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EINLEITUNG UND FORSCHUNGSINTERESSE 

 

Eine kleine Callcenter-Anekdote von Klaus Hammer (2010: 27): 

Agent:  „1-2-3 Auskunft, mein Name ist Klaus Hammer. Was kann ich für Sie 
tun?" 

Kunde:  „Ja, geben Sie mir bitte die Nummer von Frau Maier!"  

Agent:  „Sehr gerne, in welchem Ort wohnt die Fr. Maier denn?"  

Kunde: „Ja in Wien natürlich!"  

Agent:  „In welchem Bezirk?"  

Kunde:  „Ich weiß nicht, müsste der zwölfte oder der vierzehnte sein. Da unten 
beim Billa halt!"  

Agent:  „Ich verstehe. Wie schreibt man denn Maier bitte?"  

Kunde:  „Ja ganz normal!"  

Agent:  „Nun, es gibt verschiedene Schreibweisen und wenn ich jetzt alle testen 
muss, dann dauert es länger, ebenso wenn ich keinen genauen Bezirk 
habe!" 

Kunde:  „Na schlimm, bei euch wird man ja nur hingehalten!  

*tüt tüt tüt* (Kunde hat aufgelegt.)  

 

Dieser kurze Dialog eines Callcenteragenten mit einem Gesprächspartner gibt 

Einblick in die Arbeitsrealität im Callcenter. Eine Situation, die einen 

Außenstehenden zum Schmunzeln verleitet, für die Beschäftigten aber Teil der 

täglichen Herausforderungen ist. 

Die Abwicklung des KundInnenservices via Callcenter beruht auf der 

Implementierung neuer Technologien und hat in modernen Organisationen weite 

Verbreitung gefunden. Der Trend im Bereich KundInnenservice geht klar in Richtung 

Selbstbedienung. Diese Form, die KundInnen direkt in die Produktion der 

Dienstleistung einzubeziehen, fußt auf der entsprechenden Informations- und 

Kommunikationstechnologie. Callcenter-Systeme sind eine davon, interaktive 

Webseiten bis hin zu computerbasierten Selbstbedienungsstationen, beispielsweise 

beim Ticketverkauf, sind andere.  

Ob technisches KundInnenservice, Reisebuchungen oder Marketing-Umfragen – 

jede/r war schon ein Mal in Kontakt mit einem Callcenter. Callcenter bereiten vielen 
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KonsumentInnen Unbehagen – zahlreiche Dienstleistungen, die bisher auf 

persönlichen, auf Vertrauen beruhenden Beziehungen basierten, müssen heute 

anonym via Telefon abgewickelt werden. Die nötigen bürokratischen Abläufe 

unterstützen die Kommunikation nicht gerade, oft bleibt Enttäuschung und 

Frustration zurück.  

Doch was wissen wir über die Arbeit im Callcenter und warum ist sie so, wie sie ist? 

Was spielt sich tatsächlich in einem Callcenter ab, wie wird die Arbeit am Telefon 

organisiert? Wie AgentInnen generell handeln auch die AgentInnen im Callcenter im 

Auftrag von jemand anderem. Außerdem ist die Arbeit der AgentInnen einer von 

mehren voneinander abhängigen Teilen in der Produktionskette einer Dienstleistung. 

Wie gestaltet sich die Qualität der Arbeit in Callcentern vor dem Hintergrund, dass 

die Beschäftigten oftmals von den Entscheidungen in unterschiedlichen 

Unternehmen(-steilen) betroffen sind? In einem ersten Schritt behandelt die 

vorliegende Arbeit die Frage, wie sich Qualität der Arbeit in Callcentern gestaltet und 

wie die unterschiedlichen Ausprägungen unter der Perspektive auf (über)betriebliche 

Machtkonstellationen in den jeweiligen Wertschöpfungsketten erklärt werden können. 

Besonderes Augenmerk wird dabei auf eine organisationsübergreifende Perspektive 

gelegt. In einem weiteren Schritt wird das Konzept der Wertschöpfungskette auf den 

Prüfstand gestellt und herausgearbeitet, ob und in welchen Bereichen der Qualität 

der Arbeit es über besonderes Erklärungspotential verfügt. 

Callcenterarbeit wird oft als Tätigkeit wahrgenommen, die jede/r kann und für die es 

nur äußerst geringe Qualifikationen braucht. Das ist jedoch häufig ein Trugschluss, 

denn wesentlicher Teil der Arbeit der AgentInnen ist es, die standardisierten Abläufe 

und Vorgehensweisen mit der Unvorhersehbarkeit der Kommunikation im Gespräch 

abzustimmen (Stern et al. 2010). Nicht zuletzt möchte ich mit dieser Arbeit das von 

Callcenterarbeit in der Öffentlichkeit vorherrschende Bild korrigieren. Durch 

detaillierte Schilderungen der Arbeitsrealität in ausgewählten Callcentern wird der 

Perspektive der Beschäftigten eine Stimme gegeben. Mithilfe der 

Unternehmensfallstudien versucht die vorliegende Arbeit, die Logik hinter der 

Organisation des KundInnenkontakts mittels der Implementierung von Callcentern zu 

erklären und die Auswirkungen der unterschiedlichen Formen von Arbeitsteilung auf 

die Qualität der Arbeit der Beschäftigten zu erfassen. 
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Die vorliegende Dissertation baut auf eigenen Forschungsarbeiten und Publikationen 

der letzten sieben Jahre auf. Da ist zum einen das Projekt „Kein Betriebsrat, keine 

Demokratie im Betrieb? Partizipationsformen in KMU der österreichischen 

Software/IT-Dienstleistungs- und Callcenter-Branche“ 1  mit den Publikationen 

Eichmann (2006) und Schönauer/Eichmann (2006). Zentral waren auch das Global 

Call Center Industry Project2  (www.ilr.cornell.edu/globalcallcenter) und die daraus 

entstandenen Publikationen (Schönauer 2005, Stern et al. 2010, Shire et al. 2009a, 

2009b, Holtgrewe et al. 2011). Außerdem hatte das Projekt WORKS (Work 

Organisation and Restructuring in the Knowledge Society)3 (http://worksproject.be) 

mit den Publikationen Schönauer (2008, 2009), Flecker et al. (2008, 2009), 

Holtgrewe et al. (2009a) und Huws et al. (2009) zentralen Einfluss auf die 

Entwicklung der vorliegenden Dissertation.  

Zu Beginn der Arbeit werde ich ausführlich auf bisherige Forschungsergebnisse zur 

Arbeit in Callcentern eingehen (Kapitel 1.1), wie sich der Callcentermarkt darstellt 

(Kapitel 1.2) und welche Rolle Flexibilität, Effizienz und KundInnenorientierung 

(Kapitel 1.3) für die Arbeit in Callcentern spielen. Kapitel 1.4 geht auf das 

Spannungsverhältnis von Interaktions- und Wissensarbeit bei gleichzeitiger 

Standardisierung von Arbeit ein. Das Zusammenspiel der Organisationsebene mit 

der AkteurInnenebene und dessen Bedeutung für die Gestaltung der Arbeit in 

Callcentern steht im Zentrum von Abschnitt 1.5. Im zweiten Kapitel wird näher auf 

das Konzept der Wertschöpfungsketten eingegangen, das in dieser Arbeit primär 

dazu dient, den analytischen Blick über die Unternehmensgrenzen hinweg, auf die 

Abhängigkeiten der in die Dienstleistung involvierten Unternehmen (-seinheiten) zu 

richten. Im dritten Abschnitt erfolgt eine Annäherung an eine Operationalisierung des 

Konzepts der „Qualität der Arbeit“, deren Ausprägungen empirisch erhoben wurden. 

Im Anschluss werden die behandelten Forschungsfragen (Kapitel 4) und das 

Forschungsdesign (Kapitel 5) diskutiert. Kapitel Sechs widmet sich – untergliedert in 

sieben Teilbereiche – den eigenen Forschungsergebnissen. Ich beginne mit den 

Aspekten der informatisierten Interaktionsarbeit (Abschnitt 6.1), gefolgt vom Thema 

                                                 
1 Gefördert durch Mittel aus dem Programm >node< - new orientations for democracy in europe des BMWF 

http://www.node-research.at 

2 Der österreichische Teil wurde durch den Jubiläumsfonds der Österreichischen Nationalbank gefördert. 

3 Das Projekt wurde durch Mittel des 6. EU-Forschungsrahmenprogrammes gefördert.  
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Steuerung und Kontrolle der KundInneninteraktion (Abschnitt 6.2). Der dritte Bereich 

ist jener zu den Beschäftigungsverhältnissen im Callcenter (Abschnitt 6.3). Daran 

anschließend werden die Ergebnisse zu Arbeitszeit (Abschnitt 6.4) sowie 

Berufseinstieg und Karriere (Abschnitt 6.5) präsentiert. Der sechste Bereich (6.6) ist 

dem Thema betriebliche und überbetriebliche Mitbestimmung gewidmet. Ein Exkurs 

geht abschließend noch auf die besondere Situation der Restrukturierungen des 

KundInnenservices im öffentlichen Sektor ein (Kapitel 6.7). In der Zusammenfassung 

und abschließenden Diskussion (Kapitel 7) versuche ich, den Bogen zu den 

angeführten Forschungsfragen zu schließen, die Arbeit einer kritischen Reflexion zu 

unterziehen und eine Perspektive für gute Arbeit in Callcentern zu eröffnen.  
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1. CALLCENTER 

1.1. Arbeit im Callcenter 

Callcenter sind zwar ein relativ neues Phänomen, ihre Entstehungsgeschichte ist 

aber dennoch beachtlich. Sie reicht zurück bis zur Erfindung des Telefons. Am 

Beginn der Entwicklung stehen junge Frauen in den handbetriebenen 

Telefonvermittlungsanlagen der 1880er Jahre. Die Vorläufer von Callcentern fanden 

sich in eng umgrenzten Gebieten, wo standardisierte Datenbestände und 

Interaktionen vorherrschten, wie zum Beispiel bei der Telefonnummernauskunft und 

der Fahrplaninformation (Bain/Taylor 2002). In den 1970er Jahren tauchten 

Callcenter erstmals im Versandhandel für den Bereich der telefonischen 

Bestellannahmen auf. Der Einsatz von Callcentern für fast jede Art von Informations- 

und Kommunikationsdienstleistungen ist ein Trend der 1990er Jahre, eine zentrale 

Rolle spielten dabei die Finanzdienstleistungen (Kutzner/Kock 2002). Dies gilt auch 

für Österreich, wo es, mit etwas zeitlicher Verzögerung, zum Beispiel gegenüber den 

USA und Großbritannien, Anfang der 1990er Jahre zu einem regelrechten Boom an 

Callcentern kam. Unternehmen mit großem Leistungsspektrum schossen aus dem 

Boden, interne Callcenter versuchten, zusätzlich zu ihrem Kernbereich, externe 

Aufträge zu lukrieren und dem Unternehmen auf diesem Weg ein Zusatzeinkommen 

zu ermöglichen. In den vergangenen Jahren kam es jedoch zu einer 

Konsolidierungsphase. Unternehmensinterne Callcenter tendieren dazu, eher keine 

externen Aufträge mehr zu übernehmen, und auch externe Callcenterdienstleister 

setzen vermehrt auf Spezialisierung. ExpertInnen sprechen teilweise davon, dass 

diese Konsolidierungsphase noch im Gang ist und es sich erst in den kommenden 

Jahren herauskristallisieren wird, welche Unternehmen in Österreich mit welchem 

Leistungsspektrum überleben können (Experteninterview mit Branchenvertreter).  

Befasst man sich als Forscherin mit Callcentern und untersucht sie empirisch, so trifft 

man in vielen Fällen auf CallcentermanagerInnen, die einen in der Begriffswahl 

korrigieren. Sie seien keinesfalls LeiterInnen eines typischen Callcenters, sondern 

eines anspruchsvollen customer-care-Centers oder contact-Centers, so die 

ManagerInnen. Wie schaut jedoch ein typisches Callcenter aus, ist ein solches 

überhaupt zu definieren und ist es zulässig, die Bandbreite an Organisationsformen 
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unter diesem Begriff zusammenzufassen? Ja, denn auch wenn sich einige 

Organisationen vom Begriff des Callcenters distanzieren und die Vielfalt sehr groß 

ist, so sind ihnen doch einige Charakteristiken gemeinsam. 

Callcenter sind Organisationen oder Organisationseinheiten, die sich auf den 

telefonischen KundInnenkontakt unter Einsatz von vernetzter Informations- und 

Kommunikationstechnologie spezialisiert haben (Holtgrewe 2006). Callcenter sind 

Einheiten, die an Organisationsgrenzen agieren und mit der Umwelt der Organisation 

in Kontakt treten. Diese Grenzen sind nicht immer klar gezogen, sondern müssen in 

Interaktionen ausgehandelt werden. Unter Umwelt versteht man, um ein paar 

Beispiele zu nennen, bei Unternehmen die (potentiellen) KundInnen, im Fall der 

öffentlichen Verwaltung die BürgerInnen, im Gesundheitsbereich die PatientInnen. 

Charakteristisch für die Arbeit im Callcenter ist, dass die Beschäftigten zum Beispiel 

Anfragen und Bestellungen üblicherweise nicht weiterleiten, sondern die aus dem 

Telefongespräch generierten Informationen selbst bearbeiten und in die 

organisationellen Routinen einspeisen (Kutzner/Kock 2002). 

Die folgende, für diese Arbeit verwendete Definition von Callcentern legt den Fokus 

auf das Organisationssystem Callcenter und ist dadurch so weit gefasst, dass sich 

praktisch alle Formen von Callcentern in ihr wiederfinden: 

„Bei Callcentern handelt es sich um ein aufgabenzentriertes 
Organisationskonzept an der Schnittstelle von Unternehmen (Organisationen) 
und (potentiellen) KundInnen, an der unter Einsatz moderner Informations- 
und Kommunikationstechnik kommunikative Dienstleistungen erbracht 
werden.“ (Körs et al. 2003: 147)  

Eine wichtige Differenzierung der Callcenter ist jene zwischen externen und internen 

Callcentern. Externe Callcenter sind Dienstleistungsunternehmen, die sich als 

Ausgliederungspartner für Unternehmen unterschiedlicher Branchen anbieten 

(Aust/Holst 2006). Im Gegensatz dazu sind interne Callcenter Abteilungen, die meist 

ausschließlich den KundInnenkontakt des jeweiligen Unternehmens abwickeln. Die 

Tätigkeiten in Callcentern lassen sich, aus dem Englischen übernommen, in zwei 

Arten von Telefonarbeit unterteilen, inbound- und outbound-Telefonie. Beispiele für 

inbound-Tätigkeiten (eingehende Anrufe) sind Bestellannahmen, Auskunft oder 

Kontoführung. Outbound-Telefonie bedeutet ausgehendes Telefonservice und 

umfasst beispielsweise Direktmarketing, Terminvereinbarungen und Umfragen. 
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Werden beide Formen praktiziert, so sind die Bereiche organisatorisch meist strikt 

voneinander getrennt. 

Callcenter sind hierarchisch relativ flach organisiert. Auf der obersten Ebene steht 

der/die CallcentermanagerIn, der/die für die betrieblichen Abläufe verantwortlich ist. 

Darunter befinden sich die TeamleiterInnen. In den meisten Fällen sind sie für den 

Personaleinsatz und die Schichtplanung verantwortlich und stellen die direkten 

Vorgesetzten der CallcenteragentInnen dar. Die Gruppe der Personen, die unter 

anderem mit Managementaufgaben betraut ist, macht im internationalen 

Durchschnitt nur etwa 12 Prozent aller Beschäftigten aus (Holman et al. 2007a). Eine 

verbreitete Form der Unterscheidung ist jene zwischen first-level- und second-level-

Tätigkeiten. Beide gehören der so genannten front-line an, stehen also in direktem 

KundInnenkontakt. Die überwiegende Zahl der Beschäftigten gehört dem first-level-

Bereich, der Einstiegsstufe an. Der second-level bearbeitet komplexere Aufgaben, 

die aus dem first-level-Bereich herausgelöst sind, Mischformen sind aber durchaus 

üblich4. Dahinter ist meist der so genannte back-office-Bereich angesiedelt, jener 

Bereich, der nicht im direkten KundInnenkontakt steht. Heß (2008a: 11) gibt in der 

folgenden, leicht adaptierten Aufstellung einen guten Überblick über die 

hierarchische Struktur und die dazugehörigen Aufgaben in einem Callcenter. 

Tabelle 1:  Hierarchie und Aufgaben im Callcenter (adaptiert aus Heß 2008a: 11) 

Callcentermanager/in: Unternehmen führen, Auftragsakquise, Vertragsgestaltung, Qualität sichern, 

Leistungen kontrollieren 

Teamleiter/In: Ziele festlegen, Auftragsabwicklung planen, Personaleinsatz planen, Produkte/Projekte 

betreuen, Mitarbeiter motivieren 

second-level-Bereich: Vorgänge sachbearbeiten, KundInnenbetreuung/-beratung, Problemlösungen, 

Support organisieren, KundInnen gewinnen 

first-level-Bereich: Gespräche annehmen, Gespräche führen, Gespräche nachbearbeiten, Vorgänge 

weiterleiten 

 

                                                 

4 Für weitere Typisierungsformen siehe unter anderm die vom Projektverbund Frequenz, Gecco und Incca 

entwickelte AKL-Typologie (Arnold/Ptaszek 2003) und Kutzner/Kock (2002a). 
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Die in Callcentern ausgeführten Tätigkeiten unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht. 

Die folgende, vom Institut für Arbeitspsychologie Zürich (Baumgartner et al. 2002:3) 

erstellte Kategorisierung, verläuft teilweise quer zu beschriebenen Unterteilungen in 

inbound/outbound, verdeutlicht aber die verschiedenen Tätigkeitsbereiche von 

CallcenteragentInnen: 

• Beratungs- und Beschwerdemanagement (Telefonberatung, Helpline, 

KundInnenservice für erworbene Produkte und Dienstleistungen, 

Beschwerdemanagement) 

• Informationsmanagement (Entgegennahme, Vermittlung und Verarbeitung 

standardisierter Informationen, Weitervermittlung von Anrufen) 

• Auftragsmanagement (Auftragsannahme, Verkauf von 

Produkten/Dienstleistungen, Buchungsservice, Reservation) 

• KundInnen- und Kampagnenmanagement (aktiver Verkauf, 

KundInnenrückgewinnung, Marktforschung, Mahnwesen, 

Terminvereinbarungen) 

Ursprüngliches KundInnenservice, und damit sind face-to-face-KundInnenkontakte 

gemeint, verfügt über einige spezielle Charakteristiken, die auch bei der Analyse von 

Callcentern eine wichtige Rolle spielen. Bei jedem KundInnenservice kommt es zur 

Produktion eines mehr oder weniger immateriellen Produkts, das bis zu einem 

gewissen Grad bereits bei der Produktion durch die KundInnen konsumiert wird 

(Rieder et al. 2002). Ein wesentliches Merkmal, mit dem sich eine Dienstleistung von 

einer Sachleistung abgrenzen lässt besteht darin, dass die Produktion und 

Konsumtion zeitlich zusammen fallen, das so genannte Uno-actu-Merkmal (Mikl-

Horke 2000). Für die Produktion bedarf es der aktiven Beteiligung der KundInnen. 

Böhle und Glaser (2006) sprechen sogar davon, dass die KundInnen dem Produkt 

einen zusätzlichen Wert verleihen (added value) oder so wie es Prahalad und 

Ramaswamy (2004) beschreiben, auch Quelle von Innovationen (source of 

innovation) sein können. Folglich ist KundInnenservice nie identisch, sondern variiert 

abhängig von den involvierten Personen. Ein weiteres wesentliches Charakteristikum 

ist der starke zeitliche Fokus von Servicearbeit: Sie kann nicht aufbewahrt oder 

gelagert werden (Korczynski 2002b). Diese Eigenschaften schließen auf den ersten 

Blick bestimmte Formen der Organisation der Arbeit aus, wie zum Beispiel die 

räumliche und zeitliche Trennung von Produktion und Konsumation, auch eine 
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vollständige Standardisierung erscheint problematisch. Betrachtet man das Beispiel 

der Callcenter, so verlieren manche dieser Aspekte aber ihren Stellenwert. Callcenter 

bedienen sich anderer und zum Teil neuer Servicekanäle wie des Telefons oder des 

Internets, die die Bedeutung der räumlichen Ko-Präsenz von KundInnen und 

ProduzentInnen relativieren. Die Trennung der so genannten front-line-Tätigkeiten 

von jenen des back-office, das KundInnenanfragen weiterbearbeitet, relativiert auch 

den Aspekt des Uno-actu-Prinzips. Neue Technologien und Möglichkeiten zur 

räumlich entfernten Abwicklung von KundInnenservice kratzen an den bestehenden 

Vorstellungen über die Organisation von KundInnenservice und werfen Fragen zu 

den Auswirkungen dieser Entwicklungen für die Qualität der Arbeit auf.  

1.2. Der Callcentermarkt 

Die tatsächliche Anzahl von Callcentern in Österreich ist schwer zu beziffern, der 

Wirtschaftsbereich scheint bisher in keiner offiziellen Statistik separiert auf. Ein 

schwieriges Unterfangen ist es vor allem, die unternehmensinternen Callcenter zu 

identifizieren. Einer eigenen Callcenter-Branche ordnen sich am ehesten jene 

externen Dienstleister zu, die ausschließlich Callcenterdienste für andere 

Unternehmen anbieten, beispielsweise Dienstleister für Telefonmarketing. Alle 

internen Callcenter definieren sich eher ihren Ursprungsbranchen, wie 

Telekommunikation oder Handel zugehörig. Zusätzlich bezeichnen sich viele 

Unternehmen lieber als Costumer Care Center, was eine inhaltliche Ausweitung der 

Callcentertätigkeit hin zu einer umfassenden KundInnenbetreuung beinhalten kann, 

aber nicht unbedingt muss. Das alles erschwert die Erfassung der Verbreitung. Die 

Schätzungen unterschiedlicher ExpertInnen liegen, was die Anzahl der in Österreich 

ansässigen Callcenter betrifft, bei 400-500 Unternehmen (Schönauer 2005).  

Der für diese Arbeit herangezogene Datensatz zu Callcentern in Österreich gibt 

einen relativ guten Einblick über die in Österreich ansässigen Callcenter. Bei knapp 

54 Prozent handelt es sich um unternehmensinterne Callcenter, 36 Prozent sind 

externe Callcenterdienstleister und gut 10 Prozent ausgegliederte Callcenter, also 

ehemals unternehmensinterne und nunmehr externe Callcenter. Die in den 

folgenden Kapiteln präsentierten Daten rechnen diese letztgenannten Callcenter der 

Gruppe der externen Callcenter zu. Im Durchschnitt sind die Callcenter in Österreich 

zum Zeitpunkt der Erhebung acht Jahre alt. In den Jahren 1998/1999 und 2001 
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wurden die meisten Callcenter gegründet. Die Minderheit der Callcenter in Österreich 

ist auf eine bestimmte KundInnengruppe spezialisiert. 66 Prozent bedienen sowohl 

Geschäfts- als auch PrivatkundInnen, lediglich 22 Prozent haben einen Schwerpunkt 

im Bereich der PrivatkundInnen und nur 15 Prozent im Bereich der 

GeschäftskundInnen. Der wichtigste Markt der Callcenter in Österreich ist der 

heimische. Für 51 Prozent der Callcenter ist der nationale Markt der klare 

Schwerpunkt, 35 Prozent der Callcenter arbeiten sogar noch kleinräumiger, für sie 

bildet der regionale oder lokale Markt den Fokus. Nur die verbleibenden 15 Prozent 

der Callcenter legen ihren Schwerpunkt auf internationale Geschäftsbeziehungen. 

Auch wenn die moderne Technik ein Umleiten von Anrufen über die ganze Welt 

ermöglichen würde, zeigen die internationalen Daten, dass nur ein kleiner Teil der 

Callcenter auch wirklich internationale Märkte bedient (Holtgrewe et al. 2009b). 86 

Prozent der (weltweit) untersuchten Callcenter beschränken sich auf den lokalen, 

regionalen oder nationalen Markt und nur 14 Prozent arbeiten international. 

Ausnahmen sind jene Länder, die sich auf globale Dienstleistungen spezialisiert 

haben. Dazu zählen Indien (73 Prozent international tätige Callcenter) und in etwas 

geringerem Ausmaß auch Irland (37 Prozent) und Kanada (35 Prozent). Das globale, 

länderübergreifende Auslagern konzentrierte sich bisher weitgehend auf den 

englischen Sprachraum und auf bestimmte Dienstleistungen (Holtgrewe 2009). Die 

Diskussion über die Verlagerung nach Ost- und Süd-Ost-Europa hat zwar bereits 

begonnen, wird jedoch von BranchenkennerInnen noch vorsichtig beurteilt. Es werde 

sich erst in den nächsten Jahren zeigen, wie sich diese Märkte entwickeln und 

welche Unternehmen, die den Schritt wagen, sich auf Dauer etablieren können 

(Experteninterview mit Branchenvertreter).  

Was die Größe der Callcenter – gemessen an der Zahl der Beschäftigten – betrifft ist 

die Bandbreite sehr groß. Zur größten Gruppe zählen mit knapp 31 Prozent die 

relativ großen Callcenter mit 51 bis 200 Beschäftigten. Mit gut 24 Prozent der 

Callcenter sind die sehr kleinen Callcenter aber schon die zweitgrößte Gruppe. Sie 

beschäftigen maximal zehn Personen. Die Gruppe der Callcenter mit elf bis 20 und 

mit 21 bis 50 AgentInnen sind mit 16 und 17 Prozent in etwa gleich groß. Weniger 

weit verbreitet sind nur noch Callcenter mit über 200 Beschäftigten, sie machen in 

Österreich nur knapp zwölf Prozent aus.  
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Was die Wahl des Standorts von Callcentern innerhalb Österreichs betrifft, so hat die 

Ansiedlung in strukturell schwachen Regionen, wie sie anfänglich geplant gewesen 

war, nur teilweise funktioniert. Trotz der relativen räumlichen Unabhängigkeit von 

Callcentern zeigt sich mittlerweile die Tendenz, dass sich Callcenter doch vermehrt in 

der Nähe von städtischen Ballungszentren ansiedeln. Der Grund dafür ist das 

qualifizierte Personal, das in diesen Gebieten vermehrt zur Verfügung steht 

(Dieckhoff et al. 2001: 31). Gerade im Hinblick auf regionale Dialekte und zeitliche 

Flexibilität entstanden in ländlichen Regionen Rekrutierungsprobleme. Neben 

leichterer Personalrekrutierung bieten Städte, vor allem auch hinsichtlich ihrer 

bestehenden Infrastruktur, große Vorteile. Mitunter werden auch technisch 

vollständig ausgestattete Callcenter zum Verkauf angeboten (Experteninterview mit 

Branchenvertreter). Für Österreich bedeutet das eine vermehrte Ansiedlung von 

Callcentern in Wien. Graz und Salzburg sind ebenfalls als Zentren zu bezeichnen. 

Der Wiener Wirtschaftsförderungsfond (WWFF) und der Wiener ArbeitnehmerInnen 

Förderungsfond (WAFF) starteten im Jahr 2000 eine Callcenterinitiative, die den 

Standort Wien noch attraktiver machen sollte. Diese Initiative unterstützte 

Betriebsgründungen finanziell und lockte so zahlreiche Callcenterbetriebe nach 

Wien.  

Betrachtet man den internationalen Callcentermarkt, so sind große Ähnlichkeiten zu 

verzeichnen. Die angebotenen Dienstleistungen, die Organisationsstrukturen und 

auch die Beschäftigtenstruktur ähneln sich sehr. Im Durchschnitt waren die 

untersuchten Callcenter im Jahr 2007 acht Jahre alt. Der nationale Durchschnitt 

reicht von 14 Jahre in den USA bis zu sechs Jahre in Indien und sieben Jahre in 

Polen und Südkorea. Callcenter sind somit in allen im Rahmen der standardisierten 

Erhebung untersuchten Länder relativ neue Phänomene und vergleichsweise jung 

(Holman et al. 2007a).  

Die technische Beschaffenheit von Callcentern und die geographische Mobilität von 

Anrufen machen ein Auslagern von Telefondienstleistungen relativ einfach. Einzige 

Bedingung, der KundInnenservice muss als eigene Unternehmensfunktion (business 

function) definiert werden (Hild 2003). Trotzdem ist die Mehrheit der Callcenter 

unternehmensintern angesiedelt. International handelt es sich bei zwei Drittel um 

unternehmensinterne Callcenter, ein Drittel besteht aus so genannten externen 

Dienstleistern. Beim Anteil der externen Callcenter gibt es im internationalen 
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Vergleich aber große Schwankungen. Er reicht von 13 Prozent in den USA bis zu 80 

Prozent in Indien.  

Wie in Österreich lassen sich auch international große Unterschiede zwischen 

internen und externen Callcentern erkennen. Externe Callcenter sind tendenziell 

jünger und größer. Der Großteil der Beschäftigten arbeitet in externen Callcentern, 

da diese im Durchschnitt mehr AgentInnen beschäftigen. Durchschnittlich haben 

externe Callcenter 77 Beschäftigte, wohingegen interne Callcenter im Schnitt 41 

Personen beschäftigen. Obwohl externe Callcenter international nur 33 Prozent aller 

Callcenter ausmachen, beschäftigen sie 56 Prozent aller AgentInnen. Externe 

Callcenter greifen auch häufiger auf Teilzeitarbeit und befristete Beschäftigung 

zurück, zahlen geringere Löhne und überwachen die Tätigkeiten ihrer Beschäftigten 

intensiver (Holman et al. 2007a). 

Blickt man auf die Branchen in denen Callcenter angesiedelt sind, so sind diese zu 

einem sehr hohen Prozentsatz die Telekommunikation und der Finanzsektor. 

Telekommunikationsunternehmen zählen bei der Anwendung von Callcentern zu den 

Vorreitern und bauten diese Spezialisierung im Zuge von Liberalisierungen des 

Telekommunikationsmarktes sukzessive aus. Im Finanzsektor waren es vor allem 

der Faktor Kostensparen und das Öffnen neuer Verkaufskanäle, die zu einem 

regelrechten Boom im Bereich des Callcenterservices führten. Als Folge daraus 

vollzogen viele Banken tiefgehende organisationale Veränderungen. Im 

internationalen Vergleich ist der Finanzsektor der bedeutendste Nutzer von 

Callcentern als Organisationsform (Holman et al. 2007a). 

1.3. Flexibilität, Effizienz und KundInnenorientierung an der Grenzstelle  

Mit welchem Ziel werden Callcenter implementiert bzw. externe 

Callcenterdienstleister in Anspruch genommen? Betrachtet man die organisationalen 

und organisationsübergreifenden Kontexte, so zeigt sich, dass sich der Nutzen von 

Callcentern in Strategien des Marketing, der internen Rationalisierung, der 

Qualitätsverbesserung und vieler anderer einfügt. Callcenter werden sowohl in der 

Forschung als auch in der Alltagswahrnehmung oftmals als Beispiel für eine neue, 

flexible Arbeitswelt herangezogen (Huws 2003; Paul/Huws 2002; Gereffi et al. 2005; 

Krenn et al. 2003), oder dienen gar als Sinnbild für den „flexiblen Kapitalismus“ 
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(Sennet 1998). In der Tat sind Callcenter ihrer Funktion wegen stark vom Anspruch 

der Flexibilität geprägt. Sowohl in der Allgemeinwahrnehmung als auch im 

wissenschaftlichen Diskurs wird der Bedarf der Organisationen an Flexibilität aber 

kaum hinterfragt, sondern stillschweigend vorausgesetzt, wenn über das WIE von 

Flexibilisierung nachgedacht wird. In der Tradition der Organisationsforschung wird 

Flexibilität prinzipiell als etwas verstanden, dass es zu reduzieren gilt, um 

größtmögliche Effizienz zu erreichen (Thompson 2005). Und in der Tat zeigen auch 

aktuelle Forschungen zur Restrukturierung von Wertschöpfungsketten, dass 

tendenziell versucht wird, Flexibilitätsanforderungen an andere Organisationen 

abzugeben und Risiken und Kosten, die durch Flexibilität entstehen, auf andere 

abzuwälzen. Je mächtiger die Organisation ist, umso leichter gelingt das auch 

(Flecker et al. 2009).  

Flexibilität kann in Organisationen über flexiblen Personaleinsatz erreicht werden, 

sowohl in numerischer als auch in funktionaler Sicht und sowohl intern als auch 

extern von statten gehen. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick möglicher 

Formen von Flexibilisierung in Organisationen. 

Tabelle 2: Typen von Flexibilisierung (Goudswaard/De Nanteuil 2000; Huws 2006a) 

 numerisch funktional 

intern (1) Teilzeitarbeit, flexible Arbeitszeiten, 
Jahresarbeitszeitmodelle, 
Arbeitszeitkonten 

(3) Multitasking, Teamarbeit, Jobrotation, 
Projektorganisation, Aufgabenbereicherung 

extern (2) befristete Beschäftigung, freie 
Dienstverträge, Leiharbeitskräfte 

(4) Ausgliedern, Auftragsvergaben 

 

Wichtig ist dabei die Unterscheidung zwischen interner und externer Flexibilisierung. 

Erhöht ein Unternehmen seine Flexibilität, indem es einen Teil seines 

KundInnenservices an einen externen Callcenterdienstleister auslagert (Punkt 4 in 

Tabelle 2), so reicht dieser die Anforderungen und Risiken in der Regel an seine 

Beschäftigten weiter (Punkt 1 in Tabelle 2), oder arbeitet mit nur lose angebundenes 

Personal (Punkt 2 in Tabelle 2). Somit erhöht die externe Flexibilisierung von 

Unternehmen den Druck zu interner Flexibilisierung bei den Callcenterdienstleistern 

(Arzbächer et al. 2002; Lehndorff/Voss-Dahm 2005). Segmentierte Arbeitsmärkte 

werden somit gleichzeitig produziert und genützt (Flecker 2009). An die 
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Subauftragnehmer werden in dieser Dynamik oft höhere Ansprüche gestellt, als sie 

den eigenen Beschäftigten zumutbar gewesen wären.  

„Der Marktdruck wirkt dabei als ein externer, nicht beherrschbarer Faktor. Das 
betriebseigene Führungspersonal, das ihm in gleichem Maße ausgesetzt ist, 
wird dadurch entlastet. Diese Form der externen Kontrolle ist mächtiger und 
legitimer, als sie der Auftraggeber über die Hierarchiestrukturen auf das 
betriebseigene Personal ausüben könnte.“ (Boltanski/Chiapello 2003: 197)  

Flexibilität nimmt in Callcentern somit einerseits die Rolle des Produkts ein, 

gleichzeitig aber auch die eines Problems (Holtgrewe/Kerst 2002). Als 

Subauftragnehmer oder ausgelagerte Abteilungen, die Flexibilität verkaufen, greifen 

Callcenter, um ihr Flexibilitätsproblem zu lösen, auf verschiedene flexible 

Beschäftigtengruppen zurück, Arbeitsbeziehungen und Personal werden im 

Interesse des auftraggebenden Unternehmens flexibilisiert. Diese Maßnahmen 

haben aufgrund der Beschäftigtenstruktur in Callcentern auch eine wichtige 

Genderkomponente (Holtgrewe/Kerst 2002). Boltanski und Chiapello (2003) 

beschreiben, dass die Verschiebungen, mit denen die Firmen eine größere externe 

Flexibilität erreichen wollen, für einen beträchtlichen Teil der (Erwerbs-)Bevölkerung 

zunehmende berufliche Unsicherheit bedeuten. Die Unsicherheit liegt einerseits in 

der Art der Beschäftigungsverhältnisse, wie Leiharbeitskräfte, freie Dienstverträge 

und variable Arbeitszeiten. Andererseits hängt sie aber auch an der Tatsache, dass 

immer mehr Personen in Subunternehmen beschäftigt sind, die von 

Konjunkturschwankungen als erste betroffen sind. Genau aus diesem Grund finden 

sich die als unsicher beschriebenen Arbeitverhältnisse wiederum besonders häufig in 

diesen Subunternehmen. Auslagerung wird in vielen Fällen als Paradebeispiel für 

Flexibilisierung angeführt, Ergebnisse aus internationaler Forschung (Flecker et al. 

2009) zeigen jedoch, dass Auslagern nicht automatisch Flexibilität erhöht. Im 

Gegenteil, es kann auch die Reaktionsfähigkeit einschränken, Arbeitsabläufe 

verlangsamen und den bürokratischen Aufwand erhöhen, vor allem dann, wenn der 

Bedarf an Kontrolle und Überwachung steigt. Studien zeigen, dass Flexibilisierung de 

facto auch immer von länderspezifischen institutionellen Gegebenheiten abhängig ist 

(Arzbächer et al. 2002; Holtgrewe/Kerst 2002; Kerst/Holtgrewe 2003; Schief 2006). 

Interne funktionale Flexibilisierung (siehe Punkt 3 in Tabelle 2) wird häufig im 

Zusammenhang mit der Verbesserung von Arbeitsbedingungen diskutiert, 

beispielsweise um Abwechslung in Routinetätigkeiten zu bringen. Internationale 
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Daten zeigen jedoch, dass diese Form der Flexibilisierung wohl eher einen geringen 

Stellenwert einnimmt. So verzeichnet beispielsweise der European Working 

Conditions Survey für die Jahre von 1995 bis 2005 einen Rückgang der Komplexität 

von Arbeit. Anstiege gibt es diesbezüglich nur in Ländern wie Schweden, Dänemark, 

Finnland und den Niederlanden, die bereits früher die Spitzenpositionen einnahmen 

(Birindelli/Rusticelli 2007).  

Insgesamt können drei Formen des flexiblen Agierens ausgemacht werden, die die 

Arbeit in Callcentern prägen (Holtgrewe/Kerst 2002). Zum einen ist es die Flexibilität 

gegenüber der Marktumwelt. Das betrifft beispielsweise eine Ausweitung der 

Servicezeiten, ein Ausweiten der Kommunikationskanäle und servicierten Inhalte. 

Der zweite Bereich ist jener der internen Flexibilität in Bezug auf das Abfedern von 

Auslastungsschwankungen mithilfe flexibler Personalpolitik sowie Informations- und 

Kommunikationstechnologien. Dazu zählen Rekrutierungsstrategien, spezielle Aus- 

und Weiterbildungen und das richtige Verhältnis einer erfahrenen Stammbelegschaft 

und Fluktuation (als Mechanismus zum Erhalt personeller Flexibilität). Der dritte 

Bereich beinhaltet Flexibilität im Hinblick auf Institutionen. Gemeint ist beispielsweise 

der Umgang mit Arbeitsbeziehungen und Arbeitsmärkten. So entwickeln Callcenter 

neue Verhaltensstrategien gegenüber Institutionen und bedienen sich breiter Teile 

des strategischen Spektrums. Dieses Spektrum reicht von escape (Flucht) (Oliver 

1991), indem beispielsweise versucht wird, dem Geltungsbereich von 

Kollektivverträgen zu entkommen, bis zu Phänomenen wie dem regime shopping 

(Streeck 1998; 2001), der Verlagerung an billigere Orte mit niedrigeren 

arbeitsrechtlichen Standards. Beobachtbar ist auch eine gewisse avoidance 

(Vermeidung), wenn sich Callcenter beispielsweise aus der dualen Berufsausbildung 

ausklinken. 

Neben dem Gewinn an Flexibilität verfolgen Unternehmen mit der Implementierung 

von Callcentern meist auch das Ziel ihre Effizienz zu steigern, Kosten zu sparen und 

gleichzeitig ein Bild eines kundInnenorientierten Unternehmens zu erhalten. Ziel des 

Unternehmens ist es, möglichst viele Informationen über die KundInnen in möglichst 

kurzer Zeit zu gewinnen. Zentrales Kriterium ist dabei die Beschleunigung der 

Prozesse. Auf der anderen Seite der Leitung sitzen die KundInnen, deren Interesse 

es ist, möglichst viel Leistung des Unternehmens für möglichst wenig eigene 

Leistung zu bekommen. KundInnen testen somit die Leistungsbereitschaft des 
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Unternehmens aus. Für die Arbeit der AgentInnen bedeutet das, dass sie in der 

Interaktion mit den KundInnen Standardisierung und Empathie, schnelles Abarbeiten 

und kompetente Beratung aufeinander abstimmen müssen. Außerdem müssen sich 

die AgentInnen in die Lage der KundInnen versetzen, um ihnen dann die Perspektive 

der Organisation zu vermitteln oder gar als eigene nahe zu legen (Holtgrewe 2001). 

Aus der Sicht der Beschäftigten sind die KundInnen die unberechenbare 

Komponente (Wolff 2009). 

Organisationen, die Callcenter einsetzten, versuchen näher an den Markt zu rücken 

und schneller auf Marktveränderungen und -anforderungen zu reagieren, indem sie 

die Schnittstelle zu den KundInnen und die KundInnenbeziehung neu gestalten. 

Oftmals geht diese Bestrebung damit einher, dass neue Märkte und 

KundInnengruppen ins Blickfeld genommen werden. Hinter dem Auslagern von 

Callcenterdienstleistungen steht jedoch nicht selten auch der Zugang zu einem 

neuen Arbeitskräftepool, der gleiche Qualifikationen der Beschäftigten unter der 

Bedingung geringerer Löhne aufweist.  

„(Subcontracting) may be motivated by interests of tapping into different 
market segments where wages are at a lower level, even though the work still 
requires commitments and skills” (Rubery 2006: 9) 

Die Analysen aus bestehender Forschung lassen den Schluss zu, dass sich 

Organisationen durch die Implementierung von Callcentern das Beste aus den 

beiden Welten der Standardisierung und Flexibilität, der Kostensenkung und 

Qualitätssteigerung erhoffen (Korczynski 2001; Korczynski et al. 1999; 

Gundtoft/Holtgrewe 2000). In wie weit das in der Realität auch umsetzbar ist, muss 

fallweise beurteilt werden. 

Es wird deutlich, dass Unternehmen, was ihre Beziehung zur Umwelt betrifft, vor 

einem Dilemma stehen, das sich um die Frage des Schließens und des 

gleichzeitigen Öffnens nach außen dreht (Holtgrewe 2001). Damit sich Callcenter 

überhaupt als Organisation konstituieren können, ist eine Abgrenzung nach außen 

hin notwendig. Erst dann etabliert es eigene Ordnungen, Regeln und Routinen. 

Gleichzeitig hängt die Existenz einer Organisation aber auch von ihrer Beziehung zur 

Außenwelt ab. Eine Möglichkeit, mit diesem Dilemma umzugehen ist, Grenzstellen in 

der Form von Callcentern auszubilden, in denen die AgentInnen die Inputs aus der 

Umwelt in organisationell bearbeitbare Aufgaben übersetzen (Luhmann 1964; Voß 
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1988; Tacke 1997). Grenzstellen und die an solchen Grenzstellen arbeitenden 

Personen haben die Funktion, die Organisation nach außen zu repräsentieren, zu 

inszenieren und dadurch ihre Handlungsfähigkeit zu sichern (Holtgrewe 2001). Denn 

aus der Innensicht einer Organisation ist es notwenig, den technologischen Kern 

(Thompson 1967) abzuschirmen. Dies geschieht, indem versucht wird, den Bereich 

der KundInnenkommunikation von der Leistungserstellung fernzuhalten 

(Holtgrewe/Kerst 2002). Gleichzeitig stellt sich an die Unternehmen die Anforderung, 

ihre Reaktionsfähigkeit auf Umweltereignisse zu erhöhen. Dazu muss sie diese 

bemerken, und will sie gar die Umwelterwartungen beeinflussen und zum Beispiel 

KundInnen binden, so wird sie zumindest symbolisch mit diesen in intensivierte 

Interaktionen treten (Holtgrewe 2006). 

1.4. Callcenter zwischen Neotaylorismus und Interaktions- & Wissensarbeit 

Callcenter wurden häufig als der Prototyp neotayloristischer und standardisierter 

Arbeit beschrieben (Gundtoft/Holtgrewe 2000; Taylor/Bain 1999). Ritzer (1996) und 

Voswinkel (2000) sprechen für den Dienstleistungsbereich sogar von 

McDonaldisierung. In Anlehnung an Marsden (1999) und Hirsch-Kreinsen (2009) 

seien hier vier Typen von Arbeitssystemen erwähnt, die sich abhängig vom Grad der 

Arbeitsteilung und der Art der Personalpolitik in einem Vierfeldschema abbilden 

lassen (siehe Tabelle 3).  

Tabelle 3:  Typen von Arbeitssystemen (Hirsch-Kreinsen 2009: 65) 

  Personalpolitik 

  betriebsorientiert berufsorientiert 

A
rb

ei
ts

te
ilu

ng
 hoch differenziertes 

System 
polarisiertes System 

gering flexibel differenziertes 
System 

integratives System 

 

Betriebsorientiert meint, dass die Arbeitskräfte in Hinblick auf die spezifischen 

Aufgaben und Anforderungen an differenzierten Arbeitsplätzen angelernt und 
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entsprechend eingesetzt. Berufsorientiert bedeutet, dass Berufe und Qualifikationen 

die Basis für die Gestaltung von Aufgaben- und Arbeitsplatzstrukturen bilden. In 

dieser Differenzierung fallen Callcenter in jedem Fall in den Bereich des 

differenzierten Systems. Solche Organisationen sind von einem hohen Maß an 

Arbeitsteilung sowohl in funktionaler als auch in hierarchischer Sicht geprägt. Es 

herrscht ein relativ standardisierter Arbeitsablauf, Kontrolle hat einen wichtigen 

Stellenwert. Dieses System entspricht weitgehend dem klassischen 

Rationalisierungskonzept von Taylor, womit eine Beschreibung von Callcentern als 

neo-tayloristische Organisationen bis zu einem gewissen Grad auch nachvollziehbar 

argumentiert werden kann. Informations- und Kommunikationstechnologien machen 

eine standardisierte Massenabwicklung von KundInnenkontakten nicht nur 

theoretisch möglich. Auch der dadurch von Ort und Zeit so gut wie unabhängige 

Zugriff auf Daten- und Wissensbestände leistet seinen Beitrag dazu. Doch bereits 

eine stark vereinfachte Auflistung von Tätigkeitsbereichen, die in Callcentern 

aufzufinden sind (siehe Kapitel 1.1), macht deutlich, dass diese Charakterisierung zu 

kurz greift. Aufgrund des Bedarfs an Kommunikationsvermögen und Flexibilität in der 

Interaktion mit den KundInnen sind einer neotayloristischen Logik der 

Rationalisierung deutliche Grenzen gesetzt (Marsden 1999).  

Gut charakterisierbar ist die Arbeit im Callcenter mit dem Begriff der informatisierten 

Interaktionsarbeit (Kleemann/Matuschek 2003a).  

„Informatisierung meint die Übertragung organisationeller Abläufe und 
Wissensbestände in informationstechnische Systeme, mit und in denen sie 
weiterverarbeitet werden“ (Holtgrewe 2006: 64).  

Das bedeutet, dass die Arbeit zentral vom Einsatz der Informations- und 

Kommunikationstechnologien abhängt, die Interaktion mit den KundInnen aber 

weiterhin in Echtzeit erfolgt. Außerdem gehen mit der Arbeit im Callcenter alle 

Aspekte der Interaktionsarbeit einher, wie zum Beispiel das Eingehen auf die 

Bedürfnisse der GesprächspartnerInnen, das Erfassen und Definieren komplexer 

Probleme, Emotionsarbeit (Hochschild 1983), das Management von Emotionen 

(Thompson/Callaghan 2002) und das Bewegen der GesprächspartnerInnen zur 

Kooperation. Im Bereich der „immateriellen“ Arbeit, wie sie Lazzarato (1998) 

beschreibt, werden oftmals die Grenzen zwischen der Arbeitskraft und der Person 

aufgeweicht, was häufig unter dem Begriff der „Subjektivierung“ der Arbeit diskutiert 

wird (Moldaschl/Voß 2002; Kratzer 2003). Die traditionelle Industriesoziologie 
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versteht unter Subjektivierung der Arbeit (ursprünglich von Martin Baethge (1991)) 

einen im Vergleich zu Taylorismus und Fordismus veränderten 

Rationalisierungsmodus. Es geht dabei um die ganzheitliche Nutzung von Haltungen, 

Fähigkeiten und Fertigkeiten. Dabei kommt es häufig zum flexiblen Einsatz 

individueller Kompetenzen und zum Zugriff auf Qualifikationen und Ressourcen. 

Aulenbacher (2005) hebt hervor, dass Subjektivierung der Arbeit nicht als allgemein 

gültige Sozialdiagnose verstanden werden darf, da es viele Bereiche gibt, auf die 

dieses Konzept nicht zutrifft und auch keine Tendenzen in diese Richtung erkennbar 

sind. In Callcentern geschieht dieser Zugriff auf Qualifikationen und Ressourcen oft, 

ohne diese zu entschädigen. Interaktions- und Emotionsarbeit und die 

dazugehörigen Qualifikationen, die so genannten soft skills werden nachgefragt, aber 

nicht entlohnt. Die Fähigkeiten, die CallcenteragentInnen benötigen, sind oft nicht im 

herkömmlichen Sinn von Qualifikation zu verstehen. Die spezifischen Kompetenzen 

werden entsprechenden Persönlichkeitstypen zugerechnet, die über bestimmte 

kognitive und soziale Fähigkeiten sowie einen spezifischen Habitus verfügen. 

Aulenbacher (2005) spricht davon, dass, gegenüber den herkömmlich-

berufsfachlichen Qualifikationen, Prozesse der Deinstitutionalisierung, 

Verbetrieblichung und Individualisierung von Qualifikation zu beobachten sind. 

Kleemann und Matuschek (2003a) heben mit ihrem Konzept der informatisierten 

Kommunikationsarbeit die Komplexität der Aufgaben hervor, die 

CallcenteragentInnen zu lösen haben. Zwei Handlungslogiken sind es, die die Arbeit 

im Callcenter prägen, einerseits die informatisierte Sachbearbeitung über 

Bildschirmmasken und andererseits die vermittelnde Kommunikationsarbeit zwischen 

KundInnen und LeistungsanbieterInnen (Eichmann et al. 2006). Teil dieser 

Kommunikationsarbeit ist das Emotionsmanagement, das als subjektive 

Steuerungsleistung verstanden werden kann, aus der die Beschäftigten auch Macht 

gegenüber KundInnen erlangen (Neckel 2008) und das ihr Selbstbewusstsein stärkt 

(Voswinkel 2004). Korczynski (2001) und Holtgrewe (2001) sprechen von der 

customer-oriented bureaucracy, wenn es um diesen Spagat zwischen 

Standardisierung und Empathie und zwischen schneller Gesprächsabwicklung und 

kompetenter Problemlösung geht. Beides bedarf komplexer kognitiver und sozialer 

Kompetenzen. 
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Die beiden Logiken, Orientierung an den KundInnenbedürfnissen einerseits und 

Rationalsierungsbestrebungen andererseits, stehen häufig in Konflikt miteinander 

(Korczynski 2002a; Gundtoft/Holtgrewe 2000; Kerst/Holtgrewe 2001; Alferoff/Knights 

2002). Holtgrewe (2001, 2006) spricht davon, dass diese dilemmatischen 

Anforderungen an das Arbeitshandeln an die Beschäftigten durchgereicht werden 

und diese dann eine so genannte boundary-spanning-role (grenzenübergreifende 

Rolle) einnehmen. Um das zu erreichen, wird die Subjektivität der Beschäftigten 

mobilisiert. Holtgrewe fasst zusammen, was unter Subjektivität zu verstehen ist. 

Subjektivität ist eine 

„sozial konstituierte, aber eigene und eigensinnige Strukturierungsebene, auf 
der die sozialen Anteile der Menschen und ihr Eigensinn ins Verhältnis gesetzt 
werden und in individuelle, biographische Erfahrungen und Entwürfe münden.“ 
(Hervorhebung im Original) (Holtgrewe 2006: 26) 

Über die Sinne der Beschäftigten, ihre Verständnis- und Interpretationsleistungen 

werden die Verbindungen zum Unternehmen hergestellt. Holtgrewe beschreibt, was 

demzufolge Callcenterarbeit ausmacht: 

„Die Bewegung zwischen organisationellen und informationstechnischen 
Routinen und den Umweltanforderungen und -informationen, zwischen 
Dekontextualisierung im System und Rekontextualisierung im Gespräch, die in 
der Interaktionssituation in Echtzeit stattfindet.“ (Holtgrewe 2001: 3).“  

Wie auch Susan Durbin beschreibt, ist Callcenterarbeit vor allem vom Umgang mit 

Informationen geprägt: 

„(…) the emphasis is upon gathering, reviewing and applying information 
about customers to develop value-added services.” (Durbin 2006: 231)  

Es ist daher nicht verwunderlich, dass Callcenterarbeit oft als Prototyp moderner 

Wissensarbeit beschrieben wird, die sich dadurch auszeichnet, dass Information zur 

Etablierung neuer Informationen genutzt wird und ein immaterielles Produkt entsteht, 

das über einen gewissen Mehrwert verfügt. Für die Analyse von Callcenterarbeit 

eignet sich besonders Lams Typologie von Wissen (Lam 2002). Sie unterscheidet 

zwischen embrained, embodied, encoded und embedded knowledge, die in 

Organisationen jeweils in unterschiedlichen Mischformen auftreten, auch abhängig 

von Positionen und Tätigkeitsprofilen. Polanyi führte 1985 den Begriff der tacit 

knowledge (implizites Wissen) in die Diskussion ein. „We know more than we can 

say”, so seine Schlagworte. Die Typologie von Lam erweitert Polanyis mittlerweile 

weit verbreitete Differenzierung von implizitem und explizitem Wissen um die 
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Dimensionen Individuum und Kollektiv. Embrained Knowledge meint Wissen, das 

individuell vorhanden ist und auf explizitem Wissen und theoretisch Erlerntem beruht. 

Embodied Knowledge bezieht sich auf Wissen, welches individuell implizit vorhanden 

ist. Meist handelt es sich um anwendungsorientiertes Erfahrungswissen. Encoded 

Knowledge ist Wissen, das kollektiv verfügbar und explizit, also in Form von 

schriftlichen Dokumenten oder Prozeduren gespeichert ist. Für diesen Wissenstypus 

spielt in Callcentern der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie 

eine wichtige Rolle. Embedded knowledge bezieht sich auf kollektiv vorhandenes 

implizites Wissen. Gemeint sind Normen, Routinen und Gewohnheiten, denen 

innewohnt, dass sie nur schwer in formalisiertes Wissen umgewandelt werden 

können. Embedded Knowledge ist eng an Organisationskulturen gekoppelt. Typisch 

für die Arbeit im Callcenter ist das Zusammenführen von Informationen des 

Unternehmens und jenen der KundInnen in einer Datenbank oder einem 

vergleichbaren Werkzeug, was dieses Wissen in ein kollektiv teilbares Wissen 

(encoded knowledge) umwandelt. Dabei kombiniert Callcenterarbeit in vielen Fällen 

repetitive Routinetätigkeiten mit komplexen Aufgaben der Informationsverarbeitung 

(Polanyi 1985). 

„Interacting with customers, they translate contextualized demands and 
problems into encoded knowledge bases and vice versa – indeed they do the 
encoding and embraining of knowledge on behalf of the organization.” (Polanyi 
1985: 250) 

1.5. Organisationen und Individuen als Akteure 

Das Callcenter als Organisation hat einen wichtigen Stellenwert, wenn es darum 

geht, die Rahmenbedingungen für Arbeit im Callcenter zu analysieren. 

Organisationen werden hier in Anlehnung an Geser (1990) als ausdifferenzierte 

soziale Systeme verstanden. Organisationen sind Akteure, die im Unterschied zu 

Individuen, viel stärker bewusst und intentional agieren können und müssen, die 

mehr Macht haben, mehr Ressourcen mobilisieren und stärker auf ihre Umwelt 

einwirken können (Holtgrewe 2006). Um sich nach außen zu legitimieren, bedienen 

sich moderne, formale Organisationen des so genannten Organisationsmythos 

(Meyer/Rowan 1977). Dahinter steht die Annahme, dass Normen, Regeln und 

Programme erst in der Betrachtung im Nachhinein erkennbar werden und entgegen 

der Außendarstellung nicht schon vor der Umsetzung bestanden haben. Als 
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gesteuerte Entwürfe und Planungen lassen sie sich erst ex post darstellen. Diese 

Fiktion hat jedoch eine wichtige Funktion. Sie reduziert Unsicherheiten, entlastet 

Organisationen und erhöht die Überlebenswahrscheinlichkeit (Holtgrewe 2006). Die 

Wirksamkeit solcher Organisations- oder auch Rationaltätsmythen hängt vom 

geteilten Glauben an sie ab (Meyer/Rowan 1977). Der so genannte governance-

Ansatz (Crouch/Streeck 1997) und auch die neueren neo-institutionalistischen 

Zugänge (Powell 1991; Hasse/Krücken 1999) weisen auf die Bedeutung von solchen 

Erwartungen, Kontexten, und Regulierungen hin, in und mit denen sich 

Organisationen bewegen. Organisationen werden aber nicht nur durch diese 

Rahmenbedingungen beeinflusst, sondern sie versuchen umgekehrt, auch diese 

strategisch zu gestalten. Die Bandbreite ist groß, sie reicht von passiver Einwilligung 

über Flucht bis hin zu Manipulation und Kontrolle (Oliver 1991). Die Reaktionen von 

Organisationen auf ihre institutionellen Umwelten beleuchten auch Hall und Soskice 

(2001) in ihrer Arbeit zu den varieties of capitalism. Wirtschaftliches Handeln ist nicht 

nur rational und marktgesteuert, sondern, wie es Karl Polanyi (2002) beschreibt, 

immer auch eingebettet in bestimmte Rahmenbedingungen (embedded). Einbettung 

meint, dass wirtschaftliches Handeln abhängig ist von regulativen Bedingungen 

durch formale und informale institutionelle Regeln, soziale Netzwerkstrukturen und 

Macht. Wie jede Art von Handeln wird auch wirtschaftliches Handeln durch 

Traditionen, Gewohnheiten und Routinen gesteuert. Dies stabilisiert soziale 

Beziehungen, macht Handlungen für Dritte berechenbarer und die 

Transaktionskosten sinken. Institutionen haben dabei einen wichtigen Stellenwert. 

Institutionen sind soziale Strukturen, die sich durch ein hohes Maß an Stabilität 

auszeichnen, zugleich sind sie aber auch inkrementellen und diskontinuierlichen 

Wandlungsprozessen zugänglich (Weber 1980). Mitunter sind auch Prozesse der 

Homogenisierung zu beobachten. DiMaggio und Powell identifizieren drei 

Mechanismen des institutionellen Isomorphismus (Wandels): Zwang, mimetische 

Prozesse und normativer Druck (Powell/DiMaggio 1991: 66). Zucker (1983) 

argumentiert jedoch, dass Zwang eher deinstitutionalisierende Tendenzen auslöst. 

„Sanktionen lassen institutionalisierte Regeln weniger faktisch, objektiv und 
personenunabhängig erscheinen, weil die Nutzung jedweder Sanktionen 
darauf hindeutet, daß andere mögliche und attraktive Alternativen bestehen.“ 
(Walgenbach 2001: 338) 
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Institutionalistische Ansätze machen vor allem dort Sinn, wo Phänomene oder 

Handlungen in Organisationen analysiert werden, die in einer nicht mehr 

hinterfragten sozialen Realität begründet liegen. Allerdings werden individuelle und 

kollektive Interessen häufig ausgeblendet. Auch das Phänomen Macht spielt in 

diesem Ansatz, wie in der ökonomischen Debatte generell, nur eine geringe Rolle. 

Bereits Max Weber (1980) betonte jedoch, dass Macht als eine zentrale Kategorie 

bei der Analyse von wirtschaftlichen Prozessen einzubeziehen ist.  

Wie auch Friedberg möchte ich Organisationen als „Produkt eines Systems von 

Akteuren“ (Friedberg 1995: 329), also als die Verknüpfung der Handlungen 

unterschiedlicher AkteurInnen konzipieren. Gleichzeitig sind die individuellen 

AkteurInnen aber abhängig von der Konstitution der sie umgebenden Organisation. 

Eine Grundfrage der Soziologie ist jene nach dem Verhältnis von Handlung der 

Individuen und Struktur. Struktur ist entsprechend der Strukturationstheorie (Giddens 

1988) von gesellschaftlichen Ordnungen bestimmt, die Handlungsopportunitäten und 

-risiken darstellen, welche von AkteurInnen in ihrem Interesse genutzt und dabei 

zugleich verändert und weiterentwickelt werden. Sie sind Voraussetzungen (Regeln 

und Ressourcen) und Resultat von Handlungen. Giddens Leitbegriff ist die Dualität 

der Struktur, womit er eine Wechselwirkung zwischen dem Handeln und der Struktur 

meint. Es handeln kompetente, reflektierende AkteurInnen, die über 

Handlungsspielräume verfügen. Handlungen haben immer sowohl intendierte als 

auch unintendierte Folgen (Merton 1936). Handeln findet in bestimmten Kontexten 

und Situationen statt und ist daher immer relational gedacht (Holtgrewe 2006). 

Organisationen versuchen diesbezüglich durch organisiertes Handeln, den Raum für 

intendierte Handlungsfolgen auszuweiten, bzw. für die nicht intendierten 

einzuschränken.  

Betrachtet man das Thema der Handlungsspielräume von AkteurInnen in 

Organisationen genauer, so zeigt sich, dass Individuen de facto über ungleich 

verteilte Freiheitsgrade verfügen. Jedes Individuum verfügt über Ressourcen und 

Restriktionen, die das Handeln lenken. Unter Rückgriff auf Giddens (1988) lassen 

sich Macht/Herrschaft, Signifikation und Legitimation als einflussreiche Faktoren für 

das Handeln von Individuen identifizieren. Macht markiert die Verfügung über Regeln 

und Ressourcen, vor allem in Bezug auf die Analyse von Organisationen erhält diese 

Dimension große Bedeutung. So üben auch AkteurInnen Macht aus, indem sie 
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darüber entscheiden, wer mitentscheiden darf und wer welche Verantwortlichkeiten 

übernimmt. Signifikation und Legitimation verweisen auf das Verhältnis von 

Handlung, Deutung, Begründung und Zurechnung von Handlungen (Holtgrewe 

2006). Hier kommt die Subjektivität von Handlungen ins Spiel. Nimmt man den 

Idealtyp Weberscher Bürokratie, so wäre es das Ziel von Organisationen, möglichst 

von den Besonderheiten, Beschränkungen und Unzuverlässigkeiten menschlicher 

Individuen zu abstrahieren. De facto ist aber das Gegenteil zu beobachten, dies gilt 

auch für hoch standardisierte Arbeitsbereiche. Die handelnden AkteurInnen müssen 

nämlich so weit auf ihre Subjektivität zurückgreifen, dass sie auf Regelungslücken, 

Störungen und Unvorhergesehenes reagieren können. Regeln, Routinen und 

Vorgehensweisen sind in Organisationen immer unvollständig definiert und bedürfen 

einer Ausfüllung, Anwendung und Ergänzung durch die Subjekte (Holtgrewe 2006). 

In der deutschsprachigen Arbeits- und Industriesoziologie wird dies unter dem Begriff 

der Subjektivierung diskutiert (Baethge 1999; Moldaschl/Voß 2002; 

Schönberger/Springer 2003).  
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2. WERTSCHÖPFUNGSKETTEN 

2.1. Das Konzept der Wertschöpfungsketten 

Wie erwähnt versucht diese Arbeit, das Konzept der Wertschöpfungsketten auf den 

Dienstleistungsbereich und die Organisation des KundInnenservices auszuweiten. 

Bisher wurde Ähnliches nur in wenigen Studien versucht, unter anderem im Projekt 

WORKS5, aus dem Vergleichsdaten auch in dieser Arbeit Verwendung finden, und in 

neuen Arbeiten von Taylor (2010). 

Untersucht man die Arbeit in Callcentern, so kommt man um alte Fragen der 

Arbeitsteilung nicht herum. Wer macht was und warum? Bei der Kooperation in 

unternehmensinternen oder unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten 

sind neben formalen Prozessmodellen und informationstechnischer Infrastruktur vor 

allem die sozialen und kulturellen Aspekte entscheidend. Bestehende Forschungen 

analysieren Callcenter häufig als eigenständige, relativ unabhängige Organisationen. 

Glucksmann (2004) und auch Taylor und Bain (2007) argumentieren, dass der Fokus 

solcher Studien ausgeweitet werden muss. Callcenter sind in ein System der 

Wertschöpfung eingebunden, und dieses wirkt in alle Bereiche der Callcenterarbeit 

hinein. Das soziologische Erklärungspotenzial des Konzepts der 

Wertschöpfungskette steckt in den Möglichkeiten zur Analyse der unterschiedlichen 

Einbettung von Unternehmen(steilen) und Organisationen, die einen Zugang zur 

Analyse wirtschaftlichen Handelns ermöglicht, der über die Deskription von 

rationalen, marktorientierten Entscheidungsprozessen hinausgeht. Mit einem Fokus 

ausschließlich auf einzelne Organisationen, würde man allerdings Gefahr laufen, 

einen wesentlichen Teil der Prozesse auszublenden, jenen, der sich ZWISCHEN 

Unternehmen (-seinheiten) und Organisationen abspielt. Das Konzept der 

Wertschöpfungsketten taugt besonders zur Beschreibung der Arbeitsteilung über 

Betriebsgrenzen hinweg. Auch Marchington et al. (2005) heben die Bedeutung der 

Einbeziehung von Wertschöpfungsketten in der Analyse von Veränderungen von 

Arbeit und Organisation hervor. 

                                                 
5 www.worksproject.be 
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Die Entwicklung des Konzepts der Wertschöpfungskette reicht zurück bis an die 

Anfänge der Entwicklung der Ökonomie als Wissenschaft im 18. Jahrhundert. Das 

Konzept vereint im Wesentlichen drei Konzepte, die sich alle bereits in den Arbeiten 

von Adam Smith (1776) wieder finden. Es sind dies die Arbeitsteilung, die Theorie 

des Wertes und das Konzept des Wettbewerbes. Weiterentwickelt wurden diese 

Ansätze im 19. Jahrhundert von Autoren wie David Ricardo (1817) und Karl Marx 

(1867).  

Für Adam Smith ist Arbeitsteilung immer mit einem Produktivitätsanstieg verbunden, 

er schreibt dazu: 

„The division of labour, however, so far as it can be introduced, occasions, in 
every art, a proportionable increase of the productive power of labour. The 
separation of different trades and employments from one another seems to 
have taken place in consequence of this advantage.” (Smith 1776: Book 1, 
Chapter 1) 

Begründet wird dieser Produktivitätsanstieg damit, dass spezialisierte ArbeiterInnen 

über größere Fertigkeiten verfügen und dass es durch den geringen Wechsel 

zwischen unterschiedlichen Tätigkeiten zu einer Zeitersparnis kommt. Außerdem 

spielen Technologien eine wichtige Rolle. Sie vereinfachen, kürzen Arbeitsschritte ab 

und ermöglichen es, dass Arbeit mit geringerem Personaleinsatz ausgeführt werden 

kann. 

Ende des 19. / Anfang des 20. Jahrhunderts ist es Frederick Taylor (1911), der den 

funktionalistischen Ansatz in der Analyse der Arbeitsteilung in eine neue Richtung 

führt. Taylor vertrat die Ansicht, dass Unternehmenserfolg auf Dauer nur unter der 

Bedingung bestehen kann, dass sowohl Arbeitgeber als auch ArbeitnehmerInnen 

Wohlstand genießen: 

„the fundamental interests of employees are [not] necessary antagonistic (…) 
the true interests of the two are one and the same; (…) prosperity for the 
employer cannot exist through a long term of years unless it is accompanied 
by prosperity for the employee and vice versa.” (Taylor 1911: chapter 1) 

Taylor vertrat den Ansatz, dass Arbeitsteilung eine wesentliche Bedingung für 

Produktivität darstellt und schrieb dem Management eine besondere Bedeutung zu. 

Taylors Arbeiten legten den Grundstein für zwei wissenschaftliche Strömungen des 

20. Jahrhunderts: jene der Managementwissenschaften und jene von Talcott 

Parsons strukturfunktionalistischen Ansätzen der Organisationsanalyse in den 

1950er Jahren (zum Beispiel Parsons et al. 1953), die auch auf Webers Arbeiten zur 
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Bürokratie (1922) und auf Durkheims (1947) Analyse der Arbeitsteilung aufbauen. 

Michael Porter (1985), einer der AutorInnen, die an die Arbeiten Parsons 

anschließen, erlangte durch seine Differenzierung der unternehmerischen Abläufe in 

sechs unterschiedliche Wirtschaftsfunktionen große Bedeutung. Er unterscheidet 

dabei: Forschung & Entwicklung, Design & Produktentwicklung, Produktion, 

Marketing, Logistik und KundInnenservice. Ein wichtiger Aspekt ist bereits bei Porter, 

dass für ihn Wertschöpfungsketten nicht an Unternehmensgrenzen enden, sondern 

über diese hinausgehen. Aus diesem Grund wird Porter auch häufig als jener 

Wissenschafter genannt, auf den der Begriff der Wertschöpfungskette zurück geht 

(Porter 1991). Für Porter bekommen vor allem jene Dienstleistungsaktivitäten 

Relevanz, die zwar außerhalb des eigentlichen produktiven Kerns eines 

Unternehmens liegen, sich aber auf die Sicherung von dessen Funktionsfähigkeit 

richten. Dazu zählen beispielsweise Finanz-, Planungs- und Entwicklungsfunktionen 

(Hirsch-Kreinsen 2009). 

In einer Reihe von Untersuchungen in den darauf folgenden Jahren wurde eine 

zunehmende Auslagerung von Unternehmensfunktionen und eine damit verbundene 

vertikale Dis-Integration von Industrieunternehmen festgestellt und Formen der 

Steuerung von Produktions- und Warenketten sowie die Machtverhältnisse zwischen 

den beteiligten Firmen untersucht. Gereffi und Korzeniewicz (1994) weisen vor allem 

bei transnationalen Unternehmen auf diese zunehmende vertikale Aufgliederung hin, 

diese beschreiben sie als Entwicklung hin zu globalen Wertschöpfungsketten. Für die 

Analyse schlagen sie eine Differenzierung in sogenannte anbietergesteuerte 

(producer-driven) und kundengesteuerte (buyer-driven) Ketten vor. Aufbauend auf 

neueren empirischen Arbeiten und vor dem Hintergrund neuer Management- und 

Kontrollformen, definieren Gereffi, Humphrey und Sturgeon in weiterer Folge fünf 

verschiedene Arten von Wertschöpfungsketten, die sie anhand unterschiedlicher 

Machtverhältnisse zwischen Unternehmen differenzieren (Gereffi et al. 2005; Global 

Value Chains Initiative 2009)6. Mit ihrem Modell machen die Autoren deutlich, dass 

es außer den zwei traditionellen Steuerungsformen Markt und Hierarchie noch 

                                                 
6  Zur Steuerung in Wertschöpfungsketten und der Veränderung von Machtbeziehungen siehe 

Gereffi/Korzeniewicz (1994), Djelic/Sahlin-Andersson (2006), Gereffi et al. (2005) und Henderson et al. 
(2002). Diese AutorInnen konzentrierten sich auf Fragen der Macht in Wertschöpfungsketten und arbeiteten 
weniger zu Themen der Arbeitsorganisation. 
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andere, netzwerkartige Konstellationen gibt. Die Beschreibung der verschiedenen 

Steuerungsformen möchte ich hier kurz wiedergeben: 

 

1. Märkte 

Märkte sind die einfachste Form der Steuerung in Wertschöpfungsketten. Die 

Interaktionen von Individuen und Unternehmen gehen dabei selten über den simplen 

Austausch von Geld gegen Waren hinaus. Das zentrale Steuerungswerkzeug ist der 

Preis der Waren. Trotzdem sind Tauschakte auf Märkten nicht normfrei. 

„Selbst der simpelste ,Händewechsel der Ware‘ (Marx) ist mit normativen 
Vorstellungen besetzt. (…) ein Markt ist also keineswegs eine moralfreie 
Zone, im Vergleich zu anderen Koordinationsformen ist er jedoch ,sittlich‘ 
ausgedünnt.“ (Berger 1992: 169) 

2. Modulare Wertschöpfungsketten 

Bei modularen Wertschöpfungsketten handelt es sich um die marktähnlichste Form, 

bei der gegenseitige Abhängigkeiten zwischen den beteiligten Organisationen 

entstehen. Aufgrund des größeren Informationsflusses zwischen den Organisationen 

sind die Verbindungen enger als beim Markt-Typus. 

3. Relationale Wertschöpfungsketten 

Hierbei handelt es sich um Netzwerke mit erhöhter Abhängigkeit, wie sie 

beispielsweise in so genannten industrial districts anzutreffen sind. Reputation, 

soziale und räumliche Nähe, familiäre und ethnische Verbindungen regulieren die 

gegenseitige Abhängigkeit. Da diese auf Vertrauen beruhende gegenseitige 

Abhängigkeit über einen langen Zeitraum aufgebaut wird und es räumliche und 

soziale Annäherungen nur für einen beschränkten Kreis an AkteurInnen geben kann, 

sind die Kosten für einen Wechsel zu neuen PartnerInnen tendenziell hoch.  

4. Asymmetrische Wertschöpfungsketten 

Dieser Typus des Netzwerkes ist durch kleine Unternehmen (Zulieferer) 

charakterisiert, die in einseitiger Abhängigkeit von größeren, dominierenden 

Unternehmen (Kunden) stehen. Sie sind in der Beziehung quasi gefangen, da ein 

Wechsel zu hohen Kosten führen würde. Typisch für diese Form der 

Wertschöpfungskette ist ein hohes Maß an Überwachung und Kontrolle durch den 

dominanten Teil.  
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5. Hierarchien 

Hierarchie als Steuerungsform ist durch vertikale Machtbeziehungen und eine 

ebenso vertikal verlaufende Integration der Unternehmensteile gekennzeichnet. Das 

Management ist die dominierende Form der Steuerung. Fixe Handlungsregeln, 

Verantwortlichkeiten und Autoritätsverhältnisse bilden die Basis für das 

zweckrationale Handeln der Organisationsmitglieder.  

„Mit Hilfe dieser Regelungen werden die oftmals divergierenden 
Handlungsinteressen der verschiedenen Organisationsmitglieder aufeinander 
abgestimmt. Festgelegt wird dadurch letztlich eine Mitgliedschaftsrolle, die 
definiert, welche Leistungen Organisationsmitglieder zu erbringen haben und 
welche Gegenleistungen sie dafür erhalten.“ (Hirsch-Kreinsen 2009: 48) 

Es darf bei der Analyse von Machtverhältnissen nicht übersehen werden, dass 

Machtungleichheiten auch stabilisierende und regulierende Wirkung haben und dies 

durchaus positive Auswirkungen auf weniger mächtige AkteurInnen haben kann. 

Mächtige AkteurInnen können Komplexitäten und Unsicherheiten für weniger 

mächtige reduzieren und eine gewisse „Überlebensgarantie“ für diese darstellen. So 

lange die Beziehung besteht, können die Vorgaben und die Verlässlichkeit einer/s 

starken Partnerin/s auch gewisse Risiken und Kosten reduzieren (Berger 1992). 

Ein zweiter bedeutender wissenschaftlicher Strang nach Taylor ist jener der 

Soziologie der Arbeit, mit Harry Braverman (1974) als einem der wichtigsten 

Vertreter. Der Fokus dieser Strömung liegt auf der Analyse von Arbeitsprozessen 

(labour process) und einem Fokus auf die Organisation von Arbeit und die 

gesellschaftliche Arbeitsteilung. Ihm folgt eine Reihe von wissenschaftlichen 

Arbeiten, die beispielsweise jährlich auf der International Labour Process Conference 

präsentiert werden (www.ilpc.org.uk). Parallel zu den Studien zu Arbeitsprozessen in 

den 1970er Jahren entwickelte sich ein Forschungsschwerpunkt zum Thema der 

neuen internationalen Arbeitsteilung (new international division of labour), ein Begriff, 

den erstmals Froebel, Heinrichs und Kreye (1977) prägten. Diese Strömung vertritt 

die Ansicht, dass, je standardisierter Arbeitsabläufe und Tätigkeiten gestaltet werden 

und je geringere Qualifikationen es zu deren Ausübung bedarf, es umso 

wahrscheinlicher ist, dass diese in ein so genanntes Niedriglohnland ausgelagert 

werden und umso wahrscheinlicher ist es auch, dass die Tätigkeiten von gering 

qualifizierten Frauen verrichtet werden. Das Gros dieser Studien befasst sich mit 

Bereichen der industriellen Fertigung und Herstellung. Einige Arbeiten widmen sich 
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jedoch auch Arbeitsbereichen wie der frauendominierte Dateneingabe und anderen 

Arten von Schreibtischtätigkeiten (Pearson 1991; Soares 1991).  

2.2. Restrukturierung von Wertschöpfungsketten 

Seit den frühen 1990er Jahren ist ein Trend zur Umstrukturierung von 

Wertschöpfungsketten erkennbar. Dabei handelt es sich um eine Konzentration auf 

Kernkompetenzen, bei gleichzeitiger Auslagerung von anderen 

Unternehmensfunktionen an darauf spezialisierte Firmen. Mit 

Unternehmensfunktionen ist die Gesamtheit spezialisierter, generischer Aufgaben 

gemeint, die zur Erstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung beitragen, wie 

sie zum Beispiel Porter (1985) definierte. Dazu zählen zum Beispiel Forschung und 

Entwicklung, Logistik und KundInnenbetreuung. Eine solche Auslagerung inkludiert 

sowohl die Vergabe einzelner Aufträge an externe Unternehmen, als auch die 

Ausgründung eigener Abteilungen (Flecker/Holtgrewe 2008). Im Zuge von internen 

und externen Restrukturierungen sind somit sowohl Tendenzen der 

Dezentralisierung als auch der Zentralisierung von Unternehmensfunktionen zu 

beobachten, dieser Prozess läuft unter dem Schlagwort „Konzentration auf 

Kernkompetenzen“ (Flecker/Holtgrewe 2008; Flecker/Kirschenhofer 2002). Was als 

Kerngeschäft definiert wird ist unternehmensspezifisch zu betrachten. Nicht-

Kernbereiche eines Unternehmens bilden oft Kernbereiche eines anderen (Huws et 

al. 2009), und Auslagerungen können beispielsweise an große internationale 

Konzerne, aber auch an kleine lokale SpezialistInnen erfolgen (Huws 2003). Folgt 

man der Transaktionskostentheorie, so ist zu erwarten, dass 

Unternehmensfunktionen, die mit besonders sensitiven und vertraulichen Daten 

arbeiten, weniger wahrscheinlich ausgelagert werden, als Funktionen, die eher der 

Sammlung von Informationen dienen und weniger abhängig von Kernkompetenzen 

und Datenbanken sind (Holtgrewe/Kerst 2002). Die Möglichkeiten sind vielfältig, die 

Logik hinter diesen Prozessen ist jedoch ein und dieselbe: Standardisierung, 

Modularisierung und Fragmentierung von Prozessen ermöglichen es, Arbeitsabläufe 

je nach Belieben und Zielsetzung neu zu konfigurieren (Huws et al. 2009). Die 

Motive, die zu diesen Prozessen führen, sind Kostensenkung, eine Erhöhung der 

Flexibilität und Reaktionsfähigkeit, verbessertes Wissensmanagement und 
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Qualitätssicherung (Flecker/Holtgrewe 2008). Dies geht immer auch einher mit 

Wandel von Qualifikations- und Wissensanforderungen an die Beschäftigten. 

War es früher üblich bezüglich der Anforderungen an Flexibilität und Qualifikation 

zwischen der so genannten Stamm- und Randbelegschaft zu unterscheiden (flexible 

firm model) (Atkinson 1984), so zeigt sich heute, dass diese Trennung immer 

seltener anzutreffen ist. Die Annahme, dass Stammbelegschaften der 

Kernunternehmen prinzipiell über die besseren Arbeitsbedingungen verfügen und vor 

Risiken und Flexibilitätsanforderungen geschützt werden, indem die Probleme auf 

die Belegschaften in externen Betrieben abgewälzt werden, muss aus heutiger Sicht 

zunehmend relativiert werden. So geraten gerade die Stammbelegschaften durch 

Auslagerungen unter Druck, Beschäftigtengruppen stehen zunehmend in Konkurrenz 

zu einander. Die Leistungen der betroffenen Gruppen werden gegeneinander 

aufgewogen (Ackroyd/Procter 1998; Rubery 2006). Die Kodifizierung von 

Informationen mittels Informations- und Kommunikationstechnologien verstärkt 

eventuelle Konkurrenzängste, da Aufgaben, die früher die Expertise von bestimmten 

Beschäftigten waren, von neuen Beschäftigtengruppen übernommen werden können. 

Machtverhältnisse ändern sich und diese Prozesse werden als Bedrohung 

wahrgenommen.  

Wie unter anderem auch Glucksmann (2004) und Taylor und Bain (2007) 

hervorheben, ist es wichtig bei der Analyse von Wertschöpfungsketten gerade die 

Prozesshaftigkeit nicht aus den Augen zu verlieren. Es handelt sich bei den 

unterschiedlichen Konstellationen von Wertschöpfungsketten selten um statische 

Gebilde, sondern viel eher um in ständigem Wandel sich befindende Kooperationen. 

Die Dynamik zeigt sich in drei Dimensionen: Die räumliche Dimension betrifft die 

geographische Verteilung der Aufgaben, die zeitliche Dimension die Verschiebungen 

im Zeitablauf, und die Governance-Dimension behandelt Fragen der Steuerung der 

Kette und gibt über Themen der relativen Autonomie oder Abhängigkeit Auskunft 

(Flecker et al. 2008; Flecker/Holtgrewe 2008). Alle drei Dimensionen werden noch im 

Laufe dieser Arbeit Erwähnung finden. 
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2.3. Wertschöpfungsketten im Bereich der Dienstleistungsarbeit 

Im Zuge des Strukturwandels seit dem 19. Jahrhundert wird häufig von einer 

Entwicklung hin zur Dienstleistungsgesellschaft gesprochen. Charakteristisch dafür: 

der Rückgang des Anteils der Industriearbeit und der Anstieg der 

Dienstleistungsarbeit. Einher geht diese Entwicklung mit einer Ausweitung der 

Staatsfunktion und entsprechenden Investitionen in öffentliche Dienstleistungen, zum 

Beispiel in das Gesundheits- und Bildungswesen. Parallel dazu lässt sich in den 

1950er und 1960er Jahren im Zuge des wachsenden Wohlstandes auch ein Wandel 

des Konsumverhaltens in Richtung einer vermehrten Inanspruchnahme von 

Dienstleistungen feststellen. Von einer kompletten De-Industrialisierung unserer 

Gesellschaft kann jedoch nicht ausgegangen werden, „vielmehr ist die Entwicklung 

moderner Gesellschaften von einer Verschränkung von Warenproduktion und 

Dienstleistung gekennzeichnet“ (Hirsch-Kreinsen 2009: 81). Interessanterweise 

greifen akademische und politische Diskurse über die zunehmende Rationalisierung 

von Dienstleistungen, häufig Formulierungen auf, die sich am Industriesektor 

orientieren. Gemeint ist beispielsweise die „Industrialisierung von Dienstleistung“ und 

„Dienstleistung am Fließband“.  

Für die vorliegende Arbeit stellt sich die Frage, in wie weit sich das Konzept der 

Wertschöpfungskette auf den Dienstleistungssektor anwenden lässt. Lazzarato 

(1998) schuf den Begriff der „immateriellen“ Arbeit, also jener Arbeit, die immaterielle 

Güter wie eben Dienstleistungen, kulturelle Produkte, Wissen oder Kommunikation 

produziert. In wie weit lassen sich die Verteilung und Organisation solcher Arbeiten 

mit dem Konzept der Wertschöpfungsketten erklären und warum will man das 

überhaupt?  

Das Konzept der Wertschöpfungsketten ist, auch wenn es ursprünglich für 

produzierende Betriebe entwickelt wurde, durchaus auch für den 

Dienstleistungssektor anwendbar (Flecker/Meil 2010; Flecker et al. 2009). Auch für 

den öffentlichen Sektor hat das Konzept Relevanz, vor allem, wenn es zu 

Restrukturierungen in Form von Auslagerungen und (Teil)Privatisierungen kommt, 

werden die Parallelen deutlich. Gereffi (2006) argumentiert, dass die globalen 

Wertschöpfungsketten, wie sie sich in der Informationsökonomie entwickeln, jenen in 
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der Produktion und Vermarktlichung von Konsumgütern ähnlich sind. Tatsächlich ist 

in den privaten und öffentlichen Dienstleistungsbranchen ein Trend zu 

Auslagerungen und verstärkter Arbeitsteilung erkennbar, oft sind die Veränderungen 

im Bereich der Dienstleistungen dabei deutlich komplexer als Beispielsweise in 

produzierenden Branchen (UNCTAD 2004; Flecker 2007). Dies betrifft neben 

Unternehmensfunktionen wie Buchhaltung, Personalverrechnung und 

Informationstechnik auch das KundInnenservice. Betrachtet man die labour process 

Diskussion, so wird Auslagern als eine Möglichkeit beschrieben, 

Flexibilitätsanforderungen zu externalisieren (Rainnie 1991; Bolton/Houlihan 2009). 

Besonders deutlich wird dies in Studien zu Auslagerungen im Dienstleistungssektor 

(Lehndorff/Voss-Dahm 2005; Batt/Nohara 2009).  

Obwohl es sich bei Dienstleistungsarbeit häufig um die Herstellung von immateriellen 

Gütern handelt, die nur schwer zu fassen sind, möchte ich in meinen eigenen 

Ausführungen den Begriff der Wertschöpfungsketten beibehalten. Das Konzept der 

Wertschöpfung ist auch im Zusammenhang mit Dienstleistung relevant, dabei ist es 

jedoch wichtig, über das lineare Verständnis von Wertschöpfungsketten, das von 

einer vertikalen, stufenweisen Transformation von inputs und outputs ausgeht, 

hinauszudenken und auch netzwerkartige horizontale Beziehungen 

miteinzubeziehen (Henderson et al. 2002). 

Glucksmann (2004) weist darauf hin, dass gerade Arbeit im Callcenter immer in 

Relation zu den sie umgebenden Unternehmensfunktionen analysiert werden muss. 

Und Holtgrewe beschreibt Callcenter als „Teil und Ergebnis von 

Reorganisationsprozessen, in denen Technik und Organisation ineinander greifen, 

und die längst nicht mehr auf der Ebene einzelner Betriebe ablaufen“ (Holtgrewe 

2009: 1). Die Tatsache, dass im internationalen Durchschnitt 81 Prozent aller 

Callcenter Teil einer größeren Organisation sind (Holman et al. 2007a), die wiederum 

in Beziehung zu anderen Unternehmen und KundInnengruppen steht, zeigt wie 

zentral die Frage nach der Arbeitsteilung in der Wertschöpfungskette ist. Arzbächer, 

Holtgrewe und Kerst (2002) beschreiben beispielsweise, dass es für die Qualität der 

Beschäftigung große Unterschiede macht, ob ein Callcenter unternehmensintern 

oder extern organisiert ist. Glucksmann arbeitet unterschiedliche Formen von call 

configurations heraus, die ich unter anderem als eine Beschreibung der Einbettung 

von Callcentern in unterschiedliche Arten von Wertschöpfungsketten verstehe. Auch 
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wenn Taylor und Bain (2007) kritisieren, dass Miriam Glucksmann zu wenig auf die 

Dynamik der Kooperationen eingeht, machen ihre Beispiele die Vielfalt der 

möglichen Konstellationen deutlich. Die Kernfunktion der Arbeit in Callcentern ist die 

Informationsweitergabe. Sie bildet auch die einfachste Form der Interaktion zwischen 

Kunde/in und AgentInnen (siehe Abbildung 11). Im Zuge der Informationsweitergabe 

greift der/die AgentIn auf die in einer Datenbank gespeicherten Informationen zu, um 

diese dann dem/der Anrufer/in weiterzugeben. Eingespeist werden in diese 

Datenbank(en) Informationen zu unterschiedlichen Produkten oder Dienstleistungen 

eines Unternehmens, oder im Falle eines externen Callcenterdienstleisters von 

mehreren Unternehmen. Der/die CallcenteragentIn gibt die Informationen weiter und 

speichert zu Dokumentationszwecken den Themenbereich der Auskunft in einer 

Datenbank ab. 

Abbildung 1:  Callcentermodell für den Bereich der Informationweitergabe 

 

 

Eine weitere wichtige Funktion von Callcentern ist die Vermittlung zwischen 

anrufenden KundInnen und Unternehmen, indem der/die CallcenteragentIn den 

Kontakt zu Dritten übernimmt. Dazu zählen zum Beispiel Dienstleistungen im Bereich 

der Terminvereinbarung mit HandwerkerInnen oder Taxibestellungen, aber auch 

Mitteilungen zu KundInnendaten in der Versicherungsbranche oder zu Angaben im 

öffentlichen Sektor (siehe Abbildung 22). Im Unterschied zu Abbildung 1 tritt hierbei 

der/die AgentIn mittels Informations- und Kommunikationstechnologien in Kontakt zu 

Dritten. Diese können sich im Falle eines internen Callcenters im Unternehmen 

befinden, im Falle eines externen Dienstleisters aber auch in den unterschiedlichsten 
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Firmen ansässig sein. Die Kommunikation erfolgt in den meisten Fällen in 

standardisierter Form mittels auf Inter- oder Intranet basierenden Nachrichten. 

Abbildung 2:  Callcentermodell Vermittlungsfunktion zwischen Kunde/in und Dritten 

 

 

Eine weitere und komplexere Form der Callcenterarbeit ist jene des Verkaufs / der 

Bestellung. Abbildung 3 macht deutlich in welches Geflecht an unterschiedlichen 

Unternehmensfunktionen solche Callcenterarbeit eingebunden ist. Diese reichen von 

der Produktionskette über Logistik hin zu back-office-Tätigkeiten und Marketing. 

Entscheidet sich ein/e Kunde/in beispielsweise ein Produkt zu kaufen, so wird die 

Bestellung vom Callcenter sowohl an das Lager, als auch an die 

Rechnungsabteilung weitergeleitet. Diese treten wiederum mittels Logistikfunktionen 

in Kontakt zum/r Kunden/in. Unter Umständen sind die abgebildeten 

Unternehmensfunktionen auch alle in unterschiedlichen Organisationen angesiedelt. 
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Abbildung 3:  Callcentermodell Verkauf / Bestellung 

 

 

 

 

 

 

Wie bereits erwähnt müssen alle drei Modelle sowohl in der Konstellation eines 

internen als auch eines externen Callcenters gedacht werden. Handelt es sich um 

ein externes Callcenter, so steigt die Komplexität insofern, als dass die jeweiligen 

Bezugseinheiten in anderen Unternehmen angesiedelt sind. Außerdem lassen diese 

Modelle offen, von wem die Interaktion zwischen KundInnen und 

CallcenteragentInnen eigentlich ausgeht. Vor allem in Modell 2 und 3 kann es sich 

sowohl um inbound- als auch um outbound-Telefonie handeln. Generell sind diese 
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Modelle nur als Beispiele zu verstehen und sie erheben keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit. In der Empirie zeigt sich, dass sich immer häufiger Modelle 

vermischen, wie zum Beispiel jenes der Informationsweitergabe mit jenem des 

Verkaufs. 

Wie beschrieben, handelt es sich bei Wertschöpfungsketten oft um dynamische 

Gebilde, die sich in ständigem Wandel befinden. In Bezug auf Callcenter trifft dies in 

mehrfacher Hinsicht zu (Glucksmann 2004). Callcenter haben an sich schon das 

Prozesshafte in sich eingebaut, da ihre Funktion in der Weitergabe oder 

Entgegennahme von Information und dem Vorantreiben der jeweiligen Prozesse 

besteht. Zusätzlich verursacht die Implementierung von Callcentern einen stetigen 

Wandel ganzer Branchen oder Berufsgruppen. Arbeit wird umorganisiert, Berufe 

verschwinden, neue entstehen.  
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3. QUALITÄT DER ARBEIT 

Wie bereits aus dem Titel der vorliegenden Arbeit hervorgeht, ist es die Qualität der 

Arbeit, die im Zentrum dieser Dissertation steht. Das Konzept der Qualität der Arbeit 

und was darunter in dieser Arbeit verstanden wird, bedarf, um es empirisch 

überhaupt fassbar zu machen, noch einer kurzen Klärung. 

Die Forschung zur Qualität der Arbeit (u. a. Green 2005; Gallie 2007) hat in den 

letzten Jahren weite Verbreitung gefunden, über alle Berufsgruppen hinweg. Der 

Bereich der Callcenterarbeit ist dabei keine Ausnahme, im Gegenteil. Aufgrund des 

starken Wachstums dieses Tätigkeitsfeldes in den letzten zwei Jahrzehnten und der 

relativ neuen Form der Arbeitsorganisation, sind Callcenter Objekt zahlreicher 

Forschungstätigkeiten. Studien zur Qualität der Arbeit in Callcentern beschreiben die 

Situation häufig als von schlechten Arbeitsbedingungen, geringen Löhnen und 

zunehmender Taylorisierung geprägt. Hannif, Burgess und Connell (2008) sprechen 

davon, dass schlechte Arbeitsbedingungen an Callcenterarbeitsplätzen zunehmend 

zur Norm werden.  

In Anlehnung an die erwähnte Forschung wird Qualität der Arbeit hier als ein relativ 

breites, dynamisches und multidimensionales Konzept gefasst, das sowohl 

subjektive als auch objektive Aspekte der Arbeit einbezieht. Die Qualität der Arbeit ist 

ein relationales Konstrukt, das sich an Charakteristiken der Arbeit, am individuellen 

Wohlbefinden der Beschäftigten und an gesellschaftlichen Standards orientiert.  

Eine vollständige Liste von international anerkannten Indikatoren für Qualität von 

Arbeit, auf die man sich berufen könnte, gibt es nicht. Aufbauend auf ihren Analysen 

zahlreicher internationaler Untersuchungen fassen aber zum Beispiel Muñoz de 

Bustillo et al. (2009) Indikatoren für Qualität der Arbeit zusammen, die sie den 

unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen Traditionen entnehmen. 
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Tabelle 4:  Dimensionen der Qualität von Arbeit der unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen 
Traditionen, übersetzt aus Bustillo et al. (2009: 11). 

Streng 
ökonomi- 
scher 
Zugang: 
Unterschie- 
de in der 
Entlohnung  

Radikaler 
ökonomischer 
Zugang 

Verhaltens- 
orientierter 
ökonomi- 
scher 
Zugang 

Traditionelle 
soziologischer 
Zugang: 
Entfremdung und 
intrinsische 
Qualität der Arbeit 

Institutioneller 
Ansatz: 
Segmentierung 
und Qualität von 
Beschäftigung 

Medizinische Literatur 
und Texte zur 
Gesundheitsförderung: 
Risiken und Einfluss auf 
Arbeit und Gesundheit  

Studien zur 
Vereinbarkeit 
von Arbeit und 
Leben 

Kompen- 
sation der 
Arbeits- 
kraft 

(1) Löhne 
und 
Gehälter 

Machtbezieh- 
ungen 

(2) Industrielle 
Beziehungen 
als 
ausgleichende 
Kraft 

(3) 
Partizipation 

Objektiver Strang: 

(4) Fähigkeiten 

(5) Autonomie 

Subjektiver 
Strang: 

(6) Machtlosigkeit 

(7) Sinnlosigkeit 

(8) soziale 
Isolation 

(9) 
Selbstentfremdung 

(10) Vertraglicher 
Status und 
Stabilität von 
Beschäftigung 

(11) 
Gelegenheiten 
zur 
Weiterentwicklung 
von Fähigkeiten 
und 
Karrierefortschritt 

Bedingungen: 

(12) Physische Risiken 

(13) Psychische Risiken 

Auswirkung: 

(14) Wahrgenommener 
Einfluss von Arbeit auf 
Gesundheit 

(15) Absentismus  

Arbeitszeit: 

(16) Dauer 

(17) 
Diensteinteilung 

(18) Flexibilität 

(19) 
Regelmäßigkeit 

(20) Klare 
Grenzen 

Intensität: 

(21) Tempo der 
Arbeit und des 
Arbeitspensums 

(22) Stress und 
Erschöpfung 

 

Grimshaw und Lehndorff (2010) filtern aufbauend auf den Analysen von Bustillo et al. 

(2009) drei Dimensionen der Qualität von Arbeit heraus: Qualität der Arbeit am 

Arbeitsplatz, Qualität der Beschäftigung und Qualität der Entwicklung von 

Fähigkeiten und Mitsprache (Tabelle 5). 
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Tabelle 5:  Dimensionen der Qualität von Arbeit und die Bestandteile (Bustillo et al. 2009), 
zusammengefasst von und übersetzt aus Grimshaw und Lehndorff (2010) 

 Dimensionen Bestandteile 

Qualität der Arbeit Charakteristiken der 
Arbeitsbedingungen 

Physische und gesundheitsbezogene 
Bedingungen, Autonomie bei der Arbeit / 
soziales Umfeld, Konflikte zwischen Arbeit 
und Familie 

Qualität der 
Beschäftigung 

Charakteristiken der 
Beschäftigungsbedingungen 

Beschäftigungsbedingungen (Bezahlung, 
Arbeitsplatzsicherheit, Kontrolle über die 
Arbeitszeit), soziale Vergünstigungen und 
Dienstleistungen 

Qualität der 
Mitwirkungsmöglichkeit 

Charakteristiken der 
Möglichkeiten zur 
Mitgestaltung im 
Arbeitsprozess, die die 
Individuen haben oder die 
ihnen gegeben werden  

Erfordernisse an Fähigkeiten und die 
Entwicklung von Mitspracherechten 

 

Ebenfalls gute Anhaltspunkte für eine Annäherung an eine Definition der Qualität von 

Arbeit liefert der DGB-Index Gute Arbeit, der davon ausgeht, dass Arbeit dann gut ist, 

wenn sie „den Ansprüchen der Beschäftigten gerecht wird“ (Deutscher 

Gewerkschaftsbund 2007). Gegliedert in drei Bereiche werden in einer jährlichen für 

Deutschland repräsentativen Studie insgesamt 15 Dimensionen von Arbeit abgefragt, 

die Hinweise auf die für Arbeitsqualität entscheidenden Bereiche geben. 

Tabelle 6:  Dimensionen von Arbeit des DGB-Index gute Arbeit (Deutscher Gewerkschaftsbund 
2007) 

Ressourcen Belastungen Einkommen und 
Sicherheit 

Qualifizierungs- & Entwicklungsmöglichkeiten, 
Möglichkeiten für Kreativität, 
Aufstiegsmöglichkeiten, Einfluss- & 
Gestaltungsmöglichkeiten, Informationsfluss, 
Führungsqualität, Betriebskultur, Kollegialität, 
Sinngehalt der Arbeit, Arbeitszeitgestaltung; 

Arbeitsintensität, 
Körperliche 
Anforderungen, 
Emotionale 
Anforderungen; 

Berufliche 
Zukunftsaussichten / 
Arbeitsplatzsicherheit, 
Einkommen; 
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Ein weiterer brauchbarerer Ansatz in der Analyse von Qualität der Arbeit ist jener der 

Arbeitspsychologie. Eine in diesem Kontext verwendete Definition der Qualität von 

Arbeit ist folgende: “The extent to which a job has factors that promote beneficial 

outcomes for the employee, organisation or society” (zitiert nach Holman 2010: 2). 

Holman beschreibt daran anschließend fünf verschiedene Bereiche von Faktoren, 

die die Qualität einer Arbeit bedingen: 

Tabelle 7:  Arbeitspsychologische Faktoren von Qualität der Arbeit, übersetzt aus Holman (2010: 
7-8) 

Arbeitsorganisation Bezahlung und 
Leistungssystem 

Fähigkeiten und 
Weiterentwicklung 

Sicherheit 
und 
Flexibilität 

Kollektive 
Repräsentation 
und 
Mitbestimmung 

Gestaltung der Tätigkeit: 

Anforderungen: 
Arbeitspensum, 
kognitive, physische, 
emotionale, interaktive 
Anforderungen 

Ressourcen: 
Gestaltungsfreiraum, 
Feedback, soziale 
Unterstützung 

Gestaltung der Teams 

Absolutes und relatives 
Einkommensniveau 

Leistungsüberwachung 
und Bewertung 

Qualifikationsniveau 

Gelegenheiten 
Fähigkeiten 
einzusetzen 

Weiterbildung 

Unbefristeter 
Vertrag 

Arbeitszeit 

Möglichkeit 
flexibler 
Arbeitszeiten 

Kollektivverträge 

Beteiligung der 
Beschäftigten und 
Partizipation  

 

In den Analysen des Forschungsfeldes Arbeitsqualität von Hannif, Burgess und 

Connell (2008) werden vier Ansätze beschrieben, wie die Qualität von Arbeit 

messbar gemacht werden kann. Dabei handelt es sich um den minimum standards 

approach, bei dem erhoben wird, ob eine Arbeit gewisse Minimalkriterien an Qualität 

erfüllt. Der 2nd tier standards approach geht einen Schritt weiter und definiert 

Kriterien, die über ein Mindestmaß hinausgehen und für einen Job mit 

überdurchschnittlicher Qualität stehen. Der dritte Ansatz ist der job quality index 

approach, bei dem ein Gesamtindex für Arbeitsqualität erstellt wird. Für diese Arbeit 

orientiere ich mich am vierten, dem so genannten job characteristics approach, bei 

dem gewisse Elemente von Arbeitsqualität identifiziert und danach untersucht 

werden. Für den Bereich der Callcenterarbeit bietet sich eine von Hannif, Burgess 

und Connell (2008) entwickelte Aufstellung von Charakteristiken an, anhand derer 

Qualität von Arbeit auf unterschiedlichen Ebenen in den Blick genommen werden 
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kann. Im Wesentlichen werden dabei Faktoren aufgegriffen, die sich auch in den 

bereits beschriebenen Modellen wiederfinden. Aufgrund der relativen Offenheit 

eignet sich diese Aufstellung jedoch besonders gut als Orientierung im 

Forschungsverlauf, insbesondere für die Entwicklung der Interviewleitfäden für diese 

Arbeit. 

Tabelle 8:  Komponenten von Arbeitsqualität in Callcentern, übersetzt aus Hannif et al. (2008: 
277) 

Funktionale 
Aspekte der 
Arbeit 

Arbeitsorganisation Beziehungen am 
Arbeitsplatz 

Sicherheitsmechanismen 

Die Tätigkeit an 
sich 

Einkommen Beziehung zu den 
KollegInnen 

Gesundheit und Sicherheit 
am Arbeitsplatz 

Identifikation mit 
der Arbeit 

Arbeitszeit, Balance 
zwischen Arbeit und 
Freizeit und 
Beschäftigungsstatus 

Managementstil, 
Weiterbildung und 
Entwicklungsmöglichkeiten 

Gewerkschaftliche 
Organisation 

 

Es ist davon auszugehen, dass nicht alle Komponenten von Qualität der Arbeit mit 

den angeführten Bereichen vollständig abgedeckt werden können. Es ist jedoch 

explizites Ziel, sich nicht von vornherein auf einen bestimmten Bedeutungsinhalt von 

Arbeitsqualität festzulegen. Es bestünde die Gefahr, die empirisch vorfindbaren 

Deutungen rein anhand der vorgegebenen Definitionen zu beurteilen, worauf auch 

Neckel et al. (2008) hinweisen. Aus diesem Grund ist es das Ziel, die 

Interviewleitfäden offen zu gestalten, um gegebenenfalls zusätzliche Komponenten 

aus den Erzählungen der Interviewten zu generieren oder Informationen über die 

geringe Relevanz anderer Aspekte zu erlangen. 
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4. FORSCHUNGSFRAGEN 

Betrachtet man die Forschungsstränge der Callcenterforschung, so haben in Europa 

zwei Richtungen wesentliche Bedeutung erlangt. Es sind dies der Strang der 

deutschsprachigen Industriesoziologie, in dem vorwiegend Fragen der 

Qualifikationsentwicklung behandelt werden (u. a. Brose 1998; Littek et al. 1992) und 

der Strang der britischen labour process debate, in dem es um Fragen nach 

Herrschaft und Kontrolle geht (u. a. Thompson/Ackroyd 1995; Atzmüller/Hermann 

2004; O'Doherty/Willmott 2001). Die vorliegende Arbeit schließt vorwiegend an 

Ergebnisse der britischen Forschungstradition an und versucht, die Qualität der 

Arbeit unter der Perspektive von (über)betrieblichen Macht- und 

Herrschaftskonstellationen in den Blick zu nehmen.  

Die Forschungsfragen dieser Arbeit bauen auf einer Reihe von Annahmen auf. So ist 

beispielsweise bekannt, dass es Unterschiede gibt, wie sich die Qualität der Arbeit in 

Callcentern darstellt, abhängig davon, in welcher Form das Callcenter in eine 

Wertschöpfungskette eingebunden ist (Dunkel/Schönauer 2008; Holman et al. 

2007a; Shire et al. 2009b). Es wird angenommen, dass Macht und Kontrolle dabei 

einen wichtigen Stellenwert haben. Unterschiedliche institutionelle 

Rahmenbedingungen und Dienstleistungskulturen tragen ihren Teil bei.  

Im Zentrum der vorliegenden Arbeit steht die Suche nach Antworten auf die Frage, 

wie sich die Qualität der Arbeit in Callcentern vor dem Hintergrund der Einbettung in 

eine Wertschöpfungskette gestaltet und wovon die Ausgestaltung der 

unterschiedlichen Bereiche der Qualität von Arbeit im Einzelnen abhängt. 

Besonderes Augenmerk soll dabei auf eine organisationsübergreifende Perspektive 

gelegt werden, die es ermöglicht, die Arbeit der CallcenteragentInnen als Bestandteil 

einer größeren Wertschöpfungskette wahrzunehmen. Mit dem Fokus auf die 

Auswirkungen auf die Arbeitsrealität der Beschäftigten widmet sich die Arbeit jedoch 

auch der Mikroperspektive. Die Beschäftigten werden als aktive AkteurInnen 

verstanden, die über Handlungsspielräume verfügen und ihre Arbeit gestalten. Somit 

sind sie nicht passive Objekte, sondern handelnde Subjekte.  

Ziele dieser Arbeit ist es, die Qualität der Arbeit in Callcentern zu beschreiben und 

das Zustandekommen der jeweiligen Ausformung zu erklären. Der 
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unternehmensübergreifenden Perspektive auf Wertschöpfungsketten wird dabei 

großes Erklärungspotential beigemessen. Bei welchen Aspekten von Arbeit dies 

besonders zutrifft, soll als Ergebnis am Ende dieser Arbeit stehen. Es stellt sich die 

Frage: Kann die jeweilige Ausprägung der Qualität von Arbeit im Bereich einer 

KundInnendienstleistung besser erklärt werden, wenn die 

unternehmensübergreifende Perspektive auf Wertschöpfungsketten miteinbezogen 

wird? Und wenn ja, bei welchen Aspekten von Qualität der Arbeit hat das Konzept 

besonderes Erklärungspotential? 

Neben den unterschiedlichen Aspekten der Qualität von Arbeit wird in der 

Auswertung auf fünf verschiedene Dimensionen von Wertschöpfungsketten und 

deren Funktion für die konkrete Ausgestaltung von Arbeit und deren Qualität 

eingegangen (Huws 2006b). Es handelt sich dabei um die Organisation, den Raum, 

die Funktionen, das Soziale und die Zeit. Im Folgenden wird kurz dargetellt, von 

welchem Erklärungspotential dieser Dimensionen für die Forschungsfrage 

ausgegangen wird. 

1. Einfluss organisationaler Dimensionen der Wertsc höpfungskette auf die 

Qualität der Arbeit 

Im Rahmen dieser Arbeit wird näher untersucht, welchen Einfluss die organisationale 

Gestaltung eines Callcenters auf die Qualität der Arbeit hat. Dahinter steht die 

Erwartung, dass es Aspekte der Qualität von Arbeit gibt, die sich je nach 

Organisationsform unterschiedlich darstellen, also ob es sich um ein internes oder 

externes Callcenter handelt, oder wie die Unternehmensgrenzen verlaufen und wie 

das Callcenter oranisational in die Wertschöpfungskette eingebettet ist.  

2. Einfluss räumlicher Dimensionen der Wertschöpfun gskette auf die Qualität 

der Arbeit 

Dieser Aspekt zielt auf die räumliche und geographische Organisation des 

KundInnenservices ab. Wie wird Arbeit räumlich verteilt, auf wie viele Standorte ist 

die Unternehmensfunktion des KundInnenservices aufgeteilt, wie schaut die 

räumliche Anbindung der Beschäftigten aus? Kommt es zu Konzentration oder zu 

Dezentralisierung des KundInnenkontakts? Und wie beeinflussen diese räumlichen 

Dimensionen die Qualität der Arbeit im Callcenter? 
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3. Einfluss funktionaler Dimensionen der Wertschöpfung skette auf die Qualität 

der Arbeit 

Dieser Themenbereich widmet sich den im Callcenter durchgeführten Tätigkeiten. 

Wie sind Arbeitsabläufe innerhalb des Callcenters und zwischen den in der 

Wertschöpfungskette involvierten Einheiten organisiert, wie sehen Arbeitsteilung und 

Kooperation aus, wie findet Kommunikation im und zwischen den Unternehmen statt, 

welche Rolle spielen Qualifikation und Wissen der Beschäftigten? Welche Rolle 

spielt Kontrolle und welche Bedeutung haben die KundInnen? Zentral ist somit die 

Frage, ob – und wenn, dann welche Aspekte der Qualität von Arbeit mit den 

beschriebenen funktionalen Dimensionen in Verbindung stehen. 

4. Einfluss sozialer Dimensionen der Wertschöpfungs kette auf die Qualität der 

Arbeit 

Im Rahmen dieser Fragestellung soll auf die Arbeitsbeziehungen im Callcenter 

eingegangen werden. Wie gestaltet sich die Sozialstruktur und wie sehen die 

Hierarchien im Callcenter aus? Wie stellen sich die Machtverhältnisse mit 

Organisationen im Umfeld dar? Wie ist die im KundInnenkontakt tätige Belegschaft 

(unternehmensübergreifend) zusammengesetzt, welche Beschäftigungsverhältnisse 

gibt es und welche Rolle spielt das Geschlecht der Beschäftigten? Welchen 

Stellenwert haben also die sozialen Faktoren innerhalb des Callcenters und 

zwischen unterschiedlichen Abteilungen oder Organisationen für die Qualität der 

Arbeit im Callcenter? 

5. Einfluss zeitlicher Dimensionen der Wertschöpfun gskette auf die Qualität 

der Arbeit  

Als weiteren Aspekt soll die zeitliche Dimension der Callcenterarbeit beleuchtet 

werden. Wie gestalten sich die zeitlichen Aspekte innerhalb der 

Wertschöpfungskette, wie zum Beispiel die Arbeitszeit? Wie ist die Arbeit in zeitlicher 

Hinsicht strukturiert und welche Rolle spielt temporale Flexibilität? Der Blick soll somit 

auf die zeitliche Dimension der verteilten Arbeit gerichtet werden und darauf, 

welchen Einfluss diese für die Qualität der Arbeit im Callcenter hat. 
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5. FORSCHUNGSDESIGN 

5.1. Erhebung 

Die beschriebenen Fragestellungen erfordern eine detaillierte Datenerhebung sowohl 

auf der Ebene der Organisationen als auch auf der der Individuen, den 

Beschäftigten. Außerdem zielen die Fragestellungen auf eine Analyse von 

Informationen über organisationsübergreifende Prozesse und die Einbettung der 

Callcenter in unterschiedliche Wertschöpfungsketten ab. Aufgrund dieser relativ 

breiten Anforderungen an die Erhebungsmethode, sowohl auf Mikro- als auch auf 

Mesoebene, fiel die Entscheidung auf die Methode der Fallstudienuntersuchung 

(Feagin et al. 1991). Sie bietet sich besonders an, da sie es erlaubt, sowohl 

individuelle als auch organisationsspezifische Aspekte zu erfassen und diese in der 

Analyse zusammenzuführen. Ein qualitatives Vorgehen erwies sich als am besten 

geeignet, da nur so die Offenheit für vielschichtige Problemlagen, 

Hintergrundbedingungen und Zusammenhänge, die sich erst in der Feldphase 

manifestieren, gewährleistet werden kann. Das Callcenter und seine Beschäftigten 

bilden dabei die primäre Untersuchungseinheit. Leitfadengestützte problemzentrierte 

Interviews mit Beschäftigten und Managern (es waren ausschließlich Männer) sowie 

die Analyse von Dokumenten bilden die Basis der Fallstudienanalyse. 

Im Zentrum der Fallstudienerhebung stehen Fragen zu Kernbereichen der Arbeit. 

Das Spektrum der in den einzelnen Interviews angeschnittenen Themen ist 

umfangreich und reicht von Eckdaten zu Person, Biografie, Betrieb; über 

Tätigkeitsfelder, Arbeitsumfeld, Arbeitsbelastungen und Arbeitsmotivation; über die 

Qualität der Zusammenarbeit in Teams oder im Unternehmen bis hin zu Spielräumen 

für Einfluss, Partizipation, respektive Konflikten zwischen unterschiedlichen 

betrieblichen RollenträgerInnen und Subgruppen. Bereits hier wurde darauf geachtet, 

dass sich die aus anderen Forschungen bekannten bedeutenden Charakteristiken für 

Arbeitsqualität wieder finden. Die beschriebene Aufstellung von Hannif et al. (2008: 

277) (siehe Tabelle 8) dient als Orientierung bei der Leitfadenkonstruktion, um einen 

möglichst umfassenden Überblick aller Aspekte der Arbeitsqualität zu bekommen. In 

der Auswertung wird jedoch auch der induktiven Generierung von neuen 
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Komponenten große Bedeutung beigemessen. Darauf wird im anschließenden Teil 

zur Datenauswertung noch näher eingegangen. 

Der Gesprächsleitfaden wurde in 9 Themenblöcke gegliedert, die je nach Relevanz 

im jeweiligen Unternehmen und für die jeweilige Person unterschiedlich ausführlich 

behandelt wurden. Diese sind 

• Das Unternehmen und die organisatorische Vernetzung 

• Aufgaben und Tätigkeiten 

• Beruflicher Werdegang 

• Wissen und Qualifikation 

• Kooperation und Zusammenarbeit mit anderen 

• Arbeitsklima und Kommunikationsstrukturen 

• Anerkennung 

• Arbeitszeit / Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Freizeit 

• Mitbestimmung 

Zusätzlich wurden mit Hilfe eines standardisierten Kurzfragebogens 

sozialdemographische Daten der Befragten erhoben. 

5.2. Sampling und Feldzugang 

Im Vorfeld der Erhebung wurden drei ExpertInneninterviews geführt, die in erster 

Linie einer sinnvollen Auswahl der Unternehmen dienten und einen Einblick in die 

Branche geben sollten. Die Auswahl der Fallstudienunternehmen und der 

InterviewpartnerInnen erfolgte im Rahmen eines theoretical sampling (Lamnek 1995: 

92ff) dem Prinzip der maximalen Kontrastierung (Glaser 1992). Hierbei werden Fälle 

herangezogen, die hinsichtlich eines Phänomens möglichst große Verschiedenheit 

aufweisen (Schütze 1983). Ziel der maximalen Kontrastierung ist es, herauszufinden, 

welche unterschiedlichen Antworten sich auf vergleichbare soziale Phänomene 

finden lassen (Rosenthal 2005). Um zu validen Befunden zu kommen, zielte die 

Zusammensetzung der Betriebe und der Interviewten darauf ab, adäquate 

Kontrastierungen bezüglich bestimmter Variabeln wie Organisationsform (internes / 

externes Callcenter), Interessenvertretung (mit /ohne Betriebsrat), Sektor (privater / 

öffentlicher Sektor), Geschlecht und Alter der Befragten zu bilden. Im Anschluss an 

ausführliche Recherchen zur Branche und ExpertInneninterviews erfolgte eine 
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Auswahl an Unternehmen. Bei der Wahl des Samples wurde versucht, ein Abbild der 

theoretisch relevanten Kategorien zu erreichen. Aufgrund der begründeten 

Vorannahme, dass es große Unterschiede in der Qualität der Arbeit bei internen 

Callcentern und externen Dienstleistungs-Callcentern gibt, wurden drei interne 

Callcenter und zwei externe Callcenter in die Studie aufgenommen. Zwei Callcenter 

sind der öffentlichen Verwaltung bzw. einer öffentlichen Dienstleistung zuzurechnen. 

Der Zugang zu den Unternehmen erfolgte jeweils über das Management, das sich für 

Interviews bereit erklärte und im Anschluss Beschäftigte für weitere Interviews 

vermittelte. 

Die fünf Unternehmensfallstudien setzen sich wie folgt zusammen: 

Tabelle 9:  Samplestruktur Unternehmensfallstudien 

Unternehmens-
pseudonym 

Branche Callcenter-
typ 

Beschäftigtenzahl Zahl der befragten 
Personen 

CityWork 

gegründet 2006 

Öffentliche 
Verwaltung 

internes 
Callcenter 

Ca. 30 Personen im 
Callcenter (ca. 3.000 im 
Gesamtunternehmen) 

6 AgentInnen 

1 Geschäftsführer 

ComfortService 

gegründet 1969 

Öffentliche 
Dienstleistung 

internes 
Callcenter 

Ca. 20 Personen im 
Callcenter (ca. 4.000 im 
Gesamtunternehmen) 

4 AgentInnen 

1 Geschäftsführer 

LivingRoom 

gegründet 1999 

Handel internes 
Callcenter 

Ca. 20 Personen im 
Callcenter (ca. 2.000 im 
Gesamtunternehmen) 

5 AgentInnen 

1 Geschäftsführer 

MultiCall 

gegründet 1999 

Diverses externes 
Callcenter 

Ca. 35 Personen im 
Callcenter 

5 AgentInnen 

1 Geschäftsführer 

QuickCall 

gegründet 1999 

Schwerpunkt 
Versicherungen 

externes 
Callcenter 

Ca. 20 Personen im 
Callcenter 

4 AgentInnen 

1 Geschäftsführer 

 

Im Sinne der Fallstudienmethode wurden in den fünf Callcentern jeweils fünf bzw. 

sechs Interviews geführt, eines davon wie bereits erwähnt mit einem/einer VertreterIn 

des Managements. Im Durchschnitt dauerten die Interviews 90 Minuten. Alle 

Interviews wurden mit Einverständnis der Interviewten aufgezeichnet und 

anschließend in anonymisierter Form transkribiert. 
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An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass sowohl bei der Auswahl der 

Unternehmen als auch bei der der interviewten Beschäftigten mit einem gewissen 

bias (Verzerrung) zu rechnen ist. Aufgrund des Zugangs über das Management 

konnten nur jene Unternehmen für eine Teilnahme an der Untersuchung gewonnen 

werden, die bereit waren, ihre unternehmerischen Praktiken offen zu legen. Es kann 

daher davon ausgegangen werden, dass es sich dabei vorwiegend um Unternehmen 

handelt, die diesbezüglich nichts zu verbergen haben. Ähnliches gilt auch bei der 

Auswahl der befragten MitarbeiterInnen. Die im Vorfeld definierten Kriterien bei der 

Auswahl der MitarbeiterInnen (möglichst breite Streuung bezüglich 

Betriebszugehörigkeit, Geschlecht und Alter) wurden zwar in allen Fallstudien 

umgesetzt, es war jedoch das Management, das mögliche InterviewpartnerInnen 

vorschlug. Es ist daher anzunehmen, dass sich, gegenüber dem Unternehmen und 

ihrer Arbeit besonders kritische, oder negativ eingestellte, Personen eher nicht in der 

Gruppe der interviewten Personen wieder finden.  

Dem Management und den interviewten Beschäftigten wurde Anonymität zugesichert 

und sowohl die Aufnahmen als auch die anonymisierten Transkripte der Interviews 

werden sorgfältig verwahrt. Diese Rahmenbedingungen ermöglichten es großteils 

sehr offene, reflektierte und durchaus auch kritische Interviews zu führen, was einen 

möglichen bias durch die Auswahl der InterviewpartnerInnen etwas abfedert. 

Als weitere Maßnahme wurden zusätzlich drei Interviews mit CallcenteragentInnen 

aus anderen Unternehmen geführt, die nicht über das Management sondern mittels 

Schneeballmethode angebahnt wurden. Diese dienen als Ergänzung und erweitern 

die Bandbreite an Erfahrungen der CallcenteragentInnen in dieser Studie. Diese 

setzen sich wie folgt zusammen: 

Tabelle 10:  Samplestruktur zusätzlicher Einzelinterviews 

Unternehmens- 
pseudonym 

Branche Callcentertyp Zahl der 
befragten 
Personen 

Wärmespender Handel internes Callcenter 1 Agentin 

TaxiCall Transport internes Callcenter 1 Agent 

MegaCall Handel Externes Callcenter 1 Agentin 
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Insgesamt wurden 32 Interviews in acht verschiedenen Callcentern durchgeführt. 

Fünf dieser Interviews sind dem Management-Bereich zuzuordnen, bei den anderen 

handelt es sich um Interviews mit Beschäftigten. Die in den Callcentern interviewten 

Geschäftsführer oder Callcenterleiter, es handelt sich dabei ausschließlich um 

Männer, sind alle Mitte 40 und verfügen meist über langjährige Berufserfahrung im 

Callcenterbereich bzw. im jeweiligen Unternehmen. Zu den interviewten AgentInnen 

ist zu sagen, dass hier die Gruppe der Frauen (17 von 27) dominiert. 16 Befragte 

sind älter und 11 jünger als 30 Jahre alt, insgesamt haben 11 Interviewte im eigenen 

Haushalt lebende Kinder. Die Interviewten sind etwa zu zwei Drittel in Vollzeit und zu 

einem Drittel in Teilzeit beschäftigt.  

 

Kurzprofile der Unternehmen 

 

CityWork 

CityWork ist ein relativ junges internes Callcenter (gegründet 2006) einer 

Stadtverwaltung in Österreich, das mit seinem einen Standort auch räumlich 

innerhalb der Gemeindeverwaltung situiert ist. Primäre Aufgabe ist die Abwicklung 

einkommender BürgerInnenanfragen zu einer breiten Palette an Themenbereichen. 

Die ca. 30 Beschäftigten arbeiten in zwei nach unterschiedlichen Arbeitszeiten 

differenzierten Teams. Die Servicezeiten des Callcenters sind Montag bis Freitag 

zwischen 7 und 18 Uhr. Die 29 Frauen und der eine Mann sind zum Großteil 

Vertragsbedienstete der Gemeinde, ein kleiner Teil verfügt über einen 

BeamtInnenstatus. Die offizielle Berufsbezeichnung der CallcenteragentInnen ist 

SachbearbeiterInnen. Zur Zeit der Erhebung waren nur zwei Mitarbeiterinnen in 

Teilzeit beschäftigt, alle anderen in Vollzeit.  

ComfortService 

Beim Unternehmen ComfortService handelt es sich um den Anbieter einer 

öffentlichen Dienstleistung, mit der es vor allem im ländlichen Bereich die 

Marktführung innehat. ComfortService wurde als ehemaliges Staatsunternehmen 

teilprivatisiert, das Callcenter besteht jedoch als organisatorische Einheit bereits seit 

1969. Die Aufgabe des Callcenters ist die Beauskunftung der KundInnen, was so gut 

wie ausschließlich auf Basis von inbound-Telefonie funktioniert. Das Callcenter ist an 
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sieben Tagen in der Woche zwischen 7 und 20 Uhr besetzt. Von den zum Zeitpunkt 

der Erhebung 21 Beschäftigten – neun Männer und zwölf Frauen – ist die Mehrzahl 

in unbefristeten oder befristeten Teilzeitverträgen tätig, außerdem sind drei Personen 

in pragmatisierten BeamtInnenverträgen und zwei Leiharbeitskräfte beschäftigt.  

LivingRoom 

LivingRoom ist ein internationaler Konzern, der eine Kette von Warenhäusern 

betreibt und auch in Österreich an mehreren Standorten vertreten ist. Das 

österreichweite Callcenter besteht seit 1999 und betreibt so gut wie ausschließlich 

inbound-Telefonie. Zum Zeitpunkt der Erhebung sind 28 AgentInnen beschäftigt, 

davon sind neben dem Callcenterleiter nur zwei Männer. Das Callcenter bedient, 

angepasst an die Öffnungszeiten der Warenhäuser, unter der Woche Servicezeiten 

von 8 bis 20 Uhr, an zwei Tagen bis 21 Uhr. Samstags ist das Callcenter zwischen 8 

und 18 Uhr erreichbar. Alle AgentInnen verfügen über unbefristete 

Beschäftigungsverhältnisse. Der Großteil arbeitet zwischen 20 und 30 

Wochenstunden, sechs Beschäftigte sind auf geringfügiger Basis angestellt. 

MultiCall 

MultiCall ist ein externes Dienstleistungsunternehmen, das eine Vielzahl 

unterschiedlichster Projekte betreut, im Laufe der letzten Jahre jedoch eine 

Spezialisierung auf Projekte im Bereich der öffentlichen Verwaltung vollzogen hat. 

Das Callcenter wurde 1999 gegründet und ist sowohl im inbound- als auch im 

outbound-Bereich tätig. Abhängig von den jeweiligen AuftraggeberInnen, ist das 

Callcenter bis zu 24-Stunden durchgehend besetzt. Zum Zeitpunkt der Erhebung 

arbeiten cirka 35 Personen im Callcenter, davon sind etwa ein Drittel Männer und 

zwei Drittel Frauen. Bis auf wenige Ausnahmen sind die AgentInnen in freien 

Dienstverträgen beschäftigt, vorwiegend in Teilzeit.  

QuickCall 

Bei QuickCall handelt es sich um ein externes 

Callcenterdienstleistungsunternehmen, das im Jahr 1999 gegründet wurde und 

vorwiegend im Versicherungsbereich tätig ist. Es werden sowohl inbound- als auch 

outbound-Projekte abgewickelt. Das Callcenter verfügt zum Zeitpunkt der Erhebung 

über cirka 20 Beschäftigte, etwa zu gleichen Teilen Männer und Frauen, die 
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ausschließlich in freien Dienstverhältnissen arbeiten. Im inbound-Bereich ist das 

Callcenter 24 Stunden durchgehend erreichbar.  

5.3. Auswertung 

Vor der Analyse wurde das qualitative Interviewmaterial mittels vollständiger 

Transkription in anonymisierter Form aufbereitet. Die Auswertung des umfassenden 

Interviewmaterials erfolgte softwareunterstützt mit MAXQDA. In Anlehnung an 

Mayrings qualitative Inhaltsanalyse (Mayring 2000) wurde ein Kategorienschema aus 

der Theorie abgeleitet (deduktiv) (siehe Tabelle 11), das, um eine gewisse Offenheit 

beizubehalten, während der Interpretationsphase um induktiv entwickelte Kategorien 

ergänzt und anhand des empirischen Materials überarbeitet wurde. Ankerbeispiele 

aus dem Interviewmaterial waren dabei eine wichtige Hilfestellung. Im gesamten 

Analyseprozess erwies sich das Arbeiten mit Softwareunterstützung als sehr 

hilfreich. MAXQDA ermöglicht das Markieren von Textbestandteilen und das 

Kodieren nach Auswertungskategorie direkt am Computer, Zitate können bestimmten 

Kategorien hinzugefügt werden und auch über große Textumfänge hinweg nach 

Kodierungen abgerufen werden. Ein wesentlicher Vorteil im Vergleich zur Arbeit mit 

Papier, Textmarker und Schere besteht in der Möglichkeit der Rückverfolgung aller 

Textstellen in ihrem Kontext und die fortwährende Veränderbarkeit des so genannten 

Kategorienbaumes im Analyseprozess.  

Mittels einer rekonstruktiv-interpretativen Vorgehensweise habe ich versucht, 

Individuen als handelnde AkteuerInnen zu erfassen, nicht jedoch an deren 

Selbstbeschreibungen hängen zu bleiben, sondern deren strukturelle 

Einschränkungen, Selbstzurechnungen und Selbstpositionierungen einzubeziehen. 

Dabei wurde versucht, den Blick auf Brüche und Inkonsistenzen in der 

Selbstdarstellung zu richten, die Perspektiven verschiedener AkteurInnen zu 

integrieren und die Kontexte des Handelns einzubeziehen. Dieser wesentliche 

Interpretationsschritt erfolgte in der Zusammenführung der jeweils 5 bis 7 Interviews 

zu insgesamt fünf Unternehmensfallstudien. Diese Unternehmensfallstudien, in 

denen sich auch weiterhin Interviewzitate zur Veranschaulichung der Ergebnisse 

wieder finden, bilden die Basis für die hier präsentierten Ergebnisse. 



 53

Tabelle 11:  Kategorien-Baum zur Interviewauswertung 

1. Ebene 2. Ebene 

Gründung/Implementierung des Callcenters - Zeitpunkt 

 - Motivation 

Beschäftigtenstruktur - Anzahl 

 - Geschlecht 

- Alter 

Arbeitsorganisation - im Callcenter 

 - innerhalb der Wertschöpfungskette 

Berufsbiographie - Ausbildung, Werdegang 

 - Eintritt ins Callcenter 

Tätigkeitsbereich - Tätigkeitsspektrum des Callcenters 

 - individuelle Tätigkeiten 

Beschäftigungsverhältnisse - Verträge 

 - Einkommen 

Arbeitszeit - Lage/Dauer 

 - Vereinbarkeit 

Arbeitsmotivation - intrinsisch 

 - extrinsisch 

Belastungen - physisch 

 - psychisch 

Zukunftsperspektive - Weiterbildung 

 - Karriere 

Managementpraktiken - Führungsstil 

 - Rekrutierung 

- Personalentwicklung 

Soziale Beziehungen im Callcenter - Solidarität 

 - Konflikte 

Mitbestimmung - Themen 

 - Formen 
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5.4. Kontextualisierung und Kontrastierung der Ergebnisse 

In dieser Arbeit verfolge ich das Ziel, Prozesse in einzelnen kontrastierenden 

Unternehmen zu verstehen und deren Zusammenhänge mit anderen Phänomenen 

zu untersuchen. Repräsentativität spielt dabei keine Rolle. Im Rahmen der fünf 

Unternehmensfallstudien, auf denen diese Arbeit basiert, kann hingegen ein kleiner 

und fundierter Einblick in die Arbeit in Callcentern geboten werden. Um die im 

Folgenden dargestellten Ergebnisse in einen größeren Kontext zu stellen, wird 

zusätzlich auf Daten aus einer internationalen Managementbefragung unter 

CallcentermanagerInnen/leiterInnen zurückgegriffen. Die Erhebung in Österreich 

wurde von mir im Rahmen einer internationalen Forschungskooperation im Jahr 

2005 durchgeführt. Diese allgemeinen statistischen Daten zu Beschäftigung und 

Management in der Branche werden zur Kontextualisierung herangezogen und 

dienen dazu, einen nationalen und internationalen Branchenüberblick zu geben und 

die Fallstudien einzuordnen. 

Der verwendete Datensatz basiert auf einer standardisierten Erhebung in 2.500 

Callcentern in 17 Ländern in Asien, Afrika, Süd- und Nordamerika und Europa, die in 

den Jahren 2004 und 2005 durchgeführt wurde7. Es sind dies Brasilien, Dänemark, 

Deutschland, Frankreich, Großbritannien, Indien, Irland, Israel, Kanada, die 

Niederlande, Österreich, Polen, Schweden, Spanien, Südafrika, Südkorea und die 

USA. Die Daten repräsentieren die Arbeitsbedingungen von insgesamt 475.000 

Beschäftigten.  

                                                 
7 Global Call Center Project http://www.ilr.cornell.edu/globalcallcenter 
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Tabelle 12:  Umfang befragter Callcenter und deren Beschäftigte (Holman et al. 2007a) 

 Zahl der Callcenter Zahl der Beschäftigten 

Brasilien 114 122.590 

Dänemark 118 7.162 

Deutschland 153 21.600 

Frankreich 210 15.440 

Großbritannien 167 26.187 

Indien 60 34.146 

Irland 43 3.453 

Israel 80 3.792 

Kanada 387 71.041 

Niederlande 118 8.437 

Österreich 96 8.049 

Polen 75 9.375 

Schweden 139 7.060 

Spanien 68 13.712 

Südafrika 64 5.599 

Südkorea 121 22.361 

USA 464 94.938 

Gesamt 2.477 474.942 

 

Geplant und durchgeführt wurden die Erhebungen von den jeweiligen Länderteams, 

denen auch die Übersetzung des Fragebogens aus dem Englischen in die 

Landessprachen übertragen wurde. Im Anschluss wurden die Daten in einem 

Gesamtdatensatz zusammengeführt, in dem nunmehr Informationen zu folgenden 

Themenbereichen abrufbar sind: Zusammensetzung der Beschäftigten, Rekrutierung 

und Weiterbildung, Beschäftigungsverhältnisse, Arbeitsorganisation, Anwendung 

neuer Technologien und Interessenvertretung. Die Auswertungen für diese Arbeit 
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erfolgten softwareunterstützt mittels SPSS. Zur leichteren Vergleichbarkeit wurden 

die Länder, in Anlehnung an die Ländertypologie von Hall und Soskice (2001), bei 

der Auswertung zu einzelnen Themen in drei Gruppen unterteilt: Zum einen sind dies 

die koordinierten oder sozialen Marktwirtschaften mit relativ stark regulierten 

Arbeitsmärkten und einflussreichen Institutionen des Arbeitsmarktes. Dazu zählen 

Österreich, Dänemark, Frankreich, Deutschland, Israel, die Niederlande, Spanien 

und Schweden. Die zweite Gruppe ist jene der liberalen Marktökonomien, wie 

Kanada, Irland, Großbritannien und die USA. Diese Länder verfügen über weniger 

stark regulierte Arbeitsmärkte und auch über weniger einflussreiche Institutionen. In 

einer dritten Gruppe können Brasilien, Indien, Polen, Südafrika und Südkorea 

zusammengefasst werden. Es handelt sich dabei um Länder, die sich im Übergang 

zu Industrienationen befinden (Schwellenländer), oder diese Entwicklung vor Kurzem 

durchgemacht haben. Diese Differenzierung betont die Bedeutung der Unterschiede 

zwischen nationalen Institutionen für die Ausgestaltung der Arbeit (Holman et al. 

2007a) und wird daher auch nicht bei allen Themen Verwendung finden. 

Im Zuge der Auswertung kristallisierte sich die besondere Situation von Callcentern 

in der öffentlichen Verwaltung heraus – ein Themenbereich der in bisherigen 

Forschungen kaum Beachtung fand. Um den Aspekt der Gestaltung von 

Wertschöpfungsketten im öffentlichen Sektor oder zwischen dem öffentlichen und 

dem privaten Sektor besser herauszuarbeiten, wurden die Ergebnisse aus den 

österreichischen Fallstudien mit internationalen Unternehmensfallstudien aus dem 

öffentlichen Sektor kontrastiert. Dabei konnte auf vier Fallstudienberichte 

zurückgegriffen werden, die im Rahmen eines internationalen Forschungsprojekts im 

Jahr 2007 verfasst wurden8. Sie stammen aus den Ländern Großbritannien, Italien, 

den Niederlanden und Schweden. Im Zentrum dieser Kontrastierung steht die Frage, 

in wie weit es sich bei den Ergebnissen der Fallstudien in Österreich um auf 

Österreich beschränkte Phänomene handelt, oder um Tendenzen, die für die 

gesamte Branche typisch sind. Wie auch in den Arbeiten, die institutionalistische 

Ansätze, wie jenen der societal effects (Maurice et al. 1986; Maurice et al. 1980) 

oder der varieties of capitalism (Hall/Soskice 2001) verwenden, soll hierbei 

insbesondere die Prägung der Callcenter und ihrer Strategien durch die 

                                                 
8 Work Organisation and Restructuring in the Knowledge Society (WORKS) http://www.worksproject.be 
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Gesellschaften, in denen sie agieren, betrachtet werden. Jedoch sollen die einzelnen 

Varianten von institutionellen Rahmenbedingungen weniger starr gefasst werden, als 

es in den angeführten Modellen häufig der Fall ist. Es wird sich zeigen, in wie weit es 

mittels der Kontextualisierung und Kontrastierung mit internationalen Daten möglich 

ist, Aufschluss darüber zu geben, wie sich unterschiedliche institutionelle 

Rahmenbedingungen und deren Wandel (Streeck/Thelen 2005), sowie die jeweiligen 

Dienstleistungskulturen auswirken und ob von nationalen Entwicklungspfaden oder 

eher von einer konvergenten Form der Dienstleistungsorganisation gesprochen 

werden kann. Ursula Holtgrewe sieht Callcenter als besonders geeignet für solch 

eine Analyse. Für sie sind Callcenter ein kritischer Grenzfall für die Wirkung von 

(nationalstaatlichen) Institutionen auf (mutmaßlich) entgrenzte, informatisierte, 

hochflexible Arbeits- und Organisationsformen. An Ihnen lässt sich die Reichweite 

der institutionalistischen Sicht auf wirtschaftlichen und sozialen Wandel überprüfen 

(Holtgrewe 2009). Dieser internationale Vergleich ist eine große Herausforderung 

(comparing the uncomparable (Maurice/Sorge 2000)) und konnte in dieser Arbeit 

auch nur in Ansätzen geleistet werden. Im Folgenden ein kurzer Überblick über die 

internationalen Fallstudienberichte, die zur Kontrastierung der Fälle aus dem 

öffentlichen Sektor in Österreich herangezogen werden (siehe Kapitel 6.7).  

Customer (Großbritannien) ist ein joint-venture-Unternehmen, das 

BürgerInnenanfragen aller Art abwickelt. Es besteht seit 2004 und ist aus den 

Behörden zweier Landkreise und einem multinational agierenden privaten Callcenter 

Anbieter zusammengesetzt (Dahlmann 2007). 

DVLA (Italien) ist die Verwaltungsbehörde der nationalen Führerschein- und 

Fahrzeugzulassungsstelle. Im Jahr 1996 wurde der telefonische KundInnenkontakt 

an ein privates Callcenterdienstleistungsunternehmen ausgelagert. Seither wurde 

das Dienstleistungsunternehmen jedoch drei Mal gewechselt. Zur Zeit der Erhebung 

wurde das Service von einem Konsortium dreier Callcenter abgewickelt (Piersanti 

2007). 

PCC (Schweden) sind die internen Callcentereinheiten der schwedischen Polizei 

einer Region. Diese wickeln alle eintreffenden Anrufe ab, bei denen es sich nicht um 

Notfälle handelt. Die Callcenter bestehen seit dem Jahr 2000, verfügen über ihr 

eigenes Budget, sind aber weiterhin Teil der Polizeiverwaltung (Tengblad 2007). 
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Die Niederländische Telekom ist der vierte Fall. Sie wurde im Jahr 1989 privatisiert 

und seither ist die telefonische Auskunft geprägt von zahlreichen Auslagerungen und 

Wiedereingliederungen. Zur Zeit der Erhebung war es eines der größten und ältesten 

Callcenterdienstleistungsunternehmen der Niederlande, die die Telefonauskunft 

abwickelte. Die Niederländische Telekom hat jedoch trotz der Auslagerung ein hohes 

Kontrollmaß behalten (Trommel et al. 2007). 

Die originalen Unternehmensnamen wurden mit dem Ziel der Anonymisierung von 

den jeweiligen FallstudienautorInnen geändert. Eine Ausnahme bildet lediglich die 

Niederländische Telekom, bei der aufgrund der leichten Identifizierbarkeit im 

Einverständnis des Unternehmens auf eine Anonymisierung verzichtet wurde. 
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6. ERGEBNISSE 

Laut EU Labour Force Survey sind in den 27 EU Mitgliedsländern insgesamt zwei 

Prozent aller Beschäftigten im KundInnenservice tätig. Insgesamt handelt es sich 

dabei um gut 4 Millionen Beschäftigte, inkludiert sind darin sowohl jene Personen, 

die in der persönlichen (face-to-face) als auch jene, die in der telefonischen 

KundInnenbetreuung tätig sind. Länderspezifische Daten zeigen große Unterschiede 

zwischen den Ländern. Großbritannien nimmt mit 3,4 Prozent der Beschäftigten die 

Spitzenposition ein. In Österreich sind es 3,3 Prozent, in den Niederlanden 2,9 

Prozent und in Schweden und Italien jeweils 2,2 Prozent der Beschäftigten, die als 

KundInnenbetreuerInnen arbeiten (Geurts et al. 2007). Die Anteile lagen in den 

letzten Jahren relativ stabil auf diesem beträchtlichen Niveau. Genaue Angaben zur 

Größe der Personengruppe, die im telefonischen KundInnenkontakt tätig ist, lassen 

sich leider nicht tätigen. Für Österreich kann jedoch von ca. 33.000 Personen 

ausgegangen werden (Schönauer 2005). Was macht nun eigentlich die Arbeit dieser 

Personen aus? Und welche Bereiche der Arbeit sind es, in denen sich die Qualität 

der Arbeit in Callcentern festmachen lässt? Die folgenden sieben Ergebniskapitel 

sind jenen Bereichen gewidmet, die sich in den Interviews als für die Bewertung der 

Qualität von Arbeit besonders relevant herauskristallisierten. 

6.1. Informatisierte Interaktionsarbeit 

6.1.1. Arbeit in der KundInneninteraktion 

Charakteristisch für die Arbeit im Callcenter ist die typische Dreiecks-Konstellation. 

Das Dreieck der KundInneninteraktion setzt sich aus den KundInnen, den 

CallcenteragentInnen und dem Unternehmen / der arbeitgebenden Organisation 

zusammen. Holtgrewe beschreibt es folgendermaßen: 

„Dienstleistungsbeschäftigte finden sich also „on the front line“ (Frenkel et al. 
1999) in einem Dreieck. Sie nehmen den Kundenkontakt wahr und müssen 
auch die Kunden zur Kooperation bewegen und dazu, ihre Bedürfnisse auf die 
Angebote der Organisation abzustimmen.“ (Geurts et al. 2007: 9) 

Ihren zentralen Stellenwert in der Arbeit in den untersuchten Callcentern haben die 

KundInnen auch aufgrund Ihrer Rolle als Kontrollinstanz. Gleichzeitig wird aber 
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versucht, die Erwartungen und Handlungen der KundInnen strategisch zu gestalten. 

Daraus folgt, dass die KundInnen in die Aushandlungsprozesse um Kontrolle und 

Macht fortwährend einbezogen sind. Die Handlungslogik der Grenzstellenarbeit wird 

somit durch die Triade Beschäftigte/r, Kunde/in und Arbeitgeber bestimmt. Auf die 

Konstellation Beschäftigte/r-Kunde/in wir im Folgenden näher eingegangen. Nimmt 

man zusätzlich die externen Dienstleistungscallcenter in den Blick, so kommen die 

auftraggebenden Organisationen als vierte Komponente ins Spiel. In den Fallstudien 

zeigt sich deutlich, dass sie eine wichtige Funktion einnehmen, wenn es 

beispielsweise um die Kontrolle der Arbeit geht (siehe auch Kapitel 6.2). 

 

Flexibles Interagieren und Abarbeiten von Routinen  

Ein zentrales Ergebnis der Untersuchung ist, dass die Beschäftigten in ihrer Arbeit 

einen ständigen Perspektivenwechsel zu vollziehen haben. Dieser Wechsel 

zwischen der Perspektive des Unternehmens und der der KundInnen ist in der 

täglichen Arbeitspraxis eine ständige Herausforderung, die bis zur Belastung gehen 

kann. Mit ihrer Arbeit an der Grenzstelle des Unternehmens und an der Schnittstelle 

zu den KundInnen stehen die Beschäftigten vor dem Dilemma, die Interessen des 

Unternehmens als auch die der KundInnen zu vertreten und deren Wünsche 

möglichst gut zu erfüllen. Als Dilemma zwischen Intersubjektivität und 

Instrumentalität der Beziehung beschreiben Voswinkel und Korzekwa (2005) dieses 

Phänomen. In den Interviews mit den Beschäftigten wird häufig eine gewisse 

Unzufriedenheit thematisiert, da Anliegen von KundInnen nur in seltenen Fällen bis 

zum Ende behandelt werden können und die KundInnen meistens auf später 

vertröstet werden müssen, weil die Entscheidungen in anderen Abteilungen getroffen 

werden und nicht im Entscheidungsspielraum der AgentInnen liegen. Zwei 

Agentinnen von LivingRoom beschreiben es wie folgt: 

„Es ist teilweise, ich will nicht sagen ein Frustjob, aber unbefriedigend, wo man 
selten ein richtiges Erfolgserlebnis hat. Man hat dann ein Erfolgserlebnis, 
wenn der Kunde zufrieden auflegt und sagt, „da haben sie mir super 
weitergeholfen“, oder, „toll, jetzt kenne ich mich aus“. Das gibt es natürlich 
auch, das ist auch toll, aber bei Reklamationen und so was, da kann der 
Mitarbeiter nur sagen, das kann ich nur weiterleiten. Und das ist teilweise 
schon frustig; oder nicht frustig – das ist etwas extrem ausgedrückt – aber 
unbefriedigend irgendwie. Man hat kein Erfolgserlebnis. (LivingRoom-Int.2-
S.8) 
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„Auch wenn wir das Callcenter für Österreich sind, Entscheidungen, die das 
Haus betreffen, betreffen wirklich auch das Haus. Wir können nicht zusagen, 
dass der Kunde in Graz einen Gutschein kriegt oder für das und das nichts 
zahlen muss. Sondern das muss das Haus Graz entscheiden. Und wir von 
unserer Seite her vergeben keine Gutscheine. Wir machen was, dass wir die 
Kosten herabsetzen oder ganz erlassen, aber das entscheiden auch nicht wir, 
das wird vom Vorgesetzten entschieden.“ (LivingRoom-Int.5-S.23) 

Vor allem für Personen mit wenig Erfahrung sind Situationen, in denen sie als 

Individuen zwischen die Perspektiven der Organisation und der KundInnen geraten 

nur schwer bewältigbar. Es ist vor allem das im Laufe der Zeit erworbene 

Erfahrungswissen, das den AgentInnen hilft. In Einschulungen wird dieser innere 

Konflikt kaum thematisiert.  

„Am Anfang, wenn du neu bist, ist es schrecklich, weil du weißt nicht, was du 
dem Kunden sagen sollst. Aber umso länger du in der Firma bist, desto mehr 
kannst du den Job und weißt, was du sagen kannst und was nicht.“ 
(LivingRoom-Int.6-S.9) 

Wichtig für die erfolgreiche Abwicklung eines Gesprächs, so die Beschäftigten, ist es, 

den Kontakt zu den KundInnen durchgehend zu halten. Eine Methode um 

Wartezeiten während eines Gesprächs zu vermeiden, ist den KundInnen zu 

beschreiben, was gerade getan wird. Eine Mitarbeiterin beschreibt es 

folgendermaßen: 

„Am Telefon ist das eine andere Sache, wenn du fünf Sekunden den Mund 
hältst: “Hallo, sind sie eh noch da?“ oder sie legen auf oder sonst was. Also 
immer das Gespräch aufrechterhalten, ist egal, auch wenn du nur übers 
Wetter redest. (...) Ist ja wurscht, worüber man redet, man muss es nur 
aufrechterhalten. Oder wenn man sich räuspert - dem Kunden muss vermittelt 
werden, dass du da bist. (ComfortService-Int.4-S.1) 

Die Kombination von Arbeitsfrust mit Zeitdruck von Seiten der Arbeitgeber bzw. der 

AuftraggeberInnen und Druck durch die KundInnen am Telefon führen 

schlussendlich zu belastendem Arbeitsstress. Eine Interviewte meint dazu, dass 

ruhig zu bleiben das Um und Auf ist in stressigen Situationen:  

„Es ist kein Dauerzustand, Gott sei Dank, aber man muss da durch und 
versuchen ruhig zu bleiben und eines nach dem anderen abzuarbeiten. Und 
wenn man nicht gleich helfen kann, dann müssen die das eben schriftlich 
aufnehmen und an die entsprechende Stelle weiterleiten.“ (LivingRoom-Int.2-
S.8) 

Neben den äußerst dichten Arbeitsphasen, die von großem Stress geprägt sind, gibt 

es in den untersuchten Callcentern immer wieder auch ruhige Phasen, in denen sich 

die AgentInnen eher unterfordert fühlen und sich langweilen. Von den Beschäftigten 
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wird regelmäßig beschrieben, dass die Herausforderungen bei der Arbeit mit der Zeit 

abnehmen, die Routinetätigkeiten irgendwann überwiegen. Vor allem in Callcentern 

mit 24-Stunden Diensten wechseln sich Phasen mit hohem zeitlichen Druck und 

Phasen der Unterforderung ab. Für den Bereich der inbound-Arbeit ergibt sich ein 

Bild eines sehr ambivalenten Arbeitsbereichs, in dem es einerseits zu anstrengenden 

Arbeitsphasen und dann wieder zu sehr ruhigen, von Langeweile geprägten Zeiten 

kommt. Ein mehrmaliger Wechsel zwischen den Phasen innerhalb eines 

Arbeitstages ist üblich. Unterforderung wirkt nicht weniger Energie-raubend als 

Überforderung, sie zehrt an der Motivation und wird als Erschöpfung sichtbar. Eine 

Agentin beschreibt es folgendermaßen: 

„Was mich so ärgert ist, du sitzt im Prinzip den ganzen Tag vorm PC und 
machst nichts anderes und am Abend bist du müde. Du tust ja nichts, im 
Prinzip, das ärgert mich. Es ist ja auch keine besondere geistige Anstrengung, 
dass man sagt, ich muss mich furchtbar konzentrieren.“ (ComfortService-Int.2-
S.12) 

Besonders in den Abend- und Nachtstunden sinkt die Zahl der Gespräche. 

Callcenter, die ausschließlich wochentags während der Geschäftszeiten besetzt sind, 

haben weniger das Problem, ruhigere Zeiten überbrücken zu müssen, als Callcenter, 

die Sonn- und Feiertagsdienste und Abend- und Nachtschichten abdecken. Es zeigt 

sich, dass die AgentInnen diese ruhigen Phasen auch für private Dinge nützen.  

„Wenn ich sage, ich mache am Feiertag am Nachmittag Dienst, dann ist es 
sehr ruhig, da muss ich mich drauf einstellen, dass es sehr ruhig ist und nicht 
viel los. Da ich gerne lese, stört mich das nicht so sehr.“ (MultiCall-Int.2-S.10)  

In manchen Callcentern wird versucht, diese Wartezeiten mit anderen Aufgaben zu 

füllen. Bei CityWork werden beispielsweise administrative Aufgaben übernommen, 

bei MultiCall werden Wissenstests durchgeführt. Der Tenor in den Callcentern ist 

jedoch, dass so lange die zu erledigende Arbeit den Erwartungen entsprechend 

erfüllt wird, es den AgentInnen frei steht, wie sie Leerlaufzeiten füllen. Dies gilt 

insbesondere für Nacht- und Wochenenddienste.  

Im outbound-Bereich stellt sich bei der Zeitplanung hingegen eine gänzlich andere 

Herausforderung. Um möglichst erfolgreich zu arbeiten (beispielsweise zu verkaufen 

oder Termine zu vereinbaren), muss dann gearbeitet werden, wenn die 

Wahrscheinlichkeit besonders groß ist, dass die Zielpersonen erreichbar sind. 

Diesbezüglich ist der Handlungsspielraum in den untersuchten Unternehmen sehr 

gering. Von den Beschäftigten im inbound-Bereich wurde immer wieder eine 
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Entwicklung geschildert, die auch häufig mit dem Stichwort "from teller to seller" 

beschrieben wird. Es handelt sich dabei um den sukzessiven Einzug von 

Verkaufsanforderungen im inbound-KundInnenservice. AgentInnen werden dabei 

vermehrt dazu angehalten, KundInnen, die sich wegen Auskunftsbedarf an das 

Callcenter wenden, auch Produkte zum Kauf anzubieten, also Informations- und 

Verkaufsgespräch zu vermischen. Dabei verändert sich auch die Definition von 

Leistung. Es geht weniger um die verlässliche Erfüllung von Aufgaben und die 

kompetente Anwendung von Routinen, als um betrieblich wahrnehmbare Beiträge 

zum Markterfolg (Neckel 2000). 

 

Die arbeitenden KundInnen 

Um eine Interaktion zwischen KundInnen und CallcenteragentInnen zu beider 

Zufriedenheit abwickeln zu können, bedarf es einer gewissen Bereitschaft der 

KundInnen, sich auf standardisierte Abläufe einzulassen und die dafür nötigen 

Informationen bereit zu stellen. Voß und Rieder (2005) sprechen davon, dass 

KundInnen, vergleichbar mit betrieblichen MitarbeiterInnen, immer mehr zu 

arbeitenden KundInnen werden, die sich dadurch auszeichnen, dass sie zu 

gebrauchswertschaffenden Arbeitskräften und zu betrieblichen Wertquellen werden 

und zunehmend in die Organisation eingebunden sind. Vor allem die beiden ersten 

Charakteristiken lassen sich in den untersuchten Callcentern auffinden. Zwar waren 

KundInnen schon immer mehr oder weniger aktiv in den Konsum eingebunden, was 

sich jedoch verändert, ist, dass Unternehmen systematische Funktionen, die lange 

Zeit von den MitarbeiterInnen ausgeführt wurden, an die KundInnen verlagern.  

„Part of CSR’s (customer service representatives) interactive work in such 
cases is to get a customer to cooperate with and tie herself into an 
organization’s routines, and even to take over some of the work which had 
previously been done in the organization” (Voß/Rieder 2005: 250) 

KundInnen werden somit als PartnerInnen in die Wertschöpfung eingebunden. 

Technischer Fortschritt, wie zum Beispiel das Internet, sowie das Bemühen um 

Rationalisierung sind wesentliche Aspekte dieser Entwicklung (Rieder/Voß 2009). 

Damit einher geht jedoch auch, dass von den KundInnen erhebliche Kompetenzen 

gefordert werden. Ihr Handeln wird stärker überwacht und gesteuert – 

KundInnenkontrolle gewinnt an Bedeutung (Dunkel/Voß 2004). Für die Beschäftigten 

bedeutet das zunehmend auch KundInnenführung und -entwicklung (Rieder/Voß 
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2009). Die Taylorisierung, wie sie oft für die Beschäftigtenseite beschrieben wird, 

wird auf die KundInnen übertragen (Huws 2009). 

Rieder und Voß weisen darauf hin, dass aufgrund der Verbreitung der arbeitenden 

KundInnen eine neue Dimension von sozialer Ungleichheit entsteht. Um von den 

Veränderungen profitieren zu können, zum Beispiel durch eine Einsparung von 

Kosten und Wegezeiten, bedarf es bestimmter Ressourcen. Personen, die über 

diese Ressourcen verfügen,  

„ (…) werden häufig eher jüngere, gut gebildete Personen mit hoher Technik-
Affinität sein. Auf der andern Seite stehen diejenigen, denen solche 
Ressourcen fehlen, für die mithin der Konsum bestimmter Produkte und 
Dienstleistungen erschwert oder gar unmöglich wird.“ (Rieder/Voß 2009: 9). 

In der Praxis – so zeigen es die Fallstudien – wird dies vor allem im Kontakt mit 

älteren KundInnen, die schlecht hören oder sehen und mit Personen deutlich, die der 

deutschen Sprache nicht in ausreichendem Maße mächtig sind. Insgesamt zeigen 

die Interviews, dass es unabhängig von den Personengruppen mitunter intensiver 

Bemühungen der AgentInnen bedarf, bis die wichtigen Informationen eingeholt 

wurden, damit ein Anliegen zufrieden stellend behandelt werden kann. Eine 

Beschäftigte von LivingRoom beschreibt es folgendermaßen: 

„Man muss denen oft was aus der Nase ziehen, oder ewig viel rückfragen, 
worum es geht. (…) Man muss viel fragen und das auch einfach im Gefühl 
haben, dass man da durch gezielte Fragen herauskriegt, worum es da geht 
oder was der Kunde eben will.“ (LivingRoom-Int.2-S.7) 

Nicht immer haben die KundInnen all jene Informationen parat, die die AgentInnen 

für ein flüssiges Arbeiten benötigen, oder sie haben falsche Vorstellungen über die 

Möglichkeiten, die den AgentInnen zur Verfügung stehen, wie es diese Agentin 

beschreibt: 

„Also mich regen ja nicht die Leute auf, die sich extrem aufregen, sondern die 
Leute, die blöd sind. Die nicht wissen, wie sie ihren eigenen Namen 
buchstabieren, die nicht wissen, auf welcher Stiege sie wohnen, welche Tür. 
Die nicht wissen, wie ihre Telefonnummer geht und die die erst von ihrem 
Mann, der dahinter steht, erfragen müssen. Leute, die nicht verstehen, dass 
man nicht um Mitternacht zum zuständigen Herrn verbinden kann. Diese 
Leute, wo man alles 30 Mal erklären muss.“ (MultiCall-Int.4-S.13) 
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Die KundInnenbeziehung zwischen Wertschätzung und Respektlosigkeit 

Die KundInnenorientierung hat in Callcentern nach außen hin eine der höchsten 

Prioritäten. Intern ist es das Ziel, die KundInnen und damit auch die 

AuftraggeberInnen mit geringst möglichem Aufwand zufrieden zu stellen. Verläuft 

eine KundInneninteraktion zur Zufriedenheit der KundInnen, so ist das jedoch für 

viele CallcenteragentInnen eine wichtige Motivationsquelle für ihre tägliche Arbeit. 

Jemandem geholfen zu haben, positives Feedback und Wertschätzung zu 

bekommen ist eine Form der Anerkennung. Auch Jacobshagen und Semmer (2009) 

beschreiben in ihrer Studie zur Wertschätzung am Arbeitsplatz, für die sie qualitative 

Interviews mit 63 Personen geführt haben, dass KundInnen die am zweithäufigsten 

genannte Quelle von Wertschätzung sind, sie folgen damit den erstgenannten 

Vorgesetzten und werden noch vor der Wertschätzung durch KollegInnen genannt. 

Dies entspricht auch den Beobachtungen in den untersuchten Callcentern, wo das 

Helfen und ein gewisser Dank der KundInnen einen wichtigen Faktor in der 

intrinsischen Motivation der Beschäftigten einnehmen. Die Beschäftigten verfügen 

über sehr ähnliche Formen der Arbeitsmotivation, unabhängig vom Callcenter, in 

dem sie tätig sind. Der Wunsch zu helfen, scheint für einige Beschäftigte sogar eine 

grundlegende Voraussetzung zu sein, um die Arbeit im Callcenter dauerhaft 

auszuüben.  

„Ich bin an sich ein sehr hilfsbereiter Mensch, was beim Callcenter 
wahrscheinlich das wichtigste ist. Dass man, wenn ein Kunde nett ist, dass 
man nett zurück sein kann. Dass ist halt immer, wie man in den Wald schreit 
so kommt es auch zurück. (…) Und ja, das Helfersyndrom muss man 
ausgeprägt haben im Callcenter, sonst kann man es wieder vergessen.“ 
(QuickCall-Int.2-S.16) 

Besonders erfreuliche Ausnahmen im Arbeitsalltag stellen unterhaltsame 

KundInnengespräche dar, bei denen gelacht wird oder die AgentInnen merken, dass 

sie den KundInnen Freude bereiten konnten. Eine Agentin von ComfortService und 

eine von LivingRoom beschreiben solche Situationen folgendermaßen: 

„Wenn man jemanden zum Lachen bringt, wenn einer sagt, „ich habe schon 
lange nicht mehr so herzlich gelacht wie mit Ihnen“, dann ist das doch nett. 
Wenn das bei einer Auskunft ist, warum nicht.“ (ComfortService-Int.2-S.15) 

„Für mich das Größte, wenn der Kunde so zufrieden ist, dass er sagt, „es war 
super, sie haben mir so geholfen, vielen Dank und schönen Tag.“ Das ist das 
Schönste, was du hören kannst. Oder „ja, super, das ist eine gute Idee.“, da 
merkt man, du hast wirklich geholfen.“ (LivingRoom-Int.6-S.12) 
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Neben dem Helfen spielt bei einem Teil der Interviewten aber auch die 

Herausforderung im Umgang mit unangenehmen KundInnen eine Rolle. Eine 

Gesprächsituation unter Kontrolle zu bringen und die GesprächspartnerInnen zu 

beruhigen, ist für manche AgentInnen ein Teil der Arbeit, der ihnen Spaß bereitet. 

„Ich sehe da eine Herausforderung, den runter zu kriegen. (…) Manchmal 
muss man lachen. Ich habe einmal einem gesagt: „Bitte schreien Sie mich 
nicht an“ Und er (imitiert sein schreien): „Ich schreie Sie nicht an“. Das ist 
dann auch wieder sehr amüsant. Ja, man muss sich seine Kicks holen und 
davon hat man hier genug.“ (QuickCall-Int.2-S.8) 

„Der Kontakt zu den Leuten, zu verschiedenen Menschen, auf sie einzugehen 
– man lernt ur viel, wenn man telefoniert. Wie sie reagieren, genauso 
halbwegs kontrollieren kann, dass es nicht eskaliert. Das ist schon interessant, 
die menschliche Psyche.“ (MultiCall-Int.3-S.12) 

Es zeigt sich deutlich, dass auch eine gewisse Befriedigung damit verbunden ist, 

wenn der begrenzte Handlungsspielraum von den AgentInnen so ausgeschöpft 

werden kann, dass sie Gespräche unter Kontrolle bringen und nach den eigenen 

Wünschen lenken können. 

„Man kann den Leuten wirklich die ärgsten Hiobsbotschaften beibringen, so 
dass sie sich nachher noch bedanken und froh sind über das Gespräch.“ 
(LivingRoom-Int.5-S.8) 

„Das Telefonieren mache ich schon gerne und finde es super, dass man 
Auskünfte geben kann und, dass fasziniert mich am allermeisten, wenn Leute 
wirklich so in Rage sind und man schafft es dann wirklich, den soweit zu 
bringen, dass sich der bei dir bedankt, das finde ich das Allerschönste, das ist 
recht witzig.“ (LivingRoom-Int.4-S.6) 

In den Erzählungen der Beschäftigten nehmen Schilderungen von Erlebnissen mit 

unangenehmen KundInnen und wie diese abgewickelt wurden, einen wichtigen 

Stellenwert ein. So wird immer wieder auch von Situationen berichtet, in denen den 

AgentInnen mit großer Geringschätzung entgegen getreten wird. 

„Es sind auch teilweise Leute, die glauben, du bist nur für sie da und du bist 
nur ihr Fußabstreifer, mehr oder weniger. Und manchmal gibt es Tage, da ist 
es extrem schlimm, wo du dir denkst, poh, ich halte das nicht aus. (…) Und 
wenn du unsicher bist, das spüren die Leute sofort, sofort und dann ist er 
auszuckt: „Inkompetente Tussi, nix im Hirn“ und solche Sachen, „er zahlt 
nichts dafür, dass er da anruft und warten muss, dafür, dass er eine Auskunft 
kriegt – furchtbar die sollen zurückrufen“, ganz arg, der hat sich nicht 
beruhigt.“ (ComfortService-Int.2-S.14) 

Unangenehme KundInnen werden in gewisser Weise aber auch als Berufsrisiko 

verstanden, das es zu bewältigen gilt. Es gehört dazu, dass man auch angeschrieen 
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wird und als Puffer zu agieren hat. Sich abzugrenzen wird von allen AgentInnen als 

das Wichtigste in der KundInnenarbeit beschrieben.  

„Nicht an sich heranlassen, jetzt hat er aufgelegt, ich gehe zur Tagesordnung 
über und nicht, das an sich heranlassen und denken, er beschimpft mich. Das 
ist was, was auf Dauer das Selbstbewusstsein belastet.“ (MultiCall-Int.5-S.13) 

Ein anderer Beschäftigter meint dazu  

„Man lernt damit klar zu kommen, das abprallen zu lassen. Am Anfang hab ich 
mich schon ziemlich rein gesteigert, wenn da Leute von „Wohnräume“ 
anrufen, „die scheiß Mieter, die Tschuschen“ , da denke ich mir schon meinen 
Teil, aber ich bin dann halt so nett, dass ich sie auf eine Art schon verarsch, 
aber sonst, das bringt nichts, zu diskutieren. Das Gespräch dauert länger, das 
bringt gar nichts. (…) Was ich so das Gefühl habe, bei manchen, dass sie das 
alles viel zu sehr an sich persönlich heranlassen. Das ist nicht gut als Agent, 
weil man muss die Einstellung gewinnen, der Kunde ruft die Firma an und 
nicht einen persönlich. Wenn er auch mal die Firma angreift, dann greift er 
nicht mich persönlich an, dann macht einem das recht wenig aus.“ (MultiCall-
Int.2-S.11) 

Eine andere Strategie, die in zahlreichen Interviews Erwähnung findet, ist es, 

Gespräche abzubrechen, wenn die KundInnen in ihrer Aggression zu weit gehen. 

Eine Agentin beschreibt es folgendermaßen: 

„Wenn sie unverschämt werden, dann habe ich mir angewöhnt, das direkt zu 
sagen: „Sie werden jetzt unverschämt, wenn sie mich weiter beschimpfen, 
muss ich leider auflegen“, damit sie das auch wissen. Also einfach auflegen 
sollte man nicht, aber es ist auch schon vorgekommen, wo du denkst, wirklich 
nicht.“ (ComfortService-Int.2-S.14) 

Die front-line-AgentInnen dienen in allen untersuchten Callcentern als Puffer der 

Organisation. Eine Interviewte spricht sogar davon, sie sei ein Schwamm. Das 

impliziert wohl, dass aus der Sicht der AgentInnen die aus den KundInnen heraus 

rinnenden Emotionen aufgesaugt werden. Es gibt verschiedene Strategien, wie mit 

dieser Situation umgegangen wird. Eine davon beschreibt die Agentin von 

LivingRoom: 

„Wir sind draufgekommen, es gibt viele Kunden, die lassen den Grant raus 
und wenn sie dann verbunden werden, egal mit wem, bei der zweiten Person 
sind sie dann schon so beruhigt. Oft sagen die [Anm.: die anderen 
AgentInnen], der war nicht mal böse oder er hat nicht mal mehr geschrieen. 
Na ja, weil der erste Grant ist bei uns, das hilft schon ganz gut, dann sind sie 
ruhig und es geht eh schön problemlos dahin.“ (LivingRoom-Int.6-S.10) 

Belastend wirken aber auch jene KundInneninteraktionen, bei denen es den 

Beschäftigten schwer fällt, sich von den Problemen der KundInnen emotional zu 

distanzieren. Dies betrifft vor allem die Beschäftigten aus den Callcentern MultiCall, 



 68 

wo in einem Projekt häufig mit Personen in Wohnungsnot kommuniziert werden 

muss und QuickCall, bei dem die AgentInnen im Rahmen der Arbeit für 

Versicherungen häufig mit persönlichen Schicksalsschlägen ihrer 

GesprächspartnerInnen konfrontiert sind.  

Ein Mitarbeiter beschreibt es folgendermaßen: 

„Wenn der Kunde fragt und anruft, ich habe das und das Problem, ich bin im 
Krankenhaus. Und das ist ja nicht nur – was viele unterschätzen – das sind 
nicht „bille-balle Sachen“, sondern das sind Geschichten, wo - keine Ahnung - 
Leute verzweifelt sind, weil gerade das achtjährige Kind gestorben ist und 
dergleichen. Das nimmt einen ja persönlich auch mit, da kann man nicht 
wegschauen, wie wenn ich für XY Pannenservice mache. Wenn der eine 
halbe Stunde zu spät kommt, ist es mir auch egal. (QuickCall-Int.5-S.9) 

„Ich denke auch nicht drüber nach, wenn ich mich da rein versetze, dann 
könnte ich mich aus dem Fenster stürzen, das sind Schicksalsschläge, das 
kann man nur abhaken und sagen, das ist Fall 587.“ (QuickCall-Int.5-S.23) 

Aber auch Beschäftigte aus anderen Callcentern berichten von Situationen, in denen 

KundInnengespräche auf eine persönliche Ebene abrutschen, die eigentlich nicht 

voraussehbar war: 

„Du hast manchmal auch gerade ältere Leute. Das ist so schiarch, die 
persönlichen Geschichten, die Schicksale, die da dranhängen. Da denke ich 
mir oft, das hat nicht mehr viel mit Auskunft zu tun, das ist schon eher - 
soziales Gespräch. Und du merkst dann oft, wie heilfroh die sind. Sie sind so 
froh, dass sie mit jemand reden konnten, und es sind Viertelstunde oder 20 
Minuten.“ (ComfortService-Int.2-S.15) 

 

Der Umgang mit Belastungen aus dem KundInnenkontakt 

Alle interviewten AgentInnen kennen die Situation, dass aufgrund von überhand 

nehmender Arbeit, in der Freizeit nicht richtig abgeschaltet werden kann und die 

Erholung auf der Strecke bleibt. Es wird von allen interviewten Beschäftigten 

versucht, möglichst wenige Aspekte der Arbeit ins Privatleben hineinzutragen, 

sondern sie in der Arbeit abzuschließen. Eine wichtige Funktion hat dabei der 

Austausch mit den KollegInnen, wie es ein Agent beschreibt. 

„Ja, da quatschen wir schon miteinander, „die Gestörte“ und so, wir haben 
auch eine Stummtaste auch, man kann ihn dann auch im Gespräch 
beschimpfen, das hört er nicht (lacht).“ (MultiCall-Int.2-S.11) 

Die Trennung der verschiedenen Lebensbereiche ist allen Beschäftigten ein großes 

Bedürfnis. Dessen ungeachtet sind neben den KollegInnen auch die PartnerInnen 
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wichtige Ansprechpersonen, wenn es um die Verarbeitung von Belastungen geht, die 

aus der Arbeit herrühren. Eine Teamleiterin beschreibt, dass es ihren KollegInnen 

nicht immer leicht fällt nach der Arbeit wirklich abzuschalten. Sie schildert eine 

Situation: 

„Das hat man am Vortag schon mitgekriegt, dass da was war und hat geredet 
und am nächsten Tag sagt er, wegen dem hab ich nicht schlafen können oder 
hab geträumt und war so aufgewühlt, dass ich nicht schlafen konnte oder so. 
Das gibt es schon hin und wieder, aber das ist kein Dauerzustand. Die gehen 
schon raus und wenn sie zuhause sind und die Familie oder Freunde um sich 
haben, dass das schon ok ist.“ (LivingRoom-Int.2-S.19) 

Eine andere Mitarbeiterin beschreibt, dass es ihr manchmal schwer fällt, die 

Belastungen nach getaner Arbeit, hinter sich zu lassen. 

„Dass man einfach heim geht und schon beim Heimfahren das alles im Kopf 
ist und man sich denkt, jetzt muss ich wieder mal runter kommen, weil so 
wichtig. Es ist halt einfach, man hat jetzt das Privatleben und es hat keinen 
Sinn, dass ich jetzt den ganzen Abend grantig bin, wenn drei Leute dabei 
waren, die unfreundlich zu mir waren, das ist ja nichts Persönliches, in dem 
Sinne.“ (LivingRoom-Int.4-S.4) 

Ein Abgrenzen von aggressiven KundInnen wird wesentlich erleichtert, wenn die 

Identifikation mit dem Unternehmen bzw. dem Produkt eher gering ist. Dies ist vor 

allem in externen Callcentern der Fall, wo für eine Vielzahl von unterschiedlichen 

AuftraggeberInnen gearbeitet wird. Eine Agentin meint dazu: 

„Dadurch, dass wir nur ein Callcenter sind und mit dem Produkt und mit den 
Firmen nichts zu tun haben, kann man sich ja denken, es ist nicht meine 
Schuld. Ich gebe das an die Firma weiter und dann sollen die sich anbrüllen 
lassen. Ich arbeite seit 10 Jahren am Telefon, zwar nicht unbedingt als Agent, 
aber da kriegt man irgendwann eine dicke Haut.“ (QuickCall-Int.2-S.9) 

Von vielen CallcenteragentInnen wird es auch als positiv beschrieben, dass sie, 

sobald sie sich aus dem Telefonsystem ausloggen, mit der Arbeit abgeschlossen 

haben. Sie können das Callcenter verlassen und tragen keinerlei Verantwortung 

mehr. Dies erleichtert ein Abschalten und ein Abgrenzen gegenüber den KundInnen. 

Die Arbeit via Telefon schafft eine Distanz zu den KundInnen, die für manche 

Beschäftigten, vor allem wenn sie früher in der face-to-face KundInnenbetreuung 

tätig waren, neue Erfahrungen eröffnet und neue Kompetenzen erschließt. Die 

Trennung durch das Telefon, so die Interviewten, schafft die Möglichkeit, leichter aus 

sich heraus zu gehen. Manche Beschäftigte wirken überzeugender als im direkten 

Kontakt. Für die interviewten AgentInnen hat die KundInnenarbeit über das Telefon 

im Vergleich zur Arbeit im face-to-face-Kontakt sowohl positive als auch negative 
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Konsequenzen. So wird beispielsweise bei LivingRoom positiv hervorgehoben, dass 

es als front-line-AgentIn am Telefon leichter ist, mit der geringen 

Entscheidungsbefugnis umzugehen, als im persönlichen Verkauf in den 

Warenhäusern. Eine Agentin berichtet über KollegInnen und ihre eigenen 

Erfahrungen im Callcenter: 

„Die vom Einrichtungshaus haben gesagt, es ist ihnen lieber am Telefon 
Reklamationen aufzunehmen, als wie unten im Kundenservice zu stehen. Weil 
wenn die vor Ort sind, musst du ja eine Lösung anbieten.“ (LivingRoom-Int.3-
S.6) 

„Im Kundenservice kommt man nicht aus, da hat man ihn vor sich. Bei uns 
kann man sagen, „ein Moment“ und kann auf „hold“ drücken. Auf die Taste, 
der hört kurz die Musik. Das mache ich zum Beispiel auch, wenn ich 
telefoniere und ich weiß irgendwas nicht gleich, da drücke ich „hold“. Dann 
kann ich in den Raum rufen und dann wieder zurückschalten, das kannst du 
so nicht machen. Ich empfinde es am Telefon schon leichter.“ (LivingRoom-
Int.3-S.13) 

Belastungen, so zeigen die Interviews, ergeben sich bei den meisten Beschäftigten 

erst durch die Kombination von intensiven und langen Arbeitszeiten. Diese lassen die 

AgentInnen dann sowohl psychisch als auch physisch an ihre Grenzen gehen. Zu 

einem großen Teil wird individuell mit einer Reduktion der Arbeitszeit reagiert (zum 

Thema Arbeitszeit siehe Kapitel 6.4), andere ertragen die Belastungen, weil davon 

ausgegangen wird, dass es sich um eine vorübergehende Situation handelt. Einen 

anderen Weg gehen die Beschäftigten im Fall von ComfortService, einem internen 

öffentlichen Callcenter, in dem (noch) ein völlig anderes Verständnis von 

KundInnenorientierung zu beobachten ist, als in allen anderen untersuchten Fällen. 

Bei ComfortService ist noch nichts von den so genannten modernen 

Managementstrategien zu erkennen, bei denen es darum geht, die 

KundInneninteressen als bestimmende Instanz ins Bewusstsein der Beschäftigten zu 

bringen. Im primären Interesse der Beschäftigten liegt es, den Arbeitsalltag möglichst 

stressfrei, die KundInnenkommunikation möglichst persönlich und 

abwechslungsreich zu gestalten und eine angenehme Arbeitsatmosphäre 

herzustellen. Folgendes Zitat eines Agenten ist für die Unternehmenskultur und die 

Ausgestaltung der KundInnenbeziehung bei ComfortService bezeichnend. 

ComfortService „tickt“ ein bisschen anders als andere Callcenter: 

„Das Wichtigste ist, mit Spaß ins Büro kommen zu können, auch wenn die 
Kunden drunter leiden müssen, wenn man Blödsinn macht. Vielleicht ist es 
nicht ganz optimal, aber für mich ist es viel angenehmer, wenn ich nicht den 
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Kunden im Mittelpunkt sehe, sondern unsere Abteilung, dass wir uns wohl 
fühlen, dass wir mal nicht ans Telefon gehen, dass wir auch mal sagen: „Ich 
werde das Gespräch beenden, weil ich keine Lösung sehe“ und einfach 
auflege. Es ist mir ganz wichtig, dass innerhalb der Abteilung soviel Harmonie 
wie möglich entsteht, dann fühle ich mich wohl und die Tätigkeit ist sekundär.“ 
(ComfortService-Int.3-S.11). 

Unabhängig von den Vorgaben des Unternehmens bleibt die Tatsache, wie weit sich 

ein/e AgentIn für die Interessen der KundInnen einsetzt, im Ermessen der 

Beschäftigten. Das zeigen auch die folgenden Zitate zweier Beschäftigter von 

MultiCall und LivingRoom: 

„Im Prinzip, Kundenorientierung ist klar, speziell im inbound-Bereich, dass 
man eben versucht, auf die Leute einzugehen. Für mich persönlich, man muss 
seine eigenen Grenzen abstecken, wie weit man gehen kann oder will. Da 
definiert jeder persönlich seine Grenzen und innerhalb dieser agiert man. Man 
versucht freundlich zu sein, auf die Wünsche einzugehen, was möglich ist, 
was man konkret machen kann. Man muss das auch immer ein bisschen 
verschieben, weil bei jedem Projekt andere Anforderungen gestellt werden. 
Von daher, da setzt jeder seine Grenzen, wo er sagt, bis hierher bin ich bereit, 
dem Kunden zu helfen. Wobei es nicht immer heißt, dass man ihm voll und 
ganz entgegen kommen muss und seinen Standpunkt mehr oder weniger 
einnimmt. Ich denke einfach es ist für mich notwendig, die Einstellung, man ist 
freundlich, höflich und schaut, was man machen kann, ohne, dass man sich 
den Standpunkt des Kunden zueigen machen muss. Wenn sich jemand über 
schlimme Kinder im Hof beschwert – es gibt Leute, die sagen, „das ist ganz, 
ganz furchtbar“ und andere „das sind halt Kinder“. So, das legt man fest, was 
man bereit ist zu geben.“ (MultiCall-Int.5-S.9) 

„Bei gewissen Kunden setze ich mich besonders ein. Da nehme ich die 
Reklamation auf und rufe extra an und sage „pass auf, da ist wirklich alles 
schief gelaufen, schau mal und hin und her“, dass es noch schneller geht. Da 
merkt man, es sind sehr nette Leute und es ist wirklich viel passiert. Dann, ja, 
sie tun mir Leid, irgendwie. Und ich denke mir, man sollte kundenorientiert 
sein, wir leben von unseren Kunden.“ (LivingRoom-Int.6-S.13) 

6.1.2. Arbeit an der Informationsschnittstelle 

Callcenter sind in erster Linie Informationsschnittstellen, deren Beschäftigte auf gut 

aufbereitete und aktuelle Informationen angewiesen sind, um den KundInnenkontakt 

abwickeln zu können. Woher diese Informationen stammen ist unterschiedlich, je 

nach dem in welcher Form das Callcenter in die Wertschöpfungskette eingebunden 

ist. Handelt es sich um ein internes Callcenter, so sind es Informationen aus anderen 

internen oder ausgelagerten Abteilungen. Bei externen Callcentern stammen die 

Informationen von den unterschiedlichen AuftraggeberInnen des Unternehmens, die 

mitunter eine stattliche Anzahl annehmen können. Gemeinsam haben die 
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unterschiedlichen Callcenter, dass es definierte Wege geben muss, wie die 

Informationen zu den Callcenterbeschäftigten gelangen. Die hoch arbeitsteilige oder 

auch fragmentierte Organisation der Arbeit in Callcentern und in den daran 

anschließenden Abteilungen wird durch technische Infrastruktur unterstützt. 

Zentrales Werkzeug zur Informationsverwaltung sind Datenbanken, daneben spielen 

E-Mail und Intranet eine wichtige Rolle. Durch die Durchdringung vieler 

Unternehmensfunktionen mit Informations- und Kommunikationstechnologien kommt 

es in vielen Bereichen zu einer Standardisierung. Diese erleichtert die 

Zusammenfassung von Unternehmensfunktionen in spezialisierten Einheiten und 

mitunter auch deren Auslagerung (Flecker/Holtgrewe 2008). Die mit Hilfe dieser 

Werkzeuge gespeicherten Informationen zeichnen sich durch einen hohen 

Standardisierungsgrad aus und auch die Abläufe der Informationsweitergabe sind 

meist vorgegeben. Trotzdem ist es in keinem der untersuchten Callcenter 

selbstverständlich, dass die relevanten Informationen zum richtigen Zeitpunkt am 

richtigen Ort sind. Persönliche Informationsweitergabe in Teambesprechungen oder 

auf informelle Weise ist in ihrer Bedeutung nicht zu unterschätzen, vor allem wenn es 

um weniger kodifizierbare Informationsinhalte geht. Die Möglichkeiten in welchem 

Ausmaß Beschäftigte auf diese Informationen zugreifen können, sind unterschiedlich 

und hängen mit verschiedenen Rahmenbedingungen, wie Arbeitszeiten und 

Arbeitsort zusammen. Standardisierung finden wir in Callcentern jedoch nicht nur auf 

Seite der Informationsweitergabe an die Beschäftigten, sondern auch bei der 

Vorgabe von Arbeitsabläufen in der KundInneninteraktion. Neben 

Gesprächsleitfäden, die in unterschiedlichem Maße zum Einsatz kommen, spielt 

auch hier die Technik eine entscheidende Rolle. Im Folgenden wird näher auf die 

hier angeführten Aspekte der informatisierten Interaktionsarbeit und ihre 

Ausgestaltung in den untersuchten Callcentern eingegangen. 

 

Arbeiten zwischen Informationsmangel und Informationsüberfluss 

Informationsbeschaffung und ein angemessener Informationsfluss sind 

Grundvoraussetzungen für die Arbeit im Callcenter. Die Unternehmen in den 

Fallstudien haben dabei unterschiedliche Schwerpunkte gelegt, auf welchem Weg 

sie ihre Beschäftigten mit den aktuellsten Informationen versorgen. Datenbanken 

haben dabei aber in allen Callcentern einen zentralen Stellenwert. In der einen oder 
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anderen Form spielen auch E-Mail und Intranet eine wichtige Rolle. Obwohl 

Datenbanken in Callcentern neben dem Telefon das zentrale Werkzeug sind, ist ihr 

Aufbau, ihre Wartung und ihre Handhabung eine große Herausforderung. Nicht 

selten sind es Probleme mit der technischen Infrastruktur, die den Beschäftigten die 

Arbeit erschweren. Eine Agentin beschreibt ein Gespräch mit einer Kundin 

folgendermaßen: 

„Mittlerweile kann ich da auch schon besser damit umgehen, weil ich denke, 
eigentlich will sie was von mir. Es geht nicht alles ruck zuck auf der Welt und 
wir sind auch vom Computer abhängig. Das sage ich ihnen aber auch. Ich 
versuche die Leute zu informieren, was ich gerade mache. Nicht, dass sie 
glauben, ich sitze da und tue nichts. „Ich gebe gerade die (…) Nummer ein 
und schaue, (…)“, so in die Richtung.“ (ComfortService-Int.2-S.10) 

Bei CityWork, einem internen Callcenter einer öffentlichen Stadtverwaltung, wird von 

der großen Herausforderung berichtet, die damit verbunden war, eine 

Informationsdatenbank aufzubauen. Im Zuge der Implementierung des Callcenters 

wurden in den unterschiedlichen internen Abteilungen, wie Passamt, Wahlservice, 

etc., aus denen das Callcenter Aufgaben zu übernehmen hatte, einzelne Zuständige 

definiert, die die relevanten Informationen an das Callcenter weitergeben sollten. Im 

Callcenter wurde zu diesem Zweck eine Informationsmanagerin eingesetzt, die die 

Angaben in eine Datenbank einspielte. Diese Vorgehensweise hat am Anfang relativ 

gut funktioniert, löste jedoch auch in den internen Abteilungen zum Teil 

grundlegende Diskussionen aus, da im Zuge des Explizitmachens von 

Arbeitsroutinen auch Unterschiede in der individuellen Arbeitsweise der 

Beschäftigten sichtbar wurden. Es galt, sich zuerst auf einheitliche Standards zu 

einigen, bevor diese an das Callcenter weitergegeben werden konnten. Der 

Callcentermanager meint dazu: 

Und dann geht das oft so weit, dass so ein Callcenter, da bin ich fest der 
Meinung, in die Abläufe, in die Dienststellen eingreift. (CityWork-Int.1-Abs.31) 

Die Beteiligung der Abteilungen war von Anfang an sehr unterschiedlich, geriet 

jedoch mit der Zeit allgemein ins Stocken. Eigentlich läge es in der Verantwortung 

der Abteilungen, dass Informationen aktualisiert werden und das Callcenter über 

Änderungen auf dem Laufenden gehalten wird. In der Praxis funktioniert das aber 

nicht oder nicht mehr. Das Callcentermanagement stand vor dem Problem, dass die 

Strategie, das Leistungsspektrum des Callcenters sukzessive auszuweiten, an der 

Informationsweitergabe der internen Abteilungen scheiterte. Die Gründe für die 
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mangelnde Weitergabe von Informationen an das Callcenter lagen zu einem großen 

Teil an der Skepsis der Beschäftigten der jeweiligen Abteilungen. Die Angst, man 

könnte Ihnen ihre Arbeitsbereiche streitig machen, spielte dabei aus Sicht des 

Callcentermanagers eine große Rolle. Er beschreibt es folgendermaßen: 

„Aber was wir einmal machen haben müssen, ist, das Wissen aus den Köpfen 
der Mitarbeiter jetzt in das Callcenter zu bringen. Und da geht es nicht nur 
darum, welche Prozesse lege ich da fest dafür, sondern wie gehe ich um mit 
den Ängsten und Vorbehalte der Mitarbeiter. (…) Warum sollen sich die jetzt 
da auf die Schiene hauen dafür, dass man ihnen, sage ich einmal, vielleicht 
auch noch das Tätigkeitsfeld wegnimmt. Weil gefährlich wird es dort, wo man 
ein ganzes Service weggibt, das vielleicht auch noch gerade ein Mitarbeiter 
macht.“ (CityWork-Int.1-Abs.15-17) 

Diese durchaus nachvollziehbaren Ängste der Beschäftigten vor der Veränderung 

haben auch Auswirkungen auf die Qualität der Arbeit im Callcenter. Die 

Beschäftigten dort, sind sich der Empfindungen der KollegInnen in den Dienststellen 

durchaus bewusst, können aber nicht akzeptieren, dass sie persönlich in ihrer Arbeit 

behindert werden. Eine Mitarbeiterin meint dazu: 

„Also ich sage immer wieder: Ich habe keine Probleme mit den Anrufern. Aber 
ab und zu ärgert es mich, wie die Leute in der Dienststelle mit uns umgehen. 
Das ist das, wo ich mir denke, wir sitzen alle in einem Haus, wir ziehen alle an 
einem Strang.“ (CityWork-Int.2-Abs.90) 

Intensive Bemühungen des Callcenterleiters, die Dienststellen der Verwaltung zu 

mehr Kooperation zu bewegen, scheiterten. Die Folge war, dass im Callcenter eine 

neue Strategie entwickelt wurde: im Wesentlichen ging es darum, das Callcenter aus 

der Abhängigkeit von Informationen aus den Dienststellen heraus zu holen. Man ging 

dazu über, dass die AgentInnen jene Anrufe, die aufgrund mangelnder Informationen 

nicht beantworten werden konnten, nicht mehr wie vorher üblich weiterleiteten, 

sondern den KundInnen Rückrufe anboten. Diese Rückrufe erfolgten, nachdem sich 

die AgentInnen intern nach den relevanten Informationen erkundigt hatten und diese 

in die Wissensdatenbank eingegeben worden waren. Bei diesen Recherchen stoßen 

die Beschäftigten auch oft auf veraltete Angaben, Lücken oder Fehler und melden 

diese an die Informationsmanagerin, damit sie in der Datenbank korrigiert werden. 

Die Beschäftigten bekommen durchwegs positive Rückmeldungen der KundInnen 

auf diese Vorgehensweise. Eine Mitarbeiterin beschreibt es folgendermaßen: 

„Dass ich dem Anrufer anbiete, ich werde mich sofort um das kümmern und 
rufe ihn zurück. (…) Dann recherchiere ich das und rufe ihn zurück. Die Leute 
sind natürlich hoch erfreut.“ (CityWork-Int.2-Abs.68-76) 
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Das Beispiel CityWork zeigt deutlich, dass die, auf den ersten Blick organisatorisch 

relativ einfache, Aufgabe der Implementierung einer Informationsdatenbank für das 

Callcenter, Problembereiche aufbrechen lässt, die eigentlich im Zuge der 

Implementierung des Callcenters entstanden, bisher aber im Verborgenen geblieben 

sind. Es handelt sich dabei um die Verteidigung von Interessen und um Konkurrenz 

zwischen unterschiedlichen Beschäftigtengruppen – ein bekanntes Phänomen im 

Zuge von Auslagerungen, das in diesem Fall des internen KundInnenservices im 

öffentlichen Dienst mit hoch abgesicherten Beschäftigungsverhältnissen und einer 

Einbindung in eine vergleichsweise kurze und klare Wertschöpfungskette, aber nicht 

weniger schlagend wird. Überraschenderweise hatte die Reaktion der internen 

Abteilungen auf die Forderungen des Callcenters durchwegs positive Auswirkungen, 

sowohl für die Beschäftigten im Callcenter, als auch für die KundInnen. Die Reaktion 

des Callcenters, auf eigene Hand Recherchen durchzuführen, führte zu einer 

Anreicherung der Arbeit der CallcenteragentInnen. Allgemeine Rechercheaufgaben 

zählen in keinem anderen untersuchten Callcentern zu den Aufgaben der 

AgentInnen. Zu betonen ist dabei, dass CityWork aufgrund seines Status als 

Abteilung einer öffentlichen Verwaltung vergleichsweise geringem Leistungsdruck 

unterliegt und Anrufdauer und Nachbereitungszeiten weniger rigoros reglementiert 

sind, als es in externen Callcentern mit detaillierten service-level-agreements üblich 

ist. 

Auch im Callcenter ComfortService wird von Problemen mit der 

Informationsweitergabe berichtet. Ein Agent beschreibt es folgendermaßen: 

„Da bin ich in vieler Hinsicht nicht zufrieden, die Strukturvorgaben sind sehr 
holprig, der Infofluss ist in gewisser Hinsicht ein Horror. Dafür, dass wir das 
Infozentrum sind, ist es oft sehr fraglich, ob wir gute Infos haben. (…) Intern 
wissen wir viel zuwenig und kriegen viel zuwenig Infos. Wo ist die 
entsprechende Beschwerdestelle, in welchen Situationen muss ich wohin 
gehen? Da sind wir noch wie ein Stiefkind vom Unternehmen.“ 
(ComfortService-Int.3-S.9) 

Dies hängt wohl nicht zuletzt auch mit Problemen zusammen, die sich im Zuge der 

Umstrukturierung und Privatisierung des Unternehmens ergeben haben. Ein großer 

Teil der Beschäftigten war früher in anderen Abteilungen der Organisation tätig und 

kennt die internen Abläufe gut. Die Informationsdefizite, die aufgrund schlechter 

Kanäle bei den anderen Beschäftigten entstehen, können sie aus Sicht des 

Managements ausreichend ausgleichen. Der Handlungsbedarf erscheint relativ 
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gering, denn als weitgehendes Monopol in seinem Bereich spürt das Unternehmen 

kaum Druck, die Servicequalität zu verbessern. Beschäftigte machen, wie es schon 

Sennet in der "Kultur des neuen Kapitalismus" (2007) beschreibt, Unzulänglichkeiten 

in der Arbeitsorganisation und in den Arbeitsbedingungen durch persönliches 

Engagement wett. Ohne diesen Mechanismus würden Callcenterdienstleistungen 

häufig gar nicht funktionieren und auch Unternehmen setzen darauf (Egger de 

Campo/Laube 2008). 

Bei zwei der untersuchten internen Callcenter (ComfortService und CityWork) zeigt 

sich, dass die Callcenter innerhalb der Organisationen teilweise unbekannt sind und 

in gewisser Weise als Stiefkinder bezeichnet werden können. Es wird innerhalb der 

Unternehmen nicht klar kommuniziert, was die Beschäftigten in der 

Callcenterabteilung eigentlich genau machen und welche Rolle sie im Unternehmen 

spielen. Ein Beschäftigter bei ComfortService nimmt die Situation folgendermaßen 

wahr: 

„Ich weiß es überhaupt nicht, ob es ihnen klar ist, dass wir da sind und für 
was.“ (ComfortService-Int.4-S.6) 

Es wird deutlich, dass eine solche Situation schlechte Rahmenbedingungen für 

Kommunikation und Informationsfluss bietet. Außerdem zeugt sie von mangelnder 

Sichtbarkeit und Anerkennung der Beschäftigten im Callcenter. 

De facto zeigt sich in den Interviews mit den AgentInnen aller Callcenter, dass sich 

die Beschäftigten meist zwischen Informationsmangel und Informationsüberfluss 

zurechtfinden müssen. Dies betrifft sowohl inhaltliche Belange der Arbeit als auch 

Themen wie Arbeitsorganisation und Unternehmenskommunikation. Die Durchsicht 

der eintreffenden Informationen, meist kommen diese per E-Mail oder via 

Intranetnachrichten, verschlingt viel Zeit und muss neben der laufenden Arbeit 

erledigt werden. Unbefriedigend wird die Situation für die Beschäftigten vor allem 

dann, wenn KundInnenanfragen nicht ausreichend beantwortet werden können, weil 

die AgentInnen die relevanten Informationen nicht finden. 

QuickCall ist ein Beispiel eines externen Callcenters mit multiplen Auftraggebern, 

hier ist Informationsüberfluss Teil der täglichen Realität. QuickCall arbeitet als 

externer Callcenterdienstleister für eine Reihe international agierender 

Versicherungsunternehmen. Vertragsbedingungen und Abläufe ändern sich häufig 
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und die Beschäftigten beschreiben es als unmöglich, bei allen Projekten immer auf 

dem neuesten Stand zu bleiben.  

„Dass sich teilweise zuviel zu schnell ändert, dass man alles überreißen kann, 
das ist aber ein in-sich Problem. Gerade im „Insurance“ Bereich mit 160 
Partnern, ist es tatsächlich physisch unmöglich, selbst auf dem neuesten 
Stand zu sein, das geht einfach nicht. Das macht es ein bisschen 
anstrengend.“ (QuickCall-Int.5-S.9) 

„Informations-Overkill“ (QuickCall-Int.5-S.9) nennt es der Interviewte. Da ein großer 

Teil der nötigen Informationen gar nicht wahrgenommen werden kann, ist das 

Resultat dieses Überangebots an Informationen de Facto Informationsmangel. Die 

MitarbeiterInnen von QuickCall beschreiben wie sie in ihrer Arbeitspraxis versuchen, 

diese Widersprüche auszugleichen. Täglich zwei bis drei so genannte 

Grundsatzmails von den Versicherungen mit Informationen was in nächster Zeit zu 

beachten ist, können unmöglich von den Beschäftigten verarbeitet werden. Die 

KundInnen darf man das nicht merken lassen, so der Tenor der Beschäftigten. Die 

auftraggebenden Versicherungen wissen um die problematische Situation und 

nehmen eventuelle Probleme in Kauf. Schwieriger ist es, so die Beschäftigten, mit 

den eigenen Erwartungen umzugehen und die oft unzulängliche 

Informationsweitergabe zu akzeptieren. Frustration ist in vielen Fällen die Folge. 

Aufgabe der AgentInnen ist es, bei den KundInnen möglichst großes Vertrauen der 

Organisation gegenüber zu erzeugen. Die Bedeutung dieses interpersonellen 

Vertrauens wird auch schon bei Giddens (1990) hervorgehoben. Erschwert wird 

diese Vertrauensbildung jedoch dