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GUTE ARBEIT IM CALL CENTER

Immer nur lacheln geniigt nicht

Hungerldhne, miese Arbeitszeiten, hohe Anforderungen, rup-
piges Fiihrungsverhalten, hdufige Kontrollen: Arbeitspldtze in
vielen Call Centern haben einen schlechten Ruf, und das nicht
von ungefdhr. Kann man da von Guter Arbeit sprechen? Man
kann. Man muss sogar. Gerade weil die Verhdltnisse sind wie
sie sind, geht es bei allen kleinen Schritten immer auch um
ein sinnvolles Ziel, das tiber den Tag hinausweist. Und hier ist
beileibe nicht von einer Randgruppe die Rede. Die Branche
expandiert weiterhin, die Zahl der Beschdiftigten ndhert sich
der halben Million. Wenn viele von ihnen Arbeitsbedingungen
haben, die denen des Manchester-Kapitalismus verddchtig
dhneln, ist das absolut inakzeptabel.

Beschdiftigte in Call Centern haben ein Recht auf verniinftige
Arbeitsbedingungen. Und sie haben auch diesen Anspruch,
wie Befragungen auf der Basis des DGB-Index Gute Arbeit
zeigen. Die Redaktion dieser Zeitschrift hat deshalb zusam-
men mit Klaus Hef3 und Gerd Schweizer vom TBS-Netz das

Thema aufgegriffen und fiir diese Ausgabe Beitrdge zum
Schwerpunkt ,,Gute Arbeit im Call Center — Vision oder lllusi-
on?“ zusammengestellt.

Stellschrauben gibt es viele. Faire Entlohnung und die
Durchsetzung von Tarifvertrdgen kdnnen ein Schritt zu bes-
serer Arbeitsqualitit sein. Ebenso eine gesundheits- und
sozialvertrdgliche Arbeitszeitgestaltung, eine qualifizierte
Personalplanung, berufliche Weiterbildung oder ein Ge-
sundheitsmanagement. Von hoher Bedeutung ist eine gute
Fiihrungsqualitdt. Belastend wirkt die allgegenwidirtige
Uberwachung der Call Center-Beschdiftigten. Férdern statt
kontrollieren, Coaching statt Kontrolle kénnte die Devise
lauten. Und wenn die Leistungsbemessung nach Kennzahlen
erfolgt, miissen diese genau gepriift werden. Bei allem geht
es darum, best practice-Beispiele zu schaffen und zu verall-
gemeinern und Betriebsriten Handlungsmdéglichkeiten zu
eréffnen. Davon handeln die folgenden Seiten.

KLAUs HESsS /| GERD SCHWEIZER

,aute Arbeit* in Call Centern - Vision oder Illusion?

Das Thema ,,Gute Arbeit“ stand diesmal auf der Tagesordnung der mittlerweile sechsten
bundesweiten Call Center-Fachtagung vom TBS Netz der gewerkschaftsnahen Beratungsstellen und
ver.di. Im Zentrum der Tagung standen Ergebnisse einer aktuellen Befragung von Beschdftigten
zur Bewertung ihrer Arbeit im Call Center. Dabei zeigte sich, dass die Beschdftigten klare
Vorstellungen haben, wie Gute Arbeit am Arbeitsplatz Call Center gestaltet sein soll. Daraus
ergeben sich Handlungsorientierungen fiir Gewerkschaften und Interessenvertretungen.

Wenn in Call Centern Arbeitspldtze mit zufriedenstellenden Ar-
beitsbedingungen und langfristigen beruflichen Perspektiven
entstehen, wenn das schlechte Image der Branche abgelegt,
Standorte und Arbeitspldtze gesichert werden sollen, dann
brauchen Call Center Zukunftsperspektiven, die den Mafsta-
benvon ,,Guter Arbeit“, wie sie z.B. von den Gewerkschaften
entwickelt wurden, gerecht werden.

Die mittlerweile sechste bundesweite Call Center-Fachtagung
—veranstaltet vom TBS Netz der gewerkschaftsnahen Bera-
tungsstellen und ver.di (31. Marz bis 2. April 2009 in Kassel)
und besucht von zirka 50 Betriebsraten — stellte das Thema
»Gute Arbeit“ in den Mittelpunkt. Eine wichtige Rolle spielten
aktuelle Ergebnisse einer Befragung von Beschaftigten in
bundesdeutschen Call Centern.

Call Center-Beschiftigte setzen klare Prioritdten

Ganz vorne bei den Anforderungen an Gute Arbeit aus Be-
schéftigtensicht standen sogar noch vor leistungsgerechtem
Einkommen und Arbeitsplatzsicherheit die Gestaltung der
emotionalen und korperlichen Anforderungen, ein guter
Informationsfluss, die Arbeitsintensitat und die Fiihrungs-
qualitat.

Bei den tatsdchlich realen Arbeitsbedingungen bekamen die
Kollegialitdt, der Sinngehalt und die Arbeitszeitgestaltung

beste Noten, ganz hinten rangierten neben Einkommen und
Arbeitsplatzsicherheit die Gestaltung der emotionalen Anfor-
derungen sowie Aufstiegs- und Entwicklungsmdglichkeiten.
In der Gesamtklassifizierung bewerteten 83% der Befragten
ihre Arbeit als ,,schlechte Arbeit“ und nur 3% als ,,gute Ar-
beit“. Die ausfiihrlichen Ergebnisse dieser Befragung, die
nach der Methodik des DGB-Index Gute Arbeit durchgefiihrt
wurde, sind denn auch nachzulesen im ersten Beitrag dieses
Heftes, das sich dem Schwerpunktthema ,,Gute Arbeit in Call
Centern —Vision oder Illusion?“ widmet.

Ulrich Beiderwieden, verdi-Bundessekretadr im Fachbereich
13 (Besondere Dienstleistungen), zieht dann sein Fazit aus
der Beschaftigtenbefragung und formuliert als gewerkschaft-
lichen Handlungsauftrag auf der betrieblichen Ebene die
Entgeltsicherung und die Durchsetzung von Verbesserungen
im Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Wo der grofite Handlungsdruck besteht ...

Welche Handlungsmoglichkeiten Betriebsrate haben, wie
»best practice* aussehen kann und welche Moglichkeiten der
Durchsetzung es gibt, wurde in acht halbtdgigen Workshops
auf der genannten Tagung ausfiihrlich diskutiert. Dabei
brachten die Beraterlnnen des TBS-Netzes ihre Erfahrungen
in der betrieblichen Gestaltung ein und unterstiitzten die
Betriebsrdte in ihrer strategischen Ausrichtung. Die The-
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menpalette erstreckte sich {iber alle Gestaltungsfelder, von
Arbeitsplatzsicherheit, iiber Gesundheitsmanagement, Steu-
ern mit Kennzahlen und Leistungsbeurteilung, Kontrolle durch
Monitoring, Arbeitszeitgestaltung, Entlohnung, Qualifizierung
sowie Arbeitsorganisation und Fithrung.

Spannend, wie die beteiligten Betriebsrdte hier eindeutige
Prioritdten setzten: Die breitesten Foren und engagiertesten
Diskussionen gab es zu den Themen Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle, Kennzahlen und Leistungsmessung sowie
Gesunde Fiihrung. Hier scheint also der gréfite Handlungs-
druck zu bestehen. Deshalb haben wir diesen Themen jeweils
eigene Beitrdge in diesem Heft gewidmet.

Kontrolle, Kennzahlen, Fiihrungsverhalten, Entlohnung
Gerd Schweizer zeigt auf, dass die permanente Uberwachung
im Call Center im Widerspruch zu den Kriterien Guter Arbeit
steht, wie sie z.B. der DGB-Index Gute Arbeit entwickelt
hat. Denn der Uberwachungsdruck
fihrt zu psychischen und psy-
chosomatischen Gesund-
heitsfolgen, erst recht
bei mangelnden Ge-
staltungsmaoglich-
keiten der eige-
nen Arbeitsbe-
dingungen und
bei fehlenden
Entscheidungs-
spielrdumen.
Im Anschluss
folgen Vor-
schldge, wie
die Leistungs-
kontrolle durch
Betriebsrdte
geregelt werden
kann und welche
Mafinahmen grund-
satzlich vorzuzie-
hen sind, wenn
eswirklich um die
Verbesserung der
Dienstleistungsqualitat
geht.

Kennzahlen spielen eine
wichtige Rolle im Call
Center, an ihnen werden

Qualifikati- onen, Personalstdrke,

Vertrage mit Auftraggebern, aber auch

o Entlohnung, Personalentwicklung, Arbeits-

zeitmodelle und Teilzeitvertrdge ausgerich-

tet. Der Beitrag von Anita Liebholz stellt
dar, was Leistung im Call Center ist und
wie sie gemessen

wird, wie diese Leistungskennzahlen das Arbeitshandeln
beeinflussen und wie der Betriebsrat damit umgehen sollte.

Dass schlechtes Fiihrungsverhalten aus Sicht der Betriebsrate
schon lange unter den betrieblichen Belastungen ganz oben
rangiert, die Optimierung des Fiihrungsverhaltens fiir den
Arbeits- und Gesundheitsschutz also ausschlaggebend ist,
wird auch durch den DGB Index bestétigt. Welchen Einfluss
Fiihrungsverhalten hat, wie ,,Gesunde Fiihrung®“ aussehen
und welche Managementkonzepte hier genutzt werden
kdnnen, zeigt der Beitrag von Klaus Hef3. Am Beispiel der
Mitarbeitergesprdche wird ausgefiihrt, wie diese zur Durch-
setzung des Gesundheitsschutzes genutzt werden kénnen,
und was der Betriebsrat tun kann, um die Fiihrungsqualitat
zu verbessern.

Wie Entlohnung in Call Centern gestaltet und durchgesetzt
werden kann, welche Arten von Tarifvertragen es gibt und
welche Elemente sie enthalten konnen, war Thema eines
weiteren Forums der Call Center Tagung. Helge Biering, verdi-
Projektsekretadr Call Center in Sachsen, Sachsen Anhalt und
Thiiringen, fasst die Ergebnisse in seinem Beitrag zusammen.

SchlieBlich gibt Thomas Michler unter dem Titel ,,Alles gut
geplant im CallCenter? — Zeit-, Personal-, Gesundheits- und
Qualifizierungsmanagement* einen Ergebnisbericht aus den
weiteren Foren der Call Center-Tagung.

Gute Arbeit — Handlungsfeld

fiir Gewerkschaften und Betriebsrite

Gute Arbeit ist fiir ver.di ein wichtiges Handlungsfeld
geworden. Die Gewerkschaft hat damit Erwartungen der
Beschéftigten an faire Bezahlung, berufliche Sicherheit, An-
erkennung und den Schutz ihrer Gesundheit aufgegriffen und
die humane Gestaltung der Arbeitswelt zu einem 6ffentlichen
und betrieblichen Thema gemacht. Wie dieser strategische
Ansatz auch Orientierung und Perspektive in der Krise bieten
kann, ist Thema des letzten Beitrags. Jiirgen Reusch fasst hier
den intensiven Erfahrungsaustausch der verdi-Tagung Gute
Arbeit vom 18./19. Juni in Berlin zusammen.

Auf beiden Tagungen konnte an Fallbeispielen gezeigt
werden, wie der Betriebsrat den Index Gute Arbeit auch fur
seine betriebliche Strategie und den betrieblichen Dialog
gut nutzen kann. So nahm Manfred Stockmann, Prasident
des Call Center Forum Deutschland, auch auf der Call Center
Tagung die Kritik an den Arbeitsbedingungen in Call Centern
auf. Er bot Betriebsraten an, sich an ,,Total Quality Excellence”
Verfahren (TQE) zu beteiligen um damit Gute Arbeitsbedin-
gungen durchzusetzen. Gleichzeitig sei er aber auch bereit,
werbend fiir die Durchfiihrung von Beschaftigtenbefragungen
nach dem Muster des Index Gute Arbeit aufzutreten. Wer
sich hier auf den Weg machen will, findet Literaturhinweise,
Kontaktmoglichkeiten zu Beraterinnen, Handlungshilfen und
weitere Info- und Serviceangebote am Ende dieses Themen-
schwerpunktes sowie unter www.tbs-netz.de.

Weitere Informationen
www.ths-netz.de
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ULRICH BEIDERWIEDEN

Gute Arbeit in branchenunabhangigen
Call Centern - Ergebnisse einer Umfrage

83% der Beschiftigten in branchenunabhdngigen Call Centern bewerten ihre Arbeitsqualitdt als
schlecht und nur 3% als gut. Das sind Ergebnisse einer zwar nicht reprdsentativen, aber dennoch
aufschlussreichen Befragung. Dazu legte ver.di die Methodik des DGB-Index Gute Arbeit zu Grunde.
Den grofiten Verbesserungsbedarf sahen die Befragten bei der Gestaltung der emotionalen und
kdrperlichen Anforderungen, dem Informationsfluss und bei Arbeitsintensitdt und Fiihrungsqualitiit.

Bei den tatsachlich realen Arbeitsbedingungen bekamen die
Kollegialitat, der Sinngehalt und die Arbeitszeitgestaltung
beste Noten, ganz hinten rangierten neben Einkommen und
Arbeitsplatzsicherheit die Gestaltung der emotionalen Anfor-
derungen sowie Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten.
In der Gesamtklassifizierung bewerteten 83% der Befragten
ihre Arbeit als ,,schlechte Arbeit* und nur 3% als ,,gute Arbeit*“.

Auf der Grundlage des DGB-Index Gute Arbeit wurde im
Frithjahr 2009 eine Umfrage unter ver.di-Mitgliedern aus 13
unternehmensungebundenen Call Centern durchgefiihrt. Die
Ergebnisse sind nicht reprasentativ, geben jedoch als eine Art
Momentaufnahme einen Uberblick, wie diese Beschéftigten
ihre Arbeit einschatzen.

