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. Zur Einfuhrung

In den letzten Jahren wurden von vielen Unternehmen Callcenter eingerichtet, um neuen Anfor-
derungen in Bezug auf Kundenakquisition, -bindung oder —orientierung schneller und/oder
kommunikativ geeigneter gerecht zu werden. Obschon der Begriff noch vergleichsweise neu ist,
kennzeichnet er unter der allgemeinen Definition — Aufnahme und Weitergabe von Informatio-
nen per Telekommunikation — keineswegs nur neue Einrichtungen, wenn man beispielsweise an
die Telefonauskunft denkt. Ein vergleichsweise innovativer Aspekt ist allerdings, Callcenter kon-
sequent als Marketinginstrument zur Kundenbindung einzusetzen.

Genau dieser Aspekt ist es, der zu ihrer beschleunigten Entwicklung und Verbreitung in den
letzten Jahren beigetragen hat. Sind es anfangs noch die GrolRunternehmen gewesen, die ihre
Callcenter einrichteten bzw. in Richtung Kundenorientierung optimierten, so sind mittlerweile
eine Reihe von Dienstleistungs-Callcentern gegriindet worden, die ausschlieBlich die Kommuni-
kation — Service, Bestellannahme, Reklamationsbearbeitung u.&. - fur verschiedene Firmen be-
treuen. Typisch fiir beide Arten von Callcentern ist ein hohes Niveau der Telekommunikations-
und Informationstechnologie. Anrufe werden automatisch zugewiesen und mit den Informatio-
nen einer Datenbank verkniipft, so dass der einzelne Mitarbeiter mit dem Gesprach gleichzeitig
alle relevanten Informationen tber den Gesprachspartner auf dem Bildschirm erhalt.

Zusammenfassend lasst sich also festhalten, dass Callcenter weitgehend als ein méchtiges Marke-
tinginstrument begriffen werden, das zunehmend auch in Klein- und mittelstdndischen Unter-
nehmen an Bedeutung gewinnt. Gerade weil mittelfristig diese Unternehmen sich mit Callcentern
befassen werden, ist es notwendig, frihzeitig sicherheits- und gesundheitsrelevante Aspekte in
deren Entwicklung einzubeziehen, bevor kostenintensive Nachriistungen und/oder Umorganisa-
tionen notwendig werden.

Dass Callcenter-Tétigkeit nicht ,,anspruchslos® ist, wird in Artikeln zu Themen wie ,,Burnout®,
»Stressbewaltigung” und ahnlichen in den einschlagigen Zeitschriften' deutlich. Daraus ist zu
schlieRen, dass das Thema fur die Branche — im Sinne aller derjenigen, die sich beruflich mit Call-
centern befassen — immerhin so bedeutsam ist, dass es sich bereits in den Medien niederschlagt
und auch von den Verbanden in Form von Ratgebern und Informationsschriften® thematisiert
wird.

Betrachtet man Callcenter naher, so sind sie zundchst als Bildschirmarbeitsplatze zu betrachten.
Bildschirmarbeitsplatze sind aber bereits im Ublichen Biro- und Verwaltungsbereich als z. T.
erheblich belastete Arbeitsplatze identifiziert worden. Die gesundheitsbeeintrachtigenden Aus-
wirkungen bei den Beschéftigten konnen zu hohen Kosten fur die Unternehmen und die Ge-
meinschaft fihren. In etlichen Forschungs- und Forschungsanwendungsprojekten der Bundesan-

1 Callcenter Profi 12/2000-01/2001, 68 ff.; Teletalk, 02/2001, 68 ff.; 07/2001, 50 ff.

2 zum Beispiel in einer Verdffentlichung des Deutschen Biromébel Forums (Nr. 3 ohne Jahrgang)



stalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin wurde festgestellt, dass die Belastungssituation an
Bildschirmarbeitsplatzen durch ein breites Spektrum von Belastungen und Beanspruchungen
gekennzeichnet ist. Haufig sind Mehrfachbelastungen zu beobachten, so dass von multifaktoriel-
len Ursache-Wirkungsbeziehungen beim Zustandekommen gesundheitlicher Beeintrachtigungen
auszugehen ist. Hinzu kommt im Callcenter die ,,Fesselung” des Agents an seinen Arbeitsplatz,
so dass die Bewegung stark eingeschrénkt wird und Zwangshaltungen geférdert werden.

1. Zur Definition und Typologie von Callcentern

1.1 Beschreibung von Callcentern auf der Basis einer Fragebogenerhebung

Es gibt eine Reihe unterschiedlicher Definitionen und Typologien von Callcentern. Die Fach-
gruppe TeleMedienServices im Deutschen Direktmarketingverband definiert Callcenter als ein
»Instrument zur Organisation der Kunden- und Marktkommunikation mit Mitteln der Tele-
kommunikation* (zitiert nach Henn et al., 2000, S.15).

In der Literatur wird differenziert nach Mal3gabe

» der Zuordnung zur Organisation (intern/extern bzw. Dienstleistungs-Callcenter),

> Grole des Callcenters und der eingesetzten Technik (Telefonie, Fax, eMail, Internet
etc.)

» der Organisation der Kundenansprache (Inbound/Outbound),

» der Aufgaben (Helpdesk, Hotline, Auftragsannahme, Marktforschung, Adressqualifi-
zierung etc.)

Auf der Basis umfangreicher Expertenbefragungen wurde ein Fragebogen fur Callcenterleitungen
konzipiert, mit dem Informationen zu verschiedenen Aspekten abgefragt werden sollten, um
nach Auswertung dieser Daten zu einer Typisierung von Callcentern zu kommen:

» Allgemeinen Angaben zum Callcenter (Griindung, Branche, Aufgaben, Organisations-
einbindung, Anzahl und Art der Arbeitsplatze, Kundenansprache, unternehmensinter-
ne Information)

> Personal (Altersstruktur, Ausbildungsstruktur, Qualifizierungsmanahmen, Umgang
mit Kapazitatsengpéssen, Hierarchiestufen, Verhéltnis Fihrungskraft-Mitarbeiter )

» Technische/rdumliche Ausstattung (Telekommunikationstechnologie, Qualitét der
Ausstattung der Arbeitsplatze, Zuordnung der Arbeitspldtze (1:1 oder nonterritorial),
akustische Malinahmen)

» Arbeitszeit

» Aufgabengestaltung (Anzahl der Anrufe, Gesprachsdauer, Nachbereitung, Servicequa-
litdt, Rickmeldungen durch Kunden, Mischarbeit, Anteil Teamarbeit).

