psychische Befinden
der Call-Center-Agenten auswirkt. Die Anforderungen durch emotionale Arbeit wirkten
sich auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter positiv und negativ aus. Eine positive Wir-
kung haben in der vorliegenden Untersuchung, aber auch in anderen Studien (Zapf et
al., 1999), Sensitivitatsanforderungen und das Zeigen von positiven Emotionen im
Umgang mit Kunden. Diese Anforderungen reduzieren emotionale Erschopfung
(Burnnout) und erhéhen Arbeitszufriedenheit. Die Arbeit mit Kunden und speziell die
sich daraus ergebende Emotionsarbeit, ist also keinesfalls generell negativ zu be-
werten. Vielmehr kann man durch diese sozialen Interaktionen Anerkennung und
Selbstbestatigung bekommen, angenehme Erfahrungen mit anderen Menschen ma-
chen und daraus ein positives Geflhl der Leistungserfillung gewinnen. Dies ist eben
dann der Fall, wenn man die gewilinschten, meist positiven Gefiihle auch spontan
zeigen kann (der Effekt von positiven Emotionen) und es sich dabei um Gesprache
handelt, die ein Mindestmal’ an Bedeutungsgehalt besitzen und nicht vollstandig rou-
tinemalig abgespult werden kénnen.
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Als eine Belastung, die sich negativ auf das Wohlbefinden der Call-Center-Agenten
auswirkt, ist emotionale Dissonanz anzusehen. Darunter wird die Differenz zwischen
den wirklich empfundenen Geflihlen und den nach auf’en Gezeigten verstanden
(Freundlichkeit zeigen bei unangenehmen Gesprachen). Diese Belastung erhoht
Burnnout (emotionale Erschépfung). Dies hat auf Dauer negative Wirkungen und ist
dann der Fall,

e wenn Emotionen zu haufig gezeigt werden mussen (z. B. 200 x pro Tag freundliche
Begriflungen),

¢ wenn die Darbietungsregeln allzu strikt sind (man darf nicht variieren oder eigene
Floskeln benutzen) oder

o wenn die Qualitat der sozialen Situation der zu erwarteten Emotion nicht entspricht,
d.h., wenn eine positive Emotion gezeigt werden soll, die Situation aber
naturlicherweise eine negative Emotion beim Agenten hervorruft.

Zusammenfassend kdénnen wir empfehlen, emotionale Arbeit am Arbeitsplatz diffe-
renziert zu betrachten. Beispielsweise sollten Arbeitsanforderungen, die zu positivem
Wohlbefinden durch emotionale Arbeit fihren, erhéht werden und Belastungen, die
sich negativ auf Mitarbeiter auswirken, reduziert werden. Auf diese Gestaltungsmdég-
lichkeiten gehen wir im folgenden ein.

2.2.5 Bewaltigungsmoglichkeiten (Ressourcen) in Call-Centern

Verschiedene Untersuchungen haben wiederholt gezeigt, dass sich Call-Center-Ar-
beitsplatze im Vergleich mit anderen Berufsgruppen durch weniger Handlungs- und
Zeitspielraum (Ressourcen) am Arbeitsplatz auszeichnen. Mit anderen Worten, es
fehlen den Agenten die Bewaltigungsmoglichkeiten, um beispielsweise Stressoren wie
arbeitsorganisatorische Probleme selbst zu reduzieren oder vollig zu beseitigen. An
dieser Stelle nimmt die soziale Unterstutzung (durch Kollegen und Vorgesetzte) eine
zentrale Rolle ein. Ein Agent, der keine Einflussmdglichkeit am Arbeitsplatz besitzt, ist
starker auf das soziale Umfeld angewiesen. In der vorliegenden Untersuchung zeigt
sich der positive Einfluss von sozialer Unterstiitzung auf das psychische Wohlbefinden.
Psychosomatische Beschwerden und emotionale Erschépfung werden bei hoher
sozialer Unterstlitzung reduziert. Dabei besitzt die soziale Unterstiitzung durch
Vorgesetzte einen grofReren Einfluss als die durch Kollegen. Mit anderen Worten, eine
Fuhrungskraft die ihre Mitarbeiter gut unterstitzt, hilft ihnen bei der Bewaltigung
psychischer Belastungen.

Um psychische Belastungen am Arbeitsplatz zu reduzieren, ist es also wichtig, sowohl
organisatorische Gestaltungsmafinahmen zu entwickeln als auch die individuellen
Bewaltigungsmoglichkeiten der Beschaftigten zu starken.

Aus dieser Uberlegung heraus ergeben sich folgende Handlungsmdglichkeiten, um
psychische Fehlbelastungen zu reduzieren:

¢ Anforderungen optimieren (z. B. Mitarbeiter entsprechend ihrem Qualifikationsni-
veau einsetzen),

e Ressourcen bzw. Bewaltigungsmoglichkeiten maximieren, um einen Einfluss auf
die belastende Situation austiben zu konnen,
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e Belastungen bzw. Stressoren minimieren (z. B. unnétige emotionale Dissonanz
reduzieren).
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23 Arbeitsmedizinische Untersuchungen bei Call-Center-
Beschaftigten

Bolm-Audorff, U., Bienfait, H.-G., Hoffmann, M., Pantke, F., Peichl, O., Teuffel-
Schilling, C., von Westerholt, M., Wolf, K.

Hessisches Sozialministerium, Abteilung Arbeitsschutz, Referat Landesge-
werbearzt

2.31 Einleitung

Uber arbeitsbedingte Erkrankungen und Gesundheitsgefahren bei Call-Center-Be-
schaftigten liegen bislang nur wenige Untersuchungen vor, die sich wie folgt zusam-
menfassen lassen:

Reh und Hurrell (1997) untersuchten die Arbeitsbedingungen in einem Call-Center
eines Postunternehmens in den USA. Die Beschaftigten klagten tber psychomentale
Belastungen, insbesondere durch regelmaRige Uberstunden und Arbeitsdruck, Be-
schwerden von Seiten der Hande, Schultern und des Nackens sowie Uber Beschwer-
den von Seiten der oberen Atemwege. Ein Vergleich dieser Beschwerdenennungen mit
einer Kontrollgruppe erfolgte im Rahmen der Untersuchung nicht.

Ferreira et al. (1997) legten die Ergebnisse einer Querschnittstudie bei Beschaftigten in
einem Call-Center einer brasilianischen Bank vor und berichteten Uber einen signifi-
kanten Zusammenhang zwischen der Arbeitsorganisation (Arbeitspausen nach 10 Mi-
nuten versus 50 Minuten Arbeit) und der Haufigkeit von Muskel- und Skelettbe-
schwerden im Bereich der oberen Extremitat. Ein Zusammenhang zwischen Zeitdruck
und ergonomischen Bedingungen am Computerarbeitsplatz und Muskel- und Skelett-
beschwerden im Bereich der oberen Extremitat fanden sich in der Studie nicht.

Isic et al. (1999) berichteten Uber eine Studie bei 250 Beschaftigten in deutschen Call-
Centern, bei denen mit Hilfe einer Befragung die Haufigkeit von psychischen Arbeits-
belastungen und -beanspruchungen in Form von psychosomatischen Beschwerden
und Burnout erfasst wurde. Verglichen wurden die Ergebnisse bei Beschaftigten in
Call-Centern mit einer Befragung bei 122 Bankangestellten und 60 Verwaltungsange-
stellten einer Stadtverwaltung. 84 % der Beschaftigten in Call-Centern arbeiteten im
Zweischicht-System und 7 % im Dreischicht-System. Beschéftigte in Call-Centern ga-
ben signifikant haufiger als die Beschaftigten in den beiden Kontrollgruppen einen ge-
ringen Handlungs- und Zeitspielraum am Arbeitsplatz an. Weiterhin klagten Beschaf-
tigte in Call-Centern signifikant haufiger Gber Zeitdruck als die Verwaltungsangestell-
ten. Im Vergleich zu der Kontrollgruppe der Bankangestellten bestand diesbezlglich
kein wesentlicher Unterschied. In einer multiplen Regressionsanalyse wiesen Bank-
und Verwaltungsangestellte signifikant weniger psychosomatische Beschwerden auf.
Weiterhin waren die Variablen Zeitdruck, arbeitsorganisatorische Probleme, Unsi-
cherheit und Zeitspielraum signifikant mit psychosomatischen Beschwerden assoziiert.

Scherrer und Wieland (1999) untersuchten zwei Call-Center in Deutschland, die eine
telefonische Beratung fir Kunden durchfiihrten, die Probleme mit gekauften Tele-
kommunikationsprodukten, Software oder Rechneranlagen hatten. Die Arbeit am
Bildschirm betrug in beiden Call-Centern tUber 80 % der Arbeitsschicht. Die in einem
standardisierten psychologischen Befragungsinstrument festgestellte psychische Be-
anspruchung durch geringen Tatigkeitsspielraum war in dem Call-Center mit hohem
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Anteil mit Datenerfassung und -verwaltung hoéher als in dem Call-Center, in dem diese

Tatigkeiten einen geringeren Schichtanteil ausmachte.

Sczesny und Stahlberg (2000) flhrten eine standardisierte Befragung bei 106 Be-

schaftigten in 5 Call-Centern einer Telefongesellschaft in Deutschland durch. 90 % der

Beschaftigten waren Frauen. 42 % der weiblichen und 15 % der mannlichen Call-
Center-Beschaftigten berichteten Gber sexuelle Belastigung wahrend des
Telefonierens bei der Arbeit. Bei 72 % der belastigten Frauen trat die Belastigung
mehrfach auf, im Mittel 17 mal.

2.3.2 Methodik

Bei der Studie handelt es sich um eine Querschnittsstudie bei 90 Call-Center-Be-

schaftigten und 100 Kontrollprobanden.

2.3.2.1 Untersuchungsgruppe

Im Rahmen der Studie wurden 90 Beschaftigte in 5 hessischen Call-Centern un-
tersucht. Dabei handelt es sich um folgende Betriebe:

Hausinternes Call-Center eines Grof3betriebes im Transportgewerbe. Die Be-
schéaftigten geben Fahrplanauskiinfte, verkaufen Fahrkarten und nehmen Sitz-
platzreservierungen vor.

Hausinternes Call-Center eines Grol3betriebes des Transportgewerbes. Die Be-
schaftigten geben Fahrplanauskiinfte und nehmen Beschwerden der Kunden ent-
gegen.

Hausinternes Call-Center eines kommunalen Energieversorgungsunternehmens
mit telefonischer Betreuung der Kunden, z. B. bei ausstehenden Zahlungen etc.

Selbstandiges Call-Center, das als Dienstleister flr eine Vielzahl von Kunden so-
wohl inbound- als auch outbond Aktivitdten durchfiihrt, z. B. Auskinfte fir Tele-
fongesellschaften, Abonnentenwerbung etc.

Selbstandiges Call-Center, welches Uberwiegend im Auftrag einer Grof3bank Kun-
denberatung durchfiihrt, insbesondere Hotline fiir eine Bank flir die Bearbeitung
von Anfragen wegen defekter Kreditkarten-Lesegerate.

Die Beschaftigungsdauer in Call-Centern betrug bei 25 Probanden (27,8 %) bis 1 Jahr,
bei 48 Probanden (53,3 %) > 1 - 5 Jahre und bei 17 Probanden (18,9 %) tUber 5 Jahre.

Die Teilnahmequote lag bei 33%.
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2.3.2.2 Kontroligruppe

Die Studienergebnisse der Call-Center-Beschaftigten wurden mit einer Kontrollgruppe
aus der allgemeinen Erwerbsbevolkerung verglichen. Im Rahmen der Studie wurden
100 Beschéftigte aus der allgemeinen Erwerbsbevdlkerung aus dem Rhein-Main-Ge-
biet untersucht. Dazu wurden 49 Beschaftigte, die in Frankfurt und 51 Beschaftigte, die
in Wiesbaden ihren ersten Wohnsitz haben, einbezogen. Die Anschriften der Be-
schaftigten wurden von den Einwohnermeldeamtern in Erfahrung gebracht. Die Be-
schaftigten wurden vom Landesgewerbearzt mit der Bitte um Teilnahme an einer Stu-
die zum Thema “Arbeit und Gesundheit® gebeten. Die Teilnahmequote betrug 63%.

Bei den Call-Center-Beschaftigten und Kontrollprobanden wurden folgende Untersu-
chungen durchgefuhrt:

¢ standardisierte Befragung zur psychischen Arbeitsbelastung und Beschwerden,

e Messung von Adrenalin und Noradrenalin im 24 h-Sammelurin in 6 Fraktionen
(1. Teil der Schicht, 2. Teil der Schicht, Weg von der Arbeit, Freizeit, Schlaf und
Weg zur Arbeit),

e 24 h-Blutdruckmessung,
e 24 h-EKG,

¢ Blutabnahme mit Analyse von Gesamt-, LDL- und HDL-Cholesterin, Triglyceriden,
Fibrinogen und HbA,,

Nahere Einzelheiten zur Methodik sind Bolm-Audorff et al. (2001 und 2002) zu ent-
nehmen.