Die Teilnehmenden waren zu 80% weiblich und 20% mann-
lich. Es beteiligten sich 25% Singles, 7% Alleinerziehende,
sowie 17% der Teilnehmenden hatten Pflegeverpflichtungen.
Die einzelnen Call Center Standorte, die mit der Umfrage
erreicht wurden, haben zwischen 9o und 1100 Beschéftigte,
der gewerkschaftliche Organisationsgrad liegt zwischen 3%
und 55%.

Klare Anspriiche der Beschiftigten

Welche Anspriiche die befragten Beschaftigten an ihre Arbeit
im Call Center stellen, zeigt die Tabelle auf Seite 16. Demnach
werden emotionale und kérperliche Anforderungen sowie ein
zufriedenstellender Informationsfluss genau so hoch oder so-
gar hoher bewertet als das leistungsgerechte Einkommen und
die Arbeitsplatzsicherheit. Das lasst verschiedene Schliisse
zu: Beschaftigte sind — trotz unsicherer Arbeitspladtze — nicht
bereit, zu jeder Bedingung zu arbeiten. Oder: Sie nehmen
die prekdre Entlohnung und unsichere Jobperspektive in der
Call Center-Branche als unverdnderbar hin und betrachten
ein Engagement fiir Gesundheitsschutz als aussichtsreicher.

Wie die Beschiéftigten demgegeniiber ihre Arbeitsbedin-
gungen bewerten, zeigen die Indexwerte in Abbildung 1.
Verglichen mit den Anforderungen (graue Balken) ldsst sich
hier auch die jeweilige Anspruchsliicke zum Index erkennen.
Unter den Arbeitsbedingungen schneiden die Kollegialitat,
der Sinngehalt der Arbeit und die Arbeitszeitgestaltung am
besten ab, schlechteste Werte erhalten Einkommen, Arbeits-
platzsicherheit und Aufstiegsmoglichkeiten.

Call Center: 83% schlechte Arbeit!
Bei der allgemeinen Auswertung nach dem DGB-Index hatten
in diesem Jahr 12% der Beschéftigten ihre Arbeitsqualitdt als

»gut® bewertet, 55% als ,,mittelméaflig” und 33 als,,schlecht®
(siehe dazu auch den Beitrag in Gute Arbeit. 7/2009, S. 9).
Bei den Riickldufen aus den Call Centern fiel diese Beurtei-
lung wesentlich negativer aus: Nur 3% haben nach eigener
Einschdtzung ,,gute Arbeit®, fiir 14% ergab sich ,,mittelmaBige
Arbeit* und fiir 83% ,,schlechte Arbeit*“.

Diese Ergebnisse werden durch weitere Antworten gestiitzt:
88% der Befragten vermissen die Anerkennung ihrer Arbeit,
78% fiihlen sich nach der Arbeit leer und ausgebrannt und nur
9,7% spliren eine Verbundenheit mit dem eigenen Unterneh-
men. In einer weiteren Frage bejahten 82,8%, dass sie einen
Arbeitgeberwechsel fiir méglich halten, nur 6% schlossen das
aus. Die starken Belastungen am Arbeitsplatz werden auch
durch die Auswertung der Antworten zu einer weiteren Frage
deutlich. 61,7% meinen, dass sie ihren Job nicht bis zur Rente
ausiiben kénnen, 19,1% halten dies immerhin fiir méglich.

Es fehlt an angemessener Entlohnung

Weitere Fragestellungen befassten sich mit der Entlohnung,
die nach ver.di Feststellungen extrem niedrig ist. Nach einer
Erhebung an knapp dreiBig Call Center-Standorten liegen
die Grundvergiitungen zum grofien Teil zwischen 5,50 und

Abb. 1: Anspruchsniveau und Indexwerte - Vergleich

Ulrich
Beiderwieden,

ver.di-Bundes-
verwaltung,
Ressort 11,
Fachbereich
13 Besondere
Dienstlei-
stungen.
Kontakt:ulrich.
beiderwieden@
verdi.de

Entwicklungs- u. Qualifizierungsméglichk.
Moglichkeiten fiir Kreativitat
Aufstiegsmoglichkeiten
Einfluss-/Gestaltungsmoglichkeiten
Informationsfluss

Fiihrungsqualitat

Betriebskultur

Kollegialitat

Sinnhaftigkeit
Arbeitszeitgestaltung
Arbeitsintensitat

Emotionale Anforderungen
Korperliche Anforderungen

Arbeitsplatzsicherheit

Leistungsgerechtes Einkommen 9

(o] 10

QUELLE: ULRICH BEIDERWIEDEN, VER.DI.

20 30 40 50 60 70 80 90 100




GUTE ARBEIT IM CALL CENTER

Gerd Schweizer,

Arbeitnehmer-
kammer
Bremen, Mit-
bestimmung
und Technolo-
gieberatung.
Kontakt: gerd.
schweizer
@arbeit-
nehmerkam-
mer.de

Rang | Arbeitsdimension Punkt-
wert
1 Emotionale Anforderungen 94,44
2 Korperliche Anforderungen 94,23
3 Informationsfluss 94,23
4 Leistungsgerechtes Einkommen 94,23
5 Arbeitsplatzsicherheit 93,38
6 Arbeitsintensitét 90,09
7 Fiihrungsqualitat 89,74
8 Betriebskultur 88,79
9 Entwicklungs- und Qualifizierungsmaglichkeiten 87,18
10 Arbeitszeitgestaltung 86,32
1 Kollegialitat 85,99
12 Moglichkeiten fiir Kreativitat 82,48
13 Einfluss-/Gestaltungsmoglichkeiten 76,94
14 Sinnhaftigkeit 75,22
15 Aufstiegsmoglichkeiten 74,14

7,00 Euro pro Stunde, dazu kommen teilweise dann noch
leistungsorientierte Bestandteile wie Bonus und Pramien. Bei
der Frage, ob die Kolleginnen und Kollegen das Einkommen

fiir angemessen halten, antworteten 75,9% mit ,,gar nicht“
und weitere 23,3% ,,in geringem Mafe“. Das Einkommen
reicht nicht aus, teilten uns 60,9% der Befragten mit. 38,3%
meinten, es reiche gerade so. Dies bestatigt die Ergebnisse
einer ver.di-Umfrage vom Herbst 2007, in der 79% meinten,
dass das Einkommen nicht ausreicht. Bei dieser Umfrage
gaben auch 51% an, dass sie auf einen Zweitjob angewiesen
sind. Bei 23% der Riickmeldungen ergab sich, dass zusatzlich
zum Einkommen staatliche Leistungen in Anspruch genom-
men werden.

Diese Umfrageergebnisse legen mindestens zwei Hand-
lungsoptionen nahe: Zum einen muss angestrebt werden,
die Entgelte und weitere Leistungen Uber tarifvertragliche
Regelungen abzusichern und zu verbessern, und zum anderen
benotigen die Beschaftigten und ihre Interessenvertretungen
Unterstiitzungsangebote im betrieblichen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, damit sie ihre Rechte und Méglichkeiten
noch besser kennen und durchsetzen kénnen.

GERD SCHWEIZER

,»Quality Monitoring*: Fordern oder kontrollieren?

Im Call Center herrsche die bislang einmalige Situation, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in jeder Sekunde mit ihrem Wissen oder auch und ohne ihr Wissen formal und inhaltlich iiberwacht
werden kdnnen® - so brachten Experten schon vor einigen Jahren auf den Punkt, dass wohl nur an
wenigen Arbeitspliitzen die technische Uberwachung der Beschiiftigten so liickenlos méglich ist wie im
Call Center. Da Dienstleistungen hier vollstdndig unter Einsatz von digitaler Technik erbracht werden,
kdnnen alle Arbeitsvorgdnge protokolliert, gespeichert, aufgezeichnet und ausgewertet werden.

Von der Quantitdt zur Qualitat?

Wéhrend zu Beginn des Call Center-Booms Ende der neun-
ziger Jahre die umfangreichen, jeden Aspekt des Telefonie-
verhaltens registrierenden quantitativen Kontrollfeatures der
Telefonanlagen im Fokus der betrieblichen Nutzung und der
Arbeitnehmerkritik standen, fallt der Blick heute zunehmend
auf Technologien und Verfahren, mit denen der Inhalt — die
»Qualitat“ - der Kommunikation zur Kenntnis genommen,
kontrolliert und bewertet wird. Begriindet wird deren Ein-
satz meist mit dem Argument, man miisse den Kunden gute
»Dienstleistungsqualitdt” bieten, weil sonst Auftrage ausblie-
ben und Arbeitsplatze gefahrdet wiirden. Und damit wolle
man den Beschéftigten — den Agents — ja nur helfen, diesen
Anforderungen zum eigenen Nutzen gerecht zu werden.

Nun gibt es allerdings kein einheitliches Verstandnis da-
riber, was eigentlich unter ,,Qualitdat“ bei Call Center-
Dienstleistungen zu verstehen ist. Vor allem aber dient das
Qualitatsargument oft als Vorwand fiir Konsequenzen, die aus
Arbeitnehmersicht duBerst problematisch sind. So wirbt ein
Systembhersteller ganz offen fiir den Nutzen seines Produkts:
»Vielleicht mochten Sie einfach nur eine Rennliste publizieren,
so dass jeder Agent weif3, wo er steht. Vielleicht miissen Sie
auch Stellen abbauen und verstehen, welche Mitarbeiter in
den letzten Monaten durch ihre Leistungen und Bewertungen
iberzeugt haben.*>

Das Gegenteil von humaner Arbeit

Unter dem Schlagwort ,,Quality Monitoring* wird ein umfang-
reiches Instrumentarium eingesetzt, zu dem Mith6ren (offen
am Arbeitsplatz oder unsichtbar tiber die Telefonanlage) und
Aufzeichnen der Gespréche, Software zur Aufzeichnung von
Tastatur- und Mausbenutzung sowie Technologien der ma-
schinellen Sprachanalyse und sogar der technischen Analyse
von Emotionen der Gesprdchsteilnehmer gehoren.

Wenn Voraussetzung und elementarer Bestandteil ,,Guter
Arbeit“ die weitgehende Freiheit von gesundheitsschadi-
genden Einfliissen und ein Beitrag zur Starkung personlicher
Ressourcen sind, durfte mehr als zweifelhaft sein, ob derart
tiberwachte Arbeitspldtze den Kriterien von ,,Guter Arbeit”,
wie sie der DGB-Index definiert, oder den Erkenntnissen der
Arbeitswissenschaft iber ,humane Arbeit“ gentigen:

»Als human werden Arbeitstatigkeiten bezeichnet, die die
psychophysische Gesundheit der Arbeitstatigen nicht scha-
digen, ihr psychosoziales Wohlbefinden nicht—oder allenfalls
voriibergehend — beeintrachtigen, ihren Bediirfnissen und
Qualifikationen entsprechen, individuelle und/oder kollektive
Einflussnahme auf Arbeitsbedingungen und Arbeitssysteme
ermoglichen und zur Entwicklung ihrer Personlichkeit im
Sinne der Entfaltung ihrer Potenziale und Férderung ihrer
Kompetenzen beizutragen vermogen.“3
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Uberwachungsdruck — auch ein Arbeitsschutzthema

Der Uberwachungsdruck, der mit dem Einsatz der genann-
ten Uberwachungs- und Kontrollverfahren verbunden ist,
fithrt zu psychischen und psychosomatischen Folgen mit
Auswirkungen auf die Gesundheit der Beschéftigten. Der Zu-
sammenhang zwischen Stress und anderen Folgen psychisch
belastender Arbeitsbedingungen einerseits, mangelnden
Gestaltungsmoglichkeiten der eigenen Arbeitsbedingungen
und fehlenden Entscheidungsspielrdumen andererseits ist
arbeitsmedizinisch nachgewiesen.

Ein Bericht zum Thema Uberwachung und Privatsphire am
Arbeitsplatz, herausgegeben vom britischen Institut fiir die
Rechte der Arbeitnehmer, stellt fest, dass der zunehmende
Gebrauch von Technologien zur Beobachtung von Beschéf-
tigten deren psychische und physische Gesundheit beein-
trachtigt. ,Intensive Telefon- und Videoiiberwachung, das
Abfangen von E-mails und die Kontrolle von Internetzugangen
sowie standige Updates der Leistungsberichte konnen von
simpler Unzufriedenheit zu Stress und Depressionen fiihren,
ebenso wie zu zahlreichen physischen Problemen wie RSI
(repetitive strain injuries) und chronischen Kopfschmerzen.“

Qualitédtsverlust durch Stress und psychische Belastungen
Die AOK Rheinland/Hamburg geht in ihrem Gesundheitsbe-
richt tiber Call Center-Beschéftigte auf die tiberdurchschnitt-
lich hohe und weiter zunehmende psychische Belastung der
Agents ein. Der sehr hohe psychische Druck wird dabei u. a.
auf Uberwachungs- und Kontrollmethoden wie Warteschlan-
genanzeigen, Abhoren von Gesprdachen durch Vorgesetzte
und externe Testanrufe zuriickgefiihrt. Daher ,sollten den
Mitarbeitern ausreichende Erholungs- und regelméafige
Bildschirmpausen zugestanden werden sowie die Stress
erzeugenden Verhaltens- und Leistungskontrollen weitest-
gehend abgebaut werden.“s

Ob die beschriebenen Uberwachungsstrategien allerdings
Uiberhaupt die erwartete Verbesserung der Dienstleistungs-
qualitat gewahrleisten, wird immer wieder zu Recht in Frage
gestellt. Die Fachzeitschrift TeleTalk gibt zu bedenken: ,,Zwar
gewdhrleistet stilles Mithdren Objektivitdt und eine zeitnahe
Auswertung alltdglicher Gesprache, erkauft werden diese
Vorteile aber oft mit einem Vertrauensverlust, weil die Gefahr
besteht, dass sich die Mitarbeiter durch stilles Mithéren
standig tiberwacht fiihlen. Dieses Gefiihl kann zu Stress der
Mitarbeiter und zu Motivationsverlust fiihren. Daraus kann
eine negative Riickkopplung auf die Servicequalitdt des Call
Centers resultieren. Damit aber wird der urspriingliche Zweck
des Monitorings, die Qualitatsverbesserung, geradezu ins
Gegenteil verkehrt.“¢

Coaching statt Kontrolle

Wer sich also ernsthaft Gedanken tiber mehr Qualitat und
Kundenorientierung macht, kommt nicht umhin, an ganz
anderen Hebeln anzusetzen als an umfassender Kontrolle
der Beschaftigten. Wenn es tatsachlich um einen besseren
Kundenservice geht, miissen Agents selbststdndig situati-
onsgerecht handeln, Entscheidungen in einem ausreichenden
Rahmen selbst treffen und sich die dazu erforderlichen Quali-
fikationen aneignen kénnen. Dazu kénnen auch arbeitsorga-

nisatorische Bedingungen wie ,,teilautonome Gruppenarbeit*”
beitragen, es miissen aber auch Fiihrungskonzepte zum
Einsatz kommen, bei denen Férderung und Unterstiitzung im
Vordergrund stehen. Verfahren mit dem Ziel der Qualitatsver-
besserung werden nur dann erfolgreich sein, wenn sie fiir die
Agents nachvollziehbar auf positive, férdernde Mainahmen
wie Coaching und Qualifizierungsangebote setzen und nicht
auf repressive und/oder abwertende wie Sanktionen oder
Androhung von Einkommensverlusten.

