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Vorwort

Bedingt durch die Méglichkeiten, die die Informationstechnik bietet, ist die Zahl der Call Center sprunghaft
angestiegen, und alles spricht dafiir, dass diese Entwicklung auch weiterhin anhdlt. Call Center haben sich
zZu hochqualifizierten und effizienten Dienstleistungsorganisationen entwickelt, die vielfaltige Beschafti-
gungsmaoglichkeiten bieten. Wahrend die ergonomische Gestaltung von Arbeitspldtzen in Call Centern in
vielfaltiger Form thematisiert wurde, sind Aussagen zur Organisation und zur Arbeit in Call Centern nur in
Ansétzen vorhanden.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung trdgt mit der Férderung von drei groen Forschungs-
und Entwicklungsprojekten dazu bei, diese Forschungsliicke zu schlieBen.

Im Projekt FREQUENZ - Personalmanagement Call Center und Handel stehen zum erstenmal die Beschaf-
tigten auf allen Ebenen im Mittelpunkt der Forschung zu Call Centern. Mit grofem Engagement beteiligen
sich zahlreiche Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Bereichen an diesem Projekt. Die enge Zusam-
menarbeit von Beschéftigten in den Unternehmen, Beraterlnnen und Wissenschaftlerlnnen haben es er-
maglicht, dass wir nun (iber eine Fulle von Daten und Informationen verfigen, die eine differenzierte Sicht
und Bewertung der Call Center-Welt zulaBt.

Rasch hat sich bei Beginn des Projekts herausgestellt, dass die Teamleiterinnen in den Call Centern eine
zentrale Rolle innehaben. Zum erstenmal erhielten sie mit der Durchfiihrung von Workshops die Mdglichkeit,
sich mit all ihren Wiinschen, BedUrfnissen, Problemen einzubringen und sich untereinander auszutauschen.
Den Fragebogen, der Grundlage dieser Veranstaltung ist, haben sie aktiv mitentwickelt. lhrem Engagement
ist es zu danken, dass die Resonanz der Betriebe, sich an der Befragung zu beteiligen, so groB und erfolg-
reich war. Zu kurz kommt in der Darstellung leider die Tatsache, dass in dieser Fiihrungsebene die Frauen
bei weitem dberwiegen. Sie haben hier hervorragende Méglichkeiten, sich einzubringen und ihre Fihrungs-
qualitdten unter Beweis zu stellen.

Der Teamleitertag 2001 wurde erst durch das Zusammenwirken hoch engagierter Teamleiterinnen und For-
scherinnen/Beraterinnen maglich. Ich mochte allen Beteiligten fiir ihren unermiidlichen Einsatz danken. Den
Unternehmen danke ich fiir ihre Mitwirkung und ihre Offenheit, die uns Einblicke in die Welt der Call Center
und den so wichtigen Erfahrungsaustausch ermaglichten. Danken mdchte ich auch den Sponsoren, die die-
sen Tag unterstiitzen.

Ich wiinsche allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern einen erfolgreichen Tag, viele neue Erkenntnisse und
Anregungen fiir die Zukunft.

llona Kopp
DLR-Projekttrager des BMBF
Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
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Teamleiterbefragung 2001

1 TEAMLEITERBEFRAGUNG 2001 - Ziele und Durchfiihrung

Im Rahmen des Forschungsprojektes ,FREQUENZ — Personalmanagement Call Center und Handel” be-
schéftigte sich die Arbeitsgruppe ,,Operatives Personalmanagement” intensiv mit dem Tagesgeschéft in Call
Centern. Dabei wurde schnell deutlich, daB die Teamleiterebene als direkte Vorgesetzte der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine zentrale Bedeutung einnimmt. In einer Sandwichfunktion bilden Teamleiter die Ver-
bindung zwischen Call Center Management, Personalplanern und Agenten.

Bei der Zusammenstellung der Funktionen von Teamleitern in Call Centern ergab sich folgendes Bild:
Teamleiter steuern das Tagesgeschdft und verteilen die Aufgaben.

Teamleiter bilden eine wichtige Informationsschnittstelle.

Teamleiter sind Ansprechpartner in fachlichen und personlichen Fragestellungen.

Teamleiter beurteilen die Leistungsfahigkeit und den Qualifikationsbedarf der Agenten.

Teamleiter fiihren Schulungen und CoachingmafBnahmen durch.

Teamleiter uberfiihren die Anforderungen des Managements in die tdgliche Arbeitspraxis.

Damit ist die Fuhrungsebene Teamleiter wesentlicher Leistungsfaktor fiir die erreichte Servicequalitdt und
Produktivitdt in Call Centern. In der Forschung und Literatur zum Call Center Management sind Teamleiter
allerdings bislang kaum vertreten. Fragestellungen wie Technik, Management, Personaleinsatz und Agenten-
qualifikation sind die vorherrschenden Themen von Fachartikeln und Fachbiichern zum Thema Call Center
(vgl. Cleveland u.a. 1998, Menzler-Trott 1999, Engelbach/Meier 2001). Vereinzelt werden Funktion und

Aufgabenfeld thematisiert (vgl. Schrick/Dollinger 1999, Schuler/Pabst 2000). Es fehlt jedoch bislang eine
breite Untersuchung dariiber, wie die operative Fihrung in Call Centern umgesetzt wird.

Teamleiter-Initiative: Teamleiter-Initiative der

Die Arbeitsgruppe Operatives Personalmanagement AG ,,Operatives Personalmanagement

griff diese wichtige Fragestellung auf und mdchte
gine bestehende Informationsliicke schliefien.

Gleichzeitig wurde als Ziel formuliert, die Bedeu-
tung der Teamleiterebene in der Fachwelt deutlich
zu machen und den Teamleitern selbst eine Hilfe-
stellung fur ihre Arbeit zu bieten. Mit einer bundes-
weiten Teamleiterbefragung und einer speziell fir
diese Zielgruppe ausgerichteten Veranstaltung wur-

Teamleiterbefragung Teamleitertag

2001 2001

den diese Ziele in 18-monatiger Arbeit realisiert.

In der Teamleiterbefragung werden die wesentlichen Aufgaben- und Fragestellungen von Teamleitern in Call
Centern aufgegriffen und erfaBt. Der Teamleitertag 2001 bietet ein Forum, die gewonnenen Ergebnisse
einem breiten Publikum zu prdsentieren und intensiv mit den Teamleiterinnen und Teamleitern aus verschie-
denen Call Centern zu diskutieren. In enger Zusammenarbeit mit den beteiligten Kooperationsunternehmen
und Praktikern dieser Fuhrungsebene wurde der Themenkatalog flr die Befragung ausgearbeitet. Er umfaft
gin breites Themenspektrum:

Leitungsaufgaben Anforderungen
Flihrungsaufgaben Selbstbild zur Fihrung
Tatigkeiten Arbeitszufriedenheit

Arbeitshilfen / Instrumente
Kommunikationsformen
Qualifizierung / Weiterbildung
Voraussetzungen

Unternehmensimage
Arbeitsplatzbeschreibung Mitarbeiter
Arbeitsplatzbeschreibung Teamleiter
Demographische Daten



Die Befragung wurde vollig anonymisiert durchgefiihrt. Die Organisation innerhalb der Unternehmen
ibernahm eine Koordinationsstelle, die die verschlossenen Umschlage mit den Befragungsunterlagen
verteilte. Nach dem Ausfiillen wurden die Bgen in wiederum verschlossenen Rickumschldgen gesammelt
und an das durchfihrende Institut B-+S zuriickgesandt. Vereinzelt nahmen die Teamleiterlnnen auch die
Maoglichkeit wahr ihre Umschlage direkt zuriickzusenden.

Beteiligte Call Center

An der Befragung beteiligte Teamleiter (TL) Die beteiligten Call Center sind in

AKL-Typ* Inbound-Outhound GroBe GroBe, Angebot und Typus bunt ge-
Typ A 35 Inbound 87 Klein' 18 mischt (vgl. neben stehende Tabelle).
: Fir einzelne Fragestellungen ergeben

Typ K* 66 Outbound 21 Mittel’ 45 sich erkennbare Gemeinsamkeiten und
Typ L* 32 Gemischt 19 GroB' 70 Unterschiede der verschiedenen Call
Center Formen, die teilweise bereits

ausgewertet und in den Ergebnissen
differenziert werden. In  spateren
Auswertungsschritten wird diese Dif-
ferenzierung fortgesetzt.

Erlauterungen:

* Typ nach AKL-Typologie der Projekte FREQUENZ, INCCA und GECCO (vgl. Brasse u.a. 2001)
1 Anzahl Mitarhaiter (MAY- Klein (hic 20 MAY Mittel (91 hic 150 MAY GraR (ah 150 MA)

Dabei kann bei der vorhandenen StichprobengroBe zundchst nur von Tendenzen ausgegangen werden, die
jedoch deutlich machen, da auch bei der Frage der Fiihrung nicht unbedingt von ,dem Call Center®
gesprochen werden kann. Die Aussagekraft dieser Differenzierung wiirde durch die Einbeziehung weiterer
Call Center verstdrkt werden konnen.

Durchfiihrung

Die Erhebung fand in der Zeit von
Juli bis September 2001 statt.
Die Unterlagen wurden an 60 in-
teressierte Call Center mit 277
Teamleitern versandt. In 47 Call
Centern wurden die Unterlagen
tatsachlich verteilt und bearbei-
tet. Die Fragebogen waren durch-
gehend komplett ausgefiillt. 133
Fragebogen konnten ausgewertet
werden. Insgesamt flossen rund
die Hélfte der versendeten Bogen
zuriick, bei den beteiligten Call

Beteiligte CC Teamleiter gesamt Teamleiter beteiligte CC . N
) . Centern lag die Rucklaufquote
Riicklaufquote in % . 0 o
O Versand @ Riicklauf zwischen 40% und 100% (im
Schnitt 60 %).

Insgesamt kann die Beteiligung an der Befragung im Vergleich zu Befragungen dieser Art als hoch und als

reprasentativ gewertet werden. Den Unternehmen mit mehreren Teamleitern und einer hohen Riicklaufquote

wurden die Ergebnisse im Benchmarkvergleich rickgespiegelt. Damit kénnen die Call Center ihren eigenen

Stand im Verhaltnis zur Gesamizahl der befragten Teamleiter betrachten und auswerten. Die Ergebnisse der

Befragung wird in vielen Call Centern fir eine intensive Auseinandersetzung mit Aufgaben und Stellenwert
l der Teamleiter genutzt.

Im Rahmen des Forschungsprojektes FREQUENZ kann die Sicht der Teamleiter abgeglichen werden mit an-

deren Zielgruppen aus Call Centern. Parallel zur Teamleiterbefragung fand eine Motivationsbefragung bei
Mitarbeitern sowie eine Erhebung bei Managern zu diversen Themenstellungen statt.

Fiir die weitere Forschung, Entwicklungsprojekte, Berater und Praktiker bieten die Ergebnisse eine solide
Grundlage zur Entwicklung und Auseinandersetzung mit Themen des Personalmanagements im Call Center.



2 TEAMLEITERTAG 2001 -
Prasentation und Diskussion der Ergebnisse

Ein wesentliches Ziel der Teamleiter-Initiative der AG ,Operatives Personalmanagement” ist die Schaffung
gines Rahmens, durch den die Ergebnisse der Befragung einem breiten Publikum vermittelt werden konnen.
Die Ergebnisse werden moglichst vielen Teamleitern aus verschiedenen Call Centern nahegebracht und als
Basis einer intensiven Diskussion

{iber Bedeutung und Fragestellungen .
von Teamleitern genutzt. Dazu bleibt Programm Teamleitertag 2001

die Teilnahme an der Veranstaltung

nicht auf die an der Befragung be- 4. und 5. Dezember 2001

teiligien ~ Gall Genter - beschrankt, Gustav Stresemann Institut Bonn
sondern ist auch fir interessierte

weitere Unternehmen geoﬂnet ﬁ
; Zielstellung des Teamleitertages

Konzeption Vortrige:

Bei der konzeptionellen Vorbereitung : :

des Teamleitertages 2001 wurde die Ergebnisse der Teamleiterbefragung

Grundidee erweitert: Neben der Pra-

sentation der Befragungsergebnisse
werden Praxisbeispiele eingebunden

und mit den anwesenden Teamlei- Motivation und Qualitat und

tern eingenend diskutiert. : . Selbstbild Erreichbarkeit
Weiterhin wurde ein Rahmen ge- Aktionsforen:

schaffen, der viel Rgum fiir den _Er— Gesundheits- Neue Dialog-
fahrungsaustausch bietet. Teamleiter forderun Medien im Internet
haben durch das mangelnde Ange- g

bot im Gegensatz zu Call Center

Managern selten die Moglichkeit, ih-

re Arbeitsweise mit Kollegen aus an- Fithrung I Teamarbeit I
deren Unternehmen zu vergleichen.

Der Teamleitertag bietet der opera- _

tiven Fihrungsebene in Call Centern | Fachforen: Tagessteuerung I Berufsbild I
die Gelegenheit, Erfahrungen auszu-

fauschen und Probleme oder Lo- Qualifikation I Stressmanagement I
sungsansatze zu besprechen.

Realisierung Mitarbeitermotivierungl ,offenes Thema* I
Der Teamleitertag wird von der B+S

Unternehmensberatung Bonn in Zu-
sammenarbeit mit der Sparda Tele-
fonservice St. Ingbert ausgerichtet. | Ausstellung:
Verantwortlich f(ir Organisation und
Inhalt ist Eva Schmitz (GF B+S Un-

Ergebnisse Teamleiterbefragung und Teamleitertag

ternehmensberatung Bonn).

Durch die Forderung der Veranstaltung durch das Bundesministerium f(ir Bildung und Forschung (BMBF)
sowie die Unterstiitzung vieler Sponsorenfirmen konnte die Teilnahmegebuhr auf eine Kostenbeteiligung
reduziert werden. Dadurch haben auch mehrere Teamleiter aus einem Call Center die Gelegenheit, an der
Veranstaltung teilzunehmen. Dieses Angebot wurde von den teilnehmenden Call Centern intensiv genutzt.
Damit bietet der Teamleitertag 2001 auf breiter Ebene die Moglichkeit einer fundierten Auseinandersetzung
mit Fragen der operativen Fihrung.



Die Resonanz in den Call Centern ist erfreulich gut. Es nehmen etwa 140 Personen (ca. 80 % Teamleiter)
teil. Zu den angebotenen Themen konnten erfahrene Experten und Moderatoren gewonnen werden.

Mitwirkende und fordernde Unternehmen und Institutionen

MANAGERINNEN

comdirect m‘«
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Insgesamt sind zw6lf verschiedene Fachforen eingerichtet, in denen Praxiserfahrungen gesammelt und aus-
getauscht werden konnen. In den acht Fachforen werden die themenspezifischen Ergebnisse der Teamleiter-
befragung vorgestellt. Ein Praxisbeispiel verdeutlicht und konkretisiert die Thematik. Ebenso flieBen die Er-
gebnisse einer auf das Thema bezogenen Blitzumfrage unter den Teilnehmern ein. Schwerpunkt der Foren-
arbeit ist jedoch der intensive Dialog zu den Ergebnissen und Beispielen. In vier Aktionsforen haben die
Teamleiternnen die Gelegenheit, praktische Ubungen unter fachkundiger Anleitung zu erleben.

Tagungsbegleitend werden die Ergebnisse auf einer Ausstellung prasentiert.

Mitwirkende Personen

Elisabeth Anken Silke Sliepen Burkart Knak Diana Ewen Christel Schwehm  Eva Schmitz
Sparda Telefonservice Heiltherapeutin ~ comdirekt Bank ~ Sparda TelefonserviceSparda Telefonservice B+S Bonn

|
Susanne Altweger  Erich Schult Hester John Joachim Molz Rosemarie Beaulieu
Managerinnen Kolleg  Citibank B+S Bonn DKV CCAkademie Saarland ~ Sparda Telefonservice

Matthias Kabon Rudiger Wolf Heike Kersting Gerald Frandt Sandra Bischoff Ralf Raeckers
T-Mobil TAS Miilheim CC Trainerin eDialog Competence IHK Aachen  Dresdner Direktservice




3 AUFGABENSPEKTRUM
Welche Aufgaben nehmen Teamleiter wahr?

,Die Position der Teamleiter ist die wichtigste Position im Call Center und gleichzeitig die schwierigste: Als
JFrontline‘-Fuhrungskréfte sind Teamleiter direkt verantwortlich fiir die Leistung der Mitarbeiter, sie besitzen
aber in der Regel zu wenig Kompetenzen. Sie sind fachlich verantwortlich, aber die disziplinarische Verant-
wortung fir ihre Mitarbeiter haben sie nicht.” (Schuler/Pabst 2000, S. 55).

Eine klare Beschreibung der Aufgaben fir Teamleiter ist die Voraussetzung flir effektives Arbeiten und
Fuhren. In den wenigsten Call Centern sind solche Stellenbeschreibungen festgelegt. Im Rahmen der
Teamleiterbefragung 2001 wurden die ibernommenen Leitungs- und Fiihrungsaufgaben der Teamleiter dif-
ferenziert abgefragt. Die Erhebung umfafte im einzelnen:

,Nehmen die Teamleiter die Aufgabe wahr?“; ,Sind die Teamleiter f(ir die Aufgabe verantwortlich?*

Die Ergebnisse machen deutlich, daB die Kompetenzverteilung in den Call Centern nicht einheitlich gehand-
habt wird: Das Aufgabenfeld und der Verantwortungsbereich der operativen Fiihrungsebene variiert sehr
stark. Auch in den verschiedenen Call Centern innerhalb eines Unternehmens und selbst innerhalb eines
einzelnen Call Center Standortes haben Teamleiter unterschiedliche Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

Leitungsaufgaben - Gesamtsicht

Leitungsaufgaben von Teamleitern

Administration Schichttausch 90,2
Inistratio Urlaubsregelung 88,0%
Kontrolle Pausenkontrolle 86,5 7

Arbeitszeitkontrolle 01,7 | a——S

Uberstundenregelung_fy 9
Steuerung Pausenverteilung I ?

Tagessteuerung 74

Controll Tagesstatistik auswerten ————————
ontrofling Tagesstatistik erstellen

Arbeitszeitverteilung &
Planung Schichtplanung_y

Forecasting ] ; .
20 40 60 80 100
Teamleiter, die diese Aufgabe wahrnehmen (in Prozent) N=133

Die groBten Gemeinsamkeiten sind in den Bereichen Administration und Kontrolle zu sehen. Teamleiter ha-
ben die Aufgabe, den Schichttausch zu organisieren. Gerade in Call Centern mit langen Betriebszeiten und
flexibler Arbeitszeitgestaltung wird die ,Tauschborse” intensiv genutzt. Wahrend die Planung der
Schichtzeiten vor allem in grofien Call Centern durch Personalplanungsverantwortliche erfolgt, liegt die
Sorge fur Ersatzkrdfte bei kurzfristigem Ausfall oder ungeplantem Verkehrs-Mehraufkommen in Handen der
Teamleiter. Ebenso obliegt es dieser Fiihrungsebene, den Urlaub zu organisieren. Nur rund der Hélfte der
Teamleiter wird fur diesen Aufgabenbereich die volle Verantwortung tbertragen. Ca. 40 % tragen eine Mit-
verantwortung, ein Zehntel keinerlei Verantwortung fiir den Bereich Administration.

Kontrolltatigkeiten sowohl im Rahmen der Arbeitszeitiberwachung als auch bzgl. der Pausen werden vom




weitaus (iberwiegenden Teil der Teamleiter ibernommen. Vielfach ist die Uberpriifung der Arbeitszeiten per-
sonalisiert, gelegentlich werden objektive Arbeitszeit-Kontrollsysteme eingesetzt. Teamleiter sind nur zu gut
50 % voll verantwortlich fir diesen Aufgabenbereich.

Ein weiteres wichtiges Aufgabenfeld ist in der Steuerung des Tagesgeschehens zu sehen. Die Regelung von
Uberstunden und Mehrstunden-Abbau ist bei gut der Halfte der Fuhrungskrafte auf der Teamleiterebene in-
stalliert. Die Verteilung der Pausen entsprechend der Personalbesetzung und dem anfallenden Arbeitsanfall
wird zumeist in den Arbeitsteams abgewickelt. Gut ein Drittel der Teamleiter nehmen die Verteilung der Pau-
sen innerhalb ihres Teams vor. Dazu gehort auch die direkte Tagessteuerung, das heift die Besetzung der
Bildschirm-Arbeitsplatze entsprechend der aktuellen Verkehrslage. Zwei Fiinftel der Teamleiter ist fur diese
Aufgabe voll verantwortlich, ein ebenso groBer Anteil teilt sich die Verantwortung mit anderen Personen, die
restlichen 20% der Teamleiter sehen sich ohne Verantwortung.

Auch Controlling-Aufgaben gehoren zu den Leitungsfunktionen von Teamleitern. Rund drei Viertel werten
Tagesstatistiken aus, gut die Halfte ist mit der Erstellung solcher Reportings betraut. Fiir die Analyse der Er-
reichbarkeit, der Wartezeiten und der Arbeitszeitverteilung der Mitarbeiter sind die Teamleiter jedoch nur be-
grenzt (rund 30 %) voll verantwortlich. Im Rahmen der Erstellung von Tagesstatistiken ist die Verant-
wortlichkeit fir diese Aufgabe an anderer Stelle angesiedelt.

SchlieBlich sind Teamleiter teilweise auch in die Planung involviert. Die Verteilung der Arbeitszeiten und die
Schichtplanung gehort fur rund 60 % zur taglichen Arbeit, mit Forecasting-Berechnungen sind noch rund die
Halfte der Teamleiter betraut. Teamleiter leisten hier im wesentlichen Zuarbeiten, da dem groBten Teil der
Flihrungskrafte keine Verantwortung fir dieses Aufgabenfeld iibertragen wurde.