2.3.3 Ergebnisse

Call-Center-Beschéftigte wiesen als Mal fur psychische Belastungen einen signifikant
erhohten Quotient der Adrenalin- und Noradrenalinausscheidung im Harn (A/NA-Quo-
tient) wahrend der 24 h-Messperiode auf. Von den 6 Unterfraktionen der 24 h-Mess-
periode war der A/NA-Quotient bei Call-Center-Beschaftigten wahrend der Arbeits-
schicht, aber auch wahrend der Freizeit und Nachtruhe signifikant im Vergleich zu den
Kontrollen erhoht (Tabelle 1 im Anschluss an den Text). Der A/NA-Quotient war bei
Beschaftigten in selbstandigen Dienstleistungs-Call-Centern héher als bei Be-
schaftigten in Call-Centern, die Teil eines GroRbetriebes waren (29,3+23,9 versus
21,8413,8, n. s.). Ferner war der A/NA-Quotient bei Call-Center-Beschaftigten, die ak-
tiven Telefonservice mit Verkaufsaktionen und Marktforschung betreiben, starker er-
hoéht als bei Beschaftigten, die passiven Telefonservice mit Annahme und Bearbeitung
eingehender Gesprache durchfuhren (41,9+42,4 versus 22,0£13,7, p < 0,01). Zwischen
der Tatigkeitsdauer in Call-Centern und der Pravalenz einer Hypercholesterindmie fand
sich ein signifikanter Trend. Ferner zeigte sich nach mehr als funfjahriger
Tatigkeitsdauer in Call-Centern ein signifikant erhdhtes Risiko fir die Entwicklung einer
diabetischen Stoffwechsellage. Dagegen waren Hypertonie und Rauchen bei den Call-
Center-Beschaftigten nicht signifikant gehauft (Tabelle 2 im Anschluss an den Text ).
Im 24 h-EKG zeigten Call-Center-Beschaftigte eine signifikant hdhere Herzfrequenz als
Kontrollen (82,8+9,2 versus 78,3+9,8/min., p < 0,01). Zwischen der Tatigkeitsdauer in
Call-Centern und der Tachycardiepravalenz (Haufigkeit eines durchschnittlichen Pulses
von >100/Minute wahrend der Arbeitszeit) fand sich ein signifikanter Trend. Nach mehr
als flinfjahriger Tatigkeitsdauer lag die Tachycardiepravalenz wahrend der Arbeitszeit
bei Call-Center-Beschaftigten bei 26,7 % und bei Kontrollen bei 7,1%. Zwischen der
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Tatigkeitsdauer und der Pravalenz erniedrigter Herzfrequenzvariabilitdt (SDNN < 89,6
ms.) fand sich ein signifikanter positiver Trend. Nach mehr als flinfjahriger
Tatigkeitsdauer lag die Pravalenz erniedrigter Herzfrequenzvariabilitat bei Call-Center-
Beschaftigten bei 18,8 im Vergleich zu 1,0 % bei den Kontrollen. Dagegen lieen sich
hoherwertige ventrikulare Extrasystolen mit einer Lown-Klasse Il - V bei Call-Center-
Beschaftigten signifikant seltener als bei den Kontrollprobanden nachweisen (21,8
versus 36,4 %, p < 0,01). Supraventrikulare Extrasystolen waren in beiden Gruppen
ausgesprochen selten.

Diskussion: Nach der vorliegenden Studie sind Call-Center-Beschaftigte als Berufs-
gruppe mit erhéhter psychischer Arbeitsbelastung anzusehen. Der Arbeitgeber hat
nach § 3 Bildschirmarbeitsverordnung bei allen Bildschirmarbeitern psychische Be-
lastungen zu ermitteln und zu beurteilen. Diese Regelung gilt auch fir alle Call-Center-
Beschaftigten. Aus arbeitsmedizinischer Sicht sind neben einer Befragung mit
standardisierten psychologischen Fragebogeninstrumenten hierfiir die Messung der
Adrenalin- und Noradrenalin-Konzentration im Sammelurin und die Bestimmung des
Quotienten der Adrenalin- und Noradrenalin-Ausscheidung im Urin geeignet. Ferner ist
nach der vorliegenden Studie die Messung der Herzfrequenz im 24 h-EKG eine ge-
eignete Methode zur Erfassung der psychischen Arbeitsbelastung.

Aus arbeitsmedizinischer Sicht sind zur Senkung psychischer Arbeitsbelastungen bei
Call-Center-Beschaftigten MalRnahmen im Rahmen des § 5 Bildschirmarbeitsverord-
nung, z. B. eine Unterbrechung der Arbeit am Call-Center-Arbeitsplatz durch andere
Tatigkeiten sowie durch Pausen notwendig. Weiterhin sind aus arbeitsmedizinischer
Sicht Malinahmen zur Senkung der Arbeitsdichte wie eine Erhéhung der von der Soft-
ware vorgegebenen Pausen nach der Beendigung eines Telefonats bis zum nachsten
Kundenkontakt zu empfehlen.
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Tabelle 1: Quotient der Adrenalin- und Noradrenalinausscheidung im Harn bei Call-
Center-Beschaftigten und Kontrollen wahrend der 6 Sammelphasen (An-
gegeben sind der arithmetische Mittelwert und die Standardabweichung,
Einheit: [(ng/min/(ng/min)]

Sammelphase Call-Center- Kontrollen Signifikanz
Beschiftigte (n =100)
(n = 90) [(ng/min)/(ng/min)x 10 2]
[(ng/min)/(ng/min)x 10 3]
Arbeitsweg 26,7 +42.9 22,0+ 15,9 n.s.
1. Teil der 31,7+£29,0 23,5+ 18,1 p<0,05
Arbeitsschicht
2. Teil der 30,9 + 24,51 23,1 +£17,1 p <0,05
Arbeitsschicht
Heimweg 25,0 £ 19,7 23,7+21,8 n.s.
Freizeit 23,3 £32,6 15,6 £ 13,4 p<0,05
Nachtruhe 17,8+ 21,6 10,2+ 10,7 p<0,01
Gesamt-24 h-Periode 24,5+ 18,3 18,1 +£10,9 p <0,01
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Tabelle 2: Relatives Risiko fur Herz-Kreislauf-Risikofaktoren bei Call-Center-

Beschaftigten
Risiko- Pravalenz | Relatives |Relatives Relatives Risiko nach Tatigkeitsdauer
Faktor (%) Risiko un- | Risiko adjustiert®
° adjustiert | adjustiert > (95%-KIy*
(95%-KI) * | (95%-Kl)*
CC' K@G2 bis 1 Jahr >1-5 > 5 Jahre Trend
Jahre
Hyper- 37,2 24,2 1,5 1.3 0,8 1,4 1,8 p < 0,05
choles- (0,9-26) | (0,7-2,5) |(0,3-2,2) | (0,7.29) | (0,7 -4,6)
terinamie °
Hyper- 432 |52,5 0,8 1,1 0,5 1,2 1,4 n.s.’
tonie ° (0,51,2) | (0,6-1,8) | (0,2-1,4) | (0,7-2,2) | (0,7-2,9)
Diabetes ® | 16,5 | 10,4 1,6 2,3 1,9 1,3 7.7° n.s.’
(0,6-4,4) | (0,7-7,9) (0,4-8,9) | (0,3-6,0) | (1,7-34,2)
Rauchen [44,4 (35,0 1,3 0,9 0,9 0,9 0,8 ns.’
(0,8-2.0) | (0,5-1,5) (0,4-1,9) | (0,5-1,7) | (0,3-2,0)

1

Call-Center-Beschaftigte, 2 Kontrollgruppe, 2 adjustiert fiir Alter, Geschlecht, sozialen Status
(Schulbildung) und relatives Koérpergewicht (body mass index), * 95%-Konfidenzintervall,

5

Gesamt-Cholesterin > 180/dl (< 20 Jahre), > 210m§/dl (20 - <30 Jahre), > 230mg/dl (30 -

<40 Jahre) und > 250mg/dl (40 Jahre und mehr),

oder Einnahme von Antihypertensiva, " nicht signifikant, 8 HbAc > 6,1%, ° p<0,05
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3.1 Wo sollen VerbesserungsmaBnahmen ansetzen?
Ingra Freigang-Bauer, RKW

3.1.2 Hitliste der Hauptproblemfelder in Call-Centern

Unsere Untersuchungen haben etliche Problemfelder identifiziert, die gesundheitliche
Beschwerden von Beschéftigten auslésen oder deren Befinden negativ beeintrachtigen
kdénnen.

In einem gemeinsamen Workshop der Untersuchungsgruppe mit Fihrungskraften der
beteiligten Call-Center wurde eine sogenannte Hitliste der Hauptproblemfelder erstellt
und anschlie3end diskutiert, mit welchen Gestaltungskonzepten und MalRnahmen
Verbesserungen der Arbeitsbedingungen erreicht werden kdnnten.

Die 10 Hauptproblemfelder:

1.  Call-Center-Arbeitsplatze sind bewegungseingeschrankt. Durch das Headset und
die kontinuierliche Arbeit am Bildschirmarbeitsplatz sind die Agenten in ihrer
Bewegungsfreiheit behindert.

2.  Das Raumklima ist mangelhaft. In fast allen Call-Centern ist die Raumluft zu
trocken, im Sommer sind Raume ohne Klimaanlage haufig zu warm.

3. Die Arbeitsorganisation ist nicht ausgereift.
Durch mangelhaften Informationsfluss und unzureichendes nicht aktuelles Wis-
sen fihlen sich die Agenten stark belastet, da sie den Kunden keine befriedi-
gende Information geben kénnen.

4.  Der Umgang mit schwierigen Kunden stellt eine hohe emotionale Belastung
dar.

5. Die betriebliche Arbeitsschutzorganisation ist teilweise nicht vorhanden bzw.
steht im Aufbau.

6. Der Larmpegel ist an vielen Arbeitsplatzen zu hoch. Trotz schallisolierender
Trennwande zwischen den Arbeitsplatzen kann teilweise ein sehr hoher Larm-
pegel entstehen, der trotz Headset zu Konzentrationsproblemen wahrend der
Kundengesprache flihren kann.

7.  Call-Center Arbeit ist ein Sprechberuf mit erheblichen Stimmbelastungen.
Es fehlen entsprechende betriebliche Praventions- und Qualifizierungskonzepte.

Die Handlungsspielraume der Call-Center Tatigkeiten sind haufig sehr gering.

Hohe Fluktuationsziffern, Schwierigkeiten bei Personalrekrutierung und Mitar-
beiterbindung.

10. Fihrungsaufbau und Personalentwicklung sind in einigen Call-Centern im
,Umbruch’, in anderen bestehen Unklarheiten Uber die Ausgestaltung von ,Fuh-
rungsrollen’. Viele Teamleiter sind sich unsicher Uber ihre Fiihrungsaufgabe und
Uber ihre Fihrungsvollmachten. Sie sind i.d.R. nicht ausreichend fiir ihre Flh-
rungsposition ausgebildet.
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Weitere bedeutsame Gestaltungsfelder:

) Softwaregestaltung

o Geringe innerbetriebliche Kommunikation (Kontakt zu Kollegen)
o Hohe Konzentrationsanforderungen durch ,Multitasking’

Gestaltungskonzepte, die an diesen Problemfeldern ansetzen, kann man zum Teil aus
klassischen, d. h. bekannten und erprobten Malknahmen ableiten, zum Teil sind sie
aber noch neu zu entwickeln.

- Call-Center-Arbeitsplatze sind zum Teil problematisch hinsichtlich "klassischer"
Gestaltungsanforderungen (z. B. Arbeitsumgebung, Hard/Softwareergonomie,
Larm). Diese Anforderungen lassen sich aber relativ zligig auf der Grundlage von
Erkenntnissen, die in anderen Tatigkeitsbereichen gewonnen wurden - mit
entsprechenden Investitionen und organisatorischen MaRnahmen - umsetzen.

- Schwierige Gestaltungsanforderungen liegen im Bereich der Arbeitsorganisation,
der Gestaltung innerbetrieblicher Kommunikations- und Austauschprozesse und
in der Entwicklung geeigneter Fihrungs- und Kollegialstrukturen: Die flachen
Hierarchien in Call-Centern, hohe Teilzeitanteile oder wechselnde Team-
strukturen erfordern innovative Flihrungskonzepte. Auch bei der Frage, wie z. B.
die Arbeitsteilung verringert werden kann, ob und wie Mischarbeit oder neue
Teamstrukturen umgesetzt werden kénnen, wie man die soziale Isolation der
Agenten minimiert, sind Call-Center-spezifische Lésungskonzepte erforderlich.
Denn die hierzu vorhandenen Instrumente aus dem Bereich industrieller Ferti-
gung (wie z. B. Gruppenarbeitskonzepte) lassen sich u. E. nur stark modifiziert
auf Call-Center Ubertragen.