Dieser Fragebogen wurde an die Leiter von 1211 Callcentern in der Bundesrepublik mit der Bitte
um Beantwortung verschickt. Die Riicklaufquote betrug 15.9 % (absolut N = 193), nachdem ca.
2 Monate nachtelefoniert wurde. Angesichts der Tatsache, dass die Callcenter tdglich mit Anfra-



gen zur Beantwortung mehr oder weniger umfangreicher FragebOdgen konfrontiert sind — nicht
nur von wissenschaftlichen Fragestellern -, ist die Ricklaufquote als zufriedenstellend zu be-
trachten. Einige Ergebnisse sind im folgenden kurz dargestellt.

Allgemeine Angaben

Die Callcenter waren im Mittel zum Zeitpunkt der Befragung funf Jahre alt.

Knapp zwei Drittel (64 %) arbeiten als internes Callcenter, ein Viertel der befragten Callcenter
kooperiert dabei mit externen Dienstleistern.

57 % der Callcenter arbeiten sowohl inbound als auch outbound.

Die Callcenter verteilen sich im wesentlichen auf die Branchen Touristik (18 %), Handel (27 %).
Versicherungen (32 %), Banken, Finanz- und Kreditinstitute (27 %), Software/Hardware (30 %)
und Telekommunikation (28 %).

Personal

In den Callcentern werden zu einem geringeren Teil festangestellte Teilzeitkrafte (20 % weiblich,
7 % mannlich) und freie Mitarbeiter (je 5 % mannlich und weiblich) beschéaftigt, zum grdReren
Teil festangestellte Vollzeitkréfte (23 % weiblich, 13 % mannlich).

Der Anteil der bis 30jahrigen Agents ist relativ hoch: In 19 % der Callcenter gehéren zwischen 61
und 80 % der Beschéftigten dieser Altersgruppe an. In immerhin 53 % der Callcenter sind bis zu
20 % der Agents Uber 45 Jahre alt.

Auch wenn in Callcentern die Chancen der Quereinsteiger hoher sind, so bedeutet dies aber kei-
nen Verzicht auf qualifizierte Ausbildung. In 81 % der Callcenter gibt es keinen Agenten ohne
Berufsausbildung.

In 69 % der Callcenter wird ein bis zwei mal jahrlich ein Kommunikationstraining durchgefthrt
und in 52 % der Callcenter einmal pro Monat ein fachliches Training, wozu etwa Vorbereitung
auf Marketingkampagnen, Veranderungen/Optimierung der Software u.&. gehoéren.

Technische Ausstattung

Die Callcenter haben im Mittel 59 Arbeitspléatze (90 %-Intervall zwischen 6 und 116), wobei eine
Fuhrungskraft im Mittel 13 Mitarbeiter betreut.

Hier wurde gefragt, wie hoch der Anteil gleicher Technik, Software und Arbeitsplatzgestaltung im
Callcenter ist und welche Technik-Ausstattung vorherrscht. Die meisten Callcenter weisen tber-
wiegend die gleiche technische (77 %) und rdumliche Ausstattung (76 %) auf. Mindestens vier
Funftel der Arbeitsplatze in den befragten Callcentern sind mit verschiedenen technischen Ein-
richtungen wie beispielsweise Fax-Routing/Server, eMail-Routing/Server, Netzwerk, ACD und
Headset. Die Arbeitsplatze in den meisten Callcentern sind héaufig in Gruppenbiros (bis 15 Per-
sonen in einem Raum; 23 %) oder GroRRraumbiiros untergebracht (Gber 15 Personen in einem
Raum; 34 %). Die Tische sind iberwiegend nonterritorial belegt, die Agents suchen sich also ihre
Arbeitsplatze téglich neu. Gefragt wurde auch nach akustischen MalRnahmen. In den meisten
Callcentern werden im wesentlichen werden Akustikdecken (50 %) und Trennwande (46 %) ein-
gesetzt, um eine akzeptable Reduzierung des Schallpegels zu erreichen.



Arbeitszeit

Der grolte Teil der in die schriftliche Befragung einbezogenen Callcenter arbeitet nur an funf
Tagen. In 48% der hier untersuchten Callcenter missen die Beschéftigten aber innerhalb ihrer
Schichtsysteme regelméaRige Wochenendarbeit (samstags und/oder sonntags) verrichten und un-
terliegen den damit verbundenen Einschrankungen. In 29 % der befragten Callcenter wird an
allen Wochentagen gearbeitet. Es gibt aber bei den befragen Unternehmen keine speziellen Ar-
beitszeitmodelle mit Beschéftigung ausschliellich an Wochenenden mit oder ohne Sonntagsar-
beit, weder fur Teil- noch flr Vollzeitbeschéftigte.

38 % der Callcenter geben an, dass die Arbeitszeit durch die Agents selbstandig geplant wird,
Flexibilisierung also in hohem MaRe durch die Beschéftigten bestimmt und in Anspruch genom-
men wird. Bei 28 % spielt die Auftragslage die entscheidende Rolle.

Keine Schichtarbeit gibt es in 35 % der Callcenter; 34 % betreiben ihr Callcenter im Zweischicht-
betrieb. In den restlichen Callcentern werden sehr flexible Schichtsysteme realisiert, die von den
Antwortenden nicht mehr detailliert wurden.

Aufgabengestaltung

Die Agents bearbeiten im wesentlichen Aufgaben wie Info-Hotline, Auftrags-/Bestellannahme,
Beschwerdemanagement, Helpdesk, Ticketreservierung und Akquisition und Marktbearbeitung:

Die Agents arbeiten Uberwiegend im Team (67 %), die in 51 % der Félle aufgabenbezogen zu-
sammengestellt wurden. In 15 % der Félle werden die Teams t&glich neu organisiert.

In den meisten Callcentern arbeiten die Agents nicht nur am Telefon, sondern auch im Backof-
fice-Bereich. Es werden also durchaus Mischarbeitskonzepte realisiert, wobei in einem Viertel der
Callcenter der Anteil der Backoffice-Tatigkeit bei etwa 20 % liegt.