Fithrungsaufgaben
Fiihrungsaufgaben von Teamleitern
Team_' Vor- und Nachbereitung s 925
meetings Durchfilhrung 925
Einzel- Coaching 85,0
qualifikation ~ Bedafsanalyse f—————————==— 910
Einarbeitung 471 857
Informations-  Aufbereitung 799 ?
weitergabe Weitergabe : 92,2 ?
Einstellungen 722
Disziplinarische Kindigungen 729
Aufgaben Beforderungen 759 —
Beurte”ungen _ 90,2 -/
0 54,9 9
Agenten- Dumth’Llj:r:U:g 722 = ?
trainings U4 - =2 . :
40 60 80 100

Teamleiter, die diese Aufgabe wahrnehmen (in Prozent) N=133

Teamleiter nehmen alle relevanten mitarbeiterbezogenen Fihrungsaufgaben wahr. ,Diese mittlere Ebene ist
eine Art ,neuralgischer Punkt' in der Weitergabe von Informationen, Aufgabenstellungen, Riickmeldung und
Motivation des Personals.” (Scherrer 2001, S. 186). Zusétzlich kommt den Teamleitern eine besondere Be-
deutung bei der Qualifikation der Agenten zu.

Am weitesten verbreitet ist die Aufgabe, Teammeetings zu planen und durchzufihren. Fur diese gruppenbe-
zogenen Treffen ist die Teamleiterebene auch grundsatzlich voll verantwortlich. Teilweise teilen sich die
Flihrungskrafte die Verantwortung mit Kollegen oder Vorgesetzten.



Aufgabenspektrum

In die Einzelqualifikation der Mitarbeiter sind die meisten Teamleiter voll involviert. Sie kennen jeden Mitar-
beiter und konnen den Qualifikationsbedarf individuell feststellen. Personliche CoachingmaBnahmen und
intensive Betreuung von neuen Mitarbeitern wahrend der Einarbeitungsphase gehoren zum Aufgabenfeld von
Teamleitern. Die volle Verantwortung fir diesen Bereich tragen sie jedoch nicht. Nur die Hélfte der Befragten
geht davon aus, fir die Bedarfsanalyse oder das Coaching voll verantwortlich zu sein. Bei der Einarbeitung
liegt der Schwerpunkt auf der Mitverantwortung, hier sind auch interne Trainer und mitwirkende ausgewahlte
Agenten beteiligt.

Im Rahmen der disziplinarischen Fiihrung liegt die Verantwortung im wesentlichen bei den Call Center Ma-
nagern. Obwohl fast drei Viertel der Teamleiter sich mit Aufgaben im Rahmen von Einstellungen, Kindigun-
gen und Beforderungen beschdftigen, ist nur ein verschwindend geringer Teil (unter 10 %) fur diese Aufga-
benbereiche verantwortlich. Anders bei der Mitarbeiterbeurteilung: Fast alle Teamleiter nehmen Mitarbeiter-
beurteilungen vor, rund die Hélfte voll verantwortlich.

In der Entwicklung und Durchfiihrung von internen Schulungsmalinahmen nehmen Teamleiter eine beraten-
de und mitwirkende Funktion wahr. Zwar sind Teamleiter an der Planung beteiligt (zu rund zwei Drittel) und
in die praktische Durchfiihrung von Seminaren involviert (rund die Halfte), sie sind in dieser Aufgabenstel-
lung jedoch grundsatzlich eher mitverantwortlich.

Leitungsaufgaben

Bezuglich der Leitungsfunktionen fur Teamleiter un-

terscheiden sich die Call Center nach den ausge- Leitungsaufgaben @ Anzahl der Leitungsaufgaben

wahlten Klassifizierungskriterien kaum. In Call Cen- | Call Center Typen * TyobA 93| Tk 87 ) Typl 83
tern mit hochqualifizierten Agenten (Typ A) Uber- Inbound/Outhound Inbound 8,8 | Outbound 8,2 | Gemischt 9,3
nehmen Teamleiter die meisten Leitungsaufgaben. Grafe (Anzahl MA) <20 80| 20150 94 ] >150 85
Teamleiter in mittelgroBen Call Centern sind mit

mehr Aufgaben betraut als ihre Kollegen in groBen

Call Centern. Hier nehmen andere Funktionsinhaber spezielle Tatigkeiten wahr. Die Einsatzplanung ist zu-

meist auf einen Personalplaner verlagert, die Steuerung des Gesamtsystems liegt in Handen von Superviso-

ren.

. Fiihrungsaufgaben @ Anzahl der Fiihrungsaufgaben
Filhrungsaufgaben Call CenterTypen* | TypA  11,7| TypK  11,8] TypL 89
Die F[Jhrung der Mitarbeiter wird unterschiedlich Inbound/Outbound Inbound 11,8 | Outbound 8,5 | Gemischt 11,5
gehandhabt. Kleine Call Center, multiple Dienst- Grafe (Anzah MA) <20 87| 20150 15| >150 114
leister mit breitem Aufgabenspektrum (Typ L) und
Outbound-zentrierte Call Center (berlassen der
Teamleiterebene eher weniger Fuhrungsaufgaben und Gbertragen wenig Verantwortung fiir die Aufgaben. In
Call Centern mit vielen Kunden und standardisierter Kommunikation (Typ L) ist die Ubernahme der Aufgaben
auch mit einer hoheren Verantwortlichkeit verbunden.

Zusammenfassung und Fazit:

Teamleiter in Call Centern (ibernehmen eine groBe Zahl von Leitungs- und Fihrungsaufgaben. Schwerpunkte

in den Leitungsfunktionen liegen bei administrativen und Kontrolltdtigkeiten. In der Mitarbeiterfihrung tber-

wiegen Teammeetings und Einzelqualifizierung der Agenten. Vielfach ist die Ubertragung der Aufgaben nicht

mit einer Ubertragung der Verantwortlichkeit verbunden. Teamleiter nehmen spezielle Aufgaben zwar wahr,

die Entscheidungsbefugnis und disziplinarische Verantwortung verbleibt jedoch zumeist beim Call Center

Management und/oder speziellen Funktionstragern. In den einzelnen Call Center Typen ist die Gewichtung 9

von Leitungs- und Fihrungsaufgaben unterschiedlich.

Sowohl die Aufgaben- als auch die Verantwortungsibernahme variiert innerhalb der Filhrungsebene Team-
leiter desselben Call Centers. Es weist vieles darauf hin, daB die Teamleiter zumeist ohne Stellen-
beschreibungen arbeiten und die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten nicht klar geregelt sind.
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4  PROFILE
Welche Anforderungen und Voraussetzungen sind wichtig?

In den vergangenen Jahren ist die Anzahl der Call Center rapide angestiegen. Ebenso konnten die meisten
Call Center Betreiber ein starkes Wachstum an Aufgaben und Personalressourcen verzeichnen. Agenten und
Flihrungskrafte muBten teilweise ,im Eilverfahren® rekrutiert werden. Die Position der Teamleiter wird Gber-
wiegend aus den eigenen Reihen besetzt (vgl. Schmitz 2001/1; Schuler/Papst 2000). Call Center Teamleiter
sind auf dem Arbeitsmarkt Mangelware. Die Ubernahme einer Filhrungsaufgabe ist fir motivierte und en-
gagierte Telefonagenten eine gdngige Form der Personalentwicklung in Call Centern. Wie in anderen
Branchen wird auch im Call Center vielfach davon ausgegangen, daB die beste Voraussetzung fir eine
Teamleiterfunktion darin besteht, ein guter ,Facharbeiter” zu sein. Dabei muB der Weg vom Agenten zum
Teamleiter in Call Centern nicht lang sein. Agenten konnen bereits nach wenigen Monaten den Aufstieg zum
Teamleiter erreicht haben (vgl. Schmitz 2001, 2).

Notwendigkeit zur Formulierung von Anforderungsprofilen

Im Bereich der Agentenrekrutierung sind in den letzten Jahren diverse Auswahlverfahren entwickelt und
eingesetzt worden. Als geeignete Instrumente finden sich beispielsweise Ansdtze wie Assessment Genter
(vgl. Schrick 1999 S. 120 ff), Round-Table-Gespréche, Telefoninterviews, Auswahlseminare, Bewerbertage
oder Praktika bzw. ein zeitlich begrenzter Probeeinsatz am Arbeitsplatz. Voraussetzung fiir den sinnvollen
Einsatz und die Effizienz dieser Verfahren ist die Formulierung klarer Anforderungen und Aufgaben-
beschreibungen (vgl. Schuler/Papst 2000 S. 13 ff). Diese Anforderungsprofile definieren die einzelnen Kom-
petenzanforderungen in Bezug auf fachliche, soziale und persénliche Faktoren.

Fir die Auswahl zukinftiger Teamleiter ist eine Eignungs- und Potenzialanalyse mindestens ebenso wichtig.
Nicht jeder gute Call Center Agent ist in der Lage, den komplexen und vielfdltigen Anforderungen einer
Flhrungsposition gerecht zu werden. Hinzu kommt, daB mit dem Aufstieg in der Hierarchie eine Anderung
der Sichtweise hin zum unternehmerischen Denken und zur Fiihrungsarbeit verbunden ist. Wird dieser Rol-
lenwechsel nicht vollzogen, besteht die Gefahr, daB die Teamleiter sich auf ihre Telefontatigkeiten konzen-
trieren und ihrer Filhrungsaufgabe nur unzureichend gerecht werden (,,bester Agent*). Als Voraussetzung fir
die Rekrutierung und Qualifikation des Fuhrungsnachwuchses ist eine klare Festschreibung der erwarteten
Voraussetzungen und Anforderungen anzusehen. Es ist Aufgabe der Personalentwicklung, den Qualifika-
tionsbedarf differenziert zu ermitteln und die neuen Fihrungskrafte durch geeignete WeiterbildungsmaBnah-
men auf ihre Arbeit vorzubereiten. Im Bereich der Teamleiter in Call Centern besteht in dieser Hinsicht noch
erheblicher Entwicklungsbedarf (vgl. Thema Qualifikation S. 5 ff).

Bislang ist wenig zu den speziellen Voraussetzungen fiir eine Teamleiterposition veroffentlicht. Ein Ansatz zur
Beschreibung eines Anforderungsprofils fiir Teamleiter findet sich beispielsweise bei Schuler/Papst 2000
(S. 68). Als wesentliche Komponenten werden die Bereiche Sozialverhalten, systematisches Denken, Ar-
beitsverhalten und -motivation sowie Fihrungsverhalten und —motivation benannt.

Bedeutung einzelner Anforderungen und Voraussetzungen

In der Teamleiterbefragung 2001 wurden diese Aspekte aufgegriffen und erweitert. Die Kriterien konzentrier-
ten sich auf personliche Einstellungen und Verhaltensweisen — aufierhalb der fachspezifischen Kenntnisse.
Zu insgesamt 37 Kriterien wurde ermittelt, wie wichtig diese Eigenschaften und Verhaltensweisen fir eine
Tatigkeit als Teamleiter im Call Center sind. Die Einschétzungen weisen keine gravierenden Unterschiede
zwischen einzelnen Call Center Typen oder Anruftypen (Inbound-Outbound) auf. Unbedeutende Diskrepan-
zen finden sich im Vergleich der Call Center GroBe. Die Wichtigkeit der genannten Eigenschaften und Ver-
haltensweisen wird von Mannern und Frauen in etwa gleich angesehen.

Fiir die Position ,, Teamleiter im Call Center” sind aus Sicht der Betroffenen daher (ibergreifende Anforderun-
gen und Voraussetzungen wichtig, die fiir die Rekrutierung und Qualifikation des Fihrungsnachwuchses von
Bedeutung sind. In der Bewertung der Einzelkriterien sind demgegenuber klare Schwerpunkte erkennbar. In
der Zusammenschau konnen verschiedene Bereiche unterschieden werden:



Soziale Grundkompetenzen:
Voraussetzung fur Erfolg und Effektivitat von Fihrung sind soziale Kompetenzen. Auch die Teamleiter in Call
Centern sehen diese Kriterien als bedeutsam fiir die Ubernahme ihrer Fiihrungstatigkeit an.

Fast alle Teamleiter halten VerantwortungsbewuBtsein, Zuverlassigkeit und Belastbarkeit fiir die wichtigsten
sozialen Anforderungen an die Fihrungsebene. Ein
Teamleiter muB bereit und fahig sein, Verantwortung Wichtigkeit sozialer Grundkompetenzen

Zu Ubernehmen. Fir eine gute Zusammenarbeit mit
den Mitarbeitern und mit dem Management ist es Verantwortung 75,90% -

notwendig, daB man sich auf den Teamleiter verlas- Zwverlissiglet 75.20%
sen kann. Zur Bewdltigung ihres breiten Aufgaben-
spektrum und der permanenten aktuellen Anfor-
derungen im Tagesgeschaft ist eine gewisse Stress- Kontaktfahigkeit 64,70%
resistenz von Noten.

Im Umgang mit Mitarbeitern, Kunden und den eige-
nen Vorgesetzten erwartet man von Teamleitern die
Bereitschaft und Fahigkeit zur Kontaktaufnahme. Sie Geduld 45,10%
mussen in der Lage sein, auf andere Menschen zu-

Belastbarkeit ‘ 72,20%

Eigeninitiative 57,90%
Menschenkenntnis 48,10%

. ) N \ . Integrationsféhigkeit 35,30%
zugehen, aktiv ein Gesprach in Gang setzen. Die
Formulierung eigener Ziele, deren Umsetzung und 0% 20% 40% 60% 80% 100%
elgemmt'at'ves Handeln wird fir Teamleiter eben- sehr wichtig m wichtig M weniger wichtig CJunwichtig M keine Angabe

falls als wichtig angesehen, steht aber hinter an-
deren Kriterien zurtck.

Diplomatisches Vorgehen im Umgang mit Menschen und eine gute Menschenkenntnis ist fir rund die Halfte
der Befragten eine sehr wichtige Voraussetzung fur ihre Tétigkeit. In etwa gleicher Gewichtung wird beharrli-
ches Vorgehen und Konsequenz — Geduld — eingeschétzt. Die Fahigkeit, unterschiedliche Interessen und
Bediirfnisse zu integrieren gehort immerhin noch fur ein Drittel der befragten Teamleiter zu den sehr wichti-
gen Anforderungen an ihre Tatigkeit.

Mitarbeiterorientierung:

Als wesentlicher Bestandteil der Tatigkeit von
Teamleitern ist der Umgang mit den Mitarbeitern

zu sehen. Dabei steht der direkte Kontakt mit den ‘_-
Mitarbeitern nicht fir alle Befragten im Mittel- ~ Mitarbeiterinnen mO‘iViefe”‘. 20

Wichtigkeit von mitarbeiterorientierter Kriterien

p_unkt: Runq 30% der Tgamlejter h.alten.Kri.terien, Mitarbeiterlnnen fUhren‘ 68,40%

die sich mit dem Begriff Mitarbeiterorientierung o )

umschreiben lassen, fiir weniger wichtig. Mitarbefterinnen fordern (2 67,70%

Die Motivierung der Mitarbeiter steht mit gut drei 0% 20% 40% 60% 80%  100%

Viertel Einschétzung als sehr wichtig“ an erster sehr wichtig m wichtig mweniger wichtig Ounwichtig lkeine Angabe

Stelle der Bedeutsamkeitsskala in diesem Bereich.
Sie ist Hauptaufgabe der mittleren Fiihrungsebene, die in einer Sandwichfunktion zwischen Mitarbeiter und
Management steht und Mitarbeitermotivation und Servicequalitdt miteinander in Einklang bringen mus.

Es folgen die Kriterien Fiihrung und Férderung der Agenten mit etwa gleichhohen Ausprdgungen (gut zwei
Drittel). Teamleiter messen der Mitarbeiterfihrung mit ihren verschiedenen Aspekten demnach eine hohe
Bedeutsamkeit fir ihre Tétigkeit bei.

Fiihrungskompetenzen l

Teamleiter in Call Centern sind im allgemeinen zum ersten Mal in ihrer beruflichen Laufbahn mit der
Fihrung von Mitarbeitern betraut. Sie verfligen selten Gber Erfahrungen in diesem Bereich. In der Ein-
schétzung der Teamleiter fur die Wichtigkeit in ihrer eigenen Position nehmen die Fihrungskompetenzen
jedoch nur den dritten Rang in der Bedeutsamkeitsskala an.



Zu den wesentlichen Kriterien fir einen Teamleiter
wird seine Fahigkeit angesehen, mit Konflikten und
Kritik konstruktiv umzugehen. In gleicher Auspré-
gung findet sich der Umgang mit Informationen.
Dazu gehort die Fahigkeit, Informationen und An-
weisungen klar zu formulieren. Etwas unwichtiger
ist es aus Sicht der Teamleiter, Informationen zu
beschaffen, zu bearbeiten und weiterzugeben.

Kundenbezogenes Denken ist fir Teamleiter wich-
tiger als unternehmerischem Handeln. Nur rund
die Halfte der Befragten halten Teamféhigkeit fur
eine wichtige Voraussetzung. Dies ist erstaunlich
angesichts der Tatsache, dafB fast alle Teamleiter
regelmaBig Teambesprechungen durchfiihren (sie-
he Kap.8, S. 22 ff).

Flhrungstatigkeiten wie Ziele vereinbaren, Aufgaben delegieren und kontrollieren rangieren etwa auf der
gleichen Hohe. Fir etwas wichtiger wird die Fahigkeit angesehen, Verdnderungen herbeizufiihren, an-
zunehmen und im tdglichen Arbeitsumfeld umzusetzen.

Wichtigkeit von Fiihrungskompetenzen

Konfliktfahigkeit 60,20% _
57,90% '

Informationen

54,90%
52,60%

Kundenorientierung
Teamféhigkeit
50,40%
InformationsfluB W
Ziele vereinbaren 44,40%1
ST [
Unternehmerisch handein _~40,60%

0% 20% 40% 60% 80%
sehr wichtig ™ wichtig ™ weniger wichtig

Verdnderungen

Delegation und Kontrolle

100%
unwichtig ™ keine Angabe

Selbstmanagement:

Die Eigenmotivation und eine positive Grundeinstellung zur Arbeit und zum Leben sind fiir Teamleiter die
wichtigsten Kriterien. Die Arbeitsmotivation der operativen Fiihrungsebene basiert demnach sehr stark auf
der Fahigkeit, sich selbst zu motivieren. Ebenso wird
die Notwendigkeit fiir zeitliche und geistige Beweg-
lichkeit gesehen. Gerade im sich schnell verdndern-

Wichtigkeit von Selbstmanagement

Eigenmotivation ‘ 76,70% -

68,40%

Grundeinstellung ‘

Flexibilitat ‘ 54,10%

Selbstorganistion ‘ 50,40%
Entwicklung ‘ 42,90%
Offenneit| 41,40%
Leistungsorientierung ‘ 39,10%

Selbstdndigkeit
>

27,80%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
sehr wichtig m wichtig M weniger wichtig Ounwichtig Il keine Angabe

Zusammenfassung und Fazit:

den Umfeld der Call Center Landschaft nimmt die
Flexibilitat (nicht nur der Fuhrungsebenen) eine be-
sondere Rolle ein.

Selbststandigkeit gehort fir Teamleiter nicht zu den
entscheidenden Kriterien: Nur die Halfte der Be-
fragten halten es flir wichtig, die eigene Arbeit
selbststandig zu planen und zu organisieren. Beim
Selbststandigen Handeln reduziert sich der Anteil auf
gin Drittel. Bedeutsamer sind demgegentber die
Bereitschaft zur eigenen Entwicklung, die Offenheit
fir Neuerungen und Verdnderungen sowie eine
leistungsorientierte Grundeinstellung.

Flhrung in Call Centern ist eine anspruchsvolle Aufgabe — sowohl im Umgang mit der Technik als auch mit

den dort arbeitenden Menschen. Mit der Entwicklung der Call Center hin zum Customer Care Management

wird auch die Fuhrung sich weiterentwickeln mussen. Fir die Teamleiter sind neben der fachlichen Kompe-

tenz hohere Anforderungen an soziale Kompetenzen, Mitarbeiterorientierung, Fihrungsqualitaten und Selbst-
l management erforderlich.

Teamleiter heute sehen sich nicht in erster Linie als Fuhrungskraft, die selbststandig denkt und handelt,
sondern eher als ausfihrendes Organ des Call Center Managements. Wenn Teamleiter sich als Fiihrungs-
kréfte verstehen sollen, brauchen sie ein entsprechendes Selbstverstandnis und die erforderliche Quali-
fikation. Dazu gehért auch eine klare Definition der Voraussetzungen und Anforderungen, die in systema-
tische Rekrutierungs- und Personalentwicklungsmafinahmen einflieBen muB.



9 QUALIFIKATION
Wie gut sind Teamleiter auf ihre Tatigkeit vorbereitet?

Die Aus-, Fort- und Weiterbildung hat in Call Centern eine zentrale Bedeutung fiir die Qualitat und Effektivitat
der Arbeit. Die Mitarbeiter miissen die Telefontechnik und die eingesetzte Software beherrschen, mit den in-
nerbetrieblichen Ablaufen vertraut sein, dber ein ihrer Aufgabe entsprechendes Fachwissen verfligen und die
Regeln der Telefonkommunikation anwenden. In Fachbtchern zu Call Centern wird auf die Qualifizierung der
Agenten hingewiesen und teilweise an Beispielen konkretisiert (vgl. Bose/Flieger 1999, S. 83 ff; Menzler-
Trott/Haselmaier 2001, S. 188 ff; Wiencke/Koke 1997, S. 86 ff; Schuler/Papst 2000, S. 35 ff; Schrick/
Dollinger 1999, S. 57 ff, u.a.). Wenn von Qualifizierung in Call Centern gesprochen wird, bezieht sich dies
im allgemeinen auf die Agentenebene (vgl. Untersuchung zu Qualifikationsanforderungen in Call Centern
MMB 1999). Jahrelang war die Qualifikation und Qualifizierung der Teamleiter kein Thema, Fortbildungs-
angebote und Qualifizierungserfordernisse bezogen sich nur auf Agenten und das Call Center Management.