- Véllig neue Anforderungen ergeben sich aus bestimmten Call-Center-spezifi-
schen Tatigkeitsmerkmalen, die mit dem Stichwort Emotionsarbeit und mit den
Stichworten Gleichzeitigkeit, oder Multi-Tasking charakterisiert werden kdnnen.
Auch (ber die Belastung des Stimmapparates und entsprechender Praventi-
onsmafnahmen ist das Wissen in Call-Centern unzureichend.

Ob und welche Verbesserungsprozesse in Call-Centern gestartet werden ist nicht nur
davon abhangig, ob geeignete Konzepte verfiigbar sind. Entscheidend ist der Ges-
taltungswille des Call-Center-Managements; dieser ist wie in anderen Unternehmen
auch davon beeinflusst, ob ein interner oder externer Veranderungsdruck besteht
(durch Kunden oder Mitarbeiter) und wie hoch die betrieblichen Kosten der Gestal-
tungsmalinahmen (Zeit, Geld) sind.

Das RKW-Verbundprojekt hat nach der Analysephase und der Diskussion der Prob-
lemfelder den beteiligten Call-Centern folgende Instrumente und MaRnahmen zur
Verfligung gestellt:

- Feedback-Gesprache in Call-Centern zur Interpretation und Diskussion der be-
trieblichen Untersuchungsergebnisse und zur Erérterung von Gestaltungsemp-
fehlungen.

- EinfGhrungsseminar "Stimmbelastung und Stimmtraining fur betriebliche Multi-
plikatoren" (durchgefiihrt von Tekomedia)

- Durchfiihrung von gruppenbezogenen Analyseworkshops (vgl. nachfolgenden
Beitrag) sowie Erstellung eines entsprechenden Leitfadens.

- Handlungshilfe flir Teamleiter zum Thema: Wie unterstitze ich die Mitarbeiter?
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- Beratung bei der Wahl der Call-Center-Arbeitsstatte und Gestaltung der Ar-
beitsplatze (vgl. nachfolgenden Beitrag Soko).

Interessierten Call-Centern werden im Rahmen des Gesamtprojektes CCall weitere
Instrumente zur Verfugung gestellt (z. B. Informationen zur Luftbefeuchtung, Perso-
nalauswahl, Softwaregestaltung, Arbeitsgestaltung). Aus Kapazitatsgriinden und um
Redundanzen zur vermeiden, hat sich das RKW-Verbundprojekt auf die o. a. Mal-
nahmen und Instrumente begrenzt.
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3.2 Handlungsbedarf und GestaltungsmaBnahmen in Call-Centern
Claudia Flake, Amt flr Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik
3.21  Arbeitsstatte, Arbeitsumgebung und Arbeitsmittel

Die Ergebnisse im Uberblick zeigen, welche hauptsachlichen Gefahrdungs- und Be-
lastungspotentiale durch die Arbeitsraum- und Arbeitsplatzgestaltung vorgefunden
wurden. Die am haufigsten auftretenden Mangel waren zu kleine Arbeitsrdume, wo-
durch Folgen fir die Arbeitsplatzanordnung im Raum, die Verkehrswege und mittelbar
fur das Raumklima, die Akustik und die Lichtverhaltnisse auftraten. Des weiteren wur-
den haufig unergonomisches Sitzen sowie fehlende Notfallvorkehrungen festgestelit.

Mangel

GestaltungsmafRhahmen

Die Arbeitsraume sind fir die Anzahl der
eingerichteten Arbeitsplatze oft zu klein.

Damit einhergehend nehmen die Mehr-
fachbelastungen zu:

e zu enge Verkehrswege,

e geringe Bewegungsflache am Arbeits-
platz,

o Stolperstellen, verursacht z.B. durch
verstellte Wege und Kabelverlegung.

Der Richtwert fir den Flachenbedarf pro Arbeits-
platz betragt 10-12 m2.

Eine ausreichende Bemessung der Verkehrs-
wege hangt von der Anzahl der Nutzer ab.

Die Bewegungsflache am Arbeitsplatz sollte min-
destens 1,5 m? und 1 m in der Tiefe betragen.

Vermeidung und Abdeckung von Stolperstellen,
ggf. Mitarbeiter auf Gefahr hinweisen (Kenn-
zeichnung, Unterweisung)

Raumklima:
¢ Die Luftfeuchtigkeit ist zu gering.

Einrichtungen zur Luftbefeuchtung einsetzen,
regelmaflige Bellftung der Raume, StoRliften
und Klimatisierung verbessern die Luftqualitat.

Akustik: Nachhall und stérende Ge-
rauschkulisse entstehen durch:

e schallreflektierende Wande, Decken,
Fenster und Boden,

o Arbeitsmittel (PC-Lufter,

Drucker) oder

Kopierer,

e benachbarte Arbeitsplatze.

Vorhange und Trennwande zur Verminderung
der Schallausbreitung

Schallabsorbierende Materialen fir
Wande, Mobel und FuRboéden

Arbeitsmittel, wenn mdglich in einem Nebenraum
platzieren

Decken,

Angepasste Abschirmungen bzw. Trennwande
zwischen den Arbeitsplatzen

Licht: Sonnen- oder Beleuchtungslicht

e wird von glanzenden Oberflachen
(z.B. Mdbeln, PC-Arbeitsmitteln, BU-
romaterial, wie Klarsichthullen, sonsti-
gen Einrichtungsgegenstan-
den).reflektiert,

e blendet durch die Arbeitsplatzanord-
nung (z.B. durch Blickrichtung zum
Fenster, insel- oder ringférmig ange-
ordnete Arbeitsplatze).

Ungeeignete Lichtmenge ( zu dunkel)

Einrichtungsgegenstédnde und Arbeitsmitteln mit
matter Oberflache verwenden, Anordnung der
Beleuchtungsanlage Uberpriifen und ggf. veran-
dern, indirekte Beleuchtung vermeidet Reflexion.
Die Verwendung von LCD-Bildschirmen vermei-
det z.B. Spiegelungen auf der Bildschirmoberfla-
che.

Anordnung der Arbeitsplatze parallel oder ver-
setzt zu den Lichtquellen, Jalousien oder Vor-
hange anbringen (Sichtverbindung muss ge-
wahrleistet bleiben), indirekten Beleuchtung

Beleuchtungsstarke unter 500 Lux durch indivi-
duelle Tischleuchten erganzen.
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Ergonomie:

Unguinstige Korperhaltung durch nicht an
den Mitarbeiter angepasste Arbeitsmittel.

Ergonomische Vorgaben bei der Arbeitsplatzges-
taltung einhalten. Arbeitsplatzausstattung sollte
bei wechselnden Mitarbeitern leicht und schnell
auf die individuellen Kérpermalie einstellbar sein.
Mitarbeiter dahingehend unterweisen.

Fehlende Erste-Hilfe- und NotfallmaR-

Benennung von Ersthelfern und von Beschaftig-

nahmen ten, die Aufgaben der Brandbekédmpfung und
Evakuierung Ubernehmen, Ausristung bereitstel-
len, Alarm-, Flucht- und Rettungsplanung aufstel-
len und bekannt geben.
3.2.2 Psychische Belastung aus der Aufgaben- und Organisationsgestaltung

Beschaftigte in Call-Centern geben signifikant haufiger als z. B. Bank -und Verwal-
tungsangestellt an, einen geringeren Handlungs- und Zeitspielraum am Arbeitsplatz zu
haben. Des weiteren klagen sie signifikant haufiger Uber Zeitdruck als Verwal-
tungsangestellte. Variablen wie Zeitdruck, arbeitsorganisatorische Probleme, Unsi-
cherheit und geringer Zeitspielraum sind signifikant mit psychosomatischen Be-
schwerden assoziiert. Hohe Arbeitsintensitat und repetitive Arbeitsablaufe stehen in
direktem Zusammenhang mit gesundheitlichen Beschwerden wie Rickenschmerzen,
Stress, Muskelschmerzen und allgemeinen Erschdopfungszustanden.

Handlungsbedarf

GestaltungsmafRnahmen

Repetitive Arbeitsablaufe: Immer
wieder sind die gleichen Konzentra-
tionsanforderungen und Bearbei-
tungsvorgange auszufiihren. Geis-
tige und koérperliche Arbeitsanforde-
rung sollten aber im Tages- oder
Wochenverlauf wechseln.

Handlungs- und Zeitspielraum:
Die Call-Center-Mitarbeiter haben
wenig Mdaglichkeiten inhaltlichen
oder zeitlichen Einfluss auf die Ar-
beitsablaufe zu nehmen, da die Be-
arbeitung stark von den Kundenan-
fragen und der Technik abhangt.

Wechsel mit Tatigkeiten, die andere Anforderungen an
die Mitarbeiter stellen und mehr Einflussnahme auf den
Bearbeitungsprozess beinhalten (Handlungs- und
Zeitspielraum):

o Wechsel innerhalb von Call-Center-Tatigkeiten: In-
und Outbound, E-mail-Bearbeitung, Call-Back-Op-
tion.

¢ Wechsel mit vor-, neben- und nachgelagerten Auf-
gaben: Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Ubernahme
von Coachingaufgaben und techn. Support-Aufga-
ben, Mitarbeit bei der Erstellung und Auswertung
von Statistiken und Gesprachsleitfaden, Durchfih-
rung von  Arbeitsplatzgestaltungsmaflinahmen,
Datenpflege und Informationsverbreitung.

Korperliche Abwechslung: Die
kurzzyklische Call-Center-Tatigkeit
und die Arbeitsplatzausstattung er-
fordern eine statische Korperhal-
tung.

Einrichtung von Steh-/Sitzarbeitsplatzen zur Wechs-
lung der Arbeitsposition, Stehtisch im Pausenraum

ausgewogenes Arbeits- und Pausenverhaltnis, sinn-
volle Pausengestaltung (mehr Bewegung, nicht die
gleiche Haltung wahrend der Arbeit einnehmen)

Unterweisung der Mitarbeiter im dynamischen Sitzen
(und Stehen)
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Widerspriiche zwischen betriebli-
chen Vorgaben (hinsichtlich Qualitat,
Menge und zeitliche Setzungen) und
sachlichen und organisatorischen
Voraussetzungen (z.B. Per-
sonaldecke) fllhren zu Konflikten
und Unsicherheit. Zu dem steigt die
Gefahr von Arbeitsunzufriedenheit,
Stressempfinden und Leistungsmin-

Die betrieblichen Vorgaben und die sachlichen und or-
ganisatorischen Voraussetzungen missen einander
angepasst werden, z.B. Vorgaben wie Servicelevel,
Qualitdt und Menge, und Ausfihrungsbedingungen

o Aktualitat, Vollstandigkeit, Verbreitung und Aus-
tausch von Informationen

o die personellen Bedingungen, wie Personaldecke,
Kenntnisse, Erfahrungsschatz und Austauschmaog-

derung.

lichkeiten der Mitarbeiter
e die Leistungen der Kommunikations- und Informati-
onstechnologie

Zeitdruck entsteht durch

e unrealistische Zeitvorgaben (z.B.

hinsichtlich Servicelevel, Takt zur
Bemessungs-
zeitraum fur die Nachbearbei-

Freischaltung,

tung).

e schwankende Arbeitsmenge im
Tages- und Wochenverlauf

Call-Center spezifische Erfahrungswerte fir die Fest-
legung von Zeitvorgaben entwickeln,

Temporare Mehrarbeit durch organisatorische Mal}-
nahmen kompensieren, z.B.:

e personelle Unterstitzung bieten,
o offizielle Freistellung von anderen Aufgaben,
o zeitliche Verschiebung von anderen Aufgaben etc.

3.2.3

Arbeitsschutzorganisation

Der Arbeitschutz in Call-Centern lauft Gefahr, ein reines Thema fur Fachleute zu wer-
den. Die Fachkrafte fur Arbeitssicherheit und die Betriebsarzte sind i.d.R. bestellt und
nehmen ihre Grundfunktionen wahr (arbeitsmedizinische Vorsorge, Sicherheitsbege-
hung, Regelwerks- und Aufgabenmanagement). Dahingegen sind Arbeitsschutzauf-
gaben kaum offiziell an Fihrungskrafte Ubertragen worden, obwohl diese eine Fir-
sorgepflicht gegenliber den Mitarbeiter haben.

Handlungsbedarf

GestaltungsmaRBnahmen

Integration von Ar-
beitsschutzaufgaben
in das Aufgaben-
spektrum des Top-
managements

Arbeits- und Gesundheitsschutz zum Ziel der Unternehmenspolitik
machen, Unternehmensleitsatze schriftlich festlegen, organisatori-
sche Voraussetzungen fir die Durchfihrung des Arbeitsschutzes
schaffen, z.B. Arbeitsschutzaufgaben geschulten Personen zuwei-
sen (s.u.) und Kommunikationswege bilden (Gesprachsforen, Vor-
schlagswesen, Erfahrungsberichte Uber kritische Vorféalle, Arbeits-
schutzausschuss), MalRnahmen durchfiihren und kontrollieren.