1. Empirische Untersuchung von Callcentern - Detailanalyse

Auf der Basis einer Clusteranalyse sollten die Callcenter typisiert, und Callcenter aus diesen Clu-
stern detaillierter untersucht werden. Allerdings gestaltete sich die Analyse relativ schwierig und
kann auch nur bedingt als Verallgemeinerung im Sinne einer Typisierung gelten. Hinzu kommt,
dass Callcenter einem dauernden Wandel unterliegen, die Zuordnung zu einem Cluster kann im-
mer nur als Momentaufnahme betrachtet werden. Allein vier der Callcenter, in denen wir unsere
Detailuntersuchungen realisiert haben, unterlagen wéahrend oder kurz nach der Untersuchung
erheblichen Veranderungen, weil umfangreiche Erweiterungen (personell, aufgaben- und tech-
nikbezogen, raumlich, tariflich) realisiert wurden oder unternehmensinterne Restrukturierungen
aufgrund von Eigentimerwechseln stattfanden.

Die besonders typischen Merkmale der einzelnen Cluster sind im folgenden charakterisiert:

» Cluster 1 (57,3 %): Bei diesem Cluster handelt es sich ausschlieBlich um Callcenter, die
in ein Unternehmen integriert sind und nur flr dieses arbeiten, sogenannte Inhouse-
Callcenter. Aus diesem Cluster erkldrten sich drei zur Teilnahme an der Untersuchung
bereit (Touristik, Versandhandel, Telekommunikation, eins davon nur im Inbound,
zwei sowohl im In- und Outbound-Betrieb)



» Cluster 2 (3,1 %): In diesen Callcentern ist das Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und
Fuhrungskraften hoch, d.h. auf eine Fuhrungskraft kommen viele Mitarbeiter (mehr
als 30). Das beinhaltet, dass die Teamleiter als Fuhrungskréfte eher mit organisatori-
schen Aufgaben wie Einsatzplanung als mit Training/Coaching ihrer Agents befasst
sind. Es handelt sich ausschliel3lich um Inbound-Callcenter (ankommende Telefonate).
Die Aufgaben sind sehr standardisiert, so dass die Telefonate entsprechend stark ge-
taktet werden kdnnen. Diese Callcenter weisen tberwiegend Grol3raum-Arbeitsplatze
auf. Ein Callcenter aus dem Bankenbereich nahm an der Detailuntersuchung teil.

» Cluster 3 (26 %): In diesem Cluster befinden sich Callcenter, die keine besondern
Kennzeichen haben. Diese Callcenter haben GrolRraumarbeitsplatze oder Zellenar-
beitsplatze; sind unterschiedlich angeordnet; weisen unterschiedliche Varianten an
Schallminderungsverfahren sowie ein gemischtes Aufgabenspektrum auf. Die Arbeits-
zeiten werden flexibel und mitarbeiterorientiert gehandhabt. Zwei Callcenter — Tele-
kommunikation und Dienstleister mit Schwerpunkt Informations- und Telekommuni-
kationstechnologie — nahmen an der Untersuchung teil.

» Cluster 4 (13,5 %): Diesem Cluster zugeordnete Callcenter arbeiten sowohl im in-
bound- (eingehende Telefonate) als auch outbound-Bereich (ausgehende Telefonate).
Das Tétigkeitsspektrum zwischen den Mitarbeiter und fur jeden Mitarbeiter selbst ist
breiter gefachert als in den Callcentern der anderen Cluster. Ein Callcenter der Versi-
cherungsbranche nahm an der Untersuchung teil.

Reprasentanten dieser Cluster wurden angesprochen, um diese Callcenter detaillierter zu untersu-
chen. Insgesamt fanden sich sieben Callcenter zu einer solchen Untersuchung bereit.

Dabei ist zu berlcksichtigen, dass diese Callcenter nicht reprasentativ sind fur Callcenter in der
Bundesrepublik, sondern sie stellen Reprasentanten dieser Cluster dar, die zwar tber eine Reihe
von Gemeinsamkeiten verfugen, aber mindestens tber ebenso viele Unterschiede. Diese Call-
center stellen eine positive Auswahl dar, die seitens ihrer Leitungen sehr explizit Ansatzpunkte
fur Optimierungen erhalten wollten.

1.1 Vorgehensweise

In der Literatur werden fur Callcenter-Téatigkeiten eine Reihe von Belastungen und Beanspru-
chungen benannt, die wir versucht haben, im Rahmen unserer Untersuchungen zu bericksichti-
gen. Wir haben uns dabei im wesentlichen von einem Stressmodell leiten lassen, das uns ermég-
lichte, zwischen Stressoren (Belastungen, Antezedenten), Ressourcen und Konsequenzen (Bean-
spruchungen) auf verschiedenen Ebenen zu differenzieren (nach Morris & Feldmann, 1996 und
Frese & Zapf, 1994). Die konkretisierten Stressoren, Ressourcen und Beanspruchungen sind in
den folgenden Tabellen aufgelistet (Tabellen 2 bis 4) ebenso wie die Art der Verfahren.



Tabelle 1

Ubersicht tiber Stressoren und Ermittlungsverfahren

Antezedenten)

Kategorien von Stres-
soren (Belastungen,

Konkretisierung

Ermittelt Gber

a) organisationsbezogen

Betriebsklima, Fihrungsstil

Interview

Arbeitszeit

Interview (Teamleiter)

Qualifizierung

Interview

Kontrollen (incl. Software), Fehlerkultur

Interview, Arbeitsplatz-
analyse

Technik, Software

Arbeitsplatzanalyse

b) aufgabenbezogen

Position / Einfluss / Status des Kunden, Qualitat der Interaktio-
nen mit dem Kunden

Fragebogen, Interview

Handlungsanweisungen, Instruktionen, Gesprachsfiihrung Interview
Uberforderung, Unterforderung Interview
Komplexitat der Tatigkeit, Aufgabenroutine und Variabilitéat Fragebogen, Interview
Handlungsspielraum Fragebogen
¢) individuell Pradisposition / Personlichkeitsmerkmal (Neurotizismus, nega- | Fragebogen
tive Affektivitat, Selbstwirksamkeit, internale Kontrolle)
Rollenambiguitat, - unsicherheit, -konflikt Fragebogen
Vigilanz, Aufmerksamkeit, Konzentration Interview
d) physikalisch Akustik Messung
Klima (Temperatur, Luftfeuchte) Messung
Beleuchtung Messung