Notwendigkeit der Teamleiter-Qualifizierung

Inzwischen ist auch die Zielgruppe der Teamleiter in Call Centern in den Fokus von Fort- und Weiter-
bildungsmaBnahmen gertickt. Dies ist nicht zuletzt deshalb wichtig und notwendig, weil sie im Rahmen der
Qualifizierung ihrer Mitarbeiter eine wichtige Ausbildungsfunktion ibermmehmen — Einarbeitung, Coaching,
Betreuung und Beurteilung der Mitarbeiter gehoren zu den wesentlichen Flihrungsaufgaben der Teamleitere-
bene. Initiativen der Industrie- und Handelskammern zur Schaffung eines Ausbildungslehrgangs flr mittlere
Fihrungskrafte in Call Centern (vgl. Zertifikatslehrgang Teamleiter IHK) sowie unternehmensinterne Mafnah-
menpakete sind Beispiele fiir aktuelle Fort- und Weiterbildungsprogramme zur Qualifizierung des Fihrungs-
kraftenachwuchses in Call Centern.

Die Notwendigkeit einer umfassenden Vorbereitung und Einarbeitung in das neue Aufgabenfeld von Team-
leitern liegt auf der Hand. Das Aufgabenfeld ist vielfaltig und zumeist flr die jungen Fuhrungskrafte neu (vgl.
Kap. 3, S. 7 ff). Die Anforderungen an den Fihrungsnachwuchs unterscheiden sich deutlich von den Anfor-
derungen an die Ebene der Telefonmitarbeiter (vgl. Kap. 4, S. 10 ff). Zu Wahrmehmung dieser und weiterer
Fihrungsaufgaben sollten und muissen die Teamleiter vorbereitet und geschult werden. Dennoch flhrt in der
Literatur bislang die Personalentwicklung der Fiihrungsebene ein Mauerblimchendasein.

Im Rahmen der Teamleiterbefragung 2001 wurde auf Art und Inhalt der Aus-, Fort- und Weiterbildung
eingegangen. Dabei wurde neben der Fragestellung, welche Angebote die Teamleiter in Anspruch genom-
men haben auch erhoben, ob diese Manahmen intern oder extern erfolgten. Diese empirische Erfassung
ermoglicht einen Einblick in die aktuelle Qualifikationssituation der Teamleiter in Call Centern. Sind sie auf
ihre Aufgaben vorbereitet oder erleben sie eher das ,,...und plétzlich bin ich Chef“-Syndrom?

Aushildung

Der (berwiegende Teil der Teamleiter (58%) geht Ausbildung der Teamleiterinnen
seiner Tatigkeit ohne eine umfassende und/oder KA Extern
systematische Vorbereitung nach. Etwa ein Viertel 1% 23%

hat an einem externen Weiterbildungsangebot teil-
genommen, knapp ein Finftel wurde im Rahmen

von unternehmensinternen Qualifizierungsprogram-

men mit dem neuen Aufgabenfeld vertraut gemacht. Ohne
Dabei ist die Ausbildung des Fiihrungskréftenach- 58%
wuchses im Vergleich der Call Center nur in einem

der 47 Call Center Standard fir alle Teamleiter. Gut

die Halfte der Call Center arbeiten ohne ausgebildetes Fuhrungspersonal, in den anderen Unternehmen ha-
ben die Teamleiter nur teilweise an Ausbildungsprogrammen teilgenommen.

SchwerpunktmdBig durchlaufen digjenigen Flhrungskrafte ein Ausbildungsprogramm, die zwischen einem

Intern
18%




und vier Jahre im Unternehmen tétig sind (50%). Neu ins Unternehmen gekommene und langjahrige Mitar-
beiter sind nicht systematisch qualifiziert (75% bzw. 85%). In der Befragung bildet sich auch ab, daf die
Ausbildung der Teamleiter erst seit kurzer Zeit eine Rolle spielt: Der (iberwiegende Teil der ausgebildeten
Flhrungskrafte (iber 85%) ist erst seit 2 Jahren in dieser Funktion eingesetzt. QualifizierungsmaBnahmen
dieser Art haben berwiegend Personen bis 40 Jahre durchlaufen (49% der 21-30jahrigen, 35% der 31-
40jahrigen), ein Unterschied zwischen den Geschlechtern ist nicht erkennbar.

Ausbildung Prozentsatz der ausgebildeten Teamleiter Vergleich der Ausbildungssituation in ver-
Call Center Typen TwoA 18 | TypK 55 | TpL 31 | schiedenen Call Center Typen
Inbound/Outbound ilnbound 44 | outbound 30 | Gemischt 37 | Die aufgefuhrten Zahlen umschreiben je den Pro-
GroBe (Anzahl MA) <20 22 | 20150 29 | >0 51 | Zentsatz der ausgebildeten Teamleiter in den

jeweiligen Call Centern (n=133)

Am ehesten sind Teamleiter aus groBen Call Centern mit vielen Mitarbeitern (und damit entsprechend hoher
Zahl an Teamleitern) systematisch ausgebildet. Dazu gehéren auch die Unternehmen mit standardisierter
Kommunikation und einem groBen Privatkundenstamm (Typ K). In diesen Call Centern wird die Ausbildung
vielfach intern durch eigene Trainer und systematische Programme angeboten (Laufzeit zwischen 6 Wochen
und 1 Jahr). Ein leichter Schwerpunkt liegt bei Inbound Call Centern. Die Fiihrungskrafte in kleinen Call
Centern und Kundencentern mit hochqualifizierten Agenten (Typ A) sind nur zu etwa einem Finftel ausge-
bildet. Multiple Dienstleister (Typ L) und Outbound bzw. In-und Outbound Call Center haben maximal 30%
ausgebildete Fiihrungskrafte in dieser operativen Ebene.

Einarbeitung

Etwas besser - wenn auch nicht gravierend anders -

gestaltet sich die Situation bei der Frage nach der
Einarbeitung. Auch hier ist eine Systematik in den
Unternehmen nicht erkennbar. Der prozentuale An-
teil in den einzelnen Call Centern liegt zwischen 0%
(20 Betriebe) und (nur in einem Fall) 100%. Insge-
samt sind immerhin dber zwei Drittel der Teamleiter
ohne jegliche Vorbereitung mit ihrer neuen Aufgabe
konfrontiert worden. Die Einarbeitungszeit schwankt
zwischen 1 Tag () und 1 Jahr, eine einheitliche
Systematik in den einzelnen Call Centern ist nicht
erkennbar.

Einarbeitung Prozentsatz Teamleiter mit Einarbeitung
Call Center Typen TypA 41 Typ K 73 Typl 50
Inbound/Outbound Inbound 63 | Outbound 52 | Gemischt 52
GroBe (Anzahl MA) <20 55 20-150 47 > 150 68

Einarbeitung der Teamleiterinnen
kA. Extern

0% 4%

Ohne
43%

Intern
53%

Vergleich der Einarbeitungssituation in ver-
schiedenen Call Center Typen

Die aufgeflihrten Zahlen umschreiben je den Pro-
zentsatz der Teamleiter mit Einarbeitung in den

jeweiligen Call Centern (n=133)

Der Vergleich der einzelnen Call Center Typen zeigt beim Thema Einarbeitung die gleiche Verteilung wie bei
der Ausbildungssituation, lediglich auf einem um etwa 20 Prozentpunkte erhéhtem Niveau. Diese Steigerun-
gen kommen im wesentlichen durch zusatzliche Teamleiter zustande — die Fiihrungskrdfte mit einer Aus-
bildung haben im allgemeinen auch eine Einarbeitung an ihrem neuen Arbeitsplatz in Anspruch nehmen
konnen. Insgesamt bleibt festzustellen, daB in einem Grofteil der Call Center Teamleiter arbeiten, die weder
ausgebildet wurden noch eine Einarbeitung in ihr Aufgabengebiet durchlaufen haben.

Damit unterscheidet sich die Qualifizierungssituation der Fihrungskréfte auf der operativen Ebene gravierend
von der ihrer Mitarbeiter, flir die zumindest eine Einarbeitung in ihre neuen Aufgaben selbstverstandlich ist.



Fort- und Weiterbildung

Die meisten Teamleiter nehmen an Fort- und Weiter-
bildungsmaBnahmen teil. Dabei Uberwiegt die innerbe- Nein KA.
triebliche Weiterbildung. Drei Viertel der Teamleiter 25% 0%

nahm an einem oder mehreren internen Seminaren teil. )/”

Knapp die Hélfte hat Veranstaltungen besucht, die von

externen Bildungsanbietern durchgefiihrt wurden. Die

Qualifizierungsthemen sind in erster Linie klassische

Seminare zur Mitarbeiterfiihrung, zum Umgang mit Kon- Ja

flikten und zum Selbst- und Zeitmanagement. Dazu 75%
kommen FortbildungsmaBnahmen zu technischen Fra-

gestellungen und zur Softwarenutzung (Excel, ACD, Tagesstatistiken, Workforce-Management-Software etc.).

Im Vergleich innerhalb der Call Center ist festzustellen, daB in rund der Hélfte der beteiligten Unternehmen
alle Teamleiter durch mindestens eine FortbildungsmaBnahme qualifiziert wurden (im wesentlichen intern).

Interne Forthildung der Teamleiter

Externe Forthildung der Teamleiter
KA.
Ja

0
1% 46%

Das Weiterbildungsangebot wird vorwiegend von
Teamleitern genutzt, die bereits seit langerer Zeit
im Unternehmen tatig sind (der Anteil der (iber 3
Jahre Beschéftigten liegt bei 75%-90% intern,
rund 45%-50% extern). Alle befragten Teamleiter,
die langer als 3 Jahre in ihrer Funktion tatig sind,
haben mindestens eine FortbildungsmaBnahme
besucht. Es gibt keine Geschlechtsunterschiede.

Nein
53%

Vergleich der internen Weiterbildung in ver- Interne Weiterbildung Prozentsatz Teamleiter mit interner Weiterbildung
schiedenen Call Center Typen Call Center Typen A 67 | Tk 87 | TwL 60
Die aufgefhrten Zahlen umschreiben je den Pro- Inbound/Outbound Inbound 78 | Outbound 70 | Gemischt 68
zentsaiz der Teamleiter, die an internen Fortbil- GroBe (Anzahl MA) <20 39| 2015 71| >150 87
dungsmafBnahmen teilgenommen haben (n=133)

Im Vergleich ist die interne Weiterbildung in groBen Call Centern mit vielen Kundenkontakten (Typ K) am
ausgepragtesten. Ein deutlicher Unterschied zwischen Inbound und Outbound ist nicht zu erkennen. Kleine
Call Center bilden ihre Teamleiter zu einem deutlich geringeren Anteil durch interne MaBnahmen weiter, die
Flihrungskrafte besuchen eher externe Seminare und Veranstaltungen.

Zusammenfassung und Fazit:

Zur Qualifizierungssituation der Teamleiter in Call Centern zeigt sich ein heterogenes Bild: Eine Ausbildung
haben rund zwei Funftel durchlaufen, 60% wurden durch eine Einarbeitung auf ihr neues Tatigkeitsfeld vor-
bereitet und mehr als ein Drittel der Fiihrungskrafte wurde Teamleiter, ohne auf ihre neuen Aufgaben vor-
bereitet zu sein. Die Qualifizierung dieser Ebene findet im wesentlichen durch themenspezifische Seminare
zumeist intern statt. Am ehesten sind systematische Qualifizierungsansatze, die sich auf alle Teamleiter des
Call Centers beziehen, in groBen Call Centern zu erkennen. Digs ist auch leicht nachvollziehbar: Wenn viele
Mitarbeiter beschéftigt werden, ist auch die Zahl der eingesetzten Fiihrungskréfte groB, so daB sich die
Konzeption und Durchfiihrung spezifischer Seminare lohnt.

Nicht zuletzt da sich das Call Center Wachstum zur Zeit in einer Konsolidierungsphase befindet, erkennen
die Betreiber die Bedeutung der Teamleiter fiir Servicequalitat, Erreichbarkeit, Mitarbeitermotivation und
Fluktuation in ihrem Unternehmen. Externe Fortbildungsveranstalter haben die Teamleiter als wichtige Ziel-
gruppe erkannt und ihr Angebot entsprechend erweitert. Dennoch ist in Call Centern eine fortgesetzte Wei-
terentwicklung in Richtung systematischer Qualifizierung von Teamleitern dringend erforderlich.




6 ARBEITSGESTALTUNG
Welche Tatigkeitsschwerpunkte setzen Teamleiter?

Ein wichtiges Ergebnis der Teamleiterbefragung 2001 ist in der Auflistung der Aufgaben, die Teamleiter
wahrnehmen (vgl. Kap. 3, S. 7 ff). Die weitere Konkretisierung besteht darin, die Tatigkeitsschwerpunkte der
taglichen Arbeit zu identifizieren. Zu diesem Zweck wurde in die Befragung eine Beschreibung des Arbeits-
alltags integriert. Die Teamleiter schatzten zu diversen Aufgabenfeldern den zeitlichen Anteil ihrer Gesamtar-
beitszeit ein.

Gesamtbetrachtung der Tatigkeitsschwerpunkte:

Prozentuale Verteilung der Arbeitszeit von Teamleiterinnen - Gesamtstichprobe

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

Fihrung

Mitarbeiter- Telefonieren Administration Information Administration Tagessteuerung Eigene Fortbildung Représentative
Ausbildung Personal Controlling Aufgaben
Der Schwerpunkt der Tatigkeit von Teamleitern (wenn auch in der Gesamtsicht nicht besonders ausgepragt)
liegt in der Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben. Rund ein Sechstel der Gesamtarbeitszeit wird fir den per-
sonlichen Umgang mit den Mitarbeitern aufgewendet (individuell oder auf Gruppenebene - vgl. Bedeutung
der Teammeetings S. 7 f, Bedeutung der Fihrungsspanne S. 22).

Ein weiteres zeitaufwendiges Arbeitsfeld ist die Qualifizierung der Mitarbeiter: Dazu gehdren Einarbei-
tungsbegleitung und CoachingmafBnahmen. Etwa gleichgewichtig ist der zeitliche Aufwand flir Telefoniear-
beiten. Dabei konzentrieren sich die meisten Teamleiter auf Sonderaufgaben wie schwierige Calls, Reklama-
tionen oder ahnliches. Teilweise werden auch telefonische Sonderaufgaben abgewickelt (Durchfiihrung einer
Kundenbefragung 0.4.). Bei starkem Geschéft oder bei Mitarbeiterausfallen ist es dblich, daB die Teamleiter
sich einloggen und mit-telefonieren, um den anfallenden Arbeitsanfall zu bewdltigen.

Umgerechnet im Schnitt ca. je eine Stunde pro Tag wenden die Flihrungskréfte der operativen Ebene in Call
Centern flr administrative Aufgaben im Personalbereich auf (Schichttausch, Urlaubsplanung, Arbeitszeitkon-
trolle 0.d.), ebenso fiir die Aufbereitung und Weitergabe von wichtigen /nformationen sowie fir administrative
Aufgaben im Rahmen des Controllings (Aufbereiten und Auswerten von Tagesstatistiken, ACD-Reports etc.).

Die Steuerung des Tagesgeschéftes schldgt mit ca. 10% der Arbeitszeit zu Buche. Dazu gehoren Supervi-
sionsaufgaben (z.B. real-time-monitoring), die Steuerung und Kontrolle der Pausenzeiten sowie Aufgaben
im Rahmen der Arbeitsverteilung.

Der Aufwand fiir die eigene Fortbildung liegt bei rund 6 % der Arbeitszeit. Bezogen auf die Gesamt-



Arbeitsgestaltung

Jahresarbeitszeit' entspricht dies etwa 12 Arbeitstagen. Ein eher unbedeutender Teil der Arbeitszeit wird auf
der Teamleiterebene flr reprasentative Aufgaben oder Projektarbeiten aufgewendet. Die Gesamtschau der
Arbeitszeitanteile auf der Basis von Durchschnittswerten kann nur einen vagen Naherungswert fir die realisti-
sche Betrachtung des Arbeitslebens von Teamleitern bilden. Die Unterschiede der Zeitanteile variieren teil-
weise sehr stark. Von groBer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Fiihrungsspanne der operativen
Fihrungskrafte (vgl. dazu Ausfiihrungen in Kap. 8, S. 22).

Differenzierte Betrachtung der Prozentuale Verteilung der Arbeitszeit am Beispiel Fiihrung
Tatigkeitsschwerpunkte 100%-
90%
Beispiel 1: Fiihrung 80%-
Am Beispiel Fiihrung soll dies exem- 2 70%-
plarisch verdeutlicht werden: In 10§ 4po
der untersuchten Call Centern ist &
Flhrung ein ausgepragter Tdtig- S 50%-
keitsschwerpunkt der Teamleiter. 25- S 40%-
30% der Gesamtarbeitszeit werden fir %’ 30%-
diese Tatigkeit aufgewendet. In den =
meisten Call Centern verbringen 20%-
Teamleiter 10-20% ihrer Arbeitszeit 10%-
mit Fuhrungstatigkeit. Vereinzelt ist 0% 1
der Aufwand fir die Mitarbeiter- Durchschnittlicher Zeitaufwand fir Fiihrungsarbeiten von Teamleitern - Vergleich der
fihrung verschwindend gering. beteiligten Call Center

Beispiel 2: Telefonieren . L o .
Prozentuale Verteilung der Arbeitszeit am Beispiel Telefonieren

Besonders ausgeprdgt sind die

Unterschiede bei dem zeitlichen 100%-

Aufwand fir das Telefonieren: In 90%-|

einem Call Center ist dies die ab- _ 30%

solute Hauptaufgabe der Teamleiter 3

(iber 80% der Arbeitszeit), in vier s 10%7

Call Centern verbringen die Team- 2 60%-

leiter die Halfte des Tages am 2 509

Telefon, teilweise liegt der Auf- e

wand bei einem Drittel, einem = 40%

Flnftel oder einem Zehntel der am = 30%-

Arbeitsplatz verbrachten Stunden. = 20%-

In den meisten Call Centern telefo- 10%-

nieren die Teamleiter durchschnit- 0

t..“Ch o-10 Stunden/Woche. ’ Durchschnittlicher Zeitaufwand fiir Telefoniearbeiten von Teamleitern - Vergleich der
Ahnliche Schwankungsbreiten fin- beteiligten Call Center

den sich auch in den anderen

Tatigkeitsfeldern. Es bleibt festzustellen, daf der Tagesablauf von Teamleitern in Call Centern sich recht un-

terschiedlich gestaltet. Nicht (berall sind die Teamleiter als ,Fuhrungs“-Kréfte tatig, die ihren Aufga- 17
benschwerpunkt auf die Leitung der Mitarbeiter legen.

! Berechnungsbasis: 250 potenzielle Arbeitstage abzgl. Urlaub und @ Krankheitstage = 210 Arbeitstage (nach
Beschéftigtenbefragung des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung der Bundesanstalt fur Arbeit)



Trotz dieser Unterschiede lohnt sich ein Blick auf die verschiedenen Call Center Typen. Ebenso wie die Auf-
gaben in diesen Typen unterschiedlich gestaltet sind, lassen sich auch Differenzen in den Arbeitsschwer-
punkten der operativen Fiihrung ausmachen. Die folgende Tabelle zeigt die zeitliche Verteilung der Ar-
beitszeit von Teamleitern im Vergleich der verschiedenen Call Center Typen:

Call Center
Typen

Prozentualer Arbeitsanteil fiir verschiedene Tatigkeitsbereiche

Administration
Controlling | steuerung bildung

Mitarbeiter-
Ausbildung

Administration
Personal

Tages- Eigene Fort-

Fiihrung Telefonieren Information

TypK

20,4 16,7 10,2 12,5 12,1 11,4 9,0 6,2

TypA

15,1 9,8 14,6 14,2 10,7 8,1 8,1 6,1

TyplL

13,1 13,8 21,9 9,0 89 10,7 12,2 49

Inbound

19,6 15,2 11,7 13,5 10,7 99 8.8 6,1

Outbound

10,4 12,8 25,3 8,1 9,2 10,8 11,2 5,4

In-/Outbound

16,4 1,7 98 113 14,7 12,5 10,7 5,4

klein

12,4 10,4 26,0 8.8 10,3 9,3 8,2 59

mittel

16,6 13,1 13,0 13,2 9,2 10,3 9,2 56

groB

19,0 15,8 12,0 12,3 12,3 10,7 10,1 6,0

Insgesamt

9,5 59

17,4 | 14,2 \ 14,1 | 12,2 \ 1,0 \ 10,4
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Uberwiegend wird die Fiihrung als zeitlicher Schwerpunkt angesehen. Ausnahmen bilden die multiplen Di-
enstleister (Typ L) bzw. die stark outbound-orientierten Call Center: Hier sehen die Teamleiter ihren Haupt-
Arbeitsschwerpunkt in der Telefonie. Eine dhnliche Situation findet sich in kleinen Kundencentern mit weni-
gen Mitarbeitern. Dienstleister machen mit Telefonaten Umsatz, den die Fihrungskraft mit erwirtschaftet, bei
wenigen Mitarbeitern ist der Teamleiter Kollege seiner Mitarbeiter und bildet einen wichtigen Puffer bei ho-
hem Verkehrsaufkommen.

An zweiter Stelle steht die Mitarbeiter-Qualifikation, die jedoch in kleinen Call Centern mit hochqualifiziertem
Personal (Typ A) nicht so groBe Bedeutung hat. Bei einer hohen Ausgangsqualifikation ist die permanente
Weiterbildung nicht mehr so zeitintensiv.

An dritter Stelle sind neben der Telefonie die administrativen Arbeiten zum Personal erkennbar. Dies gilt vor
allem fur mittlere und groBe Inbound Call Center. Filhrungskrafte in Kundencentern des Typs K (viele Kun-
denanrufe, lange Offnungszeiten) und des Typs A (wenige Anrufe und hochqualifizierte Agenten) verbringen
viel Zeit mit der Organisation der Schichtzeiten, der Arbeitszeit-Tauschbérse und der Urlaubsplanung.

Zusammenfassung und Fazit:

Die festgestellten Gemeinsamkeiten und Unterschiede zum Arbeitsfeld von Teamleitern schlagen sich auch
im Arbeitsablauf nieder. Fuhrungsaufgaben werden in Inbound Call Centern eher auf die Teamleiterebene
delegiert und bilden in diesen Organisationen auch einen wesentlichen Tatigkeitsschwerpunkt.

Ein weiterer wichtiger Aufgaben- und Tatigkeitsschwerpunkt von Teamleitern ist die Qualifizierung der Mitar-
beiter (mit Ausnahme der Kundencenter, deren Personal ber eine hohe Ausgangsqualifikation verfiigt).
Diese Erkenntnisse kdnnen als fundierte Ausgangsbasis fir die Definition klarer Aufgaben- und Anforderung-
sprofile fir einzelne Call Center Typen oder Unternehmen dienen.

Der Aufwand fir die eigene Qualifikation liegt umgerechnet im Schnitt bei 12 Tagen pro Jahr. Selbst wenn
man davon ausgeht, daB diese Zeit zur Qualifizierung komplett fiir den Besuch von Weiterbildungsmafnah-
men aufgewendet wird, liegt der Aufwand unter dem fir die Fortbildung von Agenten. ,,Im Schnitt nimmt ein
Call Center Mitarbeiter 13 Tage pro Jahr an WeiterbildungsmafBnahmen teil“ (MMB 1999, S. 20).



Instrumente

7 INSTRUMENTE — Welche Arbeitsmittel nutzen Teamleiter?

Angebotsspektrum und Rahmenbedingungen in Call Centern erfordern spezifische Arbeitsmittel fir die
Agenten und die Fiihrungskrdfte. Seit Jahren werden technische Ansatze und EDV-Losungen fir die Aufga-
ben und Organisationsprozesse in Bichern, Fachzeitschriften und auf Kongressen vorgestellt und diskutiert.

Nutzen beim Einsatz spezieller Instrumente

Der Einsatz leistungsstarker Instrumente ist in vielen Féllen nutzlich und effizienzsteigernd. Um ein Hilfsmit-
tel sinnvoll einzusetzen, ist im Vorfeld eine genaue Analyse der gewtinschten Effekte und Inhalte erforderlich.
Diese Auseinandersetzung mit Prozessen, Qualifikations- und Informationsinhalten und Organisationsbedin-
gungen bringt schon vor dem Einsatz des Instrumentariums Klarheit und Transparenz — eine nicht immer
selbstverstandliche Notwendigkeit fiir das Verstandnis von Call Centern. Gerade dort ist es beispielsweise
aufgrund der aus den ACD-Anlagen generierten Daten oder real-time-monitoring prinzipiell méglich, wich-
tige Qualitatsmerkmale wie Servicequalitdt und Erreichbarkeit zeitnah und differenziert zu ermitteln. Somit
wird eine effektive Tagessteuerung erst ermoglicht.

Auch die Entwicklung von Gespréchs- oder Coachingleitfaden setzt eine Festlegung der relevanten Kriterien
voraus. Ablaufe und LeistungsmaBstabe konnen transparent gemacht werden, allgemeine und individuelle
Zielvereinbarungen konkretisiert werden. Nicht selten ist zur Abwicklung bestimmter Aufgabenstellungen der
Einsatz spezieller Instrumente eine groBe Hilfestellung, wenn nicht sogar ein absolutes Erfordernis (Beispiel
Informationsmanagement).

Ein besonderes Beispiel stellen die Workforce-Management-Systeme dar, mit deren Hilfe eine komplexe
Personaleinsatzplanung ermaoglicht wird. Mit dem Ziel, eine verkehrsangepafte Bildschirmbesetzung zu er-
reichen, wurden komplexe Personaleinsatzplanungs-Ldsungen entwickelt. Diese PEP-Software wird zuneh-
mend in Call Centern eingesetzt - vor allem wenn der Tagesablauf durch wechselnde Kundenstrome und
lange Offnungszeiten geprégt ist. Diese Instrumente stellen jedoch nicht nur eine wichtige Arbeitserleich-
terung dar, sie haben auch EinfluB auf organisatorische Abldufe und die Prozessgestaltung in Call Centern.
Mit dem Einsatz einer Personalplanungssoftware sind beispielsweise weitreichende Auswirkungen auf das
Personalmanagement und die Organisationsform verbunden.

Konsequenzen beim Einsatz spezieller Instrumente — Beispiel PEP-Software

Je flexibler beispielsweise die Schichtzeiten geplant werden konnen (inzwischen sind Va-Stunden-Intervalle
fir die Planung durchaus dblich), desto variabler sind auch die Arbeitszeiten der Mitarbeiter. Wenn die Mit-
arbeiter zu unterschiedlichen Zeiten ihrer Arbeit nachgehen, hat dies auch auf die Arbeit von Teamleitern
Auswirkungen. Hier einige Beispigle:

» Teamarbeit und Teammeetings lassen sich nur mit groBem Aufwand realisieren, da die Teamkollegen
nur zu ganz bestimmten Zeiten gemeinsam anwesend sind.

» Der Kontrollaufwand fiir die Einhaltung der Arbeitszeiten erhéht sich.

» Die ,Tauschborse“ - der Wechsel von unliebsamen Schichtzeiten mit Kollegen - floriert (inzwischen
werden fur die Verteilung der Arbeitszeiten Einbuchungssyteme angeboten).

» Die Pausenverteilung, -gestaltung und -kontrolle wird komplexer, vor allem, wenn arbeitsschutzrechtli-
che Bestimmungen eingehalten werden sollen (auch hier sind bereits EDV-Tools im Einsatz).

» Es entsteht ein hoher Schulungsaufwand — in einigen Call Centern werden teuer eingekaufte PEP-
Planungstools nicht eingesetzt, weil die betreffenden Fiihrungskréfte sie nicht bedienen konnen.

Dieses Beispiel zeigt auf, daB die Nutzung bestimmter Hilfsmittel direkte und indirekte Auswirkungen hat —

sie bestimmt Aufgaben, Fihrungsinhalte und Qualifizierungsbedarfe in Call Centern.

Aus diesem Grund wurde in die Teamleiterbefragung 2001 auch die Frage nach Einsatz und Nutzung spe-

zieller Arbeitshilfen und Instrumente mit aufgenommen. Es wurde erhoben (1) ob diese Instrumente einge-

setzt werden und (2) wie wichtig diese Werkzeuge fiir die Arbeit der Teamleiter sind.
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Nutzung von Arbeitshilfen und Instrumenten — Gesamtschau

In die Untersuchung wurden Arbeitsmittel zu funf verschiedenen Aufgabenbereichen aufgenommen: Unterla-
gen zur Schulung der Mitarbeiter, Controlling-Instrumente, Informationsmedien, Planungssoftware und Tools
zur Unterstiitzung der Tagessteuerung. In der Gesamtiibersicht ergab sich folgendes Bild:

Am weitesten verbreitet sind Unterlagen zur Unterstitzung und Gestaltung von Qualifizierungsmalinahmen
der Agenten. Fast 90% der Teamleiter arbeiten mit Schulungsunterlagen, etwa 10% weniger setzen
Gesprdchsleitfaden ein. Auch das Coaching der Agenten wird in den meisten Fallen durch Leitfdaden gesteu-
ert und mit Hilfe von Coachingbdgen dokumentiert.

An zweiter Stelle steht der Einsatz von Statistiken und Reports zum Controlling. Uber drei Viertel der Team-
leiter arbeitet mit Tagesstatistiken, die ausgewertet und fiir Steuerungszwecke genutzt werden. Ein regel-
maBiges Reporting findet bei gut zwei Dritteln der Teamleiter statt (vgl. auch Kap. 3, S. 7 ff; Kap. 6, S. 16 ff).

Softwarelosungen zur Unterstiitzung des Informationsmanagements nutzt der Uberwiegende Teil der opera-
tiven Fhrungskrafte. Auch das klassische ,Schwarze Brett” findet bei drei Vierteln der Teamleiter Ver-
wendung zur Ubermittlung von aktuellen Informationen an die Mitarbeiter.

Etwas weniger verbreitet sind EDV-Tools zur Planung. Dabei (iberwiegen Programme zur Planung und Steu-
erung der Urlaubs- und Pausenplanung (vielfach Excel-basiert). Gut die Halfte der Teamleiter setzt Persona-
leinsatzplanungstools zur Unterstiitzung der Arbeitszeit- und Schichtplanung ein.

Arbeitshilfen und Instrumente von Teamleitern

46,6%% Pausentafeln, Pausenbuttons
47 4% 50

= 0 Software (Urlaub-, Pausenplanunung)
69,9% ‘ 0 Intranet
75.9% — 0
79,7% D DV-Kommunikationssystem
69,9% Reportingkennwerte
76,7%
0
68,4% 0 Coachingbogen
79.7% D
88,0% D  Schulungsunterlagen
I I I
40% 60% 80% 100%

Teamleiter, die diese Instrumente nutzen (in Prozent)

Am wenigsten werden Instrumente zur Tagessteuerung genutzt. Knapp die Halfte der Teamleiter arbeitet mit
real-time-monitoring, um die aktuell erforderliche Bildschirmbesetzung entsprechend des anstrémenden
Verkehrs zu regeln. In etwa gleichem AusmaB werden Hilfsmittel zur Steuerung der Pausenzeiten genutzt.
Dazu gehoren Pausentafeln und Pausenbuttons, auf denen einerseits das potenzielle Pausenvolumen fir
einzelne Arbeitsteams gesteuert werden kdnnen, andererseits Transparenz dariiber geschaffen wird, wieviele
Mitarbeiter gerade (nicht) an ihrem Platz sind.

Im Vergleich der verschiedenen Call Center Typen stellt sich die Situation wie folgt dar:



Instrumente

Prozentualer Anteil der Teamleiter, die folgende Instrumente und Arbeitsmittel nutzen (in Prozent)

Ca.ll!v(:)l:;l;ter Qualifizierung Controlling Informationsmanagement Planung Steuerung
Schu- Reporting1  DV- Software real-time-| Pausen-
lungsun- ISﬁ:apdren Cbooacehr.]— Iiﬂ?a'cdhe; Tigiizt; kennwerte| Kommu- | Info-Tafel| Intranet | (Urlaub, ScljfltE\AF/)a;re monitor- | tafel, -
terlagen g nikation Pausen) ing buttons

TypK | 879 | 815 | 87,7 | 67,7 | 88,1 | 844 | 935 | /42 | 83,3 | 68,2 | 597 | 62,9 | 567

TypA | 100 | 824 | 515 | 471 | 618 | 67,7 | 806 | 91,2 | 559 | 529 | 618 | 375 | 294

TypL | 781 | 804 | 531 | 406 | 688 | 581 | 719 | 656 | 594 | 594 | 323 | 38,7 | 438

Inbound | 920 | 80,0 | 80,0 | 66,1 | 759 | 775 | 92,4 | 83,7 | 77,9 | 644 | 593 | 563 | 54,0

Outbound | 741 | 808 | 519 | 333 | 667 | 51,9 | 66,7 | 66,7 | 556 | 481 | 259 | 269 | 333

In-/Outbound | 94,4 | 895 | 50,0 | 444 | 94,7 | 89,5 | 789 | 579 | 579 | 722 | 684 | 57,9 | 316

kiein | 833 | 722 | 333 | 167 | 778 | 722 | 722 | 611 | 500 | 500 | 222 | 333 | 11,1

mittel | 933 | 822 | 705 | 622 | 66,7 | 70,7 | 825 | 91,1 | 600 | 533 | 636 | 488 | 578

groB | 870 | 836 | 794 | 618 | 829 | 761 | 896 | 710 | 82,6 | 71,0 | 557 | 56,1 | 486

Erlduterung: Die grau unterlegten Felder markieren Instrumente und Hilfsmittel, die in den verschiedenen Call Center Typen deutlich unterschiedlich genutzt werden
Dunkel: Deutlich mehr; hell: Deutlich weniger als die Vergleichsgruppen

Ein deutlicher Schwerpunkt zeigt sich beim Einsatz von Schulungsunterlagen in Call Centern des Typs L.
Eine Systematisierung des Coachings findet sich vorwiegend in mittleren und groBen Inbound Call Centern.
Die meisten Teamleiter, die mit Statistiken und Kennzahlen arbeiten, findet man in groBen Call Centern (In-
und Outbound) sowie dort wo das Massengeschaft organisiert werden muB. Im Inbound-Bereich ist auch das
Informationsmanagement mittels modermner Kommunikationsmedien sehr weit verbreitet, das klassische
Schwarze Brett dient den operativen Fihrungskrdften vor allem in Call Centern des Typs A und Betrieben
mittlerer GroBe zur Informationsweitergabe. Personalplanungstools werden in Outbound-orientierten Betrie-
ben und bei multiplen Dienstleistern eher selten eingesetzt. Die Tagessteuerung mittels real-time-monitoring
findet eher in groBen Inbound Call Centern, nur zu knapp einem Viertel in kleinen oder Outbound Call Cen-
tern statt. Instrumente zur Steuerung der Pausenzeiten sind in kleinen Betrieben nur sporadisch eingesetzt.

Zusammenfassung und Fazit:

Bei der Analyse der Arbeitshilfen, die Teamleiter verwenden zeigt sich, daB der Einsatz spezieller Fihrungs-
und Steuerungsinstrumente in Call Centern nicht einheitlich ist. Im Bereich der Schulung sind entspre-
chende Unterlagen sehr weit verbreitet, eine Systematisierung des Coachings mittels geeigneter Instrumente
findet sich vor allem in mittleren und groBen Inbound Call Centern.

Tagesstatistiken und Reportings gehéren fiir rund ein Viertel der Teamleiter zum tdglichen Instrumentarium.
Zur Informationsvermittiung nutzt der Uberwiegende Teil der Teamleiter digitale Medien und Informa-
tionstafeln. Der Einsatz von Planungstools und Instrumenten zur Steuerung des Tagesgeschaftes ist bei gut
der Hélfte der Teamleiter verbreitet (vgl. auch Kap. 1, S. 7 ff; Kap. 6, S. 16 ff).

Bei den einzelnen Call Center Typen sind teilweise gravierende Unterschiede in der Nutzung der verschie-

denen Instrumente erkennbar. Eine Ursachenanalyse kann an dieser Stelle nur begrenzt durchgefiihrt werden.

Als erste SchluBfolgerung ist jedoch festzustellen, daB bei der Entwicklung und vor dem Einsatz spezieller

Tools und Arbeitsmittel gepriift werden sollte, inwieweit diese Instrumente ihre Zwecke erfiillen. Dabei sollte 21
auch bedacht werden, daf der Einsatz spezieller Verfahren moglicherweise mit personellen oder organisato-

rischen Konsequenzen verbunden ist.
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Kommunikation

8 KOMMUNIKATION -
Welche Gesprache und Meetings fiihren Teamleiter?

Kommunizieren ist die Haupttatigkeit in Call Centern — die zentrale Aufgabenstellung. Wahrend sich die In-
teraktion anfangs im wesentlichen auf die mandliche Form per Telefon beschrankte, werden die Moglich-
keiten inzwischen ausgeweitet: Im Rahmen des Customer Care Managements werden andere Medien wie
Fax, eMail, Brief und Internet immer weiter in die Call Center Organisationen integriert (in mehr als zwei
Dritteln der beteiligten Unternehmen ist die Kommunikation nicht auf das Telefon beschréankt). Bei der
Beschreibung der Agententétigkeit geben rund die Halfte der Teamleiter an, daB ihre Mitarbeiter Faxe bear-
beiten. Bei Uber einem Drittel der Teamleiter gehort die eMail-Bearbeitung zum Aufgabenfeld der Mitar-
beiter.

Kommunikation ist eine wichtige Aufgabe von Flhrungskraften. Vorgesetzte sprechen mit den einzelnen Mit-
arbeitern, fihren Teambesprechungen durch, informieren und stimmen sich mit Kollegen und Vorgesetzten
ab. Fur Teamleiter im Call Center gehoren die Durchfihrung von Teammeetings, die Qualifizierung ber
Coachings und die Informationsweitergabe zu den zentralen Fuhrungsaufgaben (vgl. Kap. 3, S. 7 ff). Sie
wenden (iber ein Viertel der Arbeitszeit fur Fihrung und Informationsmanagement auf (vgl. Kap 6, S. 16 ff).

Im Rahmen der Teamleiterbefragung 2001 wurde das Thema Kommunikation differenziert betrachtet. Es
wurde erhoben, inwieweit spezielle Flihrungsinstrumente eingesetzt werden (regelmdBig — unregelméaBig).
Im Einzelnen wurden folgende Gesprdchsformen in die Untersuchung aufgenommen:

»  Kritikgesprdche » [eambesprechungen/Teammeetings

» Beurteilungsgesprache » Teamleiterbesprechungen

» (Coachinggespréche » (Gesprache mit dem eigenen Vorgesetzten
» Zielvereinbarungsgesprache » Private Gesprache

» (Organisationsgesprache » Ubergreifende Meetings

Grundsdtzlich 188t sich feststellen, daB alle Gesprachsformen in Call Centern weit verbreitet und ablich sind.
Dabei spielt es keine Rolle, ob die Teamleiter alt oder jung sind. Manner und Frauen kommunizieren in der
Haufigkeit und RegelméaBigkeit der Gesprache mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten gleichermaBen.
Auch ist unbedeutend, wie lange die Teamleiter im Unternehmen beschdftigt oder in ihrer Position einge-
setzt sind.

Fiihrungsspanne

Lediglich die Anzahl der Mitarbeiter, flir die Fuhrungskrafte zustandig sind, scheint von Bedeutung fiir die
Haufigkeit und RegelmdBigkeit der einzelnen Kommunikationsformen zu sein. Formalisierte Beurteilungs-
gesprache finden am hdufigsten und eher regelmdBig bei einer TeamgrdBe von (ber 15 Mitarbeitern statt.
Die Haufigkeit und RegelmaBigkeit von Teammeetings steigen mit der GruppengroBe an. Die Haufigkeit von
Coachinggesprachen ist bei einer Fihrungsspanne von 11-15 Agenten am groften. Die Bedeutung von pri-
vaten Gesprachen mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten nimmt zu, je groBer die Gruppe ist, fir die
der Teamleiter zustandig ist. Die GruppengréfBe ist auch von entscheidender Bedeutung fir den Zeitaufwand
fir die einzelnen Aufgabenfelder, die Teamleiter wahrnehmen (vgl. auch Kap. 6, S. 16 ff):

Durchschnittlicher Aufwand fiir verschiedene Aufgabenfelder (in Prozent der Arbeitszeit)

Fiihrungsspanne (Zahl Mitarbeiter) 1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 > 25 /]
Fiihrung 6,67 14,14 18,87 19,55 20,67 19,95 17,38
Ausbildung der Mitarbeiter 5,50 12,43 16,87 16,36 12,78 13,43 14,25
Telefonieren 42,33 20,54 12,47 7,55 7,56 5,38 14,13
Administration Personal 8,83 11,03 12,21 12,82 13,22 14,33 12,20
Information 6,17 10,97 12,53 11,36 13,56 7,62 10,98
Administration Controlling 10,83 10,11 10,39 9,64 14,00 7,76 10,09
Tagessteuerung 9,67 10,37 9,06 11,82 7,22 9,10 9,56




Teamleiter mit einer sehr kleinen GruppengroBe telefonieren noch vorwiegend (iber zwei Finftel der Ar-
beitszeit), mit wachsender GruppengroBe nimmt der Aufwand fir diese Tatigkeit immer mehr ab. Von einer
Flihrungsspanne ab 11 Agenten verlagert sich der zeitliche Aufwand hin zur flihrungsbezogenen Kommuni-
kation. Coachinggesprache nehmen den groBten zeitlichen Anteil bei TeamgroBen zwischen 11 und 20 Mit-
arbeitern ein. Der Zeitaufwand fir die Informationsvermittiung ist fiir Teamleiter mit 21-25 Agenten etwa
doppelt so hoch wie bei ihren Kollegen mit 1-5 Agenten (bei einer GruppengréBe von mehr als 25 Agenten
sinkt der zeitliche Aufwand wieder erheblich ab).

Vergleich der verschiedenen Gesprachsfomen
Kritikgesprache

Haufig Nie Kritikgesprache in Call Centern werden eher selten
geftihrt und finden bei dber 85% der Teamleiter
unregelmaBig statt. Die Situation ist in allen Call
Centern gleich. Es lassen sich keine nennenswer-
ten Unterschiede zwischen den verschiedenen Ty-
pen, der Call Center GroBe oder Inbound- und
Selten Outbound-Geschaft feststellen.

75%

Nie
5% Selten
41%

Beurteilungsgesprache

Gut 50% der Teamleiter flihrt haufig Beurteilungs-
gesprdche, in ca. drei Vierteln der Falle regelmaBig.
Am hdufigsten werden solche Einzelgesprache in Call
Centern des Typs K gefihrt. In Inbound Call Centern
sind Beurteilungen wesentlich hdufiger und regel-
méaBiger als in Outbound-Betrieben, ebenso in mitt-
leren und groBen Call Centern.

Haufig
54%

Coachinggesprache

Nie
12%

Uber die Halfte der Teamleiter fuhrt haufig Coach-
ings durch, rund 10% nie. Dabei finden die
Coachings in ca. 60% in gleichformigem Tumus
statt. Systematisches Coaching ist am weitesten
verbreitet in Call Centern des Typs K mit Schwer-
punkt Inbound-Geschaft. Die Haufigkeit und Re-
30% gelmaBigkeit von Mitarbeitercoachings steigen mit
steigender Mitarbeiterzahl an.

Haufig
58%

Nie
6%

Organisationsgesprache

Gesprache zur Organisation werden in den meisten g
Fallen unregelmaBig gefihrt (65%). Am regelmaBigsten  47%
findet sich diese Gesprachsform im Typ A, im ge-
mischten In- und Outbound-Betrieb sowie in Call Cen-

tern kleiner und mittlerer GroBe.

Selten
47%




Nie
8%

Haufig
44%

Selten
48%

Teambesprechungen/Teammeetings

Am hdufigsten werden Gesprdche mit Mitarbeitern in
Form von Teambesprechungen gefiihrt (im Vergleich:
Typ K 91%, Typ A 70%, Typ L 62%). Sowohl die
Haufigkeit als auch die RegelmaBigkeit solcher Mee-
tings sind im Inbound-Bereich groBer als im Out-
bound. Vor allem in groBen Call Centern gehoren re-
gelmdBig durchgefiinrte Teamsitzungen zur Fih-
rungsarbeit der Teamleiter.

Nie Selten
4% 17%

Haufig
79%

Gesprache mit dem eigenen Vorgesetzten

Rund ein Drittel der Teamleiter spricht selten mit dem
eigenen Vorgesetzten. Am regelmdBigsten finden sol-
che Fihrungsgesprache in Call Centern des Typs A
statt. In Outbound Call Centern sind sie hdufiger und
regelmaBiger als im Inbound- oder gemischten Be-
trieb. Am haufigsten und regelméaBigsten sprechen
Teamleiter mit dem Management in Call Centern mitt-

lerer Grofe.
Zusammenfassung und Fazit:

Zielvereinbarungsgesprache

Am weitesten verbreitet sind regelmaBige Zielver-
einbarungsgesprache im Typ K (72%), es folgen
Typ A (57%) und Typ L (35%). Der Schwerpunkt
liegt mit 72% bei den Inbound Call Centern (im
Vergleich: Outbound 33%). In kleinen Call Centern
werden Zielvereinbarungsgesprache eher selten
und unregelmdBig, in mittleren und groBen eher
regelmaBig gefuhrt.

Nie
39% Selten

79%

Teamleiterbesprechungen/-Meetings

Meetings der operativen Fihrungsebene finden in
Call Centern hdufig statt. Die Verteilung Uber die
einzelnen Call Center Typen ist fast identisch mit
der fir Teambesprechungen .

Nie
2%

Selten
35%

Haufig
63%

In Call Centern wird viel kommuniziert. Nicht nur in der Telefonarbeit, sondern auch im Austausch zwischen
Mitarbeitern, Teamleitern und dem Management. Ein Schwerpunkt ist dabei in der Durchfihrung von
Meetings (Mitarbeiter- und Fiihrungsebene) zu sehen. Der zeitliche Aufwand fur Mitarbeitergesprache in den
diversen Formen ist stark abhdngig von der Fihrungsspanne. Teamleiter mit wenigen Agenten telefonieren
noch sehr stark mit, bei mehr als 6 Agenten findet eine Verlagerung in Richtung Fihrung, Administration,

Qualifikation und Informationsmanagement statt.



9 FUHRUNGS-SELBSTBILD
Wie schatzen Teamleiter ihre Fiihrungsarbeit ein?

Die Hauptaufgabe der Teamleiter in Call Centern ist die Fiihrung der Mitarbeiter. Dies wird nicht nur in der
ginschldgigen Literatur zum Call Center Management so gesehen (vgl. Schrick/Dollinger 1999; Schmitz
2001/1 u.a.), sondern auch durch die vorliegende Untersuchung besttigt.

In die Teamleiterbefragung 2001 wurde das konkrete Fiihrungsverhalten der Teamleiter in Form einer Selbst-
einschatzung eingebunden. Die Ergebnisse der Befragung konnen gespiegelt werden mit einer im Rahmen
des Forschungsprojektes FREQUENZ zeitgleich durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung. Ein Vergleich des
Selbst- und Fremdbildes von Fihrung in Call Centern wird zu einem spéteren Zeitpunkt verdffentlicht bzw.
auf dem Teamleitertag 2001 vorgestellt und mit den Teilnehmern diskutiert.

Insgesamt zeichnen die Teamleiter ein positives Bild ihres Fuhrungsverhaltens. Gravierende Abweichungen
in einzelnen Call Center Typen liegen nicht vor. Auch gibt es keinen Unterschied zwischen alteren und jun-
gen Vorgesetzten oder Mdnnern und Frauen. Bei der Analyse der Kommunikation zeigte sich, daf die Anzahl
der Mitarbeiter, die ein Teamleiter fihrt, fur den zeitlichen Aufwand fur Fuhrungsarbeit von Bedeutung ist
(vgl. Kap. 8, S. 22).

Die folgende Auswertung zeigt einen Mittelwertvergleich bezogen auf die Fiihrungsspanne der Teamleiter.
Dabei bedeuten die Werte: 1 = ,Stimmt voll und ganz®, 2 = ,Stimmt (berwiegend®, 3 = ,Stimmt teil-

weise”, 4 =, Stimmt selten®, 5 =, Stimmt nie"
Ansprechpartner Kritikfahigkeit und Offenheit
lch bin Ansprechpartner bei Fragen und Proble- »Ich bin offen fur Kritik und Anregungen von Mitar-
men* beitern und hore mir ihre Ideen und Vorschldge an”
3 3+
2 24
14 14
Tbis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt 1his5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt
Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter Anzahl der Mitarbeiter, fur die der Teamleiter
zustandig ist zustandig ist
Lob Ziele
,lch wirdige gute Arbeitsleistungen ausdricklich® ,lch vereinbare mit meinen Mitarbeitern Ziele*
3 3-
2-/' 2 L
1 14
This5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt 1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt
Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter

zustdndig ist zustdndig ist




Teamarbeit

Llch sorge flr eine gute und produktive Zusam-
menarbeit im Team*

3-¢

1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fiir die der Teamleiter
zustandig ist

Beurteilung

,lch beurteile Leistungen fair und gerecht®

34

1bisS 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fiir die der Teamleiter
zustandig ist

Abstimmungsprozesse

,lch stimme mich mit meinen Kollegen (ber
wichtige Fiihrungsfragen ab®

34

1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter
zustandig ist

Feedback

,lch spreche regelméaBig mit meinen Mitarbeitern
uber deren Arbeitsergebnisse”

1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter
zustandig ist

Gerechtigkeit

Llch sorge fiir eine gerechte Aufgabenverteilung in
meinem Bereich”

3

1bisS 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fiir die der Teamleiter
zusténdig ist

Transparenz

,lch schaffe Transparenz im Tagesgeschehen und
gebe wichtige Informationen direkt weiter*

1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter
zustandig ist



Unterstiitzung

,lch unterstiitze meine Mitarbeiter beson-
ders in stressigen Arbeitssituationen®

34

1bis5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fiir die der Teamleiter
zustandig ist

Bewertungskriterien

,lch vermittle meinen Mitarbeitern, wo-
nach der Erfolg ihrer Arbeitsleistung be-
g/ertet wird*

1his5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter
zustandig ist

Motivation

,lch motiviere meine Mitarbeiter und for-
dere deren Einsatzbereitschaft durch mein
gerhalten“

1his5 6-10 11-15 16-20 21-25 >25 Gesamt

Anzahl der Mitarbeiter, fir die der Teamleiter
zustandig ist

Fiihrungs-Selbstbild von Teamleitern

Teamleiter zeichnen in der Selbsteinschétzung ihrer
Flhrungstatigkeit ein durchweg positives Bild:

» Sie kimmern sich ihre Mitarbeiter

Sie geben Unterstlitzung in Stresssituationen
Sie motivieren durch ihr eigenes Verhalten
Sie nehmen Kritik an

Sie sind offen flir neue Ideen

Sie vereinbaren iiberwiegend Ziele

Sie sind Teamplayer

Sie loben ihre Mitarbeiter

Sie geben ihren Mitarbeitern Feedback

Sie machen Bewertungskriterien transparent
Sie sind fair und gerecht in der Beurteilung
Sie sind gerecht in der Aufgabenverteilung
Sie stimmen sich mit Kollegen ab

» Sie schaffen Transparenz

Teamleiter, die nur eine kleine Anzahl von Mitar-
beitern fhren, sehen sich in vielen Punkten etwas
selbstkritischer als ihre Kollegen mit groBerer Grup-
pengroBe. Sie sind auch diejenigen, die den gering-
sten Zeitaufwand auf die Fiihrungsarbeit verwenden
(vgl. Kap. 8, S. 22).

Im Vergleich der untersuchten Call Center lassen
sich zum Teil deutliche Unterschiede ausmachen.
Insgesamt sind die Teamleiter der Ansicht, daf ihre
Mitarbeiter mit ihrer Fihrung zufrieden sind.

Zusammenfassung und Fazit:

Bislang exisitieren keine speziellen Untersuchungen
dariber, wie das Fuhrungsverhalten von Teamleiter
in Gall Centern konkret zu beurteilen ist. Die Selbst-
ginschdtzung der eigenen Flhrungstatigkeit kann
dariber auch keinen objektiven Einblick bieten. Das
ermittelte Selbstbild der Teamleiter ist durchweg
positiv, vereinzelt sehen die direkten Vorgesetzten
der Agenten eigene Defizite.

Um eine realisitische Vorstellung dariiber zu bekom-
men, wie Teamleiter in einem Call Center fiihren,
bieten sich Buttom-up Beurteilungen bzw. Mitarbei-
terbefragungen an (vgl. z.B. Nerdinger 2001). Es ist
jedem Manager eines Call Centers zu empfehlen,
solche Befragungen durchzufihren. Damit erhalten
die Teamleiter selbst ein Feedback ihrer Fihrungs-
tatigkeit. Das Management bekommt Ansatzpunkte
dariiber, wie sie selbst ihre Teamleiter fiihren
mussen und wo Qualifikations- oder Informations-
defizite vorliegen.



10 ARBEITSZUFRIEDENHEIT
Wie beurteilen Teamleiter einzelne Arbeitsaspekte?

Im Rahmen der Teamleiterbefragung 2001 wurde die Arbeitszufriedenheit differenziert nach 12 verschie-

denen Einzelkriterien erfaft.

Zufriedenheit von Teamleitern (Vergleich der Mittelwerte)

Arbeit insgesamt '

Vorgesetzter ‘ 4,02 '

Fuhrungsaufgaben ‘ 4,01
Arbeitsatmosphare ‘ 3,93
Arbeitsergebnissen ‘ 3,92
Instrumente ‘ 3,91
Leitungsaufgaben ‘ 3,90
Arbeitszeiten ‘ 3,82
Kommunikationsmag|. ‘ 3,75
Sozialleistungen ‘ 3,68
Aus- und Weiterbildung ‘ 3,56
Einkommen ‘ 3,41

2
1=sehr unzufrieden 2=unzufrieden

3
3=weder-noch

4=zufrieden

4
5=sehr zufrieden

Gesamtbetrachung

Im grofien und ganzen sind Teamleiter zu-
frieden mit Ihrer Tétigkeit und den jeweili-
gen Einzelaspekten der Arbeit.

Am zufriedensten mit der Arbeit insgesamt
sind die Teamleiter aus Call Centern des
Typs A (94% zufrieden oder sehr zufrie-
den). Die Zufriedenheit mit der Fiihrung
durch den eigenen Vorgesetzten ist in
Outbound Call Centern am groBten (89%).
Die Arbeitsatmosphédre empfinden Team-
leiter am ehesten in Call Centern des Typs
A zufriedenstellend (84%).

Die meisten AuBerungen der Unzufrieden-
heit finden sich zu den Komplexen:

Arbeitszeiten (14,3%)
Kommunikationsmaglichkeiten (14,4%)
Sozialleistungen (17,4%)

Aus-, Fort- und Weiterbildung (19,8%)
und zum Einkommen (26,3%)

(in Klammern: Prozentsatz der Teamleiter, die unzufrieden oder sehr unzufrieden sind).

Differenzierte Betrachtung der Arbeitsunzufriedenheit

Unzufriedenheiten bieten geeignete Ansatzpunkte zur Optimierung. Da die Schwerpunkte unterschiedlich
sind, werden die oben genannten Aspekte naher analysiert und fiir einzelne Call Center Typen dargestellt.

Arbeitszeiten

unzufrieden

04,3%

sehr 2.2%

unzufrieden

l 0% 5%  10%  15%

20%

25%

M Klein

| Mittel

GroB

) 15,6%
14,7%

unzufrieden
7,5%

sehr ) 9.4%

unzufrieden 1,5%

0% 5% 10% 15% 20%

mTypK ETypA TypL

2 Darstellung der Prozentsatze der Teamleiter, die mit dem Aspekt unzufrieden bzw. unzufrieden sind, separiert nach

einzelnen Call Center Typen



Teamleiter in Call Centern arbeiten groBtenteils wie ihre Mitarbeiter im Schichtbetrieb. Dabei kann nicht
immer gewdhrleistet werden, daB die Fihrungskrafte dann vor Ort sind, wenn die ihnen zugeordneten Mitar-
beiter Dienst haben. In den Call Centern wird mit diese Situation in unterschiedlicher Weise bewdltigt: Zum
einen werden Schichtmodelle der Arbeitszeitregulierung und —Verteilung so angelegt, daB die einzelnen
Teams in etwa gleiche Arbeitszeiten haben. Eine weitere Maglichkeit ist, daB die Teamleiter sich gegenseitig
vertreten. Insgesamt sind die Teamleiter mit der Gestaltung der Schichtzeiten eher zufrieden.

Die groBten Unzufriedenheiten beziiglich der Arbeitszeiten finden sich in mittelgroBen Call Centern. In
kleinen Call Centern sind alle Teamleiter zufrieden oder neutral eingestellt. In Call Centern des Typs L sind
rund ein Viertel der Teamleiter unzufrieden mit ihren Arbeitszeiten.

Kommunikationsmdglichkeiten

unzufrieden

sehr
unzufrieden

16,0%
11,80%

unzufrieden

sehr
unzufrieden

5,90%

0% 5%  10% 5%  20%  25% 0% 5% 10% 15%

Inbound M Outbound In- und Outbound ‘ mTypK ETyp A TypL

Die unterschiedlichen Formen der Kommunikation von Teamleitern und Mitarbeitern wurde bereits an an-
derer Stelle dargestellt (vgl. Kap. 8, S. 22 ff). Bei der Beurteilung dieser Gesprachsformen ergab sich im
wesentlichen ein positives Bild. Der groBte Teil der Teamleiter ist zufrieden oder sehr zufrieden. Dennoch
sind Verbesserungswiinsche zur Kommunikation in allen Call Center Typen auszumachen. Die Gesprachs-
maglichkeiten werden vor allem von Teamleitern als unzufriedenstellend beurteilt, die 6-10 Mitarbeiter
fiihren (zu 25%).

Sozialleistungen
) 15.8% ) 12.9%
unzufrieden unzufrieden 8,8%
17,20% 16,4%
sehr sehr 032%

unzufrieden 5,70% unzufrieden 6,0%

0% 5%  10% 5%  20%  25% 0% 5% 0% 15%  20%

™ Inbound M Outbound In- und Outbound mTypK ETyp A TypL ‘

Die Teamleiter der Befragung sind fest angestellt - zum Giberwiegenden Teil in Vollzeit (vgl. Kap. 14, S. 52).
Im groBen und ganzen sind die Teamleiter zufrieden mit ihren Sozialleistungen, jedoch in geringerem Aus-
mafB als mit anderen Aspekten der Arbeit (s.0.).

Am unzufriedensten sind die Teamleiter aus Inbound Call Centern mit den Sozialleistungen — dabei beson-
ders bei Call Centern des Typs K. In Outbound orientierten Betrieben liegt der Schwerpunkt auf einer neu-
tralen Einstellung zu diesem Thema.



Aus-, Fort- und Weiterbildung

§ 31,6%
unzufrieden unzufrieden 26,5%
18,40%
sehr )5.3% sehr 03,3%
unzufrieden 9 1.10% unzufrieden 1,5%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 0% 10% 20% 30%
‘ Inbound @ Qutbound In- und Outbound TypK ETypA TypL ‘

In der Aus- und Fortbildungssituation fur Teamleiter sind groBe Verbesserungspotenziale erkennbar (vgl.
Kap. 5, S. 13 ff). Dies schldgt sich auch in der Zufriedenheit mit den Qualifikationsmdglichkeiten nieder: Da-
bei lassen sich klare Unterschiede zwischen ausgebildeten und nicht ausgebildeten Teamleitern ausmachen.
Flihrungskrafte, die eine systematische Ausbildung oder Einarbeitung zu ihrem neuen Aufgabenfeld durch-
laufen haben, sind deutlich zufriedener als ihre Kollegen, denen diese Vorbereitung fehlt.

Die groBte Unzufriedenheit mit den Qualifizierungsmoglichkeiten findet sich in Call Centern mit gemischtem
In- und Outbound Betrieb. Rund ein Viertel der Teamleiter in Typ A sind mit der Aus-, Fort und Weiter-
bildung in ihrem Call Center unzufrieden.

Einkommen

unzufrieden 28,9% unzufrieden 38,2%

22,20%

)5.7%

44 sehr

unzufrieden

sehr

unzufrieden 6,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 0% 0%  20%  30%  40%

‘ Klein m Vit Grod TypK mTypA TypL

Die Verdienstmaoglichkeiten fur die verschiedenen Gruppen in Call Centern sind mehrfach untersucht worden
(vgl. Bittner u.a. 2000, S. 52ff). Dabei kann nicht unbedingt davon ausgegangen werden, daf die verof-
fentlichten Gehdlter von Supervisoren denen der Teamleiter in den Call Centern entsprechen.

In der Teamleiterbefragung wurde auf eine Frage nach der Gehaltshohe verzichtet. Allerdings wurde die Zu-
friedenheit mit der Bezahlung erfaBt. In diesem Bereich ist die Zufriedenheit der Teamleiter am geringsten,
die Unzufriedenheit am hdchsten ausgesprégt. Die operativen Fihrungskrafte aus mittelgroBen Call Centern
sind zu etwa einem Drittel unzufrieden mit ihrem Einkommen. In Call Centern des Typs A liegt der Anteil der
unzufriedenen Teamleiter bei ber 40%. Am zufriedensten (rund 60%) sind die Teamleiter aus dem Call
Center Typ K.

Zusammenfassung und Fazit:

Insgesamt ist die Zufriedenheit der befragten Teamleiter mit den einzelnen Aspekten ihrer Arbeit relativ hoch.
Teilweise unzufrieden ist die operative Filhrungsebene mit den Arbeitszeiten, den Kommunikationsmog-
lichkeiten, den Sozialleistungen und dem Einkommen sowie mit den Qualifikationsmdglichkeiten. Hier treten
teilweise Unterschiede zwischen einzelnen Call Center Typen auf. Fir eine systematische Entwicklung in Call
Centern im Rahmen des Personalmanagements ist eine regelmaBige Erfassung der Arbeitszufriedenheit im
Rahmen von Befragungen sinnvoll und notwendig.



11 UNTERNEHMENSIMAGE -
Wie sehen Teamleiter ihr Call Center?

Das Image von Call Centern ist nicht das beste. Viele Unternehmen gehen dazu tber, ihr Call Center mit
einem anderen Begriff zu bezeichnen: So findet man vielfach ‘Servicecenter’ und ‘Kundencenter’ als Syn-
onyme fir den Begriff Call Center. Inzwischen werden Dienstleistungseinrichtungen auch “Customer Care
Center’, ‘Customer Interaction Center” 0. &. genannt. Eine klare Begriffsdefinition und Abgrenzung der ver-
schiedenen Bezeichnungen steht allerdings zur Zeit noch aus.

In die Teamleiterbefragung 2001 wurden Fragestellungen zur Einschatzung des eigenen Unternehmens auf-
genommen. Dies umfafBte zum einen die Verdnderungen in den letzten beiden Jahren, zum anderen wurden
die Teamleiter gebeten, Ihr Call Center auf einer bipolaren Skala mit fiinf Abstufungen einzuschéatzen. Die
gleichen Fragestellungen wurden auch in die parallel durchgefiihrten Mitarbeiter- und Managerbefragungen
in Call Centern eingebunden, so daB ein Vergleich der Zielgruppen mdglich ist. Diese Gegentiberstellung
wird zu einem spateren Zeitpunkt veroffentlicht bzw. auf dem Teamleitertag 2001 prasentiert.

Entwicklungen in den Unternehmen

Die Entwicklung der Call Center schreitet rapide voran. Mit der Installation neuer Techniken, der Aufnahme
weiterer Dienstleistungen und dem schnellen Aufbau von Personalkapazitdten sind auch organisatorische
Veranderungen verbunden. Die folgenden Grafiken zeigen die Ergebnisse zu drei Fragestellungen beziglich
der Entwicklung ihres Unternehmens in den letzten beiden Jahren.®

"Die Organisation hat sich in den letzten beiden Jahren verandert"

100,0%

70,0%-
Gesamt Typ A TypK TypL Inbound ~ Outbound In-und Klein Mittel GroB

Outbound
Im Gberwiegenden Teil der Call Center haben in den letzten beidentJahren organisatorische Umstrukturie-
rungsprozesse stattgefunden. Hier zeigen sich auch Auswirkungen auf die Atmosphére:

"Die Atmosphére hat sich in den letzten beiden Jahren verbessert"

30,0%

20,0%

10,0%-

Gesamt Typ A TypK TypL Inbound ~ Outbound In-und Klein Mittel GroB

Outbound
® Die angegebene Zahlenwerte entsprechen den prozentualen Anteilen der Teamleiter, die diese Frage mit ‘Ja’ beant-
wortet haben



Die Entwicklungen in den Unternehmen innerhalb der letzten beiden Jahre werden von den Teamleitern eher
als Verschlechterung denn als Verbesserung empfunden. In groBen Call Centern, im gemischten In- und
Outbound Betrieb und in Call Centern des Typs K konstatieren die Teamleiter zu (ber der Hélfte eine
Verschlechterung der Atmosphare.

"Die Atmosphare hat sich in den letzten beiden Jahren verschlechtert"

Gesamt Typ A Typ K TypL Inbound  Outbound  In-und Klein Mittel GroB
Outbound

Unternehmensbhild

Arbeitsmotivation, Arbeitsleistung und die Bindung an das Unternehmen sind zum groBen Teil abhdngig da-
von, wie die Mitarbeiter ihr Unternehmen wahrmehmen und beurteilen. In der Teamleiterbefragung 2001
wurden verschiedene Kriterien zur Beschreibung des eigenen Unternehmens formuliert. Die Auswertung die-
ses Eigenschaftsprofils ergibt Unternehmensbild aus Sicht der Teamleiterebene.

1 2 3 4 5

Dynamisch « 61& 2,10 p Undynamisch
Wettbewerbsorientiert « 6 g 2,08 p Nicht wettbewerbsorientiert
Kundenorientiert «¢ 6 g 2,07‘ p Nicht kundenorientiert
Gut organisiert < d 0281 » Gut organisiert
Glaubwirdig (o] ﬂ2,11‘ p Nicht glaubwirdig
An einem Strang ziehend <« d 02,98 > Eé%r(‘jt an einem Strang zie-
Mitarbeiterorientiert ¢ o 0‘2,51 » Nicht mitarbeiterorientiert
Sozial verantwortlich O p208 | p Nicht sozial verantwortlich
Als Arbeitgeber empfehlens- < o ‘m 78 Nicht als Arbeitgeber emp-
wert ’ fehlenswert

Die Teamleiter zeichnen ein eher positives Bild ihres Unternehmens:
Dynamik:

Die Call Center werden als eher dynamisch charakterisiert. GroBe Call Center sind dynamischer als mittlere
und kleine. Jiingere Teilnehmer beschreiben ihr Call Center eher als dynamisch als altere Fihrungskrafte.
Vorgesetzte mit ldngerer Fihrungserfahrung bezeichnen ihr Unternehmen eher weniger dynamisch als ihre
Kollegen, die erst vor kurzem ihre neue Position eingenommen haben.



Unternehmensimage

Wetthewerbsorientierung:

Teamleiter nehmen ihr Unternehmen eher als wettbewerbsorieniert wahr. In Call Center des Typs K und L ist
die Wettbewerbssituation starker ausgeprdgt als in Call Centern des Typs A. Das Outbound Geschéft zeichnet
sich durch eine groBere Konkurrenzdruck aus als das Inbound Geschatt.

Kundenorientierung:

Call Center werden durch eine eher kundenorientierte Vorgehensweise charakterisiert. Am stérkstes ist die
Orientierung an den Kundenbedurfnissen in Call Centern Typ L und Outbound Call Centern aufzufinden.
Teamleiter aus Call Centern mittlerer GroBe erleben die Kundenorientierung im Verhéltnis zu ihren Kollegen
aus kleinen oder groBen Call Centern als stérker.

Organisation:

Teamleiter beschreiben ihr Unternehmen eher schlecht denn gut organisiert. Dabei lassen sich keine Unter-
schiede zwischen den einzelnen Typen ausmachen. Junge Fiihrungskrafte und Teamleiter mit einer kurzen
Fihrungserfahrung beurteilen den Organisationsgrad positiver als ihre &lteren Kollegen, die bereits einige
Jahre als Teamleiter tétig sind.

Glaubwiirdigkeit:

Call Center werden als eher glaubwiirdig beschrieben. Die groBte VerldBlichkeit wird kleinen Call Centern
bescheinigt. Langjahrig in ihrer Funktion arbeitende Teamleiter sehen die Glaubwiirdigkeit ihres Unterneh-
mens etwas skeptischer als der Fuhrungsnachwuchs.

Gemeinsame Zielrichtung:

Teamleiter nehmen ihr Call Center als eher nicht an einem Strang ziehend wahr. Besonders ausgepragt ist
diese Sichtweise in Call Centern des Typs A. Im gemischten In- und Outbound-Geschéftsbetrieben sehen
die Teamleiter eher unterschiedliche Zielrichtungen verfolgt. Vor allem Teamleiter, die mehr als drei Jahre
tatig sind, zweifeln eher an der gemeinsamen Zielrichtung innerhalb ihres Unternehmens.

Mitarbeiterorientierung:

Teamleiter beschreiben ihr Call Center in Bezug auf die Mitarbeiterorientierung als neutral. Die groBte Mitar-
beiterorientierung findet sich in Call Centern mittlerer GroBe.

Soziale Verantwortung:

Teamleiter halten ihre Arbeitgeber eher fiir sozial verantwortlich. Die hdchsten Auspragungen finden sich in
Call Centern mittlerer GroBe, die geringsten in groBen Call Centern.

Arbeitgebereinschétzung:

Die meisten Teamleiter wilrden ihren Arbeitgeber weiterempfehlen.
Zusammenfassung und Fazit:

Aus Sicht der meisten Teamleiter hat sich die Organisation des Call Centers, in dem sie tétig sind, in den
letzten beiden Jahren verandert. Rund ein Funftel ist der Ansicht, daB sich die Atmophére verbessert hat.
Etwa die doppelte Zahl ist der Ansicht, daB die Entwicklungen zu einer Verschlechterung der Stimmung
gefahrt haben.

Bei der Beschreibung ihres Unternehmens zeichnen die Teamleiter ein eher optimistisches Bild ihres Call
Centers: Dynamisch, wettbewerbs- und kundenorientiert sowie sozial verantwortlich. Die Bericksichtigung
der Mitarbeiterinteressen fallt demgegentber leicht ab. Der (iberwiegende Teil wiirde das Unternehmen als
Arbeitgeber empfehlen.

Schwdchen werden vor allem gesehen in der Organisation sowie der gemeinsamen Vorgehensweise.
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12 TEAMLEITER IM CALL CENTER - Zusammenfassung und Fazit

Im Rahmen des Forschungsprojektes FREQUENZ — Personalmanagement und Handel wurde Mitte 2000 ein
Arbeitskreis der Kooperationsunternehmen gegrtndet, der sich mit den praxisrelevanten Fragestellungen in
Call Centern auseinandersetzte. Die Arbeitsgruppe ‘Operatives Personalmanagement’ widmete sich dber den
Zeitraum von 18 Monaten der Thematik Mitarbeiterfiihrung. Die Teamleiter-Initiative umfaft:

Die Konzeption und Durchfiihrung einer bundesweiten Befragung von Teamleitern in Call Centern sowie
Die Konzeption und Ausrichtung des Teamleitertages 2001.

Teamleiterbefragung: Durchfiihrung und Auswertung

Die Teamleiterbefragung 2001 wurde in der Zeit von Juli bis September 2001 in 60 Call Centern mit insge-
samt 277 Teamleitern durchgefiihrt. An der Befragung beteiligten sich 47 Call Center und 133 Teamleiter.
Der Rucklauf innerhalb der beteiligten Unternehmen lag bei durchschnittlich 60%.

Der Fragebogen beschreibt das Arbeitsleben der operativen Ebene in Call Centern in umfassender Form.
Neben Themenblocken wie Aufgabenspektrum, Arbeitshilfen und Kommunikationsformen wurden auch An-
forderungskriterien an Teamleiter erhoben. Hinzu kamen die Erfassung der Aus-, Fort- und Weiterbildungs-
situation, eine kurze Arbeitsplatzbeschreibung der Teamleiter und ihrer Mitarbeiter sowie einige relevante
demografische Daten. Weiterhin wurden die Einstellungen zum Selbstbild der eigenen Fuhrungstatigkeit, zur
Arbeitszufriedenheit und zum Unternehmensimage abgefragt. Teilweise wurden diese Fragestellungen auch
in den parallel durchgefiihrten Befragungen von Mitarbeitern und Managern in Call Centern erhoben, so daf3
ein Vergleich der verschiedenen Gruppen erméglicht wird.

Die vorliegende Broschire “Teamleiter im Call Center” gibt auf deskriptiver Ebene die Ergebnisse der Befra-
gung wider. Dabei wurde neben der allgemeinen Betrachtung auch eine differenzierende Analyse durchge-
flihrt. Zu diesem Zweck wurden die beteiligten Call Centern verschiedenen Typen zugeordnet, die eine spe-
zifische Darstellung ermdglichte.

Zusammenschau der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Broschiire thematisch geordnet dargestellt:
Aufgabenspektrum:

Teamleiter (bernehmen eine Reihe von Leitungsaufgaben. Schwerpunkte sind in den administrativen und
Kontrolltatigkeiten zu sehen. Daneben gehoren auch Tatigkeiten im Rahmen der Steuerung, des Controllings
und teilweise der Planung mit zum Aufgabenfeld von Teamleitern. Im Bereich der Mitarbeiterfiinrung (iber-
wiegen Teammeetings und Einzelqualifizierung der Agenten. Weiterhin sind Teamleiter in die Informations-
vermittlung, die Mitarbeiterschulung und disziplinarische Fiihrungsaufgaben involviert. Teamleiter nehmen
die 0.g. Aufgaben zwar groBtenteils wahr, ihnen wird jedoch nur zu einem begrenzten Teil die Verantwortung
bzw. Entscheidungsbefugnis (bertagen. Die Beschreibung des Tatigkeitkeitsfeldes ist auch innerhalb der
ginzelnen Unternehmen heterogen, es fehlen offensichtlich klare Stellenbeschreibungen.

Anforderungsprofile:

Fur eine Tatigkeit als Fuhrungskraft im Call Center ist ein reiches Anforderungsspektrum erforderlich, das
sich aus den Bereichen soziale Grundkompetenzen, Mitarbeiterorientierung, spezielle Fihrungskompetenzen
und Selbstmananagement zusammensetzt. Zur Schaffung spezifischer Anforderungsprofile fiir die Rekru-
tierung und Qualifizierung des Fuhrungsnachwuchses in Call Centern missen die Auspragungen der einzel-
nen Kriterien ausformuliert und mefBbar gemacht werden.

Qualifikation

Ein Drittel der Teamleiter geht seiner Tétigkeit ohne Vorbereitung (Ausbildung oder Einarbeitung) nach. Der
hauptsachliche Weg der Qualifizierung der operativen Fiihrungsebene besteht im Besuch von Seminaren —
meist intern.

Tatigkeitsschwerpunkte.
Die zeitlichen Schwerpunkte der Teamleitertatigkeit liegen in den Bereichen Fuhrung, Mitarbeiterausbildung



Zusammenfassung und Fazit

und Telefonieren. Dabei lassen sich sowohl auf Unternehmens- als auch auf Typenebene deutliche Unter-
schiede festmachen. Ebenso ist die Fiihrungsspanne fiir die zeitliche Organisation der Arbeit von Team-
leitern von Bedeutung.

Instrumente:

Der Einsatz spezieller Hilfsmittel und Instrumente wird unterschiedlich gehandhabt. Am weitesten verbreitet
sind Unterlagen zur Schulung und zum Coaching der Mitarbeiter. Die Informationsvermittlung erfolgt vielfach
auf elektronischem Weg, auch das Schwarze Brett wird eingesetzt. Die Verbreitung von Softwareprodukten
zur Urlaubs- und Pausenplanung sowie PEP-Planungstools werden von gut der Hafte der Teamleiter genutzt.
In etwas geringerem Ausmabh findet die Tagessteuerung mittels Pausentafeln oder real-time-monitoring statt.

Kommunikation:

Die hdufigste Kommunikationsform von Teamleitern sind Teammeetings mit ihrem Mitarbeitern und Bespre-
chungen im Kollegenkreis. Einzelgesprache mit Mitarbeitern (Kritik-, Beurteilung-, Coaching- und Organi-
sationsgesprache) werden von den meisten Teamleitern gefiihrt, teilweise auch in regelmaBigem Tournus.
Der Austausch mit dem Management findet statt, jedoch nicht unbedingt regelmaBig.

Fiihrungs-Selbstbild:

Teamleiter zeichnen ein durchweg positives Bild ihres eigenen Fiihrungsverhaltens. Die Einschatzungen
werden zu einem spateren Zeitpunkt mit den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung gespiegelt.

Arbeitszufriedenheit:

Im groBen und ganzen sind Teamleiter mit ihrer Arbeit und den Einzelaspekten zufrieden. Die groBten Unzu-
friedenheiten finden sich in den Bereichen Arbeitszeiten, Kommunikation, Sozialleistungen, Aus- und Wie-
terbildung und Einkommen.

Unternehmensimage:

Fir den Uberwiegenden Teil der Teamleiter hat sich die Organsiation des Unternehmens in den letzten bei-
den Jahren verdndert. Diese Entwicklungen haben teilweise zu atmospharischen Verbesserungen gefihrt.
Etwa doppelt so hoch ist jedoch die Einschétzung, daB die Stimmung sich in dieser Zeit verschlechtert hat.
Teamleiter beschreiben ihre Call Center im wesentlichen als dynamisch, kunden- und wettbewerbsorientiert,
glaubwiirdig und sozial verantwortlich. Schwachen werden gesehen in der Organisation und in einer ge-
meinsamen Zielrichtung.

Teamleitertag 2001: Préasentation und Diskussion der Ergebnisse

Am 4. und 5. Dezember 2001 werden die Ergebnisse einem breiten Kreis von Teamleitern und Managern
von Call Centern prasentiert und diskutiert. Eine begleitende Ausstellung dokumentiert die Kernergebnisse,
in 12 Aktions- und Fachforen werden spezifische Themen eingehender behandelt. Die Ergebnisse der Arbeit
in den Foren werden anschlieBend aufbereitet und veroffentlicht.

Fazit und Ausblick:

Mit den vorliegenden Ergebnissen einer ersten Befragung von Teamleitern ist die Basis fur eine konkrete
Auseinandersetzung mit der operativen Fiihrungsebene in Call Centern gegeben. 17 Unternehmen liegt eine
Benchmarkauswertung zu den einzelnen Fragestellungen vor, die sie verarbeiten konnen. Interessierte Call
Center konnen den hier veroffentlichten Fragebogen in ihrem Haus einsetzen und mit den ebenfalls vorlieg-
enden aufgeflihrten Ergebnissen vergleichen.

Die Veranstaltung Teamleitertag 2001 wird dariber hinaus einen unternehmenstibergreifenden Dialog zu we-
sentlichen Themen und Fragestellungen der Teamleiterebene in Gang setzen.

Die Qualifikation und Motivation von Agenten ist bereits seit Jahren ein vordringliches Thema in der Diskus-
sion um die Servicequalitat von Call Centern. Auf Managementebene liegt ein breites Spektrum an Fort-
bildungs, Austausch- und Informationsmdglichkeiten vor. Auch die Teamleiter sind inzwischen zu einem
Thema des Personalmanagements in Call Centern geworden. Die ‘Initiative Teamleiter’ unterstitzt und for-
dert die Fokussierung auf die Fuhrung. Dies ist unbedingt erforderlich: Teamleiter sind das direkte Binde-
glied zwischen Mitarbeitern und Management in Call Centern und der Garant fir eine hohe Servicequalitdt.
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13 FRAGEBOGEN ZUR TEAMLEITERBEFRAGUNG 2001

Befragung von

Teamleiterinnen und Teamleitern

im Rahmen des Forschungsprojektes

Frequenz — Personalmanagement Call Center und Handel

Mai bis Juli 2001

unterstitzt vom

% Bundesministerium
fir Bildung

und Forschung




Sehr geehrte Teamleiterinnen,
Sehr geehrte Teamleiter,

vielen Dank, daB Sie sich an der Befragung beteiligen machten.

Im folgenden Fragebogen haben Sie die Mdglichkeit, zu verschiedenen Themenbereichen Ihre Stellung-
nahme abzugeben. Bei jeder Frage kdnnen Sie zwischen verschiedenen Antwortmdglichkeiten wahlen. Bitte
lesen Sie sich die einzelnen Fragen in Ruhe durch und kreuzen Sie immer nur eines der vorgegebenen Kast-
chen an. Das nachstehende Beispiel zeigt dies.

Beispiel: Stimmt Stimmt ~ Stimmt
nie Stimmt Stimmt Giber- voll und
selten teilweise  wiegend ganz Weil nicht

O X O O 0O O

Sollten Sie sich einmal bei einer Antwort geirrt haben, so kreisen Sie diesen Kasten bitte ein und kreuzen die
richtige Antwort an.

) Stimmt  Stimmt
Stimmt  Stimmt  SUMMEgher- vollund  WeiB
nie selten teilweise  wiegend  ganz nicht

D@DD]Z(D

Eine sinnvolle Auswertung hdngt von der méglichst vollstandigen Beantwortung aller Fragen ab. Ubersprin-
gen Sie deshalb keine Frage. Bitte beantworten Sie die Fragen in der vorgegebenen Reihenfolge.

Und noch etwas;

Denken Sie bitte daran, dass Ihre ehrliche Meinung interessiert. Es gibt deshalb auch keine ,richtigen® oder
Jfalschen® Antworten. Antworten Sie bitte so, wie dies fur Ihre Situation zutrifft. Nur so ergibt sich ein zutref-
fendes Bild von Ihrer Meinung. Damit meinen wir lhre unmittelbare Tétigkeit und was damit direkt zusam-
menhangt.

Wir garantieren Anonymitat und Datenschutz:

Die Auswertung aller Daten geschieht auf rein statistischer Basis in vollkommen anonymisierter Form. Das
durchfiihrende Institut B+S trégt hierfir die volle datenschutzrechtliche Verantwortung. Alle Ihre Angaben
werden streng vertraulich, entsprechend den gesetzlichen Bestimmungen zum Datenschutz behandelt.

Mit anderen Worten: Der Datenschutz ist voll gewahrleistet.

Bitte fullen Sie diesen Fragebogen so genau wie moglich aus und beantworten alle Fragen nach ihrer per-
sonlichen Einschatzung.

Vielen Dank.

© Eva Schmitz, B-+S Bonn, April 2001



A. Die folgenden Aussagen beschaftigen sich mit Ihren Leitungsaufgaben. Dabei spielt es keine Rolle, ob Sie
diese Aufgaben alleine oder im Wechsel bzw. gemeinsam mit Ihren Kolleginnen wahmehmen. Bitte kreuzen
Sie an,

- Ob Sie diese Aufgaben wahrnehmen (ja-nein) und wenn ja,
- Inwiefern Sie fiir diese Aufaaben verantwortlich sind

Wenn ja

mit- haupt-
Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz, bei der Antwort ja zwei Kreuze! ja nein verant- verant-

wortlich  wortlich
Forecasting des erwarteten Anrufvolumens O O O O
Festlegung der erforderlichen Schichtzeiten O O O O
Planung der Arbeitszeiten fiir die einzelnen Mitarbeiterlnnen O O W O
Bewilligung von Schichttausch - Arbeitszeitwiinsche O O W O
Arbeitszeitkontrolle der Mitarbeiterlnnen O O O O
Verteilung und/oder Bewilligung der Pausenzeiten O O O O
Kontrolle der Pausenzeiten . O O O
Steuerung von Uberstundenauf- und abbau O O O O
Steuerung des Tagesgeschaftes - Telefonbesetzung O O O O
Urlaubsregelung, Vertretung O O O O
Erstellung von Tagesstatistiken O O O O
Auswertung von Tagesstatistiken O O O O
Mit-Telefonieren wahrend des normalen Tagesgeschéftes O O O O
Mit-Telefonieren bei starkem Tagesgeschaft O O O O
Mit-Telefonieren fir Sonderaufgaben (schwierige Galls, Beschwerden | | | |
0.4.
weit)ere: ......................................................................................... O O O O
WEIETE: ... O O O O

Weder zu-
frieden
Sehr unzu- noch unzu- Sehr zu-

frieden Unzufrieden frieden Zufrieden frieden  Weif nicht
Alles in allem bin ich mit der Verteilung der = 0 0 0 0 0
Leitungsaufgaben in meinem Bereich...

© Eva Schmitz, B+S Bonn, April 2001




B. Die folgenden Aussagen beschaftigen sich mit lhren Aufgaben im Rahmen der Mitarbeiterfihrung. Dabei
spielt es keine Rolle, ob Sie diese Aufgaben alleine oder im Wechsel bzw. gemeinsam mit lhren Kolleglnnen

wahrnehmen. Bitte kreuzen Sie an,
- Ob Sie diese Aufgaben wahrnehmen (ja-nein) und wenn ja,
- Inwiefern Sie fiir diese Aufaaben verantwortlich sind

Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz, bei der Antwort ja zwei Kreuze!

Einstellungen

Kindigungen

Beforderungen

Personalbeurteilungen

Einarbeitung von neuen Mitarbeiterinnen

Feststellen des Qualifizierungsbedarfs bei Mitarbeiterlnnen
Coaching einzelner Mitarbeiterinnen

Planung von Trainings- und SchulungsmaBnahmen
Durchfiihrung von Trainings- und SchulungsmaBnahmen
Planung, Vor- und Nachbereitung von Teambesprechungen
Durchfihrung von Teambesprechungen

Aufbereitung von Informationen (schwarzes Brett 0.4.)
Weitergabe von aktuellen Fachinformationen

Teilnahme an Bewerbertagen

Teilnahme an Workshops

Sehr unzu-
frieden

Alles in allem bin ich mit der Verteilung der 0
Flhrungsaufgaben in meinem Bereich...

© Eva Schmitz, B+S Bonn, April 2001

Unzufrieden

O

O 000000000 O0O0O0o0ao0aoaaa

Weder zu-
frieden
noch unzu-
frieden

O

nein

OO0O0OO0O0O0O0OO0O0000O00aQ0aoaoaQ

Zufrieden

O

Wenn ja
mit-
verant-
wortlich

O

O0O0O0O00O0OO0O0000O00O0a0Qgao

Sehr zu-
frieden

O

haupt-
verant-
wortlich

O

O 000000 0O0000000aoqgao

WeiB nicht

O




C. Im folgenden geht es darum, lhren Arbeitsalltag zu beschreiben. Bitte beziehen Sie sich bei lhren Ant-
worten auf lhr personliches Arbeitsumfeld.

Wie hoch ist der zeitliche Anteil der einzelnen Aufgabenfelder (Arbeitsschwerpunkte) an Ihrer eigenen Ge-
samtarbeitszeit?

Bitte geben Sie jeweils den Anteil an lhrer Gesamtarbeitszeit an.

ca. % der Arbeitszeit

Administrative Tatigkeiten Personal

LT T %
(Dienstplanung, Uberstundenregelung,Schichttausch, Personallisten etc.)

Administrative Tétigkeiten Controlling
(Auswertung ACD-Daten, Statistiken etc.)

.............. %

Tagessteuerung
(Telefonbesetzung, Pausen- und Arbeitsverteilung, real time monitoring 0.4.)

.............. %

Ausbildung der Mitarbeiterinnen
(Coaching, Training der Mitarbeiterinnen, Einstellungsgespréache, Einarbeitung)

.............. %

Eigene Fortbildung
(Lesen von Fachliteratur, Teilnahme an Workshops oder Seminaren)

.............. %

Flhrung
(Mitarbeiterinnengesprdche, Kolleglnnengesprache, Teammeetings etc.)

.............. %

Information
(Recherche, Aufbereitung und Weitergabe von Informationen)

.............. %

Telefonieren
(bei normalem oder starkem Geschdft, Sonderaufgaben etc.)

.............. %

Représentative Aufgaben
(Vertretungsfunktionen, Besucherbetreuung, Vortrdge, Messen etc.)

.............. %

Welche Tétigkeiten machen Sie besonders gerne?

© Eva Schmitz, B+S Bonn, April 2001



D. Die folgenden Aussagen beschdftigen sich mit Arbeitshilfen und Instrumenten, die Sie fiir lhre Tatigkeit
nutzen. Bitte kreuzen Sie an,

- Ob Sie diese Werkzeuge einsetzen (ja-nein)
- Wie wichtig diese Werkzeuge fur Sie sind (oder waren)

Bitte machen Sie in jede Zeile zwei Kreuze! ia nein unwichtig xfcnh'ﬁgr wichtig ;?rc]rr]tig
Software zur Personaleinsatzplanung O O O O O O
Softwaretools (Urlaubs- oder Pausenplanung, [ ] ] [ ] [
eigene Organisation 0.4.)
Pausentafel / Pausenzettel / Pausenbuttons . O O O O O
Real Time Monitoring O O O O O O
Tagesstatistiken der ACD O O O O O O
Reportingkennwerte (Woche-Monat-Jahr) O O O O O O
Gesprachsleitfaden/Arbeitsanweisungen O O O O O O
Coachingbogen (Protokoll) O O O O O O
Coachingleitfaden O O O O O O
Schulungsunterlagen O O O O O O
Informationstafel, Schwarzes Brett O O O O O O
Intranet zur Informationsweitergabe O O O O O O
DV-gestiitztes Kommunikationssystem O O O O O O
LT O O O O O O
LT O O O O O O
WEIBI: ... O O O u O O
WEIBI: ... O O O O O O
Welche Arbeitshilfen und Instrumente wiirden Sie sich fir Ihre Arbeit wiinschen?
............................................................................................................... o
Sefruna- o u- Setr -

frieden Unzufrieden frieden Zufrieden frieden Weif3 nicht
Alles in allem bin ich mit den Werkzeugen und
Dinic | g m| m| O O O 0O
Instrumenten in meinem Bereich...

© Eva Schmitz, B+S Bonn, April 2001




E. Die folgenden Aussagen beschdftigen sich mit den Kommunikationsmdglichkeiten und Gesprachsformen.
Welche Gespréche fihren Sie mit Mitarbeiterinnen, Kolleginnen und Vorgesetzten?

Wenn selten oder
haufig
Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz, bei Antwort haufig oder selten unregel-  regel-
Zwei Kreuze! nie selten haufig maBig maBig
Kritikgespréche O O O O O
Beurteilungsgesprdche (inkl. Leistungsstand, Probezeit
etc.) O O O O m
Coachinggesprache O O O O O
Zielvereinbarungsgesprache O O O O O
Organisationsgespréche (Arbeitszeit, Pausen 0.4.) O O O O O
Teambesprechungen / Teammeetings O O O O O
Teamleiterinnenbesprechungen, Meetings mit Kolleginnen | [[] O O O O
Gesprache mit der/m eigenen Vorgesetzten O O O O O
Private Gesprache mit Kolleginnen und Mitarbeiterinnen O O O O O
WEITETE: ... O O O O W
WEITETE: ... O O O O W
Welche Meetings oder Gruppenbesprechungen leiten Sie?
Nehmen Sie an (ibergreifenden Meetings (z.B. Projektarbeit, Arbeitskreise 0.d.) teil?
] ja L1 nein Wenn ja, welche?
Weder zu-
frieden
Sehr unzu- noch unzu- Sehr zu-

frieden Unzufrieden frieden Zufrieden frieden WeiB nicht
Alles in allem bin ich mit den Kommunikations-
PR ) O O O O O O
mdglichkeiten in meinem Bereich...
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F. Die folgenden Aussagen beziehen sich auf lhre Qualifizierung und Weiterbildung.

Wurden Sie auf lhre Aufgaben als Teamleiterln vorbereitet? L ja O nein
O AuSDIldUNG  DAUBT: ... O intern [ extern
O Einarbeitung  DaUBT: .....c.o.veveereeeeeeeeveeeee e O intern [ extern
O SOMSHIGES oot ee e ee ettt ettt ettt e
Gibt es ein unternehmensinternes Aus- und/oder
Fortbildungsangebot fir Teamleiterinnen? 0 ja O nein
Haben sie an internen
Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen teilgenommen? O ja O nein
Wenn ja, zu welchen Themen?
Haben sie an externen
Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen teilgenommen? O ja O nein
Wenn ja, zu welchen Themen?
Zu welchen Themenstellungen wiinschen Sie sich weitere Informationen und Fortbildungen?
Welches sind Ihre beruflichen Ziele fir die ndchsten zwei Jahre?
Weder zu-
frieden
Sehr unzu- noch unzu- Sehr zu-

frieden Unzufrieden frieden Zufrieden frieden  WeiB nicht

Alles in allem bin ich mit meiner Aus-, Fort- O = n n O n

und Weiterbildung...
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G. Die folgenden Aussagen beschaftigen sich mit den Voraussetzungen fiir Teamleiterlnnen auBerhalb der
Fachkenntnisse. Bitte schatzen Sie ein, wie wichtig folgende Fahigkeiten fiir eine Tétigkeit als Teamleiterln
sind.

Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreu?! unwichtig 3&”&33 wichtig :/?Errmg
Positive Grundeinstellung O O O O
Figenmotivation O O O O
Kontaktfahigkeit O O O O
Belastbarkeit O O O O
Kommunikationsfahigkeit O O O O
Offenheit O O O O
Bereitschaft zur personlichen Entwicklung O O O O
Schnelles Auffassungsvermagen O O O O
Hilfsbereitschaft O O O O
Zuverlassigkeit O O O O
VerantwortungsbewuBtsein O O O O
Menschenkenntnis, Diplomatie O O O O
Integrationsfahigkeit O O O O
Loyalitdt (Mitarbeiterlnnen und Unternehmen gegeniiber) O O O O
Leistungsorientierung O O O O
Eigeninitiative O O O O
Zeitliche und geistige Flexibilitat O O O O
Geduld O O O O
WEILETEL..vvvvvvvvvvressssssssssessssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssnes O O O O
WEIIBTE: oo O O O O

Welches sind fiir Sie die drei wichtigsten Voraussetzungen fiir Teamleiterinnen:
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H. Die folgenden Aussagen beschdftigen sich mit den Anforderungen an Teamleiterinnen auBerhalb der Fach-
kenntnisse. Bitte schétzen Sie ein, wie wichtig folgende Fahigkeiten fir eine Tatigkeit als Teamleiterln sind.

weniger sehr

i ieini ile ei |
Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz! unwichtig wichtig  wichtig wichtig

Mit Kritik und Konflikten konstruktiv umgehen O O O O
In Gruppen aktiv und konstruktives mitarbeiten — teamfahig sein
Vorbild sein

Selbststandig handeln

Kundenorientiert handeln

Analytisch denken und kombinieren

Verdnderungen herbeifihren, annehmen und umsetzen
Kenntnisse und Fertigkeiten selbststdndig erarbeiten
Informationen beschaffen, bearbeiten und weitergeben

Sich eigene Ziele setzen und konsequent verfolgen

Die eigene Arbeit planen und organisieren

Die Qualitdt der eigenen Arbeit einschatzen und kontrollieren
Unternehmerisch handeln

Mitarbeiterlnnen flhren

Mitarbeiterlnnen motivieren

Mitarbeiterinnen fordern

Aufgaben delegieren und kontrollieren

Ziele vereinbaren

Informationen und Anweisungen klar formulieren

OO0O0O0O0O0000000000O0O000a0
OO0O0O0O0O0000000000000a0
OO0O0O0O0O0000000000O0O000a0
OO0O0O0O0O0O0000000000O00aa0

Welches sind fiir Sie die drei wichtigsten Verhaltensanforderungen an Teamleiterinnen:
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. Die folgenden Aussagen beziehen sich auf eine Selbsteinschdtzung Ihrer Tatigkeit als Teamleiterln.

Stimmt ~ Stimmt

. Do | Stimmt  dber- ol
Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz! Stmmt Simmt  teil-  wieg- und  WeiB

nie selten  weise end ganz  nicht

Ich ...
...bin Ansprechpartnerin bei Fragen und Problemen O O O O O O
Hét;ianm()ifrf?t?reﬂljcrjezgthkn (;JQ/% rﬁcngg%léngﬁn von Mitarbeiterinnen und O 000 O O
...sorge fiir eine gute und produktive Zusammenarbeit im Team O O O O O O
bes|tpsr:rcgheeb rr](iasgseelméiﬁig mit meinen Mitarbeiterinnen Uber deren Ar- OO0 0O O O
...wirdige gute Arbeitsleistungen ausdrtcklich O O O O O O
...vereinbare mit meinen Mitarbeiterlnnen Ziele O O O O O O
...beurteile Leistungen fair und gerecht O 0O 0O 0O 0O O
i:..ushtiannn;;raézinct;b mit meinen Kolleglinnen (ber wichtige O 00O O O
fo?r%getlf(f)?w (Jga;?gérsvnez”érp Tagesgeschehen und gebe wichtige In- OO0 oOo0 o o
be\:tesrlnc::ftllfn gwg(iarx:rtgili\};rrtéeiterlnnen, wonach der Erfolg ihrer Ar- OO0 0O O O
sione (naundiche Kndan hones verasastommen. 0 0 0 0 O O
sagbertschaf duch moi vematen 0 O O 0O O O
Besr(;gﬁe;ur eine gerechte Aufgabenverteilung innerhalb meines OO0 OO O O
Weder zu-
Sehr unzu- n()fgt?ﬂ?wgu Sehr zu-
fieden  Unaufrieden  frieden  Zufrieden  frieden  Wei nicht

Allgs in a'!lem sind meine Mitarbeiterlnnen mit ] O | O | O
meiner Firung...

© Eva Schmitz, B+S Bonn, April 2001



K. Wir machten Sie bitten, uns Ihre Einschatzung Ihrer persénlichen Zufriedenheit mit einzelnen Aspekten Ihrer Ar-
beit zu geben.

Weder zu-
frieden
Sehr unzu- noch unzu- Sehr zu-
frieden Unzufrieden frieden Zufrieden frieden Weil nicht

Ales in allem...

Wie zufrieden sind Sie mit lhren Arbeitszeiten? O O O O O O
Wie zufrieden sind Sie mit Ihrem Einkommen? | O O O O O
Wie zufrieden sind Sie mit den Sozialleistun-

gen? O O O O O O
Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit insge-

samt? O O O O O O
Wie zufrieden sind Sie mit lhrem Vorgesetzten? [ O O O O O
ng zufrieden sind Sie mit der Arbeitsatmos- 0 O [ [ | [
phdre?

Wie zufrieden sind Sie mit den Arbeitser-

gebnissen? H L = = L =

Welche Verdnderungen oder Verbesserungen wiinschen Sie sich in lhrem Arbeitsumfeld?

Wenn man Ihnen die Leitung des Call Centers oder Costumer Care Centers bertragen wirde, was wiirden
Sie..?
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L. Wir machten Sie bitten, uns Ihre Einschdtzung von lhrem Unternehmen zu geben. Bitte denken Sie jetzt
also an |hr Unternehmen und kreuzen Sie dann in jeder Zeile ein Késtchen an, das lhrem Erleben am

ehesten entspricht.

Bitte machen Sie in jede Zeile ein Kreuz!

Ich erlebe mein Unternehmen als .......

undynamisch O O O O

nicht wettbewerbsorientiert O O O O
nicht kundenorientiert O O O O
schlecht organisiert O O @) @)

nicht glaubwirdig O O O O

nicht an einem Strang ziehend O O @) @)
nicht mitarbeiterorientiert O O O O

nicht sozial verantwortlich O O @) O

als Arbeitgeber nicht empfehlen-
swert O O O O

Die Organisation in meinem Unternehmen hat sich in den letzten bei-
den Jahren verandert.

Die Atmosphdre in meinem Unternehmen hat sich in den letzten bei-
den Jahren verbessert.

Die Atmosphdre in meinem Unternehmen hat sich in den letzten bei-
den Jahren verschlechtert.
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dynamisch

wettbewerbsorientiert

kundenorientiert

gut organisiert

glaubwirdig

an einem Strang ziehend

mitarbeiterorientiert

sozial verantwortlich

als Arbeitgeber empfehlenswert

Nein WeiB nicht

O O
O O
O O



M. Die folgenden Aussagen dienen einer Beschreibung des Arbeitsplatzes Ihrer Mitarbeiterinnen.
Meine Mitarbeiterinnen...

..haben einen eigenen, festen Arbeitsplatz 0 ja O nein
..werden erfolgs- bzw. leistungsabhangig entlohnt 0 ja O nein

Inbound- Qutbound Faxbear- eMail-Bear- Sachbear-

Telefonie  Telefonie  beitung ~ Dbeitung  beitung  Sonstiges
..sind mit folgenden Aufgaben
betraut: ] ] ] [ [ O
Wie hoch ist der zeitliche Anteil einzelner Aufgaben (Schwerpunkte) an der Gesamtarbeitszeit Ihrer % der Arbeitszeit der Mitar-
Mitarbeiterinnen? beiter
Telefonieren %
Nebenarbeiten (Nachbearbeitung, Fax, eMail, Sachbearbeitung0.d.) ... %
Sonstiges (Pausen, Schulung, Information, Meetingsetc.) ... %
N. Die folgenden Aussagen dienen einer Beschreibung Ihrer Beschaftigung bzw. lhrer Person.
Wieviele Kolleginnen und Kollegen haben Sie: ... Kolleginnen — .............. Kollegen
In welchem Beschéftigungsverhéltnis stehen Sie? L1 Vollzeit [ Teilzeit —............... Std./Woche
1-5 6-10 11-15 16-20  21-25 26-...
Fiir wieviele Mitarbeiterlnnen sind Sie verantwortlich? |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Weniger mehr als WeiB

als1Jahr  1-2Jahre  3-4 Jahre 5-6 Jahre 6 Jahre nicht
Wie lange arbeiten Sie schon im Unternehmen? O O O O O O

< 1 Jahr 1 Jahr 2 Jahre 3Jahre 4 Jahre >4 Jahre

Wie lange sind Sie als Teamleiterln tatig? O O O O O O
- 20 Jahre 21-30 31-40 41-50 51-60 Alter als
Jahre Jahre Jahre Jahre 60
lhr Alter |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Weiblich ~ Ménnlich
lhr Geschlecht |:| |:|
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Deskriptive Ergebnisse

Auswertungen

In der Zeit von Juli bis September 2001 wurde im Rahmen des Forschungsprojektes FREQUENZ eine Team-
leiterbefragung durchgefihrt. Insgesamt wurden die Unterlagen an 60 Call Center mit 277 Teamleiter ver-
sandt. Die Rucklaufquote betrug etwa 50 %. Die Fragebdgen waren durchweg vollstdndig ausgefillt und so-
mit auswertbar. Ich mochte an dieser Stelle allen Teamleiterinnen und Teamleitern sowie den Koordinatorin-
nen in den einzelnen Call Centern herzlich fiir ihre Teilnahme und ihr Engagement danken.

Ergebnisaufbereitung:

In einer ersten Auswertungsphase werden die deskriptiven Ergebnisse ermittelt. Zu den einzelnen Fragen
werden die Haufigkeiten auf die jeweiligen Antwortmaglichkeiten differenziert dargestellt (vgl. folgende
Seiten). Es werden jeweils die Prozentwerte angegeben. Allen Unternehmen, die an der Befragung teilnah-
men und einen hohen Rucklauf erzielten, wurden die Ergebnisse der Befragung zeitnah riickgespiegelt.

Das weitere Auswertungsverfahren umfaBt folgende Schritte:

» Ausgewdhlte Ergebnisse als Diskussionsbasis fur die verschiedenen Fach- und Aktionsforen auf dem
Teamleitertag am 4. und 5. Dezember 2001

» Thematische Auswertungen fir eine Ausstellung auf dem Teamleitertag am 4. und 5. Dezember 2001

» Vergleich der Ergebnisse von Teamleiter- und einer parallel angelegten Mitarbeiterbefragung und/oder
Managerbefragung zu den Themen ,Fiihrung®, ,Call Center Image* und , Tatigkeitsschwerpunkten*

» \Vergleichende Benchmarkauswertungen fir spezielle Call Center Typen (AKL-Typologie, Inbound-Out-
bound, Call Center GroBe etc.)

» Anforderungsprofile fur verschiedene Call Center Typen (AKL-Typologie, Inbound-Outbound, Call Cen-
ter GroBe etc.)

» (ualitative Auswertungen der offenen Fragestellungen zu verschiedenen Themen
» Diverse statistische Verfahren zur Ermittlung von Zusammenhéngen zwischen einzelnen Themenblocken
Die Ergebnisse sind teilweise bereits in der vorliegenden Broschiire verarbeitet.

Verdffentlichung:

Die Ergebnisse werden sukzessive und zeitnah im Internet auf der Projekthomepage in der member-area
veroffentlicht und sind den Kooperationsunternehmen des Forschungsprojektes FREQUENZ zuganglich. Zum
Teamleitertag erscheint diese Verdffentlichung der ersten Ergebnisse, die den teilnehmenden Teamleiterin-
nen und Teamleitern ausgehandigt wird.

Der aktuelle Stand der Auswertungen ist im Internet abrufbar
http://www.bunds-bonn.de/bmbf-Forschungsprojekt

unter Arbeitsgruppe Operatives Personalmanagement im member-area-Bereich. Zugangsberechtigt sind alle
Kooperationsunternehmen von FREQUENZ und die Forschungspartner. Bei Interesse kdnnen die Ergebnisse
auch weiteren Personen und Institutionen der Forschung und Praxis zuganglich gemacht werden.

Kontakt:

Fur weitere Informationen oder Fragen wenden Sie sich bitte an:

Dipl.-Psych. Eva Schmitz, B+S Unternehmensberatung, Spreestr. 16 a, 53127 Bonn,
Tel: 0228/987 5810, Fax: 0228/987 5812, eMail: Eva.Schmitz@bunds-bonn.de
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Demografische Daten

Demografische Daten der Teamleiterlnnen

. Keine
Flihrungsspanne 1-5 | 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21-25 | 26-... Angabe
Verantwortlichkeit fur Mitarbeiterinnen 53% |27,1% | 26,1% | 8,3% | 6,7% [15,7% | ,8%
. e 1 <1 1-2 3-4 5-6 | >6 | WeiB | Keine
Betriebszugehorigkeit Jahr | Jahre | Jahre | Jahre | Jahre | nicht |Angabe
Anzahl Jahre der Tétigkeit im Unternehmen 6,0% | 28,6% | 30,8% | 53% |27,8% 1,5%
T <1 >4 | Keine
Teamleitertétigkeit Jany | 1Jahr (2 Jahre |3 Jahre | 4 Jahre| Angabe
Anzahl Jahre der Tétigkeit als Teamleiterln 22,7% | 22,7% | 30,8% | 7,5% | 3,5% | 12,0% | 8%
Alter <20 | 21-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 | > 60 | Keine
Jahr | Jahre | Jahre | Jahre | Jahre | Jahre |Angabe

Lebensalter der Teamleiterinnen 32,3% | 49,6% [ 13,5% | 2,3% | 8% | 1,5%

Weib- | Ménn- | Keine

Geschlecht lich | lich |Angabe
Geschlecht der Teamleiterlnnen 59,4% | 39,8% | ,8%
Beschaftigungsverhaltnis Volizeit | Teilzeit| €8
Angabe
Beschaftigungsverhdltnis der Teamleiterinnen 91,7% | 8,3%
Aus- und Forthildung
- . . Keine An-
Aus- und Fortbildung von Teamleiterinnen Ja Nein gebe Intern | Extern
Unternehmensinternes Aus- und Fortbildungsangebot 70,7% 28,5% 8%
Teilnahme an internen FortbildungsmaBnahmen 75,2% 24,8%
Teilnahme an externen FortbildungsmaBnamen 45,9% 53,3% ,8%
Vorbereitung auf die Teamleitertatigkeit 57,1% 42,9%
Ausbildung 41,3% 57,9% ,8% 18,0% 23,3%
Einarbeitung 57,1% 42,9% 53,4% 3,8%




Deskriptive Ergebnisse

Leitungsaufgaben von Teamleiterinnen

Leitungsaufgaben von Teamleiterinnen Ja | Nein Affgigse Vertior- M&;Xﬁ;ag“t' Vo
tung tung
Mit-Telefonieren fiir Sonderaufgaben 925% | 6,7% | ,8% 10,5% 36,9% 52,6%
Arbeitszeitkontrolle der Mitarbeiterinnen 91,7% | 8,3% 9,8% 33,8% 56,4%
Bewilligung von Schichttausch- / Arbeitszeitwiinschen 90,2% | 9,8% 9,8% 39,1% 51,1%
Urlaubsregelung, Vertretung 88,7% | 10,5% | ,8% 12,8% 30,8% 56,4%
Kontrolle der Pausenzeiten 86,5% | 13,5% 14,3% 28,6% 57,1%
Steuerung von Uberstundenauf- und abbau 85,7% | 12,8% | 1,5% 14,3% 38,3% 47,4%
Steuerung des Tagesgeschaftes - Telefonbesetzung 82,7% | 16,5% | ,8% 17,3% 42.1% 40,6%
Verteilung und/oder Bewilligung der Pausenzeiten 76,7% | 21,8% | 1,5% 24.1% 40,6% 35,3%
Auswertung von Tagesstatistiken 72,9% | 25,6% | 1,5% 27,8% 36,7% 35,3%
Mit-Telefonieren bei starkem Tagesgeschaft 72,2% | 27,8% 32,4% 33,8% 33,8%
Planung der Arbeitszeiten fir die einzelnen Mitarbeiterlnnen| 60,2% | 39,8% 39,8% 27,1% 33,1%
Erstellung von Tagesstatistiken 57,9% | 40,6% | 1,5% 44,4% 26,3% 29,3%
Mit-Telefonieren wahrend des normalen Tagesgeschéftes | 54,9% | 44,3% | ,8% 45,1% 28,6% 26,3%
Festlegung der erforderlichen Schichizeiten 52,6% | 46,6% | ,8% 48,1% 27,8% 241%
Forecasting des erwarteten Anrufvolumens 35,3% | 63,9% | ,8% 64,7% 27,0% 8,3%
Fiihrungsaufgaben von Teamleiterinnen
Filhrungsaufgaben von Teamleiterlnnen Ja | Nein Afg;‘ge Ver};?tnvior— M&;Xﬁ;ag“t' Vetl:r?t[\);or—
tung tung
Weitergabe von aktuellen Fachinformationen 96,2% | 3,8% 3,8% 46,6% 49,6%
Planung, Vor- und Nachbereitung von Teambesprechungen| 92,5% | 7,5% 6,8% 24,8% 68,4%
Durchfiihrung von Teambesprechungen 92,5% | 7,5% 6,0% 19,5% 74,4%
Feststellen des Qualifizierungsbedarfs bei Mitarbeiterlnnen | 91,0% | 8,3% | ,8% 9,0% 42.1% 48,9%
Personalbeurteilungen 90,2% | 9,8% 9,0% 37,6% 53,4%
Einarbeitung von neuen Mitarbeitern 85,7% | 14,3% 15,0% 52,6% 32,3%
Coaching einzelner Mitarbeiterinnen 85,0% | 15,0% 13,5% 34,6% 51,9%
Aufbereitung von Informationen (Schwarzez Brett 0.4.) 79,7% | 19,5% | ,8% 19,5% 49,6% 30,8%
Teilnahme an Workshops 76,7% | 23,3% 61,7% 12,8%
Beforderungen 759% | 23,3% | ,8% 23,3% 66,2% 10,5%
Kindigungen 72,9% | 26,3% | ,8% 27,1% 66,2% 6,8%
Einstellungen 72,2% | 27,8% 28,6% 59,4% 12,0%
Planung von Trainings- und SchulungsmaBnahmen 72,2% | 27,8% 27,1% 53,4% 19,5%
Durchfiihrung von Trainings- und SchulungsmaBnahmen | 54,9% | 44,4% | ,8% 43,6% 45,9% 10,5%
Teilnahme an Bewerbertagen 51,9% | 46,6% | 1,5% 47,4% 46,6% 6,0%
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Arbeitsmittel und Instrumente

Arbeitsmittel von Teamleiterinnen Ja | Nein A'ffgigge Witi?];ig \vamgr Wichtig W?j:‘t:g A'f]egigge
Schulungsunterlagen 88,0% | 11,2% | ,8% 1,5% | 10,5% | 46,6% | 30,9% | 10,5%
Gesprachsleitfaden/Arbeitsanweisungen 79,7% | 18,0% | 2,3% 2,3% | 12,8% | 451% | 29,3% | 10,5%
DV-gestiitztes Kommunikationssystem 79,7% | 14,3% | 6,0% 8% | 2,3% |30,1% | 49,5% | 17,3%
Tagesstatistiken der ACD 76,7% | 23,3% 3,8% | 14,3% | 33,8% | 36,8% | 11,3%
Informationstafel, Schwarzes Brett 75,9% | 23,3% | 8% 3,0% | 36,1% | 30,8% | 17,3% | 12,8%
Reportingkennwerte (Woche-Monat-Jahr) 69,9% | 24,8% | 5,3% 1,5% | 9,8% | 34,6% | 34,6% | 19,5%
Intranet zur Informationsweitergabe 69,9% | 29,3% | ,8% 3,8% | 8,3% |24,1% | 47,3% | 16,5%
Coachingbogen (Protokoll) 68,4% | 29,3% | 2,3% 8% [14,3% | 42,9% | 24,0% | 18,0%
Softwaretools (Urlaubs- oder Pausenplanung, etc.)| 61,7% | 37,5% | ,8% 3,0% | 15,0% | 36,8% | 32,4% | 12,8%
Coachingleitfaden 54,9% | 43,6% | 1,5% 2,3% | 23,3% | 36,1% | 15,7% | 22,6%
Software zur Personaleinsatzplanung 53,4% | 45,8% | ,8% 53% | 16,5% | 21,8% | 37,6% | 18,8%
Real Time Monitoring 47.4% | 46,6% | 6,0% 6,0% | 12,8% | 25,6% | 22,5% | 33,1%
Pausentafel/Pausenzettel/Pausenbuttons 46,6% | 53,4% 11,3% | 19,5% | 31,6% | 12,8% | 24,8%
Kommunikationsformen

— . .| Keine Regel- | UMre- | Keine
Kommunikationsformen von Teamleiterlnnen | Haufig | Seften | Nie |, maBig gfgéj Angabe
Teambesprechungen/Teammeetings 78,9% | 18,1% | 3,0% 75,9% ?OH,SQ 3,8%
Teamleiterinnenbesprechungen, Meetings mit Kolleginnen | 78,9% | 16,5% | 3,8% | ,8% 74.4% | 21,8% | 3,8%
Gesprache mit der/m eigenen Vorgesetzten 63,2% | 35,3% | 1,5% 53,4% | 44,4% | 2,2%
Private Gesprdche mit Kolleginnen und Mitarbeiterlnnen | 63,2% | 32,3% | 4,5% 24,8% | 72,9% | 2,3%
Coachinggespréche 57,9% | 29,3% | 12,0% | ,8% 52,6% | 33,9% | 13,5%
Beurteilungsgesprache (inkl. Leistungsstand, etc.) 54,9% | 40,6% | 4,5% 69,2% | 26,3% | 4,5%
Organisationsgesprache 46,6% | 47,4% | 6,0% 33,1% | 60,9% | 6,0%
Zielvereinbarungsgesprache 43,6% | 48,1% | 7,5% | ,8% 54,9% | 36,1% | 9,0%
Kritikgesprdche 21,8% | 74,4% | 3,8% 13,5% | 82,0% | 4,5%
Ubergreifende Meetings (Projektarbeit, Arbeitskreise u.d.) | 61,7% | 37,4% | ,8%




Voraussetzungen
. n Sehrwich-| . . Weniger .| Keine An-
Voraussetzungen fiir Teamleiterinnen tig Wichtig wichtig Unwichtig gabe
Eigenmotivation 76,7% 21,7% 8% 8%
VerantwortungsbewuBtsein 75,9% 24,1%
Kommunikationsfahigkeit 75,2% 24,8%
Zuverlassigkeit 75,2% 24,0% 8%
Belastbarkeit 72,2% 27,8%
Positive Grundeinstellung 68,4% 29,3% 1,5% 8%
Kontaktfdhigkeit 64,7% 33,7% 8% 8%
Loyalitdt (Mitarbeiterinnen und Unternehmen gegeniiber) 62,4% 36,8% ,8%
Eigeninitiative 57,9% 39,1% 2,2% ,8%
Zeitliche und geistige Flexibilitét 54,1% 40,6% 3,7% 8% 8%
Menschenkenntnis, Diplomatie 48,1% 46,6% 4,5% ,8%
Geduld 451% 42,1% 8,3% 1,5% 3,0%
Bereitschaft zur personlichen Entwicklung 42,9% 45,9% 10,4% ,8%
Offenheit 41,4% 48,1% 9,0% 1,5%
Leistungsorientierung 39,1% 53,3% 6,8% ,8%
Schnelles Auffassungsvermogen 37,6% 54,8% 6,8% 8%
Integrationsfahigkeit 35,3% 56,4% 7,5% ,8%
Hilfsbereitschaft 30,8% 57,1% 10,5% ,8% 8%
Anforderungen
. Sehr wich- - Weniger .| Keine An-
Anforderungen an Teamleiterinnen tig Wichtig wichtig Unwichtig gabe
Mitarbeiterinnen motivieren 78,2% 2,3% 18,7% ,8%
Mitarbeiterlnnen fuhren 68,3% ,8% 30,1% ,8%
Mitarbeiternnen fordern 67,7% 2,3% 29,2% ,8%
Mit Kritik und Konflikten konstruktiv umgehen 60,2% ,8% 38,2% 8%
Vorbild sein 59,4% 3,7% 36,1% ,8%
Informationen und Anweisungen klar formulieren 57,9% 1,5% 37,6% 1,5% 1,5%
Selbststandig handeln 55,6% 8% 42,8% 8%
Kundenorientiert handeln 54,9% 5,3% 39,0% ,8%
In Gruppen aktiv und konstruktives mitarbeiten - teamfahigl 52,6% ,8% 45,8% 8%
Verdnderungen herbeiftihren, annehmen und umsetzen 50,4% 5,3% 44,3%
Die eigene Arbeit planen und organisieren 50,4% 2,2% 46,6% ,8%
Informationen beschaffen, bearbeiten, weitergeben 49,6% 2,3% 47,4% ,8%
Ziele vereinbaren 44,4% 9,0% 44,4% 1,4% ,8%
Sich eigene Ziele setzen und konsequent verfolgen 42,1% 5,3% 51,8% ,8%
Unternehmerisch handeln 40,5% 5,3% 52,6% ,8% ,8%
Aufgaben delegieren und kontrollieren 40,5% 3,8% 54,1% 8% 8%
Analytisch denken und kombinieren 33,0% 3,8% 61,6% ,8% ,8%
‘ Die Qualitat der eigenen Arbeit einschdtzen und kontrol{ 30,8% 7,5% 59,4% 8% 1,5%
Kenntnisse und Fertigkeiten selbststdndig erarbeiten 27,8% 8,3% 62,4% 1,5%




Fiihrungs-Selbstbild von Teamleiterinnen

Stimmt | Stimmt | Stimmt
Fiihrungs-Selbstbild von Teamleiterinnen voll und| tber- | teil-
ganz |wiegend| weise

Stimmt [ Stimmt| WeiB | Keine
selten | nie | nicht |Angabe

Ich bin Ansprechpartnerin bei Fragen und Problemen 64,7% | 28,5% | 6,0% | ,8%

Ich schaffe Transparenz im Tagesgeschehen und gebe)
wichtige Informationen direkt weiter

Ich unterstiitze meine Mitarbeiterinnen in besonders stres-
sigen Situationen

Ich bin offen fir Kritik und Anregungen von MitarbeiterIn-
nen und hore mir ihre Ideen und Vorschldge an

Ich motiviere meine Mitarbeiterlnnen und fordere deren
Einsatzbereitschaft durch mein Verhalten

Ich vermittle meinen Mitarbeiterlnnen, wonach der Erfolg
ihrer Arbeitsleistung bewertet wird

Ich sorge fir eine gute und produktive Zusammenarbeit im

53,4% | 38,3% | 53% | 1,5% | 1,5%

53,4% | 30,1% | 13,5% | 3,0%

50,4% | 40,6% | 9,0%

49,6% | 36,8% | 11,3% | ,8% 1,5%

45,9% | 33,8% | 16,5% | 1,5% | 2,3%

Team 43,6% | 42,9% | 12,0% 1,5%
Ich wiirdige gute Arbeitsleistungen ausdrticklich 43,6% | 37,6% | 14,2% | 3,8% | ,8%
Ich beurteile Leistungen fair und gerecht 43,6% | 481% | 4,5% | 1,5% 2,3%

Ich stimme mich mit meinen Kolleginnen (ber wichtige
Fiihrungsfragen ab

Ich sorge fir eine gerechte Aufgabenverteilung innerhalb|
meines Bereichs

42,9% | 34,5% | 11,2% | 6,8% | 3,8% 8%

421% | 44,4% | 9,7% | 2,3% 1,5%

Ich vereinbare mit meinen Mitarbeiterinnen Ziele 37,6% | 24,8%|28,6% | 7,5% | 1,5%

Ich spreche regelmdBig mit meinen Mitarbeiterinnen iber

[v) [V [v) [V
deren Arbeitsergebnisse 323% | 35.3% | 25,6% | 6.8%

Unternehmensimage aus Sicht von Teamleiterinnen

Unternehmensimage 12| 3| 45 von Teamleiterlnnen A};Z'QSG
Als Arbeitgeber empfehlenswert | 40,6% | 42,9% | 14,2% | 2,3% Nicht als Arbeitgeber emp-
fehlenswert
Kundenorientiert | 33,1% | 34,6% | 26,3% | 4,5% | 1,5% | Nicht kundenorientiert
Dynamisch | 30,8% | 37,6% | 21,8% | 8,2% | ,8% | Undynamisch 8%

Sozial verantwortlich | 28,6% | 48,9% | 12,7% | 6,0% | 3,8% | Nichtsozial verantwortlich

Wettbewerbsorientiert | 25,6% | 48,1% | 18,0% | 5,3% | 1,5% | Nicht wettbewerbsorientiert 1.5%

Glaubwirdig | 24,8% | 45,1% | 23,3% | 6,8% Nicht glaubwirdig

Mitarbeiterorientiert | 15,8% | 35,4% | 32,3% | 15,0% | 1,5% | Nicht mitarbeiterorientiert

Gut organisiert | 6,8% | 30,1% | 42,0% | 17,3% | 3,8% | Schlecht organisiert

An einem Strang ziehend | 5,3% | 33,0% | 30,1% | 21,8% | 9,8% | Nichtan einem Strang ziehend




Arbeitszufriedenheit
Sehr . Sehr . .
, . . .| Zufrie- | Weder | Unzu- Weil | Keine
Zufriedenheit von Teamleiterinnen uirie- | " gen | noch | frieden | "™ | nicht |Angabe
den frieden
Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten | 33,8% | 40,6% | 19,5% | 3.8% | 1,5% ,8%

Zufriedenheit mit der Arbeitsatmosphdre | 33,8% | 40,7% | 12,0% | 12,0% | 1,5%

Zufriedenheit mit der Arbeit insgesamt | 33,1% | 51,9% | 10,4% | 3,0% | ,8% 8%

Zufriedenheit mit den Sozialleistungen | 27,8% | 33,1% | 21,1% | 13,4% | 3,8% ,8%

Zufriedenheit mit den Arbeitszeiten | 27,1% | 45,1% | 13,5% | 11,3% | 3,0%

Zufriedenheit mit den Fiihrungsaufgaben. | 24,1% | 54,9% | 11,2% | 6,0% 3,8%
Zufriedenheit mit den Leitungsaufgaben | 22,6% | 59,4% | ,8% | 52% | 6,8% 5,2%
Zufriedenheit mit den Kommunikationsmaglichkeiten | 21,1% | 49,5% | 11,3% | 11,3% | 3,8% 3,0%

Zufriedenheit mit den Werkzeugen und Instrumenten | 20,3% | 56,4% | 12,8% | 7,5% | 1,4% | 8% | 8%

Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen mit der eigenen Fiihrung | 19,5% | 69,9% | 2,3% | 2,3% | ,8% | 3.8% | 1,4%

Zufriedenheit mit dem Einkommen | 16,5% | 38,3% | 18,8% | 21,8% | 4,6%

Zufriedenheit mit der Aus-, Fort- und Weiterbildung | 15,8% | 40,6% | 21,8% | 18,0% | 1,5% | ,8% | 1,5%

Zufriedenheit mit den Arbeitsergebnissen | 13,5% | 63,3% | 18,8% | 3,0% 8% | 8%

Organisation und Atmosphére aus Sicht von Teamleiterinnen

Organisation und Atmosphare aus Sicht von Teamleiterinnen Ja | Nein \r’]\l’g;ﬁ
Die Organisation in meinem Unternehmen hat sich in den letzten beiden Jahren verdndert. 88,0% | 6,8% | 5,2%

Die Atmosphdre in meinem Unternehmen hat sich in den letzten beiden Jahren verschlechtert. | 43,6% | 39,8% | 16,6%

Die Atmosphdre in meinem Unternehmen hat sich in den letzten beiden Jahren verbessert. 21,1% | 59,4% | 19,5%




Verteilung der Arbeitszeit von Teamleiterinnen

Verteilung der Arbeitszeit von Teamleiterinnen
Anteil Gesamtarbeitszeit | 0-10% |11-20%|21-30%|31-40%|41-50%|51-60%|61-70%| 71-80%|81-90% 1%102%
ég:gioln:ldministrative Tatigkeiten 631% [ 26.9% | 7.7% | 1.5% | 8%
ér(])tnetlrloﬁi(:]rglmstranve Tatigkeiten 71.5% [ 20.8% | 3.8% | 31% | 8%
Anteil Tagessteuerung 76,2% | 18,4% | 3,1% | 8% | 1,5%
ntel Ausidung von e s 50 | 25,3% | 10,0% | 3.1% | 3.1%
Anteil eigene Fortbildung 96,2% | 3,8%
Anteil Fiihrung 38,5% | 40,0% | 13,1% | 6,8% | 8% | 8%
Anteil Information 721% | 20,8% | 6,2% | ,8%
Anteil Telefonieren 66,2% | 16,2% | 8,4% | 2,3% | 8% | 2,3% | 2,3% | 1,5%
Anteil reprdsentative Aufgaben | 93,1% | 6,1% 8%
Arbeitsplatzbeschreibung der Mitarbeiterinnen

Arbeitsplatzbeschreibung der Mitarbeiterinnen Ja Nein | Zum Teil Keg;ebgﬂ-
Meine Mitarbeiterlnnen sind mit Inbound-Telefonie betraut 88,0% 12,0%
Meine Mitarbeiterinnen haben einen eigenen, festen Arbeitsplatz 65,4% 34,6%
Meine Mitarbeiterlnnen sind mit Faxbearbeitung betraut 50,4% 49,6%
Meine Mitarbeiterlnnen sind mit Sachbearbeitung betraut 48,9% 51,1%
Meine Mitarbeiterinnen sind mit Outbound-Telefonie betraut 44,4% 55,6%

Meine Mitarbeiterinnen werden erfolgs-/ leistungsabhdngig entlohnt|  38,3% 57,2% 3,0% 1,5%

Meine Mitarbeiterlnnen sind mit eMail-Bearbeitung betraut 34,6% 65,4%

Meine Mitarbeiterlnnen sind mit sonstigen Aufgaben betraut 27,8% 72,2%

Verteilung der Arbeitszeit von Mitarbeiterinnen

Verteilung der Arbeitszeit von Mitarbeiterinnen

Anteil Gesamtarbeitszeit | 0-10% |11-20%21-30%|31-40%|41-50%|51-60%|61-70%(71-80%81-90% 1%10;)
0

Anteil Telefonieren 54% | 7,7% | 3.8% | 3.8% | 8,5% | 15,4% | 14,6% | 25,4% | 10,0% | 5,4%

Anteil  Nachbearbeitung, Fax,
eMail, Sachbearbeitung

Anteil Pausen, Schulung, Meet
ings Information

70,1% | 21,3% | 3,9% | 3,1% | 1,6%

38,6% | 22,8% | 181% | 31% | 2,4% | 3,9% | 3,9% | 6,4% | 8%
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Nachwort

Nachwort

Mit der vorliegenden Veroffentlichung liegt erstmalig eine differenzierte Darstellung der operativen Fihrung
in Call Centern vor. Die Ergebnisse beschreiben ein umfassendes Bild der operativen Fihrung in Call Cen-
tern aus Sicht der agierenden Teamleiter. Die Broschiire ist in mehrfacher Hinsicht nutzbar:

Call Center Manager, Personalverantwortliche, Qualifikationsverantwortliche und nicht zuletzt die Teamleiter
selbst haben eine Basis fir eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Thema ‘Fiihrung in Call Cen-
tern’.

Die an der Befragung beteiligten Unternehmen verfligen ber eine Benchmark-Riickmeldung ihrer operativen
Flihrungsebene, die Anregungen zur Optimierung geben.

Interessierte Call Center konnen den entwickelten Fragebogen in ihrem Unternehmen einsetzen und die Er-
gebnisse dieser Befragung als Vergleichsfolie nutzen.

Forscher und Praktiker im Bereich Personalmanagement im Call Center kdnnen die Ergebnisse nutzen und
weiterentwickeln.

Ziel der Teamleiter-Initiative in Call Centern ist die Fokussierung der Aufmerksamkeit auf die Fiihrungsarbeit.
Das Thema Fiihrung wird in Zukunft auch und gerade in Call Centern immer mehr an Bedeutung gewinnen.
Mit der weiteren technischen und organisatorischen Entwicklung in Call Centern ist nicht nur auf Agentene-
bene eine Erweiterung des Aufgabenspektrums und der Qualifikation verbunden. Auch die Fihrung selbst
wird immer anspruchsvoller. Die Ebene der Teamleiter prdgt das Tagesgeschaft und setzt die Ziele und An-
forderungen des Call Center Managements und/oder der Unternehmensleitung um.

Wenn sich die Call Center entwickeln und qualitativ verbessern sollen, spielen die Teamleiter eine entschei-
dende Rolle spielen. Dazu sind u.a. erforderlich:

Klare Aufgaben und Kompetenzen

Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume

Kriterien fiir die Bewertung der Fihrung

Die Entwicklung eines Selbstverstandnisses “Teamleiter”, das die Fiihrungsrolle in den Vordergrund stellt
Die Unterstltzung und Vorbereitung der Teamleiter auf ihre Fihrungsaufgabe

Die systematische Rekrutierung und Qualifizierung des Fiihrungskraftenachwuchses

Die Teamleiterbefragung wurde in einem Zeitraum von einem Jahr konzipiert, durchgefuhrt und ausgewertet.
Der Teamleitertag konnte mit einem Zeitvorlauf von drei Monaten konzipiert und realisiert werden. Dies war
nur durch die intensive Zusammenarbeit mit und die breite Unterstlitzung von vielen Personen und Institu-
tionen maoglich.

Ich mochte an dieser Stelle allen danken, die an der Vorbereitung und Durchfiihrung dieser MaBnahmen
beteiligt waren: Den Vertretern des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung, die das Forschungs-
projekt ‘FREQUENZ — Personalmanagement Call Center und Handel’ ermdglichten; Frau llona Kopp als Ver-
treterin des Projekitragers DLR Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen, die das Projekt intensiv begleitete;
Frau Anken und ihr Team von der Sparda Telefonservice, die den Teamleitertag mit veranstaltet; den Vertre-
tern der Kooperationsunternehmen, die Einblick in ihre Unternehmen gewdhrten und sich aktiv an der Ar-
beitskreisarbeit beteiligten; den Teilnehmer der Arbeitsgruppe Operatives Personalmanagement, die die ‘Ini-
tiative Teamleiter’ ins Leben riefen und realisierten; den mitwirkenden und fordernden Personen bzw. Un-
ternehmen, die den Teamleitertag unterstitzen und mitgestalten; den Forschern und Praktikern aus dem
Bereich Call Center, die wertvolle Hinweise und Anregungen gaben; den vielen hilfreichen Menschen, die
untersttzt, motiviert, kritisiert und aktiviert haben und last but not least: Den Teamleiterinnen und Team-
leitern, die an der Befragung teilgenommen haben und am Teamleitertag teilnehmen werden.

Bonn, November 2001  Eva Schmitz
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