Integration von Ar-
beitsschutzaufgaben
in das Aufgaben-
spektrum der leiten-
den Fuhrungskrafte

Die Arbeitsschutzaufgaben sind strukturell die gleichen wie die zur
Sicherstellung der Dienstleistung: planen, disponieren, entscheiden,
beauftragen und die Effekte kontrollieren. Des weiteren gilt es, En-
gagement fur den Arbeitschutz zu zeigen: sich um die Ermittlung
betrieblicher Gefahrdungen kimmern, Sicherheitsregeln gemeinsam
mit den Mitarbeiter formulieren, gemeinsam einen MalRnahmenplan
aufstellen, umfassend informieren, Anerkennung fir sicherheits- und
gesundheitsgerechtes Verhalten aussprechen und sich selbst
vorbildlich verhalten.
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Integration von Ar-
beitsschutzaufgaben
in das Aufgaben-
spektrum der mittle-
ren FUhrungskrafte

Die Gruppe der mittleren Flhrungskrafte sollte die Mitarbeiter von
der Notwendigkeit des Arbeits- und Gesundheitsschutzes Uberzeu-
gen und sie dazu bewegen, durch ihr Verhalten einen Beitrag zum
Arbeitsschutz zu leisten. Dies gelingt leicht durch eigenes vorbildli-
ches Verhalten, durch die Beseitigung oder zumindest Eingrenzung
von Gefahrdungen Uber technisch-organisatorische Malnahmen,
das Ansprechen von Arbeitsschutzthemen im betrieblichen Alltag
(beispielsweise 3 bis 5 Minuten taglich tber naheliegende Probleme
der Sicherheit und Stérungen des Arbeitsablaufs sprechen oder im
Rahmen von Gruppenbesprechungen) und die Durchfiihrung von
Unterweisungen.

Flachendeckende
und aktuelle Unter-
weisungen

Mitarbeiter mussen wissen, wie sie sich sicherheits- und gesund-
heitsgerecht verhalten kénnen. Daher sind Unterweisungen zu or-
ganisieren und Rahmenbedingungen festzulegen: Inhalte, Ziel-
gruppe, Anlass, Wiederholungsturnus, Dokumentation etc.. Poten-
tielle Themen sind die Arbeitsaufgabe und -organisation, Themen
des Brandschutzes und der Ergonomie (ergonomisch giinstiges Sit-
zen und Stehen, Einrichtung des Arbeitsplatzes etc.). Alle Arbeit-
nehmer sind vor Aufnahme der Tatigkeit und mindestens einmal
jahrlich umfassend zu unterweisen. Als Rahmen bieten sich z.B.
Abteilungs- oder Teambesprechungen an. Bei diesen Treffen kon-
nen Uber das Jahr verteilt und integriert in den Abteilungsalltag Ar-
beitsschutzbelange angesprochen werden.

Gefahrdungsbeur-
teilung

Die flachendeckende Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung ist
zu organisieren und im Dialog mit den Mitarbeitern zu erstellen.

Organisation der Auf-
gaben- und Arbeits-
ablaufgestaltung

Bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation und Aufgabenzuteilung
sollte die Vermeidung physischer und psychischer Fehlbelastungen
sichergestellt werden: Zustandigkeiten fur dessen Bertcksichtigung
zuweisen, Verfahrensweisen entwickeln, um z.B. organisatorische
Planungen und Anderungen im Dialog mit den betrieblichen Ar-
beitsschutzexperten und den Mitarbeitern durchzuflihren.
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4.1. Ergebnisse von Gruppengesprachen in den Call-Centern

Melanie Bienemann, Ferdinand Grében, Andreas Heyer, Petra Homberg

411 Einfiihrung

Praktische Erfahrungen haben gezeigt, dass moderierte Gruppenverfahren hervorra-
gend geeignet sind, um Fragen in Zusammenhang mit der gesundheitlichen Situation
von Beschaftigten zu bearbeiten. Sie kénnen, oft besser noch als Befragungen oder
Expertenverfahren alleine, helfen, die konkreten Probleme im eigenen Betrieb einzu-
grenzen.

Die Beschaftigten werden hier von Anfang an mit einbezogen. So werden nicht nur
Probleme angesprochen und aufgezeigt, sondern die Mitarbeiter als Experten der
eigenen Arbeitssituation erarbeiten Losungsvorschlage, die — und viele Erfahrungen
sprechen dafiir - in der Regel zu innovativen Lésungen flhren, die von allen gemein-
sam getragen werden kdénnen. Gruppenverfahren stellen so Uber den Analyseaspekt
hinaus bereits ein Umsetzungsinstrument praktischer Gesundheitsférderung — im
Sinne einer Kompetenz- und Ressourcenerweiterung der Einbezogenen — dar.

Im Rahmen des hessischen Verbundprojektes wurden in drei Unternehmen moderierte
Gruppenverfahren umgesetzt. Es handelt sich um das Customer Communication
Center der Fraport AG, ein Call-Center der DB Dialog der Deutsche Bahn Gruppe
sowie ein Call-Center der PHONE PARTNER GmbH.

Als Verfahren kamen sowohl die Arbeitssituationserfassung wie auch eine nicht stan-
dardisierte Methode, die besonders auf die Ergebnisse der arbeitspsychologischen
Untersuchung abgestimmt war, zum Einsatz.

Die Diskussionsbeitrage der Mitarbeiter zeigen, dass konstruktive Losungen erarbeitet
werden konnen und nichts Unmdgliches verlangt wird.

41.2 Arbeitssituationserfassung

Die Arbeitssituationserfassung ist ein standardisiertes Gruppenbefragungsverfahren.
Entwickelt von Professor Nieder, wird es seit mehr als 20 Jahren als effektives In-
strument einer mitarbeiterorientierten Gesundheitsforderung erfolgreich in Unterneh-
men eingesetzt. Ziel der Befragung ist, eine subjektive Beurteilung der Arbeitssituation
durch die Beschaftigten selbst zu erhalten.

Eine Arbeitssituationserfassung dauert ca. 2 Stunden und wird von zwei neutralen
Moderatoren geleitet. Effektiv ist eine Teilnehmerzahl von 10 -12 Personen einer Ab-
teilung oder eines Arbeitsbereiches und einer Hierarchieebene.

Nicht nur aufgrund der zeitlichen Uberschaubarkeit, der Wiederholbarkeit und der kal-
kulierbaren Kosten ist die Arbeitssituationserfassung ein glinstiges und sinnvolles In-
strument. Der Erkenntnisgewinn im Hinblick auf betriebliche Ablaufe, Verhutung von
Gesundheitsgefahren und die Forderung der Kommunikation ist von hohem Wert flr
jede Organisation. Dariber hinaus wird den Mitarbeitern signalisiert, dass das Unter-
nehmen sich fir die Gesundheit seiner Beschaftigten einsetzt.
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Die Arbeitssituationsanalyse besteht aus drei Teilen:

o Einstiegsfrage: Halten Sie eine Veranderung lhrer Arbeitssituation fir
sehr wichtig? - wichtig? - nicht wichtig?

¢ In welchen Bereichen sollten die Veranderungen liegen?
Arbeitsorganisation — Tatigkeit — Vorgesetztenverhalten — Arbeitsumgebung -Gruppen-
klima.
Diskussion: Woran haben Sie gedacht, als Sie bei ... gepunktet haben?

e Welches sind lhre drei wichtigsten Winsche zur Verbesserung der Arbeitssitua-
tion?

Die Erfassung wurde im Call-Center der Fraport AG und im Call-Center der Phone
Partner GmbH durchgefluhrt. Es zeigten sich Ahnlichkeiten, aber auch Unterschiede
hinsichtlich der Belastungsfaktoren:

e Inder Arbeitsplatzumgebung: Die Luftfeuchtigkeit wurde in beiden Call-Centern als
nicht ausreichend bemangelt. Wenig Tageslicht, Kerosin- und Zigarettengeruch im
Arbeitsraum und die abgelegene Lage des Hauses nennen speziell die
Mitarbeiterinnen bei Fraport.

e In der Arbeitsplatzergonomie: Uber Probleme mit den Augen durch die Bildschirm-
arbeit wurde in beiden Call-Centern geklagt — es gibt zuwenig Mdglichkeiten die
Augen zu erholen. ,Der Blick ins Grune fehlt.“ Besonders belastet fuhlen sich die
Beschaftigten bei Fraport durch Handy-Telefonate — die Stérgerausche sind er-
heblich und werden durch die vorhandenen Headset nicht herausgefiltert.

e Inder Arbeitsorganisation: Die spate Schichteinteilung, die die private Terminpla-
nung erschwert, erwies sich als Problem bei Phone Partner. Zudem wird ange-
merkt, dass keine Nachbearbeitungszeit vorgesehen ist (,Ausloggen ist nicht er-
wulnscht®) und zu Spitzenzeiten der Druck wachst, obwohl in diesem Fall freiwillig
auf Pausen verzichtet wird. Die Beschaftigten bei Fraport dagegen bemangeln die
unzureichende Einarbeitung in neue Aufgaben.

e Psychische Belastungen und Beanspruchung: Hier zeigen sich grofle Unter-
schiede. Im Fraport Call-Center erleben die Beschaftigten den geforderten, wenig
flexiblen Service-Level mit den Folgen hoher Zeitdruck und geringer Handlungs-
spielraum als belastend. Widerspruchliche Anforderungen (Beispiel: ,Wir sollen
einerseits jeden Gesprachspartner geduldig ausreden lassen, andererseits aber die
Telefonate mdglichst kurz halten.”) und die automatische Gesprachsannahme
wurden als Belastungsfaktoren genannt. Die Mitarbeiter bei Phone Partner stresst
vor allem der Zeitmangel der Flihrungskrafte sowie z.T. unklare Zustandigkeiten
(als Beispiel wurde die Gewahrung von Urlaub genannt).

Die Moderatorinnen mussten die Teilnehmer immer wieder ermuntern, ihre Belas-
tungsfaktoren zu nennen. Die Beschaftigten dul3erten klar, dass sie nicht zu viel
»,meckern“ wollten — ihre Arbeitsbedingungen seien ja im Groften und Ganzen in Ord-
nung. Erfahrungsgemal ist diese Zurlckhaltung typisch fir eine Befragung von
Frauen. Es stellt sich die Frage, ob Frauen sich generell zufriedener mit ihren Arbeits-
bedingungen zeigen.

Die Beschaftigten haben sich jedoch aktiv an der Befragung beteiligt und gute Vor-
schlage zum Abbau der Belastungen erarbeitet. Die Ergebnisse der Arbeitssituations-
erfassung wurden den betreffenden Vorgesetzten prasentiert, die den MaRnahmen-
katalog auf dessen Realisierbarkeit prifen.
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Die Arbeitssituationserfassung hat sich auch bei der Untersuchung der Arbeitsbedin-
gungen in Call-Centern als sinnvolles Instrument erwiesen. Die Beschaftigten werden
schon durch den Diskussionsprozess wahrend der Befragung aktiviert. Die Ergebnisse
sind informativer, Mal3nahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen kdnnen
schneller und einfacher abgeleitet werden.

4.1.3 Workshop zur Analyse emotionaler Belastungen in Call-Centern

Im Rahmen des hessischen Call-Center Verbundprojektes entwickelten die AOK Hes-
sen, das BKK-Team Gesundheit und die DB GesundheitsService GmbH in Zusam-
menarbeit ein Konzept zur Analyse der Arbeitsbedingungen in zwei Call-Centern (Rei-
seauskunft und Fullfilment-Center) der DB Dialog. Durch die Ergebnisse vorange-
gangener Untersuchungen war bekannt, dass Mitarbeiter in Call-Centern insbesondere
-emotionalen Belastungen®, unter anderem durch den Kundenkontakt und den
begrenzten Tatigkeitsbereich, empfinden. Diese Erkenntnis wurde in der Konzeption
des Workshops berlcksichtigt.

Die Workshops wurden jeweils dreistiindig an zwei Vormittagen im November/Dezem-
ber 2001 in R&dumlichkeiten der DB GesundheitsService GmbH durchgefuhrt. An einem
Workshop nahmen zehn Mitarbeiter, an dem anderen acht Mitarbeiter teil. Die

Moderation wurde vom AOK-Service Gesunde Unternehmen und dem BKK-Team
Gesundheit sowie einer Mitarbeiterin der DB GesundheitsService GmbH Ubernommen.
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Abb 1: Einstiegsfrage —Workshop (eigene Quelle)

Zur Einfihrung in das Thema wurden die Ergebnisse der in Kapitel 3 arbeitsmedizini-
schen und arbeitspsychologischen Untersuchungen kurz diskutiert. Anschliel3end
wurden die Mitarbeiter gebeten, eine Einschatzung der Belastungen in den vier Berei-
chen Kundengesprache, Gruppenklima, Fuhrungskrafte und Tatigkeit vorzunehmen.
Dabei sollte in einem Koordinatenkreuz innerhalb jeden Bereiches von jedem Teil-
nehmer ein Punkt geklebt werden (siehe Abbildung). Differenziert sollte nach dem
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Ausmal} und der Veranderbarkeit der Belastungen. Die Ergebnisse der Bewertungen
wurden in der Gruppe diskutiert.

Im nachsten Schritt wurden die Teilnehmer der Workshops gebeten, zu allen vier Be-
reichen jeweils die subjektiv schwerwiegendsten konkreten Belastungen zu nennen.
Die genannten Belastungen wurden vom Moderator auf Metaplan-Karten geschrieben
und zusammen mit den Teilnehmern nach Bereichen geordnet. Im Bereich Kunden-
gesprache wurde angeflhrt, dass diese als besonders belastend empfunden werden,
wenn Kunden unfreundlich, ungeduldig oder ungehalten reagieren. Ebenfalls fanden
es die Call-Center-Mitarbeiter anstrengend, wenn die Kunden nicht genau wussten,
was sie wollten. Im Bereich Gruppenklima wurden unloyale Kollegen beklagt. Im Ver-
haltnis zu den Vorgesetzen wurde eine geringe Anerkennung und Akzeptanz erwahnt.

Kundengesprache Gruppenklima

« aufgebrachte Kunden

*Reklamationen « Stimmung in der Gruppe

emotionale Belastung
emotionale Belastung

* Verhiltnis unter den
Kollegen

*Beschwerden
w?

* Zusammenarbeit
Verénderbarkeit 2 Veréanderbarkeit

i 5 Tatigkeit
Fiihrungskrafte g
[ N
(e
/
O jo2
] |
8 8
3 _ 3
+ Anerkennung von Leistung 2 *Handlungsspielraum 2
c
- Unterstiitzung S Zeiteinteilung 2
Q
« Kontrolle QE, «Vielfalt an Arbeitsaufgaben %
* Motivation *Entscheidungsspielrdume
-? Verénderbarkeit -? Veranderbarkeit

Abb. 2: Belastungsdimensionen des Workshops (eigene Quelle)

Anschlie3end entwickelten die Teilnehmer fir jeden Bereich Verbesserungsvor-
schlage, um Belastungen zu reduzieren. Es wurde Bedarf an Schulungen und Ver-
besserung der ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung angemeldet. Es wurden aber
auch eigene Verbesserungsmoglichkeiten gesehen, z. B. mehr mit den Kollegen reden,
sich gegenseitig unterstiitzen und fordern. Langfristig sollten Teamsitzungen helfen,
die Arbeitsbedingungen zu verbessern.
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Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Teilnehmer beider Workshops sehr
motiviert waren, Belastungen an ihrem Arbeitsplatz zu identifizieren und zu diskutieren.
Auf diese Weise entstand ein lebhafter Kommunikationsprozess zwischen den
Kollegen. Die Workshops wurden von den Teilnehmern auch bei direkter Nachfrage
positiv bewertet. Aus Sicht der Moderatoren, haben die Veranstaltungen die Ergeb-
nisse der Ubrigen Untersuchungen im Verbundprojekt bestatigt und konkrete Verbes-
serungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Die Ergebnisse der Workshops wurden an die jeweiligen Fihrungskrafte der beiden
Call-Center weitergeleitet und zwischen allen beteiligten Institutionen diskutiert.

4.1.4 Beispiele fiir die Diskussionsbeitrage

Abfrage konkreter Belastungen

Kunden
Unsichere Kunden = sie wissen nicht, was sie wollen; nervende/nérgelnde Kunden,
unzufriedene Kunden

Tatigkeit - Arbeitsaufgaben

Online und Ticketing belastend, eintdnige Arbeit, schlechte EDV- Systeme, Computer
arbeitet zu langsam oder ist defekt, StoRarbeiten - zuviel auf einmal, schwierige Be-
stellungen

Klima Kollegen untereinander
Geringe Zusammenarbeit, wenig Ehrlichkeit

Verhéltnis zu Vorgesetzten
Ungenaue Kritik, keine Anerkennung, mehr Unterstitzung

Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen

Kunden

- alle 90 Minuten Pause

- Argumentation gegenuber Kunden schulen

- mehr Schulung fir neue Mitarbeiter

- Telefon und EDV-Training fur neue Mitarbeiter

Tatigkeit - Arbeitsaufgaben
- mehr Personal
- Flexibilitat fordern, jeder soll alles kdnnen

Klima Kollegen untereinander

- Teamsitzung beider Teams

- mehr Kooperation zwischen den Teams

- miteinander reden

- Stressmanagement schulen, Aggressionsabbau durch Schreien/Sandsack

Verhéltnis zu Vorgesetzten
- Konstruktive Kritik = genaue Fehler
- mehr Anerkennung/Lob.
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Woran haben Sie gedacht, als Sie bei dem Bereich Arbeitsorganisation gepunk-
tet haben?

Arbeitsorganisation

Belastungen

Arbeitsorganisation

Verbesserungsvorschlage

— Schichteinteilung zu unregelmafig und zu

spat

Arbeitsspitzen (Verzicht auf Pausen oder
zu wenig Arbeit)

Unklare Pausenregelung

Alle 2 Stunden sollte 10 Min. Pause
gemacht werden - oftmals wird die Pause
nicht genommen, da man ein schlechtes
Gewissen dabei hat

Nachbearbeitungszeit ist nicht vorgesehen
Manchmal loggen sich zu viele aus
Unterbrechungen fur ausfuhrliche Ausarbei-
tung nicht erwtinscht (auf ,Aus‘ gehen)

Faxen erst nach der regularen Arbeitszeit
erlaubt

Verargerte Kunden, da Kundenwiinsche in
der Weiterleitung vom Back-office nicht
erfullt werden

Bearbeitungszeit ist zum Teil schleppend

Schichteinteilung mindestens eine
Woche vorher festlegen, die
Samstagseinteilung idealerweise 4
Wochen vorher

Ideal ware ein Wochenplan
Einheitliche Wochenschicht mit
Tauschmaoglichkeit

Mehr Personal zu Spitzen- und
weniger zu Leerlaufzeiten

Klare Pausenregelung (z. B.
»Pausentafel”) und
Arbeitsanweisung, dass Pause
genommen werden muss

Friihstiickspause 15 Min. sowie pro
Schicht 10-15 Min. Pause.

Nachbearbeitungszeit direkt nach
dem Gesprach (ca. 1 bis 5 Min.)

Fax im Raum (kurze Wege)

Faxen innerhalb der Arbeitszeit
moglich

Bessere Kooperation zwischen Back-
office und Fachabteilung

Vermittlung zum Erstbearbeiter sollte
moglich sein
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Kunden sind verargert, da in dringenden
Fallen keine Weiterleitung an zustandige
Sachbearbeiter erfolgen kann

Kein Schrank, keine Schublade und somit
kein kleiner Rollschrank an jedem Platz fiir
private Sachen

Garderobe ist zu schmal (Winterjacken!)
und zu weit weg

— Telefonverzeichnis erweitern

— Kileiner Rollschrank an jeden Arbeits-
platz und ein Garderobenschrank
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4.2 Arbeits- und Gesundheitsschutz im SOKO-Institut
Michael Bertram, Christiane Wecking, SOKO-Institut

421 Anfange des Call-Centers

Das SOKO-Institut versteht sich als ein Full Service Dienstleister, der hauptsachlich fur
internationale GroRkonzerne ein breites Spektrum an Marktforschungsdienstleistungen
anbietet.

Es war bis Dezember 2001 in einer alten Likdrfabrik in der Weststrasse 95 in Bielefeld
ansassig. Im ganzen Haus verteilt befanden sich die Arbeitsplatze der damals 3 fest-
angestellten Mitarbeiter des SOKO-Instituts. Im Jahr 1998 wurde auf dringenden Kun-
denwunsch hin, sehr eilig, in den Kellerraumen des Gebaudes ein kleines Call-Center
mit 3 Platzen eingerichtet. Dieser Zustand erwies sich schnell als untragbar, da die
Arbeitsbedingungen unter Aspekten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes nicht zu-
I&ssig waren.

Aus diesem Grund und da eine schnelle Erweiterung des Call-Centers um mehrere
Platze durch einen neuerlichen Groftauftrag notwendig wurde, mietete das SOKO-In-
stitut in einem benachbarten Gebdude an der Jéllenbecker Strasse 2, Uber einen Bal-
kon miteinander verbundenen Wohnungen an, in die das Call- Center ausgelagert
wurde. Von Februar 2000 bis Dezember 2001 wurde in diesen Wohnungen ein Call-
Center mit 16 Platzen betrieben.

Die Aufteilung der Raumlichkeiten sah folgendermalen aus:

- Die Angestellten des SOKO-Instituts behielten ihre Blros in den Raumlichkeiten
der alten Likdrfabrik. Da dieses Gebdude unter Denkmalschutz steht, konnten dort
keine baulichen Veranderungen vorgenommen werden.

- Das Call-Center wurde in den Wohnungen betrieben. Die Wohnungen sind mit
einem Balkon miteinander verbunden, so dass das Call-Center als ein zweige-
teiltes, aber verbundenes Call-Center betrieben werden konnte. Die Aufteilung
wurde auch fachlich-inhaltlich beibehalten, so dass in dem gréReren Raum Out-
bound-Befragungen durchgeflhrt wurden und in dem kleineren eine Inbound-
Hotline betrieben wurde.

- In der kleineren Wohnung befand sich das Bliro von Herrn Bertram ( Call-Center-
Leitung) und das kleinere Call-Center (Call-Center 1) mit 6 Platzen, wobei einer
der Platze durch den /die Supervisor/in belegt wurde. Zusatzlich gab es eine Ge-
meinschaftstoilette und eine sehr kleine Klche, die als Pausenraum von den Call-
Center-Agenten genutzt wurde. Vom Call-Center 1 gelangte man (ber eine grof3en
Balkon in die 2. Wohnung. Dort befand sich das gré3ere Call-Center 2 mit 10
Platzen, eine weitere Kiiche (2. Pausenraum) und u.a. ein grof3er Bespre-
chungsraum, sowie der Technikraum mit Servern, Telefonanlage u.a..

Die Arbeitsbedingungen fur die Interviewer konnte man noch nicht als ideal bezeich-
nen, aber schon bei dem Umzug in des Call-Centers in die Jéllenbecker Strasse wurde
darauf geachtet, die Arbeitsbedingungen der Interviewer mdglichst angenehm zu
gestalten.
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So wurden die Arbeitsplatze der Call-Center Agenten soweit wie moglich geman der
berufsgenossenschaftlichen und staatlichen Regelungen fiir Sicherheit und Gesundheit
eingerichtet.

Zusatzlich zu der Einrichtung der Arbeitsplatze wurde auch schon zu diesem Zeitpunkt
darauf geachtet, den Call-Center Agenten ein mdglichst angenehmes und be-
lastungsarmes Arbeiten zu ermoglichen.

Soweit moglich, wurden immer Mischarbeitsformen praktiziert und die tagliche Ar-
beitszeit fur Telefonate auf vier Stunden begrenzt.

4.2.2 Uberpriifung des Call-Centers

Mitte Februar 2001 lieR sich das SOKO-Institut im Rahmen des RKW-Verbundpro-
jektes zum Arbeits- und Gesundheitsschutz vom Staatlichen Amt fir Arbeitsschutz und
Sicherheitstechnik, GielRen, freiwillig untersuchen.

Dabei wurden Aspekte der Arbeitssicherheit und des Arbeitsschutzes gepriift und auch
die Einhaltung der einschlagigen Vorschriften und Bestimmungen geprift. (Vgl. hierzu
Claudia Flake)

4.2.3 Durchfiihrung

Diese Untersuchung die Arbeitsschutzorganisation, die Einrichtung der Arbeitsstatte
und Arbeitsplatze, sowie das Belastungspotential, das sich fir die Beschaftigten aus
den Call-Center Aufgaben ergibt.

Im Zuge dieser Untersuchungen wurde das SOKO-Institut von Frau Freigang-Bauer
(RKW), Herrn Dipl.-Ing. Zintel (AfAS Giel3en) und Frau Dipl.-Psych. Flake (AfAS
Gielden) besichtigt, und unter anderem anhand der Checkliste ,Gefahrdungsbeurtei-
lung“ des Staatlichen Amtes fir Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik Giel3en Gberpruift.
Zusatzlich wurden Beobachtungsinterviews durchgeflihrt.

Die Arbeitsbelastung der Call-Center Agenten wurde durch einen Fragebogen fiir Call-
Center Mitarbeiter erfasst.

Die Ergebnisse dieser Untersuchungen zeigten, dass die Arbeitsbedingungen im
SOKO-Institut so gestaltet waren, dass hier die Call-Center Agenten eine wesentlich
geringere Arbeitsbelastung hatten, als die Angestellten in anderen Call-Centern. Man
muss dabei beachten, dass die Stichprobe der Agenten aus dem SOKO-Institut nicht
unbedingt mit anderen Stichproben aus anderen Call-Centern vergleichbar ist, da die
Call-Center Agenten des SOKO-Instituts nicht festangestellt sind (zum Grossteil
Schiler/innen und Student/innen).

Trotz der mangelnden Vergleichbarkeit mit anderen Call-Centern bleibt festzuhalten,
dass das SOKO-Institut seinen Mitarbeitern ein Arbeitsumfeld bietet, in dem von Seiten
der Arbeitgeber sehr viel Wert darauf gelegt wird, eventuellen Belastungen der Call-
Center Agenten schon im Vorfeld entgegenzuwirken. Das betrifft nicht nur die
Orientierung an den gesetzlichen Normen im Bezug auf Gestaltung von Arbeitsumfeld
und Arbeitsmitteln, sondern beinhaltet auch intensive Schulungen der Agenten fir ihre
Aufgaben, die Betreuung der Agenten durch den/die Supervisor/in, die Flexibilitat der
Arbeitszeiten, etc.
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Wie auch die Beobachtungsinterviews ergaben, bieten die Tatigkeiten den Agenten die
Méglichkeit, zwischen unterschiedlichen Aufgaben zu wechseln und so unter-
schiedliche korperliche und geistige Anforderungen zu erleben.

Im Hinblick auf die Arbeitsorganisation (Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen und Ko-
operationsmoglichkeiten) konnten keine Fehlbelastungen gefunden werden.

424 Empfehlungen und Umsetzung

Aus den Untersuchungen des RKW und des Staatlichen Amts fur Arbeitsschutz und
Sicherheitstechnik wurden durch Frau Freigang-Bauer, Frau Flake und Herrn Zintel
folgende Empfehlungen abgeleitet:

e Bestellung einer Sicherheitsfachkraft (mit Ausbildung oder von externem
Dienstleister, flr ca. 24 Stunden pro Jahr)

e Bestellung eines Sicherheitsbeauftragten (Qualifikation durch Lehrgange der Be-
rufsgenossenschaft)

e Bestellung eines Betriebsarztes (ca. 16 Stunden pro Jahr)

¢ Bildung eines Arbeitsausschusses (4 mal jahrlich) aus Sicherheitsfachkraft, Si-
cherheitsbeauftragtem, Betriebsarzt, Unternehmer und ggf. Betriebsrat

e Bestellung von 4 Ersthelfern (2 Brandbekémpfer, 2 Zustéandige fur Evakuierung)
e Erstellen einer Gefahrdungsbeurteilung

e Gelb/schwarzes Band zur Kennzeichnung der ,Stolperstellen® am Balkon und
Balkontiiren durch Aufkleber 0.a. kennzeichnen.

e Luftbefeuchter oder Pflanzen zur Erhéhung der Luftfeuchtigkeit in den Raumen

o Kleiderhaken, Papierhandtuchspender (0.a.), Abfallbehalter mit Deckel fir alle
Toiletten

e Einrichtung eines ,Liegeraums®, der nicht zweckentfremdet wird
e AbschlieRbare Facher fur die Call-Center Agenten

e Einrichtung von ca. 2 Arbeitsplatzen fir groRere Personen (hdhere Tische u. a.),
sowie Beschaffung von Fulstiitzen fir kleinere Mitarbeiter.

o  Optimierung der Arbeitsplatze der festangestellten Mitarbeiter

e Drucker und Faxgerat ggf. in einen separaten Raum (Berufsgenossenschaft kann
die Ozonbelastung messen)

e Jahrliche Unterweisung aller Beschaftigten fur:

- Benutzung des Aufzuges

- Anwendung der Feuerléscher

- Ergonomisches Sitzen

- Richtige Arbeitsplatzgestaltung

- Angebot fiir Vorsorgeuntersuchung
- Nichtraucherschutz

e Beschaffung einer Gewerbeordnung (Sammlung aller Arbeitsschutzvorschriften)
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Den Empfehlungen des Staatlichen Amtes fiir Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik
(AfAS) und des RKW (s. o0.) wurde gefolgt und zusatzlich wurden die folgenden weite-
ren MaRnahmen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz durchgeflihrt:

e Es wurden Poster und Broschiren der Krankenkassen zum Thema ,ergonomi-
sches Sitzen® und ,Aktiv-Pause im Buro“ aufgehangt.

e Diese MalRnahme wurde von den Call-Center Agenten gut aufgenommen und
auch, wenn aber auch oftmals erst durch Anweisung seitens der Call-Center-Lei-
tung durchgefuhrt

e Es wurden gut sichtbare Schilder, wie ,Notausgang®, ,Feuerléscher” und ,Anlei-
tung zu ersten Hilfe* angebracht. Diese wurde von den Mitarbeitern zur Kenntnis
genommen.

e |m Call-Center 2 wurde die Anzahl der Platze von 12 auf 10 reduziert um damit
mehr Raum fir die Call-Center Agenten zu schaffen.

e |Im Call-Center 1 wurde die Anzahl der Platze um einen Platz reduziert. Stattdes-
sen wurde ein grof3erer Arbeitstisch fur andere Arbeiten angeschafft.

e Der Beinraum unter den Tischen ist freigeraumt worden, wo er verstellt war.

e Die arbeitsmedizinische Vorsorge wurde durch die Méglichkeit der Augenuntersu-
chung beim Arzt gewahrleistet.

¢ Die Gemeinschaftstoiletten wurden durch Schilder zu Damen- und Herrentoiletten
umgewandelt. Diese Mallnahme ist allerdings bei den Mitarbeitern auf Unver-
standnis gestolen.

e  Stufen wurden gekennzeichnet

e PCs wurden blendfrei aufgestellt

Insgesamt lasst sich festhalten, dass besonders durch das weniger beengte Sitzen die
Belastung der Agenten durch Larm erheblich reduziert und insgesamt ein besseres
Arbeitsklima gewahrleistet wurde.

4.2.5 Call-Center 2002
Im Dezember 2001 ist das SOKO-Institut in ein neues Grolsraumblro umgezogen.

In diesem neuen Blro wurden bereits bei der Planung von Anfang an Arbeits- und
Gesundheitsschutzaspekte bedacht.

Die einzelnen festangestellten Mitarbeiter haben nun jeweils ein eigenes Blro. Diese
Biros sind raumlich sehr grof3zlgig (ca. 20-25 gm) ausgelegt, die Arbeitsumgebung
und Arbeitsmittel wurden gemal den berufsgenossenschaftlichen und staatlichen
Regelungen fur Sicherheit und Gesundheit ausgewahlt und eingerichtet. Die Tische
haben eine Tiefe von 1 m und 2m Lange, sind dabei nichtspiegelnd.

Das Call-Center umfasst 3 Raume mit ca. 170 gm, auf die sich nun 17 Arbeitsplatze

verteilen. Die einzelnen Arbeitsplatze sind ebenfalls gemafl der berufsgenossen-
schaftlichen und staatlichen Regelungen fir Sicherheit und Gesundheit eingerichtet.
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Konkret bedeutet das, dass die Platze mit PCs mit modernen Bildschirmen (TCO 2001)
ausgerustet sind, die naturlich blendfrei aufgestellt worden sind. Auf Inselldsungen
wurde verzichtet. Die Arbeitsplatze sind mit vorverstarkten Headsets ausgestattet. Die
grofizigige Verteilung der Arbeitsplatze im Raum gewabhrleistet dabei eine mdglichst
geringe Belastung der Agenten durch Larm (insbesondere Telefongesprache der
Kollegen). Auf die Einhaltung gangiger Breiten fir Fluchtwege wurde geachtet.

Zur Erhéhung der Luftfeuchtigkeit sind an den Heizungen Luftbefeuchter angebracht,
in den Raumen wurden viele grofRe Grinpflanzen aufgestellt, die nun eine sehr be-
hagliche Atmosphare verbreiten.

Durch die Grunpflanzen und die vielen grof3en Fenster, die sich bei Bedarf mit Jalou-
sien verdunkeln lassen, wirken die Raumlichkeiten des Call-Centers nun sehr freund-
lich und ansprechend. Dies wurde entsprechend von den Agenten angemerkt.

Um die Arbeitsbelastung der Call-Center Agenten gering zu halten, wurden durch das
SOKO-Institut schon von Anfang an verschiedene Malinahmen durchgeflihrt:

Zum einen ist das SOKO-Institut eines der wenigen Call-Center, das ihre Mitarbeiter
nicht leistungsbezogen bezahlt, sondern u.a. aus Qualitatsgrinden einen pauschalen
Stundenlohn ansetzt. Dies ist bewusst so gewahlt, um die Agenten bei ihrer Arbeit
nicht zusatzlich unter Druck zu setzen und fur die Kunden bestmdgliche Ergebnisse zu
erzielen.

Weiterhin bestehen fir die Agenten relativ gro3ziigige Pausenregelungen, um die
Qualitat der Arbeit auch bei anstrengenden und eventuell belastenden Tatigkeiten zu
gewabhrleisten.

Fir die Pausen steht den Call-Center Agenten ein grofer Pausenraum mit Kiche zur
Verfligung. Dort gibt es fir sie kostenlose Getranke (Kaffee, Tee, Cappuccino, Wasser,
etc.), eine Kaffeemaschine und taglich frisches Obst, sowie die Mdglichkeit, Speisen im
Klhlschrank zu lagern und kurz aufzukochen.

Rauchen ist in diesem Pausenraum ebenso, wie im gesamten Buro nicht gestattet, um
dem Nichtraucherschutz Rechnung zu tragen. Es wurde aber auf Wunsch einiger
Mitarbeiter ein separat abgetrennter Raucherraum eingerichtet.

Das SOKO-Institut unterstitzt aktiv jeden Mitarbeiter (Ubernahme der Gebiihr fiir einen
Nichtraucherkursus), der versuchen mdchte, mit dem Rauchen aufzuhéren.

Um den typischen Beschwerden, die bei Blrotatigkeiten auftreten, wie z.B. Schulter-
verspannungen und Rickenproblemen vorzubeugen, wurden ebenso, wie im alten
Call-Center, Poster und Broschiren zum Thema ,ergonomisches Sitzen“ und ,Aktiv-
Pause im Buro“ aufgehangt. Zusatzlich wurden Sitzballe zur Entspannung der
Ruckenmuskulatur angeschafft, ebenso wie Massageballe, die den Agenten an den
Arbeitsplatzen zur Verfiigung stehen. Die Supervisorin, Frau Christiane Engler er-
muntert die Agenten auf rickengerechtes Arbeiten zu achten und ,Aktiv-Pausen® zu
machen.

Insgesamt wurde darauf geachtet, dass die Empfehlungen, die sich aus der Untersu-
chung des staatlichen AfAS und des RKW im Februar 2001 fir das alte Call-Center
ergeben hatten, auch hier umgesetzt wurden.

Eine besondere Freiheit, die das SOKO-Institut seinen Mitarbeitern bietet, ist die fle-
xible Einteilung der eigenen Stundenzahl pro Monat, die von den Call-Center Agenten
auf Studium oder Schule optimal abgestimmt werden kann.

Weiterhin kann angemerkt werden, dass sich, insbesondere durch die Mitarbeit am
CCall-Projekt, das Augenmerk flr Arbeitsschutz, -sicherheit, gesundheitliche und psy-
chische Aspekte des Arbeitens an Bildschirmarbeitsplatzen sehr verstarkt hat und zu
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einer insgesamt erfreulich gestiegenen Mitarbeiteridentifikation, als auch Mitarbeiter-
zufriedenheit geflihrt hat, was wiederum sehr positiv unsere Arbeitsergebnisse beein-
flusst.

Auch wenn ein um das andere Mal einzelne MalRnahmen auf Unverstandnis gestofRen
sind oder als Uberfllissig angesehen wurden, hat sich doch gezeigt, dass in der
Summe erst das Zusammenwirken dieser Vielzahl von EinzelmalRhahmen zu dem be-
schriebenen Gesamterfolg gefiihrt haben.
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4.3 Potentiale der Mitarbeiter erkennen und nutzen —
altere Mitarbeiter bei Phone Partner

Interview mit Brigitte Skoko, Call-Center-Managerin bei Phone Partner

Mit Call-Centern verbindet man in der Regel eine jugendliche und Uberwiegend weibli-
che Belegschaft. In Werbeprospekten oder Artikeln werden Bilder von jungen, adretten
und lachelnden Telefonagentinnen an modernen Computer-Arbeitsplatzen gezeigt —
als Beispiel fir die aufstrebende New Economy.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Mitarbeiter tatsachlich durchschnittlich jinger sind
als in anderen Beschaftigungssektoren. Die jugendliche Belegschaftsstruktur ist u. a.
auch darauf zurtickzuflihren, dass viele Call-Center-Arbeitsplatze in den letzten Jahren
neu entstanden sind und der Anteil von Wiedereinsteigern, Studenten und
Teilzeitkraften hier sehr grol} ist. In etlichen Call-Centern ist aber die Altergruppe zwi-
schen 45 und 60 Jahren durchaus vorhanden.

Im Rahmen der arbeitspsychologischen Untersuchungen in dem RKW-Verbundprojekt
(vgl. Isic und Zapf) wurde uberprift, ob Alter und Geschlecht der Agenten mit den
Belastungs- und Beanspruchungsvariablen kollidieren.

Es zeigte sich, dass mannliche Agenten weniger Arbeitszufriedenheit empfinden als
die weiblichen und die Manner der Kontrollgruppe.

Frauen in Call-Centern und in der Kontrollgruppe gaben mehr psychosomatische Be-
schwerden an als Manner (Dieser Befund entspricht auch den Ergebnissen anderen
empirischer Studien).

Uberraschend hingegen ist der Befund, dass Manner in Call-Centern mehr emotionale
Erschopfung (Burn-Out-Symptome) als weibliche Telefonagenten aufweisen.

Die Auswertungen - differenziert nach Altergruppen der Beschatftigten - zeigen dis-
kussionswurdige Ergebnisse. Wir hatten erwartet, dass die insgesamt hohe durch-
schnittliche Arbeitsbelastung sich starker auf die psychische Beanspruchung von alte-
ren Mitarbeitern auswirkt als bei jungeren Mitarbeitern.

Wie die zwei folgenden Abbildungen zeigen, dulRern jedoch die tber 40-jahrigen Call-
Center-Mitarbeiter weniger psychosomatische Beschwerden als die jiingeren Agenten
und die alteren Befragten in der Kontrollgruppe (niedrige Werte zeigen geringere Be-
schwerden).
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Psychosomatische Beschwerden Call Center und Kontrollgruppe nach Alter
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Hinsichtlich emotionaler Erschépfung wiesen die Uber 50-jahrigen Call-Center-Mitar-
beiter die glinstigsten Werte auf sowohl gegenulber den Probanden der Kontrollgruppe
wie auch gegenuber jingeren Call-Center-Mitarbeitern (niedrige Werte zeigen
geringere Erschopfung).

Emotionale Erschépfung Call Center und Kontrollgruppe nach Alter
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Wir haben diese Ergebnisse gemeinsam mit Frau Skoko erértert und sie gebeten, uns
ihre Auswahlkriterien bei der Einstellung von neuen Mitarbeitern wie auch ihre Ein-
schatzung Uber die Eignung alterer Mitarbeiter darzustellen.

Frage:

Antwort:

Frage:

Antwort:

Frage:

Antwort:

Frage:
Antwort:

Uber welche Eigenschaften sollte ein guter Call-Center-Agent bei Phone
Partner verfugen?

Natdrlich gelten die meisten Kriterien, die in Fachzeitschriften genannt wer-
den und allgemein bekannt sind. Eine sympathische Telefonstimme, eine
gewisse Sprachgewandtheit gehéren zu den Kernkriterien wie auch die Fa-
higkeit, dem Kunden zuhéren zu konnen. Wir bevorzugen dabei weder Man-
ner noch Frauen, beide sind prinzipiell fir die Tatigkeit des Telefonagenten
geeignet.

Diese Eigenschaften bringt nicht jeder automatisch mit; sich gegeniiber ver-
schiedenen Kundengruppen verstandlich auszudricken, sprachlich weniger
gewandte Kunden zu verstehen und mit ihnen zu kommunizieren, ist oft
schwieriger als man glaubt.

Wichtig sind mir auRerdem Eigenschaften wie Geduld, Belastbarkeit (Ruhe
zu bewahren, auch wenn der Betrieb heil’ 1duft), Kontaktfahigkeit und vor al-
lem eine ausgepragte Serviceorientierung. Ein guter Mitarbeiter ist bestrebt,
den Kunden wirklich weiterzuhelfen. Da unsere Telefonprodukte und Kun-
denkreise sich standig andern, und auch die eingesetzte Technik sich stetig
weiterentwickelt, gehéren Lernbereitschaft und Flexibilitdt zum Agentenprofil.

Outbound-Mitarbeiter im Verkauf und Vertrieb missen Uberzeugungskraft
und eine hohere Frustrationsschwelle besitzen.

Wer ist aus lhrer Erfahrung grundsatzlich fur diese Arbeit geeignet? Wie
wahlen Sie die Agenten aus?

Grundsatzlich kommen viele Menschen fur diesen Beruf in Frage. Bei Phone
Partner beschaffen wir uns einen ersten Eindruck tber den Bewerber, in
dem wir mit ihm ein Telefoninterview durchfiihren. Fallt dieser erste Eindruck
positiv aus und zeigt sich der Bewerber auch hinsichtlich der
Rahmenbedingungen flexibel, fihren wir ein personliches Einstellungsge-
sprach durch. Letztlich hat auch die Probezeit fiir den Mitarbeiter und uns die
Funktion zu Uberprifen, ob die Call-Center-Tatigkeit den personlichen
Neigungen und Fahigkeiten entspricht.

Benotigen altere Mitarbeiter langere Einarbeitungszeiten, z. B. im Bereich
der Computer-Technologie?

Einige altere Mitarbeiter, insbesondere die, die noch nie am PC gearbeitet
haben, missen wir am Anfang erst grundlegend einweisen und schulen.
Altere Mitarbeiter, die aufgrund einer Iangeren Familienphase oder auf
Grund von Arbeitslosigkeit die aktuelle Berufswelt nicht kennen, missen
zudem wieder in die Arbeitswelt integriert werden. Das heif3t es kann durch-
aus eine etwas langere Einarbeitungszeit als bei jungen Mitarbeitern notwen-
dig sein.

Was sind die Starken alterer Mitarbeiter gegeniber jlingeren?

Ganz allgemein halte ich altersgemischte Mitarbeitergruppen fur sehr vorteil-
haft. Alt und jung kénnen sich sehr gut erganzen und von einander lernen.
Altere verfugen oft iber mehr Ruhe und Gelassenheit und wirken in Teams
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Frage:
Antwort:

Frage:
Antwort:
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ausgleichend. Jingere Mitarbeiter sind durch Kunden, Kollegen oder betrieb-
liche Stérungen manchmal schneller aus der Ruhe zu bringen als die
alteren. Altere haben durch ihre Lebenserfahrung gelernt, dass viele
Probleme sich im Laufe der Zeit selbst I6sen und dass durch Hektik und
Aufgeregtheit schwierige Situationen nicht bereinigt werden kénnen.

Viele altere Mitarbeiter befinden sich in einer Lebensphase, in dem sie sich
voll auf den Beruf konzentrieren kbnnen. Sie missen z. B. keine Kinder mehr
versorgen und haben daher oft mehr Flexibilitat als jingere.

Altere Mitarbeiter sind haufig loyaler gegeniiber dem Unternehmen als jin-
gere. Sie erwarten i.d.R. keine grof3e "Karriere" mehr und sind froh, dass sie
in einem Call-Center den beruflichen Wiedereinstieg gefunden haben. Ein
gutes Arbeitsklima ist allerdings fur diese Mitarbeitergruppe auch besonders
wichtig.

Ist Call-Center-Agent ein Dauerberuf oder steigt irgendwann jeder aus?

Viele Menschen arbeiten von vorneherein mit ein befristeten Zeitspanne "im
Kopf" im Call-Center: Z. B. Studenten im Nebenjob oder Mutter in einer
Ubergangszeit. Das finde ich auch in Ordnung.

Generell gesehen bieten Call-Center aber auch viele Aufstiegsmdglichkeiten
fur die Mitarbeiter, die an einer Karriere interessiert sind. Moderne Call-Cen-
ter-Arbeit — heute kommen ja oft noch Fax- oder E-Mail-Bearbeitungen hinzu
— ist haufig viel abwechslungsreicher und anspruchsvoller als dies von der
Offentlichkeit wahrgenommen wird. Diese Vielfaltigkeit verhindert meines Er-
achtens ein frihezeitiges Ausbrennen.

Was tun sie fur lhre Mitarbeiter um Burnout-Symptome zu verhindern?

Ich versuche immer den Mitarbeitern zu vermitteln, dass ihre Arbeit wichtig
ist und dass wir ihre Mitarbeit schatzen.

Wir versuchen uns Zeit zu nehmen fir individuelle Gesprache, auch wenn
das im harten Call-Center-Alltag manchmal schwierig ist. RegelmaRige
Schulungsmalinahmen, die auch durch die Veranderungen oder den Wech-
sel von Projekten erforderlich sind, gehéren natlirlich auch zu unserem Mal3-
nahmenkatalog.

AuRerdem versuchen wir Uber gemeinsame Freizeitveranstaltungen, durch
die Gestaltung von Pausen- und Arbeitsraumen, das Arbeitsumfeld so zu
entwickeln, dass eine angenehme und kollegiale Arbeitsatmosphare ent-
steht.



4.4 Das Fraport Call-Center

Vorbemerkung

Das Fraport Call-Center hatte das Untersuchungsteam durch die sehr hochwertige und
hinsichtlich ergonomischer Anforderungen sehr gut geplante Arbeitsplatzgestaltung
beeindruckt. Wir konnten z. B. etliche Mitarbeiter beobachten, die am héhenver-
stellbaren Tisch (sehr einfach zu bedienen) im Stehen arbeiteten. Der gute Bedien-
konform der Stiihle und Arbeitstische wurde von den Beschéftigten genutzt, um den
Arbeitsplatz individuell ergonomisch einzustellen. Die im folgenden dargestellten Ar-
beitsplatzkomponenten kénnen diesen ,Life-Eindruck’ natirlich nur begrenzt wieder-
geben.

441  Aktuelle Gestaltung und Blick in die Zukunft
Mario A. Bach und Oliver Weil}, Fraport AG

Seit Mai 2001 arbeiten die ca. 40 Agenten des Fraport Communication Centers in
neuen Raumlichkeiten mit aktueller Technologie. Taglich werden hier im 24h/365Tage
Betrieb bis zu 5000 Anfragen zu verschiedensten Themen bearbeitet. Die mit dem
Umzug verbundenen Investitionen in Héhe von ca. €1.300.000 haben sich inzwischen
schon ,amortisiert®, da wir mit vergleichbarem Personalkérper zusatzliche Aufgaben
(E-Mail, externe Servicedienstleistungen, etc.) in einem um 20 % verbesserten Service
Level erfullen kdnnen (an die Potenziale der ACD angepasste Workflows).
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4.4.2 Optimierung der ergonomischen Ausgestaltung von Call-Center-Arbeits-
platzen

Text: Achim Kriegsmann, Fraport AG, Sicherheitsfachkraft
Fotos: Jorg-Jens Muller, Fraport AG, CC-Projektleiter

Tisch:

ZKD Tele-Office
Subito

Stufenlos hohenver-
stellbar, ermdglicht
individuelle Anpas-
sung der Hohe bis
zum Arbeiten im Ste-
hen mit Schallschutz-
Trennwanden

Stuhl:
Haag Signet 7600
vollstandig einstellbar
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Beleuchtung:
~Space Master”;
Firma Luxo, blendfrei,
beleuchtete Flache
liegt vor der Leuchte
durch speziellen Re-
flektor und Leucht-
mittel

EDV:

SNI PC, PIIl 933 Mhz,
256 MB, mit Reflexi-
onsarmen Eizo 18"
TFT Flachbildschirm
Mousepad mit Gel-
Auflage fiir das
Handgelenk

Telefonie:

Aspect Winset mit
Call Ticket Software
und optimierter Ober-
flache / Funktions-
weise

Headsets:
Plantronics mit re-
gelbarem Verstarker
zur individuellen An-
passung von Laut-
starke und Mikrofon-
empfindlichkeit
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Der Begriff Ergonomie ist abgeleitet von den beiden griechischen Wértern "ergon” fur
Arbeit und "nomos" fiir Gesetz oder Regel.

Unter Ergonomie wird das interdisziplinare Wissenschaftsgebiet verstanden, das sich
mit dem Zusammenwirken von Mensch, Arbeit und Technik beschéftigt. Unter Einbe-
ziehung von Erkenntnissen anderer Wissenschaftsgebiete wie Medizin, Biologie, Ar-
beitsphysiologie und -psychologie und Ingenieurwissenschaften strebt die Ergonomie
die menschengerechte Gestaltung der Arbeit an. Hierbei steht die Wechselbeziehung
zwischen Technik und Mensch und eine aus der Arbeitsaufgabe resultierende, aus-
gewogene, optimale Belastung und Beanspruchung des arbeitenden Menschen im
Vordergrund.

Grundaufgaben einer ergonomischen Gestaltung sind:

e Anpassung der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsbedingungen an den Menschen
( = Arbeitsgestaltung);

¢ Anpassung des Menschen an die Arbeitsaufgaben und die Arbeitsbedingungen
(= Ausbildung, Einarbeitung und Rehabilitation).

Durch die Anwendung gesicherter ergonomischer Erkenntnisse knnen sowohl die
Bedurfnisse des Menschen bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen berlcksichtigt
als auch eine Entfaltung der menschlichen Fahigkeiten erreicht werden. Ergonomische
Arbeitsplatzgestaltung fiihrt haufig auch zu einer Erhéhung der Wirtschaftlichkeit.

Bei der Entwicklung von neuen oder der Veranderung von alten Arbeitssystemen sollte
die ergonomische Gestaltung nicht als eigenstandige und isolierte Teilaufgabe
angesehen werden; sie muss vielmehr integraler Bestandteil der Gesamtplanung sein.

Zur Uberpriifung der ergonomischen Anforderungen an Arbeitsplatzen haben sich in
der betrieblichen Praxis ergonomische Pruflisten bewahrt, die es z. B. der Sicher-
heitsfachkraft und dem Arbeitsmediziner gestatten, einen Arbeitsplatz hinsichtlich der
ergonomischen Gestaltung zu untersuchen, zu beurteilen und gegebenenfalls Ande-
rungsmafinahmen vorzuschlagen.

Durch eine ergonomisch optimale Gestaltung von Arbeitssystemen, die z. B. vorzeitiger
Ermiidung und Konzentrationseinbuen sowie korperlicher Uberbeanspruchung
entgegenwirkt, lasst sich im Allgemeinen auch eine Reduzierung der Unfallgefahrdung
und des Risikos von arbeitsbedingten Erkrankungen reduzieren.
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Anthropometrische MaRe zur ergonomischen Ausgestaltung eines
Arbeitsplatzes
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4.4.3 Ausblick: Das Fraport Communication Center in 5 Jahren
Oliver Weil3, Fraport AG, Leiter Fraport Communication Center

Einfiihrung

»Inhouse Call-Center” unterliegen in ihrer strategischen Entwicklung zwei grundsatzli-
chen Rahmenbedingungen, die beide gleichwertig in einer Zukunftsprognose be-
trachtet werden sollten.

Auf der einen Seite fliefien Entwicklungen und Strategien des Unternehmens, auf der
anderen Seite Veranderungen im Kommunikationsverhalten der Kunden bzw. der Ge-
sellschaft in die Anderungen der ,Agenten” - Arbeitswelt ein.

Bezlglich gesetzlicher Bestimmungen sind die Eckpfeiler weitgehend gesetzt, hier sind
meines Erachtens innerhalb des betrachteten Zeitfensters eher Anpassungen der
bestehenden Regularien als einschneidende Veranderungen zu erwarten.

Rahmenbedingungen des Unternehmens

Fraport wird auch zuklinftig ein Inhouse Call-Center betreiben und es konsequent, di-
verse Module hierzu sind heute schon implementiert, im Sinne eines Communication
Centers weiterentwickeln. Unsere Kunden, seien es Fluggaste, Stationsleitungen der
Luftverkehrsgesellschaften oder auch Betreiber von Laden am Flughafen stehen mit
Ihren Bedurfnissen und Problemen rund um das Geschaftsfeld ,Airport” im Mittelpunkt
und werden entsprechend hoch priorisiert.

Der Fokus des Fraport Communication Centers liegt hier auf einer engen Zusammen-
arbeit und Abstimmung mit diesen Partnern, um unsere Produkte kontinuierlich zu
verbessern bzw. das Produktangebot entsprechend der Nachfrage zu erweitern.

Entwicklungen im Kommunikationsverhalten der Kunden

Hierlber valide Prognosen fiir das relativ knapp gefasste Zeitfenster zu erstellen
gestaltet sich erfahrungsgemaf nicht ganz einfach. Fakt jedoch ist, dass Medienkanale
wie Internet, eMail, SMS, PDA’s mit ,Blue Tooth - Applikationen®, etc. auch kurzfristig
starker frequentiert werden, wohingegen Fax, Videotext, etc. langfristig zu den
aussterbenden Informationsquellen eines Call-Centers zu zahlen sind (natrlich ab-
hangig von den zu gebenden Informationen und der angebotenen Leistung).

Entwicklung unseres Fraport Communication Centers

Die Aufgabenschwerpunkte fiir unsere Agenten werden sich, abgeleitet von den auf-
geflihrten Voraussetzungen, entsprechend wandein.

Telefonkontakte werden sich mittelfristig im Vergleich zum heutigen Aufkommen auf
die Medien Internet, SMS und eMail in einer GréRenordnung von bis zu 30 %' ver

T Angelehnt an heute schon spiirbare Entwicklungen in der verstarkten Nutzung dieser Medien.
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schieben, wobei aber der direkte Telefonkontakt zum Kunden immer erhalten bleiben
wird.

Diese Telefonkontakte werden auch zukiinftig die heutige Informationspalette umfas-
sen, zusatzlich jedoch auch die ,neuen® Medien bedarfsweise unterstutzen (bei-
spielsweise gemeinsames ,Web-Browsing“ — gemeinsame Navigation tUber/durch In-
ternetseiten).

Die Verschiebung der Aufgabenschwerpunkte in der erlduterten Form macht eine in-
tensive Qualifizierung und kontinuierliche Weiterbildung auch der Agenten notwendig,
der Aufbau von Know How ausschlie3lich durch Arbeitspraxis ist nicht mehr zeitge-
man.

Auch bilden sich ,Spezialisten-“ bzw. ,Projektteams®, die analog zum organisatorischen
Aufbau eines groReren Outsourcers spezifische Services anbieten bzw. leisten
kénnen.

Dieser organisatorische ,Umbau“ wurde grofitenteils schon im Laufe des letzten Jahres
vollzogen, der Trend zur Spezialisierung wird sich im Fraport Communication Center
verstarkt und in einer steigenden Geschwindigkeit fortsetzen.

Des weiteren wird im Zuge dieser Entwicklung von der klassischen ,Call-Center Kar-
riere“ mit nur ein oder zwei Entwicklungsstufen Abstand genommen werden missen.
Um diese zukUnftigen Spezialisten und hochqualifizierten Mitarbeiter motivieren und an
die Abteilung binden zu kénnen, missen Perspektiven innerhalb des Fraport
Communication Centers aufgezeigt werden konnen.

Fazit

Das klassische Call-Center des Flughafens Frankfurt mit den Kernaufgaben Vermitt-
lung und Flugauskunft ist heute nicht mehr vorhanden.

Die Ausrichtung auf ,den“ Kunden hat unser Produktportfolio erheblich erweitert und
Schwerpunkte in der taglichen Arbeit unserer Agenten spurbar verschoben. Neue Ta-
tigkeitsfelder wie Flugbuchungen, eMail-Bearbeitung, Produktsupport flr andere Un-
ternehmen werden oder sind bereits in den Betrieb des Fraport Communication Cen-
ters integriert.

Dieser Verschiebung schafft auf der einen Seite durch qualifiziertere Tatigkeiten fur die
Agenten ,Befriedigung” und schafft Moglichkeiten zur Horizonterweiterung, setzt auf
der anderen Seite jedoch auch Flexibilitdt und Offenheit der Mitarbeiter fiir neue
Aufgaben und, um die Potenziale der Mitarbeiter aktivieren zu kénnen, eine moderne
Flhrung voraus.

Der Wandel vom nur einfache Tatigkeiten ausfihrenden Mitarbeiter im Call-Center zum
Spezialistenteam unter der Uberschrift , Teilautonome Arbeitsgruppen® kann nicht nur
ein fernes Ziel oder eine Vision sein, dieser Wandel muss vollzogen werden, um
zuklnftig die herausfordernden Aufgaben im Fraport Communication Center fiir unser
Unternehmen erfolgreich durchflihren zu kénnen.

Die Voraussetzungen fur diesen Wandel missen insbesondere durch die Flihrung im

Fraport Communication Center geschaffen werden: Die Verantwortung fiir den Erfolg
liegt beim Leiter, die Voraussetzungen, das Klima fir selbstverantwortliches Handeln
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der Mitarbeiter (Selbstverantwortung, Selbstverpflichtung, Selbstmotivation) missen
von ihm geschaffen werden.
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4.5 Fuhrungskrafteentwicklung bei DB Dialog Telefonservice GmbH
Dr. Wolfgang Protz, DB Dialog Telefonservice GmbH

Mit nahezu 2000 Mitarbeitern an 13 Standorten und rund 30 Millionen Kundenkon-
takten pro Jahr gehéren wir zu den gréfiten Call-Center-Dienstleistern in Deutschland.
Wir reservieren und buchen Fahrscheine und senden diese unseren Kunden auf
Wunsch auch nach Hause. Daneben fuhren wir eine wachsende Anzahl von Projekten
fur unterschiedliche Auftraggeber durch (z.B. DB Autozug, fir Kunden, die mit Auto
und Bahn verreisen oder die Radfahrer-Hotline fir Reisende, die mit dem Rad
unterwegs sind).

Auch weiterhin stehen bei uns die Weichen auf Wachstum. Unser Erfolgspotenzial:
unsere Mitarbeiter. Daher bauen wir auf kompetente Mitarbeiter, die mit Freude und
Engagement bei Arbeit sind.

Als lernende Organisation haben wir das Ziel DB Dialog kontinuierlich weiterzuent-
wickeln und unseren Mitarbeitern ein entsprechendes Lernen zu ermdglichen. In die-
sem Prozess kommt der Position des Teamleiters eine entscheidende Rolle zu. Als
unmittelbare(r) Vorgesetzte(r) der Agenten ist es deren Aufgabe, diese so zu fiihren,
dass sich die Kunden unserer Auftraggeber mit ihren Anliegen beim Reise Service und
in den Projekten optimal betreut fihlen und diesen Vertriebskanal zunehmend gern
nutzen. Aber auch innerhalb unseres Unternehmen ist es wichtig, dass wir ein internes
Kundenverstandnis pflegen und Anfragen von Kollegen mit einem ausgepragten
Dienstleistungsverhalten entgegentreten.

Bei DB Dialog haben deshalb die Teamleiter, dazu der Fihrungskraftenachwuchs, die
Leiter Projekte bzw. Leiter ReiseService ein ganzes Jahr lang von Anfang Juni 2001
bis Mai 2002 ein intensives Trainingsprogramm durchlaufen.

Das Fuhrungskrafteprogramm umfasste dabei zwei zentrale Bausteine: In der ersten
Projektphase wurde das Unternehmensileitbild entwickelt. Damit ist die Erarbeitung von
Unternehmenszielen und einer Unternehmensphilosophie gemeint.

Darauf aufbauend erfolgte in der zweiten Phase die eigentliche Weiterqualifizierung
der Teamleiter. Wegen seiner grundlegenden Bedeutung stand der Leitbildprozess am
Anfang der Fuhrungskrafteentwicklung. In der Qualifizierungsphase wurden dann u. a.
folgende Themenbereiche eingehend trainiert:

Leitbildgestiitzte Teamentwicklung

e Wie bringe ich mein Team hinter die Ziele des Unternehmens?

Grundlagen kennzahlgestttzter Fiihrung im Team

Fiihrung und Persénlichkeit

e personliche Fihrungsmuster
e Starken und Schwachen
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Organisationales Lernen

e  Wie leite ich strukturelle Veranderungen in meinem Team ein?
e  Wie gehe ich mit strukturellen Konflikten um?

Fiihrungs- und Kommunikationsverhalten im Team

e Wie gestalte ich eine offene Kommunikationskultur im Team?
e  Wie gehe ich mit Konflikten im Team um?

Bilaterales Fiihrungsverhalten

¢ Wie sage ich es meinen Mitarbeitern?

Kundenorientierung / Beschwerdenmanagement

e Wie lernen wir von unseren Kunden?

Im Zentrum des gesamten Programms aber steht das Flihren mit Zielen. Denn die
Fuhrungskrafte sollen lernen, wie sie ihre Mitarbeiter zum Ziel fihren.
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Call-Center

Fast mder hat sehan mit Cal-Candern 20 tun gehabt: Die Be-
stollannahems der naven Kisider oder dis Mainungsumirags
per Tedefon - diese Arbetien werden haufig von Menschen m
Call-Centem arledigt.

Das schaslle Wachsturn der CaBCenter Branche in den btz
ban Jahren hat 2 ener staken Zunahme von Call-Center Ar-

beitsplitzen gefihrt

Da nur werige Informatianan ond Erfahrungen dariber vorks-
g, wie die newve Arfbetswall in Gall-Centam - auch aus der
Perspekiive der Baschaftigen - aussiaht, hat das Bundesmi-
nisteriem fir Arbedl und Sozakondriung im Rahmen seines
Programmes "Modelivorhaben ur Bekdmpfung arbeitsbe-
dingter Erkrankungen” ein Projekt 2ur Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen in Cal-Lantern gefarderl. Das AKW-Ver-
bundpeajekd ist gin Teil dieses Gesamivoehabens, das van dar
Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG) unter dem Logo
CCall gestaysrt wird.
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