Gestaltung der Arbeitsplatze

Arbeitsplatzanalyse

Tabelle 3 Ubersicht tiber Ressourcen und Ermittlungsverfahren
Ressourcen Ermittelt Gber
a) individuell Demographische Variablen (Ausbildung, Geschlecht, Vorerfah- | Interview
rung, Qualifizierung)
Prédisposition / Persdnlichkeitsmerkmale Fragebogen
Image, Selbst-/Fremdbild, Wertschatzung Interview
b) situativ Unterstitzung durch Fuhrungskréfte / Kollegen Interview
Alternativen am Arbeitsmarkt Fragebogen
Pausenregelung / Erholungsrdume Interview
Ergonomische, technologische Aspekte Interview, Arbeitsplatz-
analyse
Tabelle 4 Ubersicht tiber Konsequenzen / Beanspruchungen
Konsequenzen (ab-
hangige Variablen)
a) psychisch Emotionale Erschépfung, Negative Affektivitéat Interview
Depression Fragebogen
Arbeitszufriedenheit Fragebogen
Psychosomatische Beschwerden, Gereiztheit, Befinden Interview

Zufriedenheit mit Umgebungsfaktoren, Arbeitsplatz, Software,
Technik

Interview, Fragebogen

Zufriedenheit mit Kollegen, Vorgesetzten

Interview

Zufriedenheit mit Qualifizierung, Personalentwicklung

Interview, Fragebogen

b) verhaltensbezogen

Absentismus

Interview (Leitung)

Fluktuation

Interview (Leitung)

Die Untersuchungen erfolgten in der Regel in zwei Abschnitten. Zunachst wurden die Interviews
geflhrt. Nach Abschluss des Interviews wurden an die Interviewten die Fragebdgen ausgegeben




mit der Bitte, diese schnellstmdglich zuriick zu geben oder zu senden. Am gleichen Tag wurde
die Arbeitsplatzanalyse (einschlieBlich Beleuchtungsmessung) durchgefiihrt. Zu einem spéteren
Termin wurden die Messungen zu den akustischen Bedingungen und zum Klima (Raumtempe-
ratur, Luftfeuchtigkeit, Luftgeschwindigkeit) durchgefuhrt.

1.2 Beschreibung der Instrumente und Methoden

Interview / Fragebogen

Den jeweiligen Unternehmen wurde Uberlassen, welche Agents an der Untersuchung teilnehmen
sollten. In zwei Callcentern (4 und 7) wurde eine Vollerhebung (ohne Agents, die durch Krank-
heit oder Urlaub abwesend waren) durchgefihrt. Jeder Agent, der interviewt wurde, erhielt einen
Fragebogen mit der Bitte, ihn mdglichst innerhalb einer Woche ausgefiillt zuriick zu geben. Die
Agents hatten die Moglichkeit, die Fragebogen anonym zurlick zu schicken oder im Unterneh-
men anonym einsammeln zu lassen. In einigen Unternehmen wurde gestattet, dass die Agents die
Fragebdgen wéhrend der Arbeitszeit ausflllten, so dass diese im Anschluss an die Interviews von
den Interviewern wieder eingesammelt werden konnten. Die Ricklaufquote der Fragebdgen be-
trug in der Regel ca. 90 %.

Im Interview wurden die Agents im Detail befragt zu allgemeine Angaben zur Ausbildung und
Berufstatigkeit, Tatigkeit, Qualifizierung, Arbeitsanweisungen, Bewertung der Umgebungsbedin-
gung, Arbeitszeit und Pausengestaltung und globale Fragen (Karrieremdglichkeiten, Bewertung
von Callcentern).

Ein Interview dauerte in der Regel zwischen 30 und 60 Minuten. Im Anschluss an die Durchfiih-
rung der Interviews erfolgte die Verschriftung in ein Excel-Sheet durch die jeweiligen Interviewer
(insgesamt zehn, davon zwei, die in allen Interviewerhebungen dabei waren). Die Antworten
wurden nach MalRgabe des Kategoriensystems zugeordnet, kodiert und tber SPSS (9.0) ausge-
wertet.

In jedem Callcenter wurden zusatzlich ein bis zwei Teamleiter / Supervisoren interviewt, insbe-
sondere zu Themen wie der wirtschaftlichen Entwicklung des Callcenters, Fluktuation, Krank-
heitsstand, Anzahl der Beschaftigten, Arbeitszeitmodellen und Art der Kapazitatsplanung.

Im Fragebogen wurde in Ergédnzung bzw. in Differenzierung zu den Interviews gefragt nach:
Arbeitsorganisation, Fehlerbehandlung und Kontrolle, Psychosomatische Beschwerden, einseitige
Belastungen und Umgang mit Stress, Arbeitszufriedenheit, Handlungsspielraum, Personlichkeits-
variablen sowie Bewertung zur Software.

Arbeitsplatzanalyse

Fur die Analyse der Arbeitsplatze nach den Anforderungen der Bildschirmarbeitsverordnung
wurde das von der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dortmund im For-
schungsanwendungsbericht (Fa 31) ,,Arbeitssystem Bildschirmarbeit” herangezogen. Fir die
Analyse wurde die weiterentwickelte Variante dieses Verfahrens als Software eingesetzt’. Auf-

3 Hahn & Lorenz 1997; Lorenz, 1996; zu Details des Verfahrens siehe auch Eisfeller, Schubert, Lorenz, 2001



grund der nonterritorialen Belegungsweise wurde die Beurteilung der Arbeitsbedingungen daher
an den Arbeitsplatzen durchgefiihrt, die von den Interviewten am Tag des Interviews genutzt
wurden.

Im Detail wurden ermittelt

» Abmessungen der Raumflachen und Malie
» die Flimmerfrequenz der CRT-Monitore (Kathodenstrahl-Monitore).

» die Beleuchtungsstdrke, und zwar die mittlere Horizontalbeleuchtungsstarke mit einem
Beleuchtungsstarkemessgerat tberschlégig fir verschiedene Messpunkte im Bereich
der Arbeitsflachen und des Raumes in 85 cm Hohe. Der Differenzwert zwischen Ta-
geslicht ohne kinstliche Beleuchtung und Tageslicht mit kinstlicher Beleuchtung
wurde ermittelt

» die Reflexionsgrade, die Bestimmung erfolgte in einem Vergleichsverfahren unter
Verwendung einer Reflexionsgrad-Vergleichstafel.

Messungen zur Akustik und zum Klima

Die schalltechnischen Messungen zielten auf die Ermittlung der vorhandenen L&rmbelastung am
Arbeitsplatz durch Messung der Beurteilungspegel an verschiedenen Arbeitsplatzen.

Die Messung der Beurteilungspegel erfolgte nach DIN 45645-2, 97-07 (Ermittlung von Beurtei-
lungspegeln aus Messungen - Teil 2: Gerduschimmissionen am Arbeitsplatz). Die Messungen
erfolgten mit der Genauigkeitsklasse 1. Sie wurden ortsfest durchgefiihrt und die Beurteilung
wurde ortsbezogen vorgenommen. Dabei wurden Arbeitsplatze ausgesucht, die nicht besetzt
waren, aber von besetzten Platzen umgeben waren. Durch die starken Schwankungen in der Be-
legungsdichte sowie die haufigen Veranderungen in der Belegung im Einzugsbereich einzelner
Arbeitsplatze der Callcenter konnten Arbeitsschichten nicht als Messzeiten angesetzt werden. Die
Messungen erfolgten in Teilzeiten, die dem jeweiligen Betrieb der untersuchten Callcenter ange-
passt wurden. Eine Umrechnung auf einen Schichtbetrieb von 8 Stunden, wie ihn DIN 45645
vorsieht, ist als Beurteilungsgrundlage fir Callcenter in der Regel nicht geeignet und wurde daher
nicht durchgeftihrt. Die Messergebnisse werden daher als L., aquivalenter Dauerschallpegel
nach DIN 45645 fur die Mittelungsdauer T ausgewiesen.

Die Ermittlung der Qualitat der Sprachkommunikation am Arbeitsplatz erfolgte durch Messung
des Sprechschallpegels und Ermittlung des Signal-Gerdusch-Abstands am Ohr. Die Messung der
Sprechschallpegel erfolgte nach 1SO 9921-1/96-11 (Ergonomic assessment of speech communi-
cation) in Verbindung mit DIN 33 410/81-12 (Sprachverstandigung in Arbeitsstatten unter Ein-
wirkung von Storgerauschen). Ermittelt wurde der Sprechschallpegel Ls, ., &quivalenter Dauer-
schallpegel von L, nach DIN 45641 fir die Mittelungsdauer T gemessen in 1 m Abstand vom
Sprecher entfernt, sowie der Sprach-Storschallpegel L, arithmetischer Mittelwert aus 4 Oktav-
schallpegeln des Storgerdusches. Die Messungen wurden zundchst fir den Zeitraum von 1 Stun-
de durchgeflhrt, der dann um jeweils eine weitere Stunde verlangert wurde, wenn abzusehen war,
dass der Arbeitsplatz weiter besetzt blieb. Wurden die Plétze flr einen langeren Zeitraum verlas-
sen, so wurden die Messungen unterbrochen.



Zur Beurteilung der raumakustischen Eigenschaften der Rd&ume wurden die Nachhallzeiten ge-
messen. Die Messungen der Nachhallzeiten erfolgten nach DIN EN 1SO 140-4/98-12 (Akustik -
Messung der Schallddmmung von Gebéauden und Bauteilen - Teil 4: Messung der Luftschall-
ddmmung zwischen Raumen in Geb&uden) in Verbindung mit DIN 52 216/ 65-08 (Bauakusti-
sche Priifungen Messung der Nachhallzeit in Zuhérerrdumen).

Die Messungen erfolgten wahrend der Betriebsruhe in den unbesetzten Callcentern. Die Luf-
tungsanlagen liefen wahrend der Messungen unter normalen Betriebsbedingungen.

Temperatur, relative Luftfeuchtigkeit sowie Luftgeschwindigkeit wurden als Klimawerte mit ei-
nem Multifunktionsgerat (Testotherm 452 mit der Multifunktionssonde 0635 1056) ermittelt.

1.3 Auswahl aus den Ergebnissen

Aus der Vielzahl der Ergebnisse werden hier nur einige dargestellt.

111.3.1 Allgemeine Angaben

Wie bereits kurz dargestellt, unterscheiden sich die hier untersuchten Callcenter in einer Reihe
von Aspekten. Nach Einschdtzung der Callcenterleitungen, die in der Regel die interviewten
Agents ausgewdhlt hatten, stellten diese ein reprasentatives Sample ihrer jeweiligen Callcenter dar.

ErwartungsgeméaR werden in den meisten untersuchten Callcentern mehr Frauen als Manner be-
schaftigt (etwa im Verhéltnis 2 : 1). Die Altersgruppen bis 35 Jahre sind Uberproportional vertre-
ten. Aber gerade Callcenter, die im landlichen Bereich angesiedelt sind, weisen einen deutlich
hoheren Anteil dlterer Mitarbeiter auf (bis zu zwei Drittel). Die Erwartung, Callcenter beschaf-
tigten Gberwiegend weniger qualifizierte Mitarbeiter kann in der Detailanalyse so nicht bestatigt
werden. Der Anteil derjenigen Agents, die keine abgeschlossene Berufsausbildung aufweisen, ist
relativ gering (maximal 14.3 %). Callcenter mit einer starker technischen Ausrichtung weisen ei-
nen relativ hohen Anteil von (Fach-)Hochschulabgangern auf (mindestens 40 %).

111.3.2 Arbeitspsychologische Ergebnisse

Es gibt aus der Literatur eine ganze Reihe von Faktoren, von denen bekannt ist, dass sie zu Bela-
stungen / Stressoren werden konnen. Dazu gehdOren insbesondere tatigkeitsbezogenen Faktoren
(, Handlungsspielraum, Haufigkeit und Taktung der Gesprache, Emotionalitat der Gesprache
selber), aber auch Umgebungsfaktoren (Larm, Blendung, Klima) oder arbeitsorganisatorische
Aspekte wie Arbeits- und Pausenzeitgestaltung.

Aufgabengestaltung

Zu den eher erleichternden Bedingungen kann der gewdhrte Handlungsspielraum gehoéren. Er
bezieht sich auf die Entscheidungsspielrdume (ber das Tempo, die Art und die Verteilung der
Arbeit. Die Agents unterliegen allerdings fiir das Callcenter spezifischen Einschrankungen:

» In Bezug auf die Aufgaben wird in der Regel Uber die Software gesteuert vorgegeben,
welche Informationen abgefragt, eingetragen oder Uberpruft werden mussen.



» In Bezug auf die Zeit der Anwesenheit ist die Aufrechterhaltung des vorgegebenen
Servicelevels erforderlich, das heifl3t, die Beantwortung der Anrufe hat absolute Priori-
tat vor allen anderen Aktivitdten. Dies wird ggf. noch durch eine strenge Taktung der
Telefonate und der Nachbearbeitungszeit verscharft.

» In Bezug auf den Umgang mit Kunden besteht die grundsatzliche Anforderung darin,
den Kunden immer hoflich und freundlich zu behandeln, auch wenn dieser ein un-
freundliches oder aggressives Verhalten an den Tag legt.

Dennoch wird der Handlungsspielraum noch vergleichsweise hoch bewertet und zwar insbe-
sondere in den beratungsintensiven Callcentern (2, 4 und 6; vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1 Bewertung des Handlungsspielraums

Eine Begrenzung des Handlungsspielraums ergibt sich w.e. durch die Zielvorgabe, Telefonate
immer vorrangig vor allen anderen Tatigkeiten zu bearbeiten. Dabei unterscheiden sich die Call-
center in Abhdngigkeit von der Aufgabenstellung, Nachbearbeitungszeit und Nutzung durch
Kunden hinsichtlich der Haufigkeit der Telefonate. Je standardisierter die Aufgaben sind, umso
eher besteht die Mdglichkeit, Telefonate zu takten. Die Dauer der Telefonate sowie der Nachbe-
arbeitungszeit wurde in einem der untersuchten Callcenter per Software sehr rigide getaktet. Ge-
rade in diesem Callcenter empfinden die Agents den Zeitdruck als besonders gro (39%) und
halten die Nachbearbeitungszeit fiir nicht ausreichend (60%). Generell erscheint Zeitdruck als
eine der Stressquellen fur die Agents. Diese Vermutung wird unterstitzt durch die positiven Kor-
relationen zu psychosomatischen Beschwerden (r=.245), Gereiztheit (r=.313), Burnout (r=.438)
und der negativen zu Arbeitszufriedenheit (r=.312).

Eine weitere Quelle fiir Stress stellt die Emotionalitat der Gesprache dar. Ungeduld, Aggressi-
vitat, Unfreundlichkeit der Kunden gehdrt zum Alltag der Agents. Mehr als die Halfte aller
Agents geben an, dass Kunden (bis funf von 10) unfreundlich seien, also sich nicht mit dem Na-
men melden, keine Tageszeit entbieten, Informationen einFORDERN, sich nicht fur Informa-
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tionen bedanken, ungeduldig reagieren etc.. Dies spiegelt sich auch in Fragebogendaten wieder.
Die Emotionalitat korreliert signifikant negativ mit Arbeitszufriedenheit (r=.203) und positiv mit
Geflihlen emotionaler Erschdpfung (r=.185). Beleidigende und sehr dankbare Kunden sind glei-
chermal3en selten. Allerdings tragen explizit dankbare Kunden hochsignifikant zur Arbeitszufrie-
denheit (r=.279) bei. Langjahrige Agents geben im Ubrigen an, dass die Kunden immer fordern-
der wiirden, mehr Anspriiche formulierten und mehr Leistung erwarteten. Dem steht die Forde-
rung gegentiber, dass die Agents ihren Kunden freundlich begegnen sollen, auch dann, wenn dies
schwer fallt und nicht in Ubereinstimmung mit den eigenen Gefiihlen ist. Wird von den Agents
hohe emotionale Anteilnahme gefordert, zeigt sich eine signifikante Beziehung zu psychosomati-
schen Beschwerden (r=.248) und einseitiger Belastung (r=.197). Die erlebte emotionale Disso-
nanz weist einen hochsignifikanten positiven Zusammenhang zu psychosomatischer Beschwer-
den (r=.346), einseitiger Belastung (r=.295), Geflihlen emotionaler Erschopfung (r=.376) und
negativen zur Arbeitszufriedenheit (r=.351) auf. Die Agents versuchen, die Stimmung ihrer Kun-
den zu beeinflussen. In den Interviews duRerten sich viele Agents dahingehend, dass dies als an-
strengend empfunden, aber als Bestandteil des Jobs akzeptiert wird. Aus den Fragebogendaten
ergibt sich ein signifikanter positiver Zusammenhang zu Gereiztheit (r=.291) und Geflhlen
emotionaler Erschopfung (r=.252). Entgegen der Annahme, dass ein groRerer Handlungsspiel-
raum — wenig Regeln fiir den Umgang mit Kunden und geringe Erwartungen an emotionaler
Anteilnahme — Gefiihle von emotionaler Erschopfung (Burnout) reduzieren, gilt dies lediglich
bei Personen, die nur ein geringes Mal3 an emotionaler Dissonanz wahrnehmen. Offensichtlich
bewirken hier rigide Regeln, dass die Agents sich von den widersprichlichen Emotionen leichter
distanzieren und dies auf die Berufssituation attribuieren kbnnen.

Umgebungsbedingungen

Befragt nach der Belastung durch Larm, spiegeln die Urteile der Agents gerade fur das Callcenter
3 durchaus die schlechten Messergebnisse wieder (Abbildung 2; vgl. auch Abschnitt 111.3.4).
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Abbildung 111.3.4-7: Durchschnittliche Bewertung der Belastung durch Larm (1 sehr hoch, 5
nicht vorhanden)
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Setzt man die Urteile der Agents in Beziehung zu psychosomatischen Beschwerden, Gereiztheit,
einseitiger Belastung, Geflihlen emotionaler Erschdpfung sowie Arbeitszufriedenheit, dann zeigt
sich, dass die Umgebungsbedingungen insgesamt hochsignifikant negativ zu Arbeitszufriedenheit
(r=-.631) und positiv zu psychosomatischen Beschwerden (r=.330), einseitiger Belastung (r=.363
und emotionaler Erschdpfung (r=.387) korrelieren.

Arbeitszeit und Pausengestaltung

Fur die Unternehmen bedeuten flexible Arbeitszeiten, dass sie flexibel auf Kundenwiinsche rea-
gieren kdnnen. Wichtig ist fur sie auch, dass sie Zuschldge fir Mehrarbeit einsparen, da diese
Uberwiegend mit Freizeit abgegolten wird. Fir viele Callcenter-Agents beinhaltet die Mdglichkeit
zur Einflussnahme bzw. Gestaltung ihrer Arbeitszeit einschlief3lich der Pausengestaltung dagegen
ein hohes MaR an Autonomie. Insbesondere fir Frauen, die nach dem Mutterschaftsurlaub ins
Berufsleben zurtickkehren, stellen flexible Arbeitszeiten eine Erleichterung dar.

Kennzeichnend fiir die hier untersuchten Callcenter war die Vielfalt, mit der Arbeitszeit gestaltet
wurde. In keinem Callcenter gab es allerdings Nachtschichtbetrieb. Soweit die Unternehmen eine
24-Stunden-Erreichbarkeit realisierten, geschah das durch Weitergabe an externe Dienstleister.

Die Arbeitszeit wird durchgehend positiv bewertet, insbesondere ist es die Flexibilitat, die von
den Agents geschatzt wird. Lediglich die Wochenendarbeit und die Spatschicht werden wegen
der Freizeiteinschrankungen als kritisch gesehen. Schichtarbeit korreliert signifikant® mit die psy-
chosomatischen Beschwerden (r=.219) und Gefihlen emotionaler Erschopfung (Burnout;
r=.226). In den meisten Callcentern haben die Agents Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung.
Selbst wenn die Kapazitatsplanungen softwaregesteuert sind, haben die Agents immer noch die
Moglichkeit, relativ flexibel zu reagieren und den Plan individuell nach Bediirfnis mit zu beein-
flussen. Die signifikanten Korrelationen geben Anlass zur Vermutung, dass dieser Handlungs-
spielraum Gefiihle emotionaler Erschopfung reduzieren (r=.242) und die Arbeitszufriedenheit
(r=.429) fordern kann.

Auch bei der Gestaltung der Pausenzeit ist die Einflussmoglichkeit relativ hoch. Mit der Ein-
schriankung, dass die Telefonie immer Vorrang hat, gibt mindestens die Halfte aller befragten
Agents (zwischen 50 und 90 %) an, selbstbestimmt eine Pause machen zu kénnen.

111.3.3 Ergebnisse der Arbeitsplatzanalyse

In Bezug auf die Arbeitsergonomie unterscheiden sich nach Einschatzung der Autoren die Arten
der Belastung in Callcentern nicht wesentlich von den Belastungen an einem durchschnittlichen
Bildschirmarbeitsplatz. Durch die haufig monotone Tatigkeit hinsichtlich der Aufgabenstellung
sowie der physischen Bindung an den Arbeitsplatz im Callcenter ist hier jedoch mit einer héheren
Schwere der einzelnen Beanspruchungen zu rechnen.

Die aufgedeckten Mangel wurden entsprechend dem Schweregrad in drei Kategorien eingeteilt: 1
fir leichte, 2 fur mittlere und 3 fiir schwere Mangel. Die Einschatzung des Schweregrades wurde

4 5 %-Niveau
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direkt vor Ort und entsprechend der anzunehmenden Belastung fiir die Beschaftigten vorge-
nommen®. Da in den Callcentern vielfach gleichartige Arbeitsplatze anzutreffen waren, ergeben
sich auch hdufig gleiche Méngel an den einzelnen Arbeitspldtzen — insbesondere aufgrund von
grundsdtzlichen Gestaltungsfehlern.

Die durchschnittlichen Mangelhdufigkeiten pro Arbeitsplatz in den einzelnen Callcentern sind in
Abbildung 3 dargestellt.
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Abbildung 3 Durchschnittliche Mangelhaufigkeiten und schwere Mangel in den un-
tersuchten Callcentern

Bezogen auf die Arbeitsplatzanalyse haben die Agents die groRten Belastungen im Callcenter 3,
die geringsten in Callcenter 6.

Von der Gesamtzahl der Mangel in allen Callcentern wurde folgende Rangfolge der vier haufig-
sten Mangel festgestellt (fir mittlere und schwere Méngel):

» Zu viele Arbeitsplatze im Arbeitsraum

» Zu geringe Beleuchtungsstarken am Arbeitsplatz

» Zu geringe Verkehrswegebreiten

» Keine ausreichende Bewegungsflache am Arbeitsplatz.

111.3.4 Ergebnisse der Gerduschmessungen

Die akustische Situation stellt fiir Callcenter-Betreiber ein besonderes Problem dar. Die produ-
zierten Storgerdusche sind im wesentlichen die Bedingung ihres Betriebs: Gesprochene Sprache

5 Nach Maligabe der verwendeten Software ist urspriinglich keine Differenzierung der Mangel vorgesehen, die Ge-
wichtung wurde hier eingefiihrt, um den Callcenterleitern eine differenziertere Riickmeldung Gber die Dringlichkeit
der zu beseitigenden Méngel an die Hand geben zu kénnen. Normabweichungen von unter 10 % wurden nicht be-
ricksichtigt, Abweichungen bis zu 35 % als leichte, bis 60 % als mittlere, dartiber hinaus gehende Abweichungen als
schwere Méngel eingeschatzt.
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als Mittel der verbalen Kommunikation wird flr den jeweiligen Arbeitsplatznachbarn zum Stor-
gerdusch, da der Pegel durch seine Hohe storend / belastigend ist und da es zusétzlich zeitlich
schwankend und hochgradig informations- und vor allem bedeutungshaltig ist. Das heif3t, die
Agents sind gezwungen, sich intensiv zu konzentrieren, um die Kommunikation des Nachbarn
»wegzublenden®. Die Betreiber versuchen, dieses Problem mit unterschiedlichen Mitteln in den
Griff zu bekommen. Aus unseren Untersuchungen ergibt sich, dass eine Reduzierung der Bele-
gungsdichte sowie eine gute schalltechnische Gestaltung durch arbeitsplatznahe akustische MaR-
nahmen (schallschirmende Stellwénde in ausreichender Hohe und schallschluckend belegt in
Verbindung mit schallschluckenden Decken) die beste Wirkung zeigen.

In allen Callcentern, in denen wir unsere Untersuchungen durchgefihrt haben, sollte ein Beur-
teilungspegel von 55 dB(A) nicht Uberschritten werden (Geistige Téatigkeit vgl. ArbVer, VDI-
Richtlinie 2058, 3), und zwar aufgrund der Aufgabenstellungen - Komplexes Regelwissen, hohe
permanente Konzentration und Aufmerksamkeit, hohe Gedéchtnisbelastung -, der notwendigen
Softwarekenntnisse - Kenntnis und Beherrschung von Standard- und Spezial-Software -
und/oder des Zeitdrucks.

Betrachtet man die jeweils hochsten und niedrigsten Beurteilungsegel, dann wird der empfohlene
Wert von 55 dB(A) selbst bei den niedrigen Pegeln nicht in allen Callcentern erreicht (vgl. Abbil-
dung 3).
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Abbildung 4 Ubersicht tiber hochste/niedrigste Beurteilungspegel (jeweils bezogen auf
eine Stunde)

Relativ gunstige Bedingungen liegen in den Callcentern 2 und 4 vor. In Callcenter 2 wird dies
durch eine geschickte Anordnung der Arbeitsplatze und eine Reihe akustischer MalRnahmen
(Akustikdecke, schallddmmende Stellwdnde sowohl zu den Verkehrswegen als auch zu jeweils
benachbarten Arbeitsplatzen) erreicht. Im Callcenter 4 lag eine deutliche Unterbelegung vor, da

14



lediglich die Halfte der Pldtze aufgrund Personalmangels besetzt war. Callcenter 3 und 7 weisen
fir die jeweils ausgelibten Tatigkeiten zu hohe Pegel auf, was in beiden Féllen in der hohen Bele-
gungsdichte begriindet ist bzw. war (im Callcenter 3 wurden mittlerweile aufgrund unseres Be-
richtes an die Callcenter-Leitung schallabschirmende Stellwdnde aufgestellt, die sicherlich zur
Verbesserung der akustischen Situation beitragen). In den Callcentern 1 und 7 trugen auch die
hohen Nachhallzeiten zur Erhéhung des Pegels bei (vgl. Abbildung 111.3.4-3).

V. Praxisbeispiele

In Zusammenfassung der Ergebnisse wird im folgenden an einigen Beispielen aus der Praxis
Problemfelder (fett kursiv) verdeutlicht und Anregungen zur Vermeidung bzw. Verbesserung
gegeben. Beispiele mit vorbildlichen Losungen (fett unterstrichen) sind ebenfalls dokumentiert.

Abbildung zeigt einen Callcenter-Arbeitsplatz innerhalb eines GroBraumburos. Der Bildschirm wurde in einer
Tischecke Uber einem Unterbaucontainer aufgestellt. Der Mitarbeiter kann durch den Container
seine Beine nicht in Richtung des Monitors drehen, er muss daher seine Wirbelséule verdrehen,
um seinen Oberkdrper auf den Monitor auszurichten. Eine ergonomisch korrekte Arbeitshaltung
kann nicht eingenommen werden. Entweder sollte der Bildschirm in die Mitte des Arbeitstisches
verschoben werden, wodurch allerdings die Sehentfernung zum herkémmlichen CRT-Monitor zu
gering wird, oder der Container unter dem Bildschirm abmontiert werden. Um eine ergonomisch
ungiinstige Kopfhaltung zu vermeiden, sollte auch auf die Aufstellung des Bildschirms auf dem
Desktop-Computergehause vermieden werden. Die Oberkante der Bildschirmanzeige sollte nie
Uber der horizontalen Blickachse des Bildschirmbenutzers liegen. Generell ist eine nach unten ge-
neigte Blickachse vorteilhaft. Auf eine erhdhte Aufstellung des Bildschirmes ist daher zu ver-
zichten.
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Abbildung Dieser Arbeitsplatz ist nicht ausreichend zu dem gegenuberliegendem Arbeitsplatz abge-

schirmt. Die Mitarbeiter in diesem Callcenter stéren sich daher gegenseitig durch Kundengespréa-
che. Die Bewegungsflache an dem Arbeitsplatz Uberlagert sich mit der Bewegungsflache anderer,
direkt daneben liegender Arbeitsplatze. Es werden sehr viele Unterlagen am Arbeitsplatz gelagert.
Hier sollte weiterer Stauraum in Form von Schrénken oder Regalen in der Néhe des Arbeitsplatzes
zur Verfugung gestellt werden. Im Bewegungsraum des Arbeitsplatzes steht ein Klimagerat - dies
weist auf die unzureichenden klimatischen Verhéltnisse im Arbeitsraum hin.

Abbildung Die Tische an diesen Callcenter-Arbeitsplatzen sind ausreichend tief, um einen groRen Monitor

aufstellen zu kdnnen; die notwendige Sehentfernung kann somit eingehalten werden. Der Monitor
sollte aber auf der Tischflache und nicht auf dem Desktopgehéuse aufgestellt werden. Die akusti-
sche und raumliche Abschirmung der Arbeitsplatze erfolgt durch schallddmmende Stellwénde.
Pflanzen, die in groRer Anzahl im Blro aufgestellt sind, bieten einen zusétzlichen Sichtschutz,
verbessern das Raumklima und tragen zum Wohlbefinden der Mitarbeiter bei.
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Abbildung Um gegenseitige Stérungen der Mitarbeiter zu vermeiden, wurden diese Callcenter-Arbeitsplatze in
groflem Abstand voneinander aufgestellt. Die Arbeitsplatze und die Flachbildschirme sind mit
Blickrichtung parallel zum Fenster aufgestellt, so dass es nicht zu Spiegelungen durch das Fen-
ster kommen kann. Es wird eine arbeitsplatzorientierte indirekte/direkte Beleuchtung verwendet,
die einen angenehmen Raumeindruck vermittelt und eine ausreichende Beleuchtung des Arbeits-
platzes gewabhrleistet. Die Arbeitsfldchen sind ausreichend grof3 und geniigend Stauraum am
Arbeitsplatz ist vorhanden. Gerate wie Drucker beispielsweise sind nicht direkt an den Arbeitsplat-
zen, sondern in deren Nahe aufgestellt. Der Arbeitsablauf der Mitarbeiter wird dadurch bewe-
qungsforderlich gestaltet, akustische Stérungen werden vermieden.
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