Ein beteiligungsorientiertes Coaching-Modell
Dass dabei auch ggf. Qualifizierungsbedarfe ermittelt und
daraus Coaching- und SchulungsmaBnahmen abgeleitet
werden, erscheint legitim und wird von den Beschaftigten
hdufig auch mitgetragen. Ob dazu allerdings tiberhaupt auf
die oben beschriebenen Kontrolltechniken zuriickgegriffen
werden muss, ist fraglich. Aus der betrieblichen Praxis werden
Verfahren berichtet, die Uberwachung und Kontrolle auf ein
aus Arbeitnehmersicht ertragliches Ausmaf} reduzieren und
zugleich die angestrebten Qualitatsziele erreichen lassen. Das
folgende Modell beruht z.B. darauf, dass die Beschaftigten
selbst ausgewahlte Gesprdche aufzeichnen und zwecks Ver-
besserung zur Diskussion stellen:
P Die Agents starten die Aufzeichnung von

Gesprachen (eine bestimmte Zahl pro Woche) selbst
P Nur die Agents haben Zugriff auf

ihre eigenen Aufzeichnungen
P Der Agent selbst gibt Gespréache

fiir andere (z. B. Trainer) frei
P Ausgewdhlte Gesprache werden im

Team mit dem Trainer besprochen
P Die Aufzeichnungen werden nach

der Besprechung gel6scht
P Der Trainer gibt einen Ergebnisbericht ohne Mitar-

beiterbeurteilungen an die Unternehmensleitung

Mehr Dienstleistungsqualitat und Schritte hin zu besseren
Arbeitsbedingungen im Sinne von Guter Arbeit stehen daher
nichtim Widerspruch, sondern bedingen sich gegenseitig. Al-
lerdings hangt die Wahrscheinlichkeit, dass im Arbeitnehmer-
sinne akzeptable Losungen verwirklicht werden, zwar stark
davon ab, ob eine betriebliche Interessenvertretung vorhan-
denist und diese sich—u. U. mit externer Unterstiitzung — die-
ser Problematik annimmt und geniigend Durchsetzungskraft
entwickelt. Andererseits fallen derartige Bemiihungen eher

Verfahren der Leistungs- un
Verhaltenskontrolle im Call Center

B Echtzeit (Real Time/Live-) Informationen iiber den
Status aktueller Arbeitsvorgdange am Supervisor-
Arbeitsplatz oder offen sichtbar (Wall Boards)

Gezielte Auswertungen von Daten der ACD-Anlage
tiber verschiedene Zeitraume (Reports)

9 Mithdren von Gesprachen - offen (z.B. mit Zweithorer
am Telefon) oder heimlich (Silent Monitoring)

B Testanrufe (Mystery Calls)

@ Aufzeichnung und Auswertung von Gesprachen (auch
mittels technischer Sprach- und Emotionsanalyse)
Aufzeichnen und Auswertung von Tastaturanschldagen

und Mausbewegungen
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auffruchtbaren Boden, wenn auch der Betreiber das Konzept
,»Qualitdt durch Qualifikation“ dem oftmals vorherrschenden
»Exund hopp“-Prinzip —schlechte Arbeitsbedingungen, hoher
Krankenstand und grofe Fluktuation — vorzieht. Dies sieht
wohlauch die AOK Rheinland/Hamburg so, wenn sie in ihrem
0.g. Gesundheitsbericht konstatiert:

»Denn die Arbeit in Call-Centern muss nicht unbedingt
,schlechte und ungesunde Arbeit’ bedeuten. Vielmehr hangt
es vom ,,Geschadftsmodell“ des Betreibers ab und wie stark
er z.B. seine Kontrollmoglichkeiten wirklich einsetzt und
somit direkt Einfluss auf die psychische Belastung nimmt.
Call Center-Arbeit und gute Arbeitshedingungen sollten
grundsatzlich miteinander vereinbar sein.“”

Weitere Informationen
Gerd Schweizer, Arbeitnehmerkammer Bremen, Mitbe-
stimmung und Technologieberatung, Biirgerstrafie 1,

28195 Bremen, Tel. 0421/36 301-959, Fax 0421/36 301-
999, E-Mail: gerd.schweizer@arbeitnehmerkammer.
de, www.arbeitnehmerkammer.de/mitbestimmung

Fuf3noten

* Eckart Menzler-Trott/Christa Hasenmaile: Arbeitnehmer
im Call-Center. Bund-Verlag Frankfurt/M. 2001, S. 128f.

2 Quality Monitoring Strategien*, Grundlagenpapier

der ASC telecom AG zum ,,Qua-lity Monitoring*

3 Eberhard Ulich, Arbeitspsychologie, Stuttgart 2005, S. 149
4 Heise online, www.heise.de

5 AOK Rheinland/Hamburg, Gesundheitsbericht der AOK-
Versicherten der Call-Center-Branche im Rheinland 2006,
S. 45, im Internet unter /www.bgf-institut.de/material/
Gesundheitsbericht/Call-Center%20Bericht%202006.pdf
¢ TeleTalk, 10. Jahrgang, Heft 6/2002, S. 50

7 Gesundheitsbericht der AOK-Versicherten der Call-
Center-Branche im Rheinland 2006, S. 48
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ANITA LIEBHOLZ

Kennzahlen und Leistungsmessung im Call Center

Zur Leistungsbemessung fiir die Arbeit in Call Centern werden héufig Kennzahlen zu
Grunde gelegt. Dabei handelt es sich keineswegs um objektive und unanfechtbare GrofSen.
Betriebsrite sind gut beraten, solche Kennzahlen genau unter die Lupe zu nehmen.

Bei nur wenigen Arbeitspldtzen im Dienstleistungsbereich
konnen Unternehmensleitungen und Interessenvertretungen
auf so viele Kennzahlen zuriickgreifen wie im Call Center und
in Call Center-dhnlich organisierten Arbeitsbereichen. Die
eingesetzte Technik bietet auBerordentliche Méglichkeiten
zur Datenerhebung, -verkniipfung und -auswertung. Diese
Kennzahlen gelten hdufig als unanfechtbar und objektiv.
Deshalb seien sie auch hervorragend geeignet, unterschied-
liche Leistungen von Mitarbeiterinnen zu messen. Sie werden
gern als Grundlage fiir Leistungsbeurteilung und -vergiitung
herangezogen. In welchem MafRle hilt diese Argumentation
nun auch in der Praxis stand? Dieser Frage geht dieser Artikel
nach. Er befasst sich mit der Aussagekraft von Kennzahlen
in Bezug auf die Leistungsbeurteilung, Leistungsbemessung
und Leistungsvergiitung sowie mit der Frage, welche Schluss-
folgerungen sich dabei fiir Betriebsrate beim Abschluss von
Betriebsvereinbarungen ergeben kdnnen. Dagegen ist die
Frage der Leistungs- und Verhaltenskontrolle und die damit
im Zusammenhang stehende Wahrung der Personlichkeits-
rechte der Mitarbeiterinnen nicht Gegenstand dieses Artikels.

Was ist Leistung?
Ein Lehrbuch der Betriebswirtschaft* definiert Leistung so:
P Die Leistung wird durch die Arbeitskraft erbracht.
P Es wird eine bestimmt Menge an korperlicher
Kraft und an geistigen Fahigkeiten eingebracht.

P Leistung ist vom Schwierigkeitsgrad
(= korperliche und geistige Anforderungen,
erschwerende Umwelteinfliisse) abhéngig.
P Leistung kann durch Arbeitsdauer, Arbeits-
menge und Arbeitsgiite beschrieben werden.

Insbesondere bei den geistigen Fahigkeiten ist dabei nicht
nur Fachwissen von Bedeutung, sondern auch das Wissen
um Kommunikation, Technik, Arbeitsprozesse und Kunden
Auflerdem zdhlen geistige Anforderungen wie z.B. Konzen-
trationsfahigkeit oder emotionale Kompetenz. Auch die Frage
der Arbeitsgiite und somit der qualitativen Anforderungen
spielt neben der Arbeitsdauer und der Arbeitsmenge eine
Rolle. Um die Leistung zu messen und zu bewerten (,Wer
arbeitet besser, wer schlechter als andere?*) wird ein Ver-
gleichsmafistab benotigt. Nach der Rechtsprechung des
Bundesarbeitsgerichts (BAG) ist das die Normalleistung. Die
Normalleistung der Arbeitnehmerlnnen ist die Leistung, ,,die
ein hinreichend geeigneter und gelibter Arbeitnehmer auf die
Dauer in zumutbarer Weise erbringen kann“.?

Wichtig ist dabei, dass es sich nicht um die Hochstleistung
und auch nicht um die Durchschnittsleistung handelt. Bei
der Hochstleistung ist unmittelbar einsichtig —auch wenn es
einige Arbeitgeber es nicht wahrhaben wollen: Niemand kann
standig olympiareife Leistungen erbringen: Das gilt sowohl
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fiir unsere Spitzensportler als auch fiir Mitarbeiterlnnen im
Call Center.

Auch die Durchschnittsleistung ist nicht das MaR aller Dinge.
Das leuchtet dann ein, wenn wir uns klar machen, dass es z. B.
einen Unterschied macht, ob ich den Durchschnitt auf eine
Stunde, einen Tag, einen Monat oder gar ein Jahr beziehe.
Auch wird die Durchschnittsarbeit von Mitarbeiterlnnen eine
andere sein, wenn jemand ausschlieflich in der Nachtschicht
eingesetzt ist oder vormittags als Teilzeitkraft arbeitet. Bei
der Normalleistung ist zusatzlich zu beriicksichtigen, wie weit
Arbeitnehmerinnen diese Leistung auch auf Dauer erbringen
konnen: Im Zweifel bis zur Rente mit 67.

Welche Leistungsbedingungen finden wir vor?

Wenn wir nochmals zuriickblicken auf die Definition von Lei-
stung, so fallt auf, dass es beim Schwierigkeitsgrad auch eine
Rolle spielt, wie die Arbeitsumstande, also die Leistungsbe-
dingungen aussehen, unter denen die Beschéftigten arbeiten
(siehe Abbildung auf dieser Seite).

Dieses Bild lasst sich auf die unterschiedlichen Leistungs-
bedingungen im Call Center {ibertragen. Es ist also z.B. zu
fragen: Wie gut sind die Arbeitsprozesse gestaltet, wie sieht
es mit der technischen Unterstiitzung aus? Wie gut ist die
Planung des Arbeitgebers? All diese Umstédnde und viele mehr
beeinflussen die Leistung.

Wer beeinflusst die Kennzahl?

Unstrittig bei der Leistungsmessung ist, dass in der Tat die
Mitarbeiterlnnen die Kennzahlen im Call Center beeinflus-
sen. Die Qualifikation der Beschdftigten z.B. in Hinblick
auf ihr Fachwissen und die Fahigkeit, ergebnisorientiert zu
kommunizieren, wirkt sich aufviele Kennzahlen aus: u. a. die
Gesprdchsdauer, die Anzahl der Gesprdche und maglicher
Riickfragen sowie die Nachbearbeitung. Es kommen aufjeden
Fall auch Einsatz-, Leistungsbereitschaft und Engagement hin-
zu. In Zeiten der sekundengenauen Erfassung von Gesprachen
und Wartezeiten werden auch die Geschwindigkeit der Ge-
sprachsannahme und die Reaktionsschnelligkeit messbar.

Ausgeblendet wird dagegen haufig, wie und in welchem
Maf3 der Arbeitgeber die Zahlen beeinflusst. Dazu gehoren
u. a. die Arbeitsorganisation, die vorhandenen Kommu-
nikationswege und die Befugnisse der Mitarbeiterinnen.
Wie eindeutig ist die Unterscheidung zwischen dem ersten
(first) und dem zweiten (second) Level? Wie gut greifen die
Prozesse unternehmensintern und auftraggeberbezogen
ineinander? Welche Qualifizierungsmafinahmen gibt es? All
das beeinflusst die Schnelligkeit, mit der eine Anfrage bear-

vergessen sei schliefilich die technische Unterstiitzung, z. B.
im Hinblick auf die Anzahl von Stérungen, Systemabstiirzen
und -ausfallen, sowie die Reaktionszeiten des Systems und
die Bedienerfreundlichkeit.

Zusatzlich nimmt der Zufall, hdufig in Form des Kunden,
Einfluss. Dazu gehdren der Anrufzeitpunkt der Kunden bzw.
deren Erreichbarkeit sowie die durch den Kunden beeinflus-
ste Gesprdachsdauer: Ist der Kunde ist umstandlich, langsam
oder aggressiv oder er ist als anspruchsvoll klassifiziert?
Ebenso wirkt sich im Outbound die zuféllige Verteilung von
gutem Datenmaterial auf die einzelnen MitarbeiterInnen
und deren Leistungskennziffern aus. Dies gilt auch fiir die
zufdllige Verteilung von mehr oder weniger komplizierten
Anfragen sowie die zufdllige Anwesenheit beim Auftreten
von technischen Stérungen.

Was konnen Kennzahlen leisten?

Kennzahlen bilden die Wirklichkeit in einer bestimmten
Weise ab. So wie eine Schwarz-Weif3-Fotografie die Farben
nicht zeigt, blendet auch eine Kennzahl Gegebenheiten aus.
Einerseits konnen Zahlen dazu beitragen, dass bestimmte
Aussagen kurz und tibersichtlich dargestellt werden. Anderer-
seits wird i.d.R. die Einflussnahme unterschiedlicher Akteure
ebenso wenig beriicksichtigt wie die naheren Umstande,
unter denen die Leistung erbracht wurde.

Auch das gern zitierte Gesetz der grof3en Zahl hilft hier nicht
weiter, da es an die Vorraussetzung gebunden ist, dass es
sich um zufillige Ereignisse handeln muss und damit eben
nicht um gezielt durch den Mitarbeiterlnnen beeinflusste
Aktivitaten. Dann kann wiederum eine gro3e Spanne in der
Anzahl der Telefonate rein zufdllig sein. Das Ergebnis wére
demzufolge jedenfalls nicht von den Mitarbeiterlnnen zu
verantworten.

Wie kann der Betriebsrat mit Kennzahlen umgehen?

Der Betriebsrat sollte sich zunéchst ein genaues Bild dariiber
verschaffen, was die ins Auge gefassten Kennzahlen in Be-
zug auf die Leistungsbeurteilung und Verglitung aussagen,
und er sollte ausloten, wo ihre Grenzen sind. Auf dieser
Basis ist dann die Entscheidung zu treffen, was genau als
Leistungskriterium vereinbart wird. Darliber muss dann mit
dem Arbeitgeber verhandelt werden.

Der kennzahlenbasierte Gehaltsanteil sollte im Verhaltnis zur
Festvergiitung niedrig gehalten werden, da die Kennziffern
nicht nur von den MitarbeiterInnen beeinflusst sind. Um die
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beitet werden kann inklusive der notwendigen Nacharbeit. !
Auf die Anzahl der Gesprdche wirkt sich auch aus, welche
zuséatzlichen Tatigkeiten Mitarbeiterinnen ausfiihren, wie
z.B. die Teilnahme an Besprechungen oder Tatigkeiten zur
Informationsbeschaffung.

Auch mit der Personaleinsatzplanung nimmt der Arbeitgeber
Einfluss auf die Kennzahlen. Miissen Mitarbeiterinnen auf ein-
gehende Gesprdche warten? Kdnnen sie ein Gesprdch in Ruhe
fithren, weil wenig los ist? Ist die Warteschlange voll? Nicht




GUTE ARBEIT IM CALL CENTER

Klaus Hef3,

Berater und
Regionalstel-
lenleiter, TBS
NRW, Schwer-
punktthemen
Technikgestal-

tung, Personal-

entwicklung,
Beschafti-

gungsfahigkeit,

Arbeits- und
Gesund-
heitsschutz.

Kontakt: Klaus.

Hess@tbs-nrw.
de. Ndchstes
Betriebsrate-

Seminar
des Autors
,Flhrungs-

verhalten und

Betriebsklima

verbessern“: 1.-

2.10.09 (Www.
ths-nrw.de)

»Normalgrofle” als Richtwert insbesondere bei neuen Auf-
tragen zu finden, kann eine Testphase vorgeschaltet werden,
ggf. gekoppelt mit einer Befragung der Mitarbeiterlnnen, die
u.a. die Belastungen erfasst.

Ergdnzt werden sollten die Zahlen immer durch eine zusdtz-
liche Bewertung, die die vorliegenden Ergebnisse in die Teile
zerlegt, die von den Mitarbeiterlnnen bzw. vom Unternehmen
zu verantworten sind, und welche auf nicht zu beeinflussende
duflere Umstande zuriickzufiihren sind. Auch kann festgelegt
werden, wie mit bestimmten Ereignissen, z.B. Systemsab-
stiirzen, umgegangen werden soll.

Als Fazit ist festzuhalten, dass es sich bei Kennzahlen kei-
neswegs um objektive Gréf3en handelt, deren Aussagekraft
unanfechtbar ist. Kennziffern sind nur ein Argument unter
anderen. Es ist ein zusdtzlicher Schritt zu ihrer Bewertung
notig, um sie qualifiziert zu beurteilen. Es lohnt sich fiir die
Interessenvertretung, die Kennzahlen und ihre Aussagen
genau unter die Lupe zu nehmen.

Fuf3noten

* Vgl. Glinter Wohe, Einfiihrung in die Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, Miinchen 1990, S. 270.

2 S.a. Fitting, Betriebsverfassungsgesetz, 24.

Aufl., Rd.-Nr. 510 zu § 87, Miinchen 2008.
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Gesunde Fiihrung: Ein wichtiger
Faktor fiir Gute Arbeit im Call Center

Eine gute Fiihrungsqualitdt ist humane Arbeitsbedingungen auch im Call Center von elementarer
Bedeutung. Es ldsst sich klar definieren, wie ,,Gesunde Fiihrung“ aussehen muss und welche
Managementkonzepte hierfiir genutzt werden kénnen. Am Beispiel der Mitarbeitergesprdche ldsst sich
zeigen, wie diese zur Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen genutzt werden kénnen und welche
Handlungsmdglichkeiten dem Betriebsrat zur Verfiigung stehen, um die Fiihrungsqualitdt zu verbessern.

Gesunde Fiithrung hat fiir ,,Gute Arbeit“ einen hohen Stellen-
wert. Dies zeigten schon die Ergebnisse des DGB-Index Gute
Arbeit 2007: Zwischen den Erwartungen der Beschaftigten
an das Fiihrungsverhalten und dessen tatsachlicher Qualitat
klaffte eine groBe Liicke (Abb. 3, S. 21). Schlechtes Fiihrungs-
verhalten rangiert auch nach Sicht der Betriebsrdte schon
seit ldngerem gleich an zweiter Stelle unter den betrieblichen
Belastungen?, die Optimierung des Filhrungsverhaltens steht
beim Handlungs- und Beratungsbedarf zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz ganz vorne.

Vom Nutzen eines guten Fiihrungsstils

Auch in der Call Center-Branche zeigt sich das gleiche Bild:
Das belegen sowohl die breite Teilnahme am Forum zu
diesem Thema auf der diesjdhrigen Call Center-Tagung als
auch die Befragung von Call Center Beschaftigten (siehe
dazu den Beitrag von Ulrich Beiderwieden in diesem Heft
S. 3). Hier erwies sich die Anspruchsliicke — verglichen mit
dem DGB-Index — sogar als noch gréRer (siehe Abb. 2 im
genannten Beitrag).

Bei den Anforderungen aus Beschaftigtensicht wird der Fiih-
rungsstil als sehr wichtig fiir ,,Gute Arbeit“ eingeschatzt, aber
in der aktuellen Arbeitssituation erhdlt er nur einen Indexwert
von 43, wird also bemerkenswert schlecht bewertet?. Auch
der Nutzen gesunder Fiihrung fiir den Betrieb liegt auf der
Hand: Unternehmen, die gute Leistungen der Beschéftigten
anerkennen und auf die Meinung ihrer Mitarbeiterinnen
Wert legen, sind um 27% profitabler als der Durchschnitt.
Nach der jahrlichen Gallup-Studie sind nur etwa 12% aller
Beschdftigten engagiert, 17% arbeiten gar als aktiv unenga-
gierte teilweise gegen die Interessen der Unternehmen. Hier
kann Fiihrung eine wichtige Aufgabe tibernehmen, sowohl fiir
bessere Produktivitdt als auch fiir gute Arbeitsbedingungen

zu sorgen (Abb. 1). Dabei gibt es fiir die Fiihrungskraft grund-

satzlich drei Ansatzpunkte:

P Erstens: In der Steuerung der betrieblichen
Organisation durch Zieldefinition, Organi-
sieren, Entscheiden und Kontrollieren

P Zweitens: In der Entwicklung und Forde-
rung von Beschéftigten durch Aufgaben-
erweiterung, Mitarbeiterentwicklung und
Motivationsforderung, Effektives Fiihren
von Zielvereinbarungs- und Entwicklungs-
gesprdchen, Einsatz am richtigen Platz,
durch Beteiligung an Entscheidungen
und durch angemessene Reaktion auf
Beschwerden der Mitarbeiter sowie

P Drittens: durch ihre Vorbildfunktion als
Fiihrungskrafte beim eigenen Handeln.

In der Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben stehen den
Fiihrungskraften unterschiedliche Managementkonzepte
zur Verfligung, die betriebswirtschaftlich definiert sind und
in unterschiedlichem Grade in den Betrieben angewendet
werden (s. Abb. 2, S. 9).

Managementinstrumente fiir gute Fiihrung
Strategie: Strategiebildend auf Unternehmensebene wirkt
die Aufstellung einer ,,balanced score card“, mit der Ziele,
Abb. 1 Einfluss des Fiihrungsverhaltens
Betriebsklima
Kommunikation\ /Gesundheit
Fiihrung
Arbeitsmotivation «~ ™~ Arbeitsleistung
Arbeitszufriedenheit
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MessgroBen und Mafinahmen fiir die internen Prozesse, fiir
Kundenorientierung und interne Potenziale bestimmt werden.
Mit einer Betriebsvereinbarung kann geregelt werden, wie
dies alles moglichst breit unter Einbezug der Beschaftigten
und ihrer Interessenvertretung umgesetzt werden kann, damit
sowohl wirtschaftliche Ziele als auch Gesundheitsschutz und
Beschaftigungssicherung zur Geltung kommen.

Die Zielvereinbarung soll dies auf der personlichen bzw. Team-
Ebene nachvollziehen. Nach der ver.di-Branchenbefragung
kennen 74,3% der Befragten Zielvereinbarungen in ihrem
Betrieb und 68,7% erhalten die notwendigen Informationen
vom Arbeitgeber, aber nur 13,3% geben an, dass ihre Mit-
sprache bei der Festlegung der Ziele sicher gestellt ist und
nur 21,7% sehen ihre Einspruchsmoglichkeiten bei der Zieler-
reichung gewahrleistet. ,,Fiihren mit Zielen“ beeinflusst aber
nach Meinung der Beschaftigten in der gleichen Befragung
in hohem Maf3e wichtige Gestaltungsfaktoren fiir Gute Arbeit
(vgl. Abb. 4, S. 10).

Ressourcenmanagement: Weit verbreitet in der Call Center
Branche ist das Ressourcenmanagement, das Aufstellen
von Kennzahlen fiir Produktivitat, Leistung, Gesprachsdauer,
Qualitdt usw. mit ausfiihrlichem Reporting und Controlling.
Prozesse werden nach first und second level organisiert,
Beschaftigte in skills, Projekte und Prioritdten eingeteilt.
Hier stellt sich jedoch oft die Frage, ob die Kenngréfien zur
Erfolgsmessung richtig gewdhlt, von den Agents beeinflusst
werden kénnen und dauerhaft gesunde Arbeit ermdglichen
(vgl. dazu den Beitrag von Anita Liebholz in diesem Heft, S. 6).

Teamentwicklung: Wenig genutzt in Call Centern sind
Teamentwicklungsinstrumente. Obwohl immer von Teamar-
beit geredet wird, ist die — aus der Industriearbeit bekannte
- selbststeuernde Gruppe mit Gruppenpramie, eigener Ar-
beitszeitgestaltung und Planungs- und Kontrollkompetenz
kein Thema, ebenso wenig wie die ,,Beteiligungsqualifizie-
rung®, die den Beschéftigten know-how zur Mitgestaltung
ihrer Arbeitsbedingungen vermitteln kann.

Innovationsmanagement: Ebenso wenig bekannt in der Call
Center Branche sind beteiligungsorientierte Methoden des
Innovationsmanagements, wie ,,Betriebliches Vorschlags-
wesen“ (BVW) und ,,Kontinuierliche Verbesserungsprozesse*
(KVP) mit Anreizen fiir Beschaftigte, um ihre Ideen zur Ver-
besserung von Arbeitsabldufen, Technik und Organisation
einzubringen.

Individuelle Personalentwicklung: Der individuellen Perso-
nalentwicklung wird in der Call Center-Organisationslehre
ein breiter Raum gegeben. Teamleiter fiihren rund um die
Uhr Mitarbeitergesprache, bei denen es um die Bewertung
der Reporting-Ergebnisse, der Beobachtungen beim Silent
Monitoring und beim Mystery Calling, die Noten bei Wis-
senstests geht.

Selbstreflexion: Breiten Raum im Forum ,,Gesunde Fiih-
rung®“ nahm die Fithrungskraftequalitdt ein. Hier sahen die
Betriebsrate oft eine Verdiinnung und Negativauslese in der
Fiihrungsriege, vermissten die Vorbildfunktion und die Sozi-

Abb. 2: Managementinstrumente von Fiihrungskréiften

1. Strategie 2.Teament- | 3. Individu- 4. Innova- 5.Ressourcen- | 6.Selbst-
wicklung elle Personal- | tionsma- management | reflexion
entwicklung | nagement
Leitbild Ba- Gruppen- strukturierte | Prozessor- Prozessor- Fiihrungskraf-
lancedScore | arbeit, Lei- Mitarbeiter- ganisation ganisation te-Coaching
Card (BSC) stungsentgelt | gesprache Kontinu- Kennzahlen | Selbstcheck
Zielverein- Beteiligungs- (SMAG) ierlicher ) ;
o . 360-Grad
barungen qualifizie- Qualifizie- Verbesse- Feedback
Betriebsver- | Tung (BQ rungsmatrix | rungsprozess
einbarung Gruppenge- (kvp)
spréche (GG) Betriebliches
Jour Fix Vorschlags-

Teamsitzung wesen (BVW)

alkompetenz. Nach Besuch entsprechender Schulungen oder
Coachings verbesserte sich die Situation oft wenig. Nimmt es
das Unternehmen ernst mit der Qualitdt der Fiihrungsstile,
muss ein Qualitdtscontrolling her, wie wir es z.B. in einigen
Betrieben erprobt haben. Hilfreich ist auch das 360-Grad-
Feedback, wodurch die Mitarbeiter im sMAG PE (das ist ein
strukturiertes Mitarbeitergesprach mit dem Schwerpunkt
Personalentwicklung) auch ihre Fiihrungskrafte bewerten.

Handlungsmaoglichkeiten des Betriebsrats
Die ,,scharfste Waffe“ des Betriebsrates ist das Gesprach:
das Gesprach mit den Beschaftigten ebenso wie das mit der
Geschaftsfiihrung. Dabei kann festgestellt werden:
P Wie steht es in unserem Betrieb um

die Fiihrungsqualitat (Analyse)?
P Was brauchen wir in unserem Betrieb

flir Veranderungen (Strategie)?

Abb. 3: Anspruchsniveau und Indexwerte - Der Vergleich

Nicht Weniger Sehr Auferst
wichtig wichtig ‘Wichtig wichtig wichtig
DGB-Index Gute Arbeit 2007 & 3

Qualifizierungs- &
Entwickiungsmbglichkeiten

Maglichkeiten fir Kreativitat

Aufstiegsmaglichkeiten

Einfluss- &
Gestaltungsmaglichkeiten

Informationsfluss I
Fihrungsstil
Betriebskultur
Hollegialitat
Sinngehalt der Arbeit
Arbeitszeitgestaltung

Arbeitsintensitat

Gestaltung der emotionalen
Anfor

derungen
Gestaltung der kirperlichen
Anforderungen
Berufiiche Zukunftsaussichten/ _
Arbeitsplatzsicherheit
Einkommen
4] 50 80 100
Schlechte : MittelmaBige : Gute
Arbeit 1 Arbeit | Arbeit
DGB-Index

Bedeutung fir Gute Arbeit
{Anspruchsniveau)

.——- (Arbeitsqualitat aus Sicht

der Beschaftigten)

- Anspruchslicke

GB-Index Gute
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standischen Unternehmen der Wissensokonomie erprobte
Alternative ist die Fortentwicklung der bereits eingefiihrten
Managementinstrumente um Aspekte des Arbeits- und

Coaching Leitziel Hat sich dieser Zustand nach dem

Fiihrungskréfte-Coaching ...:

Fragen: Ist das Leitziel erreicht ... ver- Gleich Ver- Deutlich . . . .
worden? Hat sich die Zusam- deutlich | bessert | geblie- | schlech- [ ver- Gesundheitsschutzes. Dies kann bei entsprechender Bereit-
menarbeit verbessert? verbes- ben tert [ schlech- schaft unter Beteiligung des Betriebsrats mit relativ wenig
sert tert
Aufwand vollzogen werden.#
Bei Fehlern wird nach Ursachen . . . . .
und Verbesserungsmoglich- D D D D D Das strukturierte Mitarbeitergesprach mit dem

keiten gesucht und nicht in er-
ster Linie nach Schuldigen.

Schwerpunkt Personalentwicklung (sSMAG PE)

Ein Beispiel dafiir sind die Mitarbeitergespréche. Hier sei noch
einmal auf das schon genannte strukturierte Mitarbeiterge-
sprach mit dem Schwerpunkt Personalentwicklung (sMAG PE)
verwiesen. Es beinhaltet als festgelegte Themen und Ziele:

MA haben die Méglichkeit, Kritik
sachlich und klar auszusprechen.

Fiihrungskréafte greifen Kri-

ds bl Ay el Definition strukturierter Mitarbeitergespriche:

P Gesprache zwischen Fithrungskraft und Mitar-
beiter/in, die einheitlich im Hinblick auf Rah-
men, Zielsetzung und Ablauf angelegt sind

P in die Organisations- u. Personalentwick-
lung des Unternehmens eingebunden

P keine Disziplinargesprédche

P Instrument zur Dialogsteuerung Mit-
arbeiterlnnen —Vorgesetzten

Mitarbeiter erhalten von ihren Fk
konstruktive und motivierende Riick-
meldung tiber die Qualitat ihrer Arbeit.

Fk sorgen fiir Arbeitszufriedenheit
in ihrem Verantwortungsbereich.

Fk sorgen fiir Arbeitszufriedenheit
in ihrem Verantwortungsbereich.

Allgemeine Ziele:
» Die Gesprdche geben Hinweise tiber Potenziale, Lei-
stungsverhalten/Leistung der Mitarbeiterlnnen
P Sie zeigen moglichen Verdnderungsbe-
darf im Unternehmen auf (z. B. im Hinblick
P Was miissen wir tun, um die Verdnderungen auf mogliche Belastungssituationen)
im Betrieb zu realisieren (Umsetzung)? P> Sie geben Hinweise iiber Qualifizierungsbedar-
P Was ist durch die Verdanderungen positiv bewirkt wor- fe und Anforderungen an das Unternehmen
den (Uberpriifen der Wirksamkeit, Evaluierung)? » Sie sind ein Beitrag zur Starkung der zielorien-
tierten und vertrauensvollen Zusammenarbeit.

MA wirken an der Festlegung
ihres Aufgabenbereiches mit.

MaBnahmen gegen Uberforderung D D D D

am Arbeitsplatz werden ergriffen.

L OB ooy b
OB ooyt
OB ooyt
L OB ooy b

o Oy e oo O

Die Fiihrung ,,gesund gestalten“ oder den Arbeits- und

Gleichberechtigte Mitsprache bei der... 30,5 12,4 14,3
N A | |
Einflussnahme auf die... fadded 42,9 28,6 18,1

Verbesserung des eigenen Einkommens? 48,1

Mehr verfiighare Informationen tiber das...

Gesundheitsschutz zur Fiihrungsaufgabe machen ldsst sich
deshalb grundsatzlich auf zwei Wegen verfolgen: Gemaf
klassischem gesetzlichem Arbeitsschutz werden aufwandige
Konzepte wie z. B. eine flaichendeckende Gefdhrdungsbeurtei-
lung eingeleitet, faktisch aber meist dadurch kalt liquidiert,
dass sie an ,unterrangige“ Gremien wie den Arbeitsschutz-
ausschuss wegdelegiert werden und die Geschaftsfiihrung
dann meint, sich nicht mehr darum kiimmern zu missen,
weil ja alle ,gesetzlichen Pflichten erledigt sind“ und alles
gut dokumentiert ist. Eine besonders in kleinen und mittel-

Abb. 4: Bedeutung von Gestaltungsfaktoren
fiir Gute Arbeit (»ist wichtig ...«)

|
7"5 17,0

Hohere Motivation? 14,3 9,5
|

GroRere Eigenverantwortlichkeit? 28,8 17,3 10,6
I R |

"Disziplinierung" /Kontrolle? 16,8 27,7 40,6 14,9
I |

Bessere Arbeitsqualitit? 45,6 17,5 5.8
|

12,6
o] 20 40 60 8o 100

Ein solches Gesprdch kann zu einem sMAG PE plus Arbeits-
fahigkeit ergdnzt werden, wenn die entsprechenden Themen
mit abgefragt werden. Als Beispiel dafiir siehe Kasten.

Rahmenbedingungen in

einer Betriebsvereinbarung regeln

Die Rahmenbedingungen zur Durchfiihrung der Gesprache,
Rechte und Pflichten der Beteiligten, Formulare, Verfahrenim
Konfliktfall konnenin einer Betriebsvereinbarung mit dem Be-
triebsrat geregelt werden. Ein Ansatzpunkt zur Verbesserung
der Fiihrungskraftequalitat ist die Integration entsprechender
Themen in die Mitarbeiterbefragung. Ein Beispiel dafiir ist
Abbildung 4.

FuB3noten
*WSI-Betriebsrdtebefragung von 2004 mit 3600
Betriebsradten aus 2146 Betrieben.

2 Siehe den Beitrag von Ulrich Beiderwieden in diesem
Heft auf S. 15 und besonders de Tabelle auf S. 16.

3 Zu allen genannten Managementinstrumenten kénnen beim
Autor Checklisten und weitere Informationen abgerufen werden.
Sie zeigen, was aus Betriebsratssicht bei der Einfiihrung und
Gestaltung solcher Managementinstrumente zu beachten ist.

4 Hier hat der Betriebsrat Initiativrechte. Die TBS hat Erfahrungen
gesammelt, wie diese Instrumente fortentwickelt werden konnen.
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HELGE BIERING

Gute Arbeit in Call Centern:
Auch ein Thema fiir Tarifvertrage?

Wie Entlohnung in Call Centern gestaltet und durchgesetzt werden kann, war Thema
eines Forums der Call Center Tagung. Dass es geht — mit viel Engagement - zeigt die
Firma Walter services. Das Unternehmen lief sich ,,iiberzeugen®, dass durch Tarifvertrige
Verhdltnisse geschaffen werden kdnnen, die zu ,,Guter Arbeit“ beitragen.

Wenn man fiir Call Center ,,Gute Arbeit“ fordert, schlagen
viele erst einmal die Hande iber dem Kopf zusammen. Nicht
zuletzt seit den Berichten von Giinter Wallraff ist dies ein
Thema, tiber das man lange diskutieren kann und muss.
Die Gewerkschaft ver.di prangert seit langem unhaltbare
Zustdnde in Call Centern an. So sind z.B. Stundenléhne um
fiinf Euro keine Seltenheit.

ver.di hat zu dem Problem eine klare Antwort: ,,Stark machen
furr Tarifvertrage“. Denn Tarifvertrage sind die Basis, auf der
man zum einen die Gehaltsstrukturen und auf der anderen
eben die Arbeitsbedingungen regeln kann.

Man unterscheidet hierbei zwei Arten von Tarifvertrdagen;
einmal den Entgelttarifvertrag, der z. B. Grundlohn, Pramien
und Zuschldge regelt, und zum anderen den Rahmentarif-
vertrag, der die Rahmenbedingungen wie Urlaubsanspruch,
Lage der téglichen Arbeitszeit und Uberstundenregelungen
beinhalten kann. Solche tariflichen Regelungen kénnen dazu
beitragen, die oftmals prekare Lage der Beschéftigten in Call
Centern zu verbessern.

Bisher nur ein einziger ,,Leuchtturm*
Wenn man sich anschaut, wo es Tarifvertrdge in der Branche
der freien bzw. nicht gebundenen Call Center gibt, muss man

leider feststellen, dass es lediglich einen einzigen Rahmen-
tarifvertrag, namlich der walter services Holding GmbH gibt.
Ansonsten zeigt die Tariflandkarte hier einen weifien Fleck.
Um diesen Fleck mit Tarifvertragen zu fiillen, muss ver.di den
langwierigen Weg der Haustarifvertrage gehen. Ein Branchen-
tarifvertrag wie bei den Leih- und Zeitarbeitnehmern st in der
Branche Call Center momentan nicht méglich, da sich keiner
der existierenden Verbdnde (DDV — Deutscher Dialogmarke-
ting Verband e.V. und CCF - CallCenter Forum Deutschland
e.V.) als tariffahig ansieht.

Diese Haltung erstaunt umso mehr, als die Zahl der Call
Center-Beschaftigten laut dem CCF auf die 500000 zugeht.
Auch im Vergleich zu anderen Branchen ist das wirklich keine
Randgruppe. Die Frage liegt also nahe: Warum unternimmt
die Bundesregierung hier eigentlich nichts, etwa in Richtung
auf einen Mindestlohn?

So bleibt als positives Beispiel zundchst nur der Blick auf
die genannte walter services Holding GmbH, die derzeit mit
ver.di iber einen Entgelttarifvertrag verhandelt, der die von
den Gewerkschaften geforderten 7,50 Euro Mindestlohn als
unterste Grenze vorsieht und somit fiirimmerhin zirka 8 ooo
Beschaftigte ein Lichtblick sein diirfte auf dem Weg zu mehr
»Guter Arbeit“ in Call Centern.

THOMAS MICHLER

Alles gut geplant im Call Center? - Zeit-, Personal-,
Gesundheits- und Qualifizierungsmanagement

Fragen der Zeitplanung, der Weiterqualifizierung, des Gesundheitsmanagements, der
Personalplanung und der Sicherung sozialer Standards standen im Mittelpunkt von
Foren auf der vergangenen Call Center-Fachtagung. Die Diskussion drehte sich dabei

stets auch um die Handlungsmdglichkeiten der Betriebs- und Personalriite.

Auf der Fachtagung ,,Gute Arbeit in CallCentern —Vision oder
Illusion?*“wurden in mehreren Foren und Workshops Themen
vertieft und mit Betriebs- und Personalrdten im Hinblick auf
Gestaltungs-, Handlungs-, und Durchsetzungsmaglichkeiten
diskutiert. Im folgenden Beitrag werden die Ergebnisse aus
vier Foren zusammengefasst.

Call Center-Beschiftigte

brauchen Gute Arbeitszeitgestaltung

Der Workshop ,,Gute Arbeitszeitgestaltung — damit Arbeits-
zeit nicht zur Last wird“ begann mit der These, dass die
Formulierung betrieblicher Gestaltungsansdtze notwendig
ist, um gesetzliche bzw. tarifvertragliche Bestimmungen

Helge Biering,

verdi-Projektse-
kretar Call Cen-
ter in Sachsen,
Sachsen Anhalt
und Thiringen.
Kontakt: hel-
ge.biering@
verdi.de
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zur Arbeitszeit sinnvoll auf die Situation im Call Center zu
konkretisieren. Dies kann nur gelingen, wenn die Losungen
in einem fairen Interessenausgleich zwischen den Anforde-
rungen an einen qualitativ hochwertigen Call Center-Betrieb
und denindividuellen Arbeitszeitinteressen der Beschéftigten
gefunden werden.

Den Beschdftigten in Call Centern ist die Planbarkeit der
eigenen Arbeitszeit wichtig. Die Realitdt sieht allerdings an-
ders aus: 44% der Befragten aus der Call Center-Stichprobe
»,Gute Arbeit“ gaben an, dass bei der Einsatzplanung selbst
auf familidre Gegebenheiten keine Riicksicht genommen
wird. Der hohe Anteil der Beschaftigten, die sich in der
zeitlichen Planung ihrer (familidren) Angelegenheiten fremd-
bestimmt sehen, steht im Gegensatz zu den technischen
und organisatorischen Mdéglichkeiten, die es erlauben
wiirden, die Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und Beruf
zu verbessern.

Gute Arbeitszeiten lassen sich planen

Beispielsweise kann ein mehrstufiger Planungsprozess dazu
beitragen, die betrieblichen und persdnlichen Interessen in
bestmogliche Ubereinstimmung zu bringen. In einer Grob-
planung wdren zundchst die vorhersehbaren Ereignisse
wie das Auslaufen von Projekten bzw. die Akquisition von
Auftrdgen oder die Urlaubsplanung der Beschdftigten zu
berticksichtigen. Der Zeithorizont sollte nicht unter einem
halben Jahr liegen. Um eventuelle Jahresarbeitszeitkonten
beriicksichtigen zu kénnen, bietet sich eine Jahresplanung
an. Das Call Center hat somit die erforderliche Sicherheit fiir
eine langerfristige Kapazitdtsplanung und die Beschaftigten
konnen sicher sein, dass sie ihren geplanten Jahresurlaub
auch zu den fiir sie gewiinschten Zeiten antreten kénnen.

In einem zweiten Planungsvorgang wird das aktuelle Arbeits-
aufkommen kurzfristig mit der tatsachlichen Personalstarke
abgeglichen. Die Feinplanung hat idealerweise ein Zeitfenster
von vier Wochen. Damit sich die Beschdftigten auch in der
Feinplanung daraufverlassen kdnnen, dass ihre persénlichen
(Frei-)Zeitdispositionen Bestand haben, ist sowohl bei Mehr-
wie auch Minderarbeit die Freiwilligkeit der Beschaftigten
Voraussetzung. Da die ,Freiwilligkeit” haufig Grenzen hat,
sollten bei der betrieblichen Regelung der Arbeitszeit kon-
krete Mindestanforderungen nicht fehlen: Eine minimale
Arbeitszeit pro Schicht sollte ebenso festgeschrieben werden
wie auch die maximale Telefonzeit begrenzt werden sollte.
Hier bietet sich beispielsweise das Gestaltungsprinzip der

Mischarbeit an. Ein gutes Dienst-/Schichtplan-System hat
dabei nicht nur die Zeiten der direkten Telefonabwicklung,
sondern auch Vor- und Nacharbeiten, Verwaltungsaufgaben
und sonstige notwendige nicht telefongebundenen Tatig-
keiten einzuplanen.

Call Center-Agents bendtigen Qualifizierung

In einem weiteren Forum setzten sich die Teilnehmer mit dem
Thema ,,Qualifizierung — die unterschéatzten Fahigkeiten der
Agenten* auseinander. Ausgangspunkt war die Feststellung,
dass an die Agents in Call Centern hohe Qualifikationsanfor-
derungen gestellt werden —auch wenn dies in der Offentlich-
keit leider nicht immer so gesehen wird. Die Fahigkeit zur
Kommunikation, Fachwissen und unternehmensspezifisches
Wissen beispielsweise iiber die organisatorischen Abldufe bis
hin zur Anwendung der eingesetzten technischen Systeme
stellen hohe Anforderungen an die Agents.

Die Agents sollten fiir ihre Aufgaben strukturiert und un-
ter Einsatz angemessener Methoden qualifiziert werden.
»Coaching” kann als Teil der betrieblichen Aus- und Weiter-
bildungsaktivitdten einen wertvollen Beitrag beispielsweise
zur Analyse des weiteren Qualifizierungsbedarfs leisten. Um
den Ablauf des Coachings fiir die Beschaftigten transparent
und gestaltbar zu machen, miissen verbindliche Regelungen
getroffen werden. Die Vereinbarung von Terminen fiir Coa-
chingmaBnahmen sowie deren Vorankiindigung gehoren
ebenso zum Regelungsgegenstand wie die Frage, von wem
das Coaching durchgefiihrt wird (Vorgesetzte; Kollegen/
Kolleginnen; externe Ausbilder). Sollte das Coaching ein
Beurteilungssystem enthalten, ware zu tberlegen, welche
Folgen eine Beurteilung fiir die Betroffenen haben kann, wie
die Agents ihre Selbstbeurteilung einbringen knnen und wie
in Konfliktsituationen verfahren werden soll.

Side by side coaching

Als konkretes Beispiel wurde das ,,side by side Coaching*
vorgestellt. Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass die
Gesprdchssituation von den Beteiligten ungefiltert nachvoll-
zogen und Einflisse auf das Gesprach direkt erkannt und
sofort besprochen werden kénnen. Zudem kann auf eine
Aufzeichnung des Gespradchs verzichtet werden, wenn der
Coach das Gesprdch unmittelbar analysieren und mit dem
Agent besprechen kann.

Wenn eine Aufzeichnung von Gesprdchen erforderlich
sein sollte, liegt die zentrale Gestaltungsanforderung der
Agents in der Transparenz lber die Auswahl und Anzahl
der dokumentierten Gesprdchsinhalte. Die Agents sollten
selbst festlegen kdnnen, welche Gesprdchssituationen sie
fiir geeignet halten, in das Coaching einzubringen. Unver-
zichtbar sind auch das zeitnahe Auswerten von Gesprachen
und das Loschen der Aufzeichnung nach Beendigung des
Coachingprozesses.

Da das Coaching nur ein Baustein im gesamten betrieblichen
Weiterbildungsprozess sein kann, wére zu ermitteln, welche
weiteren Analyse- und Beurteilungsverfahren zum Einsatz
kommen. Prinzipiell sollten Verfahren zur Analyse des
Weiterbildungsbedarfs dauerhaft angewandt werden. Bei
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bestimmten Ereignissen — beispielsweise bei Auftrdgen mit
neuen fachlichen Anforderungen oder beim Einsatz neuer
Technik — ist eine erneute Erhebung des Qualifizierungsbe-
darfs obligatorisch.

Bei der konkreten Durchfiihrung von Weiterbildungsmaf-
nahmen wdren die Inhalte und die Art der MaRnahme,
deren Dauer, die zeitliche Lage, die Durchfiihrenden und
nicht zuletzt die Teilnehmenden weitere Gestaltungsfelder
von Betriebs- und Personalrdten. Auch die nachtragliche
Beurteilung der MaBnahmen durch die Teilnehmenden kann
wertvolle Hinweise darauf geben, auf welche Einzelheiten Be-
triebs- und Personalrédte in ihren Beteiligungsmaglichkeiten
zu achten haben.

Erfolgreiches Gesundheitsmanagement

Das Forum ,Erfolgreiches Gesundheitsmanagement* star-
tete mit der Feststellung, dass betriebliches Gesundheits-
management u.a. deshalb notwendig ist, weil sich das
Belastungsspektrum moderner Arbeitsbedingungen verdn-
dert hat. Zudem sind arbeitsbedingte Erkrankungen nicht
nur fiir den Betrieb aufgrund steigender Kosten nachteilig,
sondern bedeuten auch eine verminderte Lebensqualitat fiir
die Betroffenen. Die Ziele eines betrieblichen Gesundheits-
managements liegen beispielsweise in der Verminderung
arbeitsbedingter Gesundheitsrisiken, der Vorbeugung von
Erkrankungen, in der Heilung und bei Arbeitsausfallen in
der Reintegration der Betroffenen in die Arbeitsprozesse.
Gesundbheit sollte als ganzheitlicher Ansatz verfolgt und zum
integralen Bestandteil aller Arbeits- und Managementpro-
zesse im Betrieb werden.

Die Bedeutung einer Gefahrdungsbeurteilung

Konkret sollte mit einer Gefahrdungsbeurteilung im Sinne
des Arbeitsschutzgesetzes begonnen werden, also mit der
Ermittlung, Beurteilung und Beseitigung bzw. Minimierung
arbeitsbedingter Gesundheitsrisiken begonnen werden.
Dazu misste z.B. eine Arbeitsplatzbegehung gehoren.
AnschlieBend sind Maf3nahmen abzuleiten und das Budget
und der Zeitrahmen fiir deren Umsetzung festzulegen. Zu
den MaBnahmen zdhlt insbesondere die Unterweisung der
Beschaftigten, welche Gesundheitsgefdhrdungen bestehen,
wie Erkrankungen und Unfalle zu vermeiden sind und wie bei
bereits aufgetretenen Krankheitsbildern zu verfahren ist. Wie
in jedem Managementkonzept sollte auch im betrieblichen
Gesundheitsmanagement eine Wirkungskontrolle den Erfolg
der MaBBnahmen bewerten und weitere Schwachpunkte
identifizieren. Damit miisste dann der Kreislauf kann wieder
von vorn beginnen.

Beteiligung und Mitbestimmung sichern

Es ist anzuraten, das betriebliche Gesundheitsmanagement
mit seinen Zielen und die Vorgehensweise bei dessen Entwick-
lung und Umsetzung sowie die Beteiligungsrechte von Betrof-
fenen und die Mitbestimmung der Betriebs- und Personalrdte
in einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung abzusichern. Nur
so konnen Gestaltungs- und Kontrollfunktionen von Betriebs-
bzw. Personalrat wirkungsvoll verankert werden, um z. B. die
Umsetzung des MaBnahmenplans durchzusetzen, falls dieser
ins Stocken geraten ist.

Ein weiterer Erfolgsfaktor des betrieblichen Gesundheits-
managements liegt in der Motivation der Beschaftigten. Nur
wenn Sinn und Zweck des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments begreiflich gemacht werden kénnen, wird es gelingen,
die Beschaftigten sowohl fiir die Pravention wie auch fiir die
nachhaltige Heilung bzw. Linderung von Krankheitsbildern
zu gewinnen. Zudem sollten auch méglichst weitere Partner
wie die Krankenkassen, der Betriebsarzt und die zustandige
Berufsgenossenschaft in die Konzeption und Durchfiihrung
des betrieblichen Gesundheitsmanagements einbezogen
werden. Wenn man auf deren Fachkenntnis vertraut, braucht
man ,,Teile des Rads ja nicht immer neu zu erfinden®.

Arbeitsplatzsicherheit —

ein zentrales Thema fiir viele Call Center-Agents

Im Forum ,,Arbeitsplatzsicherheit — Informationsbedarf und
Handlungsstrategien® standen zundchst die tatsdchlich an-
zutreffenden Beschaftigungsverhdltnisse in Call Centern im
Mittelpunkt. Haufig werden in Call Centern Arbeitsvertrage
mit einer Mindestzahlvon beispielsweise 20 Arbeitsstunden
pro Woche abgeschlossen. Tatsachlich betragt die Wochenar-
beitszeit haufig 35 Stunden und mehr. Dies bedeutet fiir das
Unternehmen ein Maximum an Flexibilitat. Die Beschaftigten
konnen jedoch nicht mit gleich bleibenden Einkiinften aus
ihrer Arbeit rechnen, da ihre Arbeitszeit jederzeit wieder auf
die Mindeststundenzahl zuriickgefahren werden kann.

In Call Centern gibt es zudem einen hohen Anteil an befri-
steten Stellen. Auch Leiharbeitnehmerinnen sind in Call
Centern keine Seltenheit. Diese Arbeitsverhdltnisse bieten
dem Betreiber eine grofitmagliche Variabilitat des Personal-
bestands. Arbeitsvertrage, die an die Laufzeit von Projekten
gekoppelt sind, werden nicht verldangert, wenn das Projekt
beendet ist und keine Anschlussauftrage abgeschlossen wur-
den. Was bei unbefristeten Arbeitsverhaltnissen wenigstens
mit Interessenausgleich und Sozialplan begleitet werden
kann, bedeutet fiir die befristet Beschaftigten Jobverlust ohne
arbeitgeberseitige Verpflichtungen.

Selbst Beschéftigte mit unbefristeten Arbeitsverhéltnissen
kdnnen sich nicht auf einen sicheren Arbeitsplatz verlassen.
Insbesondere Betreiber so genannter ,,freier” Call Center
erdffnen Niederlassungen in Regionen (auch innerhalb
Deutschlands) mit niedrigem Lohnniveau und hohen Investi-
tionszuschiissen, um bereits bestehende Niederlassungen zu
reduzieren oder ganz zu schliefen.

Um Standards zu sichern, brauchen
Interessenvertretungen eine gute Informationsbasis

Die Betriebs- bzw. Personalrate sollten sich auf der Grundlage
der spezifischen Arbeitsplatzsituationen in ihren Betrieben
Ziele setzen, um die Regelmafigkeit von Arbeit und Einkom-
men sowie den Erhalt von Arbeitsplatzen zu sichern. Ziele
konnten sein, Outsourcing zu verhindern, befristete Arbeits-
pldtze zu entfristen, kurze Laufzeiten von Arbeitsvertragen
zu verldangern etc.

Zur Begriindung der Betriebs- bzw. Personalratspositionen
miissen umfangreiche Daten und Fakten gesammelt und
analysiert werden. Die finanzielle Situation des Betriebs bzw.
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des Unternehmens wird beispielsweise bewertet iiber den
Umsatz, die Kostensituation bei der Leistungserbringung,
den Auftragsbestand etc. Fiir das zur Verfiigung stehende
Arbeitsvolumen bendtigt man Daten zu den individuellen
arbeitsvertraglichen Laufzeiten und dem jeweiligen Arbeits-
umfang sowie zu Ausfallzeiten wie Urlaub und Krankheit.
In Simulationsberechnungen zeigt ein Kapazitdtsabgleich
sowohl kurz- wie auch langfristig die Auslastungssituation
und damit einen Bedarf bzw. einen Uberhang an Arbeitskraft.

Betriebs- und Personalrdte kdnnen bei der Durchsetzung
ihrer Positionen zundchst ihre gesetzlichen Rechte in An-
spruch nehmen. In bestimmten Féllen kann es jedoch auch
gelingen, dariiber hinaus Verbesserungen der Arbeitsplatzsi-
tuation auf dem ,,Verhandlungsweg“ zu erreichen. Wenn z.B.
Uberstunden angeordnet werden sollen, kann ein Betriebs-
bzw. Personalrat seine Zustimmung evtl. mit einer anderen
Forderung verkniipfen. Praktisch, wenn man dann auf eine
aussagekraftige Kapazitdatsberechnung zuriickgreifen kann.

Gute Arbeit in der Krise:
ver.di-Tagung setzt wichtige Akzente

Gute Arbeit ist fiir die Gewerkschaft ver.di ein wichtiges Handlungsfeld geworden. Sie
hat damit Erwartungen der Beschdftigten an faire Bezahlung, berufliche Sicherheit,
Anerkennung und den Schutz ihrer Gesundheit aufgegriffen und die humane Gestaltung
der Arbeitswelt zu einem dffentlichen und betrieblichen Thema gemacht. Auch in der
Krise kann dieser strategische Ansatz Orientierung und Perspektive bieten. Auf einer
Tagung in Berlin organisierte ver.di dazu einen intensiven Erfahrungsaustausch.

Sind es jetzt schlechte Zeiten fiir Gute Arbeit? Das mag auf
den ersten Blick so scheinen, sagte ver.di-Vorstandsmitglied
Lothar Schréder auf der ver.di-Fachtagung Gute Arbeit Mitte
Juniin Berlin, aber: Gerade in der Krise muss sich die Tragfa-
higkeit eines Konzepts erweisen, das auf Gute Arbeit setzt.
Denn fiir ver.di sei Gute Arbeit verbunden mit Respekt, Aner-
kennung, Wertschdtzung und dem Recht auf Mitwirkung und
Mitbestimmung. Und gerade diese berechtigten Anspriiche
der Beschdftigten wiirden in der Krise massiv in Frage ge-
stellt. Gute Arbeit miisse daher nun erst recht ein wichtiges
Handlungsfeld fiir Betriebe, Politik und Gewerkschaften sein.

Wie geht es damit in der nachsten Zeit weiter? Rund 240
Kolleginnen und Kollegen, darunter viele Betriebs- und Per-
sonalrdte, waren in Berlin zusammen gekommen, um bisher
gesammelte Erfahrungen betrieblicher Praxis zu diskutie-
ren. Aber nicht nur die erfreuliche Quantitdt beeindruckte,
sondern auch die Qualitat: Vor allem die teilweise wirklich
eindrucksvollen betrieblichen Beispiele, die zeigten: Auch
in schwierigeren Zeiten kann ein Handlungskonzept, das
Riickschritte abwehrt, Erreichtes verteidigt und dies mit einer
weiterfiihrenden Perspektive verbindet, sehr viel bewirken.

Es wurde schon eine Menge erreicht

Betrachten wir die letzten Jahre im Ganzen, unterstrich
Schréder, so kénnen wir ohne Ubertreibung feststellen, dass
eine ganze Menge erreicht wurde. Denn die neunziger Jahre
waren die Zeiten der Cash-Orientierung, des Shareholder-
Value-Regimes invielen Betrieben. Das war die ,,bleierne Zeit
des arbeitspolitischen Stillstands“. Dass das in der jlingsten
Vergangenheit nicht mehr selbstverstandlich so war, dass

sich dagegen bei den Belegschaften Widerstand regte, das
ist auch Verdienst der Gewerkschaften, sagte Schréder, so
auch von ver.di.

Die Gewerkschaften und mit ihnen viele Beschéftigte hatten
erkannt: Arbeit ist mehrals Job plus Cash. Und so ist es gelun-
gen, Leitbilder von Gute Arbeit wieder in die Definitionsmacht
der Gewerkschaften zuriickzuholen. Damit konnten wir wieder
zum Kristallisationspunkt 6ffentlicher Debatten werden, sagte
Lothar Schroder. Das sei ein Erfolg von Gewerkschaften wir
ver.di, IG Metall oder auch des Projekts DGB-Index Gute Ar-
beit. Ohne die Gewerkschaften, ohne ver.di, so erganzte er,
stande die z. B. die Forderung nach Mindestlohn heute nicht
auf der politischen Agenda.

In der Krise sind neue Strategien notwendig

Jetzt allerdings droht das alles wieder unter die Rader zu gera-
ten, warnte der Gewerkschafter. Die, die die Krise verursacht
haben und sich nun als deren Manager aufspielen, wollen
die Situation fiir ein arbeitspolitisches Rollback nutzen: Die
Okonomie der MaBlosigkeit mit ihren Forderungen nach un-
bezahlter Arbeitszeitverldngerung ist nach wie vor virulent.
So begriiRenswert es sei, sagte Schroder, dass z. B. das Bun-
desarbeitsministerium eine Verlangerung und Verbesserung
der Kurzarbeitsregelungen durchgesetzt habe — das ersetze
noch keine langfristigen Strategien, die jetzt notwendig seien.

Das Erreichte verteidigen,

aber nicht in der Defensive verharren

In den vergangenen Jahren ist arbeitspolitisch sehr viel Unheil
angerichtet worden, kritisierte Monika Brandl, Vorsitzende



GUTE ARBEIT IM CALL CENTER

des Gesamtbetriebsrats der Telekom-Konzernzentrale und
zugleich Vorsitzende des ver.di-Gewerkschaftsrats. Verdran-
gung sozialversicherungspflichtiger Vollzeitstellen durch
Leiharbeit, Minijobs, befristete Beschaftigung, unfreiwillige
Teilzeitarbeit und Armutsjobs, die Entgrenzung der Arbeit,
die Konkurrenz zwischen fest angestellten und prekér Be-
schéftigten usw. seien die Folge. Mit der Krise, mit Arbeits-
platzunsicherheit und -verlusten verdichte sich bei vielen die
Auffassung, dass sichere Arbeit und ausreichender Lohn jetzt
das Wichtigste sind. Das ist ja auch begriindet, sagte Monika
Brandl, daist ja auch was dran, aber auch das sind ja schon,
wie der DGB-Index Gute Arbeit zeigt, fiir die Beschaftigten
zentrale Anspriiche an Gute Arbeit: Sie wollen sichere Jobs
und faire Bezahlung. Sie wollen aber auch noch mehr, und das
alles geréat unter Druck. Wenn aber nur noch Verunsicherung
und Angst um den Arbeitsplatz vorherrschen, sagte Monika
Brandl, dann wird es schwierig, auch nur Abwehrkampfe zu
fuhren und dann leiden Motivation, Kreativitdt und Qualitat.

Entscheidend ist, was ,,an der Basis*“ ankommt

Trotzdem: Ist es richtig, das Konzept Gute Arbeit vorwiegend
als Erfolgsstory zu erzdhlen, fragte eine Kollegin in der Dis-
kussion. Unten, ,an der Basis“ der gebeutelten Belegschaften
komme das so nicht an. Da sei Arbeitsplatzsicherung das
Thema Nummer Eins, alles andere folge erst in weitem Ab-
stand. Wir sind mit dem Konzept Gute Arbeit nicht angetreten,
um den Ernst der Lage schon zu reden, antwortete Lothar
Schroder. Fiir viele Belegschaften und Interessenvertretungen
ist selbstverstandlich jetzt die Sicherung ihrer Arbeitsplatze
das wichtigste Thema. Aber dass trotz dieses Problemdrucks
und trotz Krise so viele Kolleginnen und Kollegen zu dieser
Tagung zusammengekommen seien, fuhr er fort, zeige doch
auch, dass Fragen der Arbeitsqualitdt nicht nebensachlich
seien. ,,Vor drei Jahren wére bei ver.di eine Tagung wie diese
noch gar nicht moglich gewesen*, sagte Schréder. Da habe
sich viel gedndert.

Der DGB-Index habe —auch in diesem Jahr wieder — gezeigt,
dass fiir die Beschaftigten neben der Frage der Arbeitsplatz-
sicherheit das angemessene Einkommen, die beruflichen
Entwicklungsmoglichkeiten, die Mitsprache, die Arbeitszeit-
gestaltung und die Betriebskultur im Vordergrund stiinden,
deutlich vor den Fragen des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes. Den Stellenwert dieser Themen haben wir zeitweise
unterschétzt, sagte Lothar Schroder. Aber jetzt wissen wir es,
und gerade das sind doch Elemente Guter Arbeit.

Initiativen fiir Gute Arbeit realisieren sich zuerst und haupt-
sdchlich auf der betrieblichen Ebene, sagte Monika Brandl.
Gewerkschaften wie ver.di konnen (und missen) Orientierung
und Hilfestellung geben, sie kdnnen die 6ffentliche Debatte
beeinflussen, Themen besetzen, sie kénnen Druck auf die
Politik machen. Entscheidend ist, was sich in den Betrieben
tut. Und hier présentierten die gewerkschaftliche Aktiven und
Interessenvertretungen eine Fiille eindrucksvoller Beispiele.
Nur einige davon kdnne hier genannt werden.

Belegschaften entwickeln ,,gesunden Ungehorsam*
Katja Ruster und Thomas Miissig, Betriebsrate im Logistikzen-
trum des Bekleidungsunternehmens H & M in Grof3ostheim,

berichteten, wie es ihnen gelungen war, mit einer Kombination
von juristischen Mitteln und einerimmer neuen Mobilisierung
der Belegschaft die im Unternehmen weit verbreitete Leihar-
beit zuriickzudrangen, mehr sozialversicherungspflichtige
Jobs durchzusetzen und aus befristeten Stellen zumindest
teilweise auch unbefristete zu machen. Dabei sei in der Be-
legschaft ein ,gesunder Ungehorsam“ entstanden, ein neues
Selbstbewusstsein, mit dem die Kolleginnen und Kollegen fiir
bessere Arbeitsbedingungen aktiv geworden seien.

Thomas Engel und Karina Becker (wissenschaftliche Mit-
arbeiter des GRAZIL-Projekts an der Universitit Jena) hat-
ten als Berater einem Betriebsrat in einem ostdeutschen
Motorenwerk zur Seite gestanden und mitgeholfen, eine
Gefahrdungsbeurteilung durch- und umzusetzen, die auch
in echte VerbesserungsmaBBnahmen einmiindete. Das wich-
tigste daran war die Beteiligung und aktive Einbeziehung der
Beschaftigten, sagten Engel und Becker: Wir haben sie nach
ihren Prioritaten, nach ihren Wiinschen und Forderungen
befragt, und wir haben sie nicht nur bei der Ermittlung und
Beurteilung, sondern auch bei den MaBnahmen einbezogen.
Sowurde es selbst in einem von der Krise betroffenen Betrieb
moglich, konkrete Verbesserungen im Arbeits- und Gesund-
heitsschutz durchzusetzen.

Beteiligung der Beschiftigten ist das A und O

Von der Initiative Faire Arbeit im Finanzsektor, vor allem bei
Banken, berichteten Herbert Bludau-Hoffmann (ver.di NRW)
und Sabine Morgenroth (ver.di Niedersachsen). Auch hier
zeigte sich: Wenn es gelang, Beschéftigte zu erreichen, mit
ihnen ihre eigenen Probleme des iiberbordenden Arbeits-
drucks zu thematisieren, dafiir Offentlichkeit zu schaffen, die
Themen zu enttabuisieren, dann konnte auch etwas erreicht
werden. Dann zeigte sich u.a. auch, dass Gesundheitsthemen
hohe Bedeutung hatten.

Dass aktive Beteiligung der Beschéftigten das A und O ist,
erwies sich auch bei den Befragungen zur Arbeitsqualitdt
im Sektor der Informationstechnologien und der Telekom-
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munikation, die von Claus Zanker und Ines Roth prdsentiert
wurden (beide Input Consulting Stuttgart). Die Befragungen
waren eine Sonderauswertung der Daten des DGB-Index Gute
Arbeit und ergaben das kaum tiberraschende Ergebnis, dass
die Arbeitsqualitdt, besonders die Arbeitsverdichtung, die
Jobsicherheit und die Zukunftsaussichten relativ schlecht

712009

bewertet wurden, bei der Te-
lekommunikation noch einmal
deutlich schlechter als beiden
IT-Beschéftigten. Aufschluss-
reich waren die anschlie-
Benden ,,nachforschenden Ex-
pertengesprdache“, bei denen
deutlicher wurde, warum die
Befunde so waren wie sie wa-
ren. Vor allem beim TK-Sektor
zeigte sich: Urséachlich fir
die negativen Bewertungen
waren die standigen und den
Belegschaften oft sinnlos
erscheinenden Umstrukturie-
rungen, die ruppigen Manage-
mentstrategien, der standige
Druck auf die Beschiftigten
und das Gefiihl, abgeschoben
und nicht respektiert zu wer-
den. Vor allem die Call Center-Beschéftigten in diesem Sektor
zeigten sich mit ihrer Arbeitssituation extrem unzufrieden.
Das bestatigte sich auch im Beitrag von Ulrich Beiderwieden
(ver.di Fachbereich Besondere Dienstleistungen), der eine
spezielle Befragung zur Arbeitsqualitdt in Call Centern vor-
stellte (siehe den Beitrag in diesem Heft, Seite 15).

Die Verantwortung der Politik
Gerade in der Krise muss Gute Arbeit ein zentrales Thema
sein — dies unterstrich auch Klaus Brandner, parlamenta-

rischer Staatssekretdr im Bundesarbeitsministerium, auf
der Tagung. Er bekréftigte die Forderung nach einem Flachen
deckenden gesetzlichen Mindestlohn, hob die Bedeutung von
betrieblicher Weiterbildung (z.B. in Zeiten von Kurzarbeit),
von alternsgerechten Arbeitsbedingungen, familienfreund-
lichen Arbeitszeiten, von Respekt und Wertschdtzung der
Beschéftigten hervor. Die Verantwortung dafiir sah er in erster
Linie bei den Unternehmen, die hier ,,in der Pflicht“ seien.

Skeptische Reaktionen bei den Teilnehmerlnnen waren je-
doch nicht zu {ibersehen. Kolleginnen und Kollegen fragten
nach der Verantwortung der Politik, etwa dafiir, dass sie die
Schleusen fiir die Ausbreitung prekdrer Beschaftigung geoff-
net habe. Mit dem Hinweis, die Probleme miissten zwischen
den Betriebsparteien geregelt werden und die Arbeitgeber
hatten sich ihrer Verantwortung zu stellen, mochten sich viele
nicht zufrieden geben.

Leuchttiirme sind gut und ermutigend, sagte Lothar Schro-
der mit Blick auf die in vielen Arbeitsgruppen vorgestellten
betrieblichen Beispiele. Das alleine geniige aber noch nicht.
Notwendig sei es, Leitbilder Guter Arbeit mit Forderungen
nach mitbestimmter, wirklich demokratisch gestalteter Arbeit
zu verbinden. ver.di ziehe dabei an einem Strang z.B. mit
der IG Metall, sagte Lothar Schroder: Dem Auf und Ab des
Marktes unterworfene Arbeit konne letztlich keine wirklich
demokratische Arbeit im Sinne einer echten Wirtschaftsde-
mokratie sein. Um das zu dandern, miissten die Beteiligungs-,
Teilhabe und Mitbestimmungsrechte der Beschéftigten und
ihrer Interessenvertretungen deutlich erweitert werden.

Weitere Informationen
Die Materialien der Tagung werden demndchst auf der Internet-
seite www.verdi-gute-arbeit.de zum Download bereit gestellt.

Bei uns werden Sie geholfen! — Das TBS-Netz
bietet Beratung, Unterstiitzung und Information

Beschidftigte und Interessenvertretungen, die Hilfen und niitzliche Hinweise fiir gute
Arbeitsgestaltung in Call Centern suchen, finden beim TBS-Netz ein breites Angebot. Hier ein Uberblick.

Die einzelnen Einrichtungen des TBS-Netzes beraten und
unterstiitzen betriebliche Interessenvertretungen bei der
Gestaltung der Arbeitsbedingungen in Call- und Service-
Centern. Da geschieht vor allem durch die Beratung vor Ort,
durch Sachverstandigentatigkeit (z. B. bei der Erstellung von
Betriebsvereinbarungen) und durch Seminare, die wir auch
gerne als Inhouse-Seminar nach den speziellen Wiinschen
fiir einzelne Betriebe gestalten.

Insbesondere helfen wir dabei, den DGB-Index Gute Arbeit
als Instrument des betrieblichen Dialogs einzusetzen. Mit
diesem Mittel kann die Arbeitsqualitédt im jeweiligen Betrieb
aus Sicht der Beschaftigten ermittelt werden. Das erleichtert
es der Interessenvertretung, mit gut begriindeten eigenen

Initiativen an die Unternehmensleitung heranzutreten und
Vorschlage fiir eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen
umzusetzen.

Dabei kldren wir mit dem Betriebs-/Personalrat die Ziel- und
Prioritdtensetzung. Gemeinsam erganzen wir bei Bedarf den
Index-Standardfragebogen um betriebliche Schwerpunkte
und Zusatzthemen. Mit Hilfe dieses Fragebogens werden
die Arbeitsqualitdt im Betrieb und der vordringliche Hand-
lungsbedarf aus der Perspektive der Beschéftigten ermittelt.
Wir moderieren Workshops, in denen die Ergebnisse der
Befragung gesichtet und bewertet werden. Wir unterstiitzen
bei der Aufbereitung der Ergebnisse und deren Vermittlung
an die Beschaftigten und beraten bei der Entwicklung und
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Umsetzung betrieblicher Gestaltungsoptionen. Auf Wunsch
beteiligen wir uns auch am betrieblichen Dialog mit der
Arbeitgeberseite und ggf. weiteren betrieblichen Akteuren.

Die Website des TBS-Netzes

Das TBS-Netz hat zusammen mit ver.di eine Reihe von
Fachtagungen durchgefiihrt. Die Dokumentationen der
Fachtagungen sowie aktuelle Informationen aus den TBSen
findet man auf der Website des TBS-Netzes im Themen-
schwerpunkt ,,Arbeiten in Call- und Service-Centern®. Link:
www.tbs-netz.de

Broschiire ,,Soziale Mindeststandards

in Call-Centern durchsetzen!*

Diese Publikation von TBS Netz und verdi Fachbereich 13
behandelt das Schwerpunktthema ,,Call- und Servicecenter.
Sie enthdlt Beitrdge zu sozialen Mindeststandards, gegliedert
nach acht Gestaltungsfeldern, und wird abgerundet durch
News und Hintergrundinformationen. Die Autorinnen sind
tiberwiegend Beraterlnnen aus dem bundesweiten TBS-Netz
und ver.di-Sekretdrinnen, die sich z.T. schon seit Jahren mit
der Call Center-Thematik befassen und die jahrlichen Call
Center-Fachtagungen mitgestaltet haben. Die Broschiire ist
zum Preis von 5,00 Euro (ggf. zzgl. Versandkosten) bei den
zum TBS-Netz gehdrenden Einrichtungen erhaltlich.

Themenbldtter zu Sozialen

Mindeststandards in Call Centern

Die Themenblatter ,,Soziale Mindeststandards in Call Cen-
tern“ enthalten jeweils Abschnitte zu Leitbildern und Anfor-
derungen an arbeitnehmerorientierte Gestaltung, rechtliche
Grundlagen und gute Beispiele aus der Praxis. In Printform
sind sie in einer Sammelmappe bei den zum TBS-Netz
gehorenden Einrichtungen und beim ver.di-Fachbereich 13
erhdltlich, konnen aberauch von der Website des TBS-Netzes
(s.0.) als PDF-Dateien heruntergeladen werden.

Gewerkschaftliche Unterstiitzung durch ver.di

Der ver.di-Fachbereich 13 Besondere Dienstleistungen kiim-
mert sich besonders um die branchenunabhéngigen Call
Center. Er ist erreichbar unter http://besondere-dienste.
verdi.de/callcenter. AuBerdem stehen viele niitzliche
Informationen im Web zur Verfligung. Im Folgenden dazu
einige Hinweise.

Ergo-Online

Die Call Center-Seiten des online-Informationsportals Projekts
Ergo-Online (Sozialnetz Hessen) sind zugédnglich unter www.
ergo-online.de/site.aspx?url=html/arbeitsorganisation/
call_center/titel.htm.

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
Informationen der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin zu Thema findet man unter www.baua.de

(- Themen - Callcenter). Direkter Link: www.baua.de/
de/Themen-von-A-Z/Callcenter/Callcenter.html. Die Bun-
desanstalt bietet auch einen Katalog der Gestaltungsanfor-
derungen zum Download an: Wissensspeicher Call Center:
www.baua.de/nn_12468/de/Themen-von-A-Z/Callcenter/

pdf/Wissensspeicher-Callcenter.pdf.

Hilfreich ist auch immer noch die Veréffentlichung von Bun-
desanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin/Initiative
Neue Qualitat der Arbeit INQA (Hrsg.): Gesiinder arbeiten
im Call Center. Dortmund, Berlin, Dresden 2004, Download
unter www.inga.de (-% Publikationen - Suchbegriff Call
Center).

Call Center-Projekt CCall

der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft

Das Projekt CCall ,,Erfolgreich und gesund arbeiten im Call
Center“ entstand im Jahr 2000, wurde vom damaligen Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Sozialordnung geférdert und von
derVerwaltungs-Berufsgenossenschaft mitihren Partnern bis
Mitte 2002 durchgefiihrt. CCall bietet unter dem Link www.
ccall.de Projektergebnisse, Informationen und Beratung an.
Bei CCall gibt es viele spezielle Broschiiren und Leitfaden fiir
Call Center-Gesundheitsthemen, z.B.:

P Arbeitsumgebung und Ergonomie. CCall Leitfaden.

P Arbeiten in einem Sprechberuf: Erhghte Anfor-
derungen an das Arbeitsinstrument Stimme.

P Emotionsarbeit in personenbezogenen Dienst-
leistungsberufen, Emotionen regulieren — erfolg-
reich und gesiinder arbeiten. CCall Spezial.

Projekt Ver-T-iCall

Ver-T-iCall ,,Service Center der 6ffentlichen Verwaltung ge-
sund und effizient gestalten“ entstand im Jahr 2000 als ein
Projekt, das vom damaligen Bundesministerium fiir Arbeit
und Sozialordnung gefordert wurde und vom Institut ASER
geleitet wurde. Das Internetportal www.ver-t-icall.de enthalt
praktische Informationen, Tools und Fallbeispiele fiir die
Planung und Umsetzung von Servicecentern 6ffentlicher
Institutionen und fiir Verwaltungen.

Weitere Literatur

P Inder Reihe ,,Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen* der Hans-Bockler-Stiftung: Reinhild
Reska: Call Center. Analyse und Handlungs-
empfehlung, Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen, Frankfurt/Main, Bund-Verlag 2006,
www.bund-verlag.de, www.buchundmehr.de

P Landesanstalt fiir Arbeitsschutz NRW: Bei An-
ruf Stress. Arbeitsschutz in modernen Dienst-
leistungsunternehmen — Call Center, Diisseldorf
2004, Bestelladresse: E-Mail: poststelle@lafa.
nrw.de, Internet: www.lafa-duesseldorf.nrw.de

P K. Eckhardt/D. Lorenz/Ch. A. Sust: Call Center-
Gestaltung. Ein arbeitswissenschaftliches Handbuch,
GieBen 2003, Verlag der Ferber’schen Universi-
tatsbuchhandlung, im Buchhandel erhiltlich

P Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk
NRW e.V. (Hrsg.): Gruppenarbeit im Call Center —
Handlungsleitfaden zur Gestaltung entwicklungs-
forderlicher Arbeitsbedingungen, Oberhausen
2001, Bestelladresse unter: www.tbs-nrw.de.

P Klaus He3/Siegfried Leittretter: Innovative
Gestaltung von Call Centern — kunden- und ar-
beitsorientiert, Reihe ,,edition* der Hans Bockler
Stiftung, Diisseldorf 2004, www.boeckler.de




TBS-Netz

arbeitsorientierte Beratung

Seit gut 25 Jahren unterstiitzen die gewerkschaftsnahen Innovations- und
Technologieberatungsstellen Beschdftigte und ihre Interessenvertretungen bei der
sozialvertrdglichen Gestaltung des Strukturwandels. Wir verfiigen (iber
Beratungskompetenz und betriebliche Erfahrungen in den Themenfeldern
Technikgestaltung, Arbeitsorganisation, Gesundheitsschutz und Betriebswirtschaft.
Wir sind fldchendeckend in nahezu allen Regionen Deutschlands mit eigenen
Beratungsstellen vertreten. Wir schulen in Betrieben, mit Kooperationspartnern und
in eigenen Seminarrdumen.

m Beratungsangebote fiir Interessenvertretungen
« Z.B. wie Leistungs- und Verhaltungskontrolle mit ACD-Systemen regeln!
« Z.B. Arbeitsorganisation mit qualifizierten Beschéaftigten humanisieren!
» Z.B. Personaleinsatzplanung mitarbeiterorientiert ausrichten!
« Z.B. Leistungsorientierte Vergiitung gerecht regeln!
« Z.B. Burordume ergonomisch gestalten!

Schulungen und Fachtagungen

« Z.B. zu Leiharbeit/Zeitarbeit, Bilanzanalyse fiir
Betriebsrdte, psychische Belastungen — wie messen?,
Grundlagen Datenschutz fiir Betriebsrdte und
betriebliche Datenschutzbeauftragte, betriebliches
Gesundheitsmanagement

« Z.B. Fachtagung zum Erfahrungsaustausch
fur Betriebsrate

F

Broschiiren/Handlungshilfen/Infomaterialien

« Innovative Call Center Gestaltung —
kunden- und arbeitsorientiert

» Demografischer Wandel — Betriebliche
Interessenvertretung alternder Belegschaften

[/

-
« Datenschutz und Mitbestimmung - E - Y
Leitfaden flir Betriebsrate £ e
« VOIP - Telefonieren tbers Internet — e i

vy

Handlungshilfe fiir die betriebliche Interessenvertretung

Kontakt: TBS Netz c/o TBS NRW,
44137 Dortmund, Westenhellweg 92 - 94, Tel. 0231 / 24 96 98-0, Fax 0231 / 24 96 98-41

Aktuelle Informationen Gber Seminare und Publikationen im Internet

www.tbs-netz.de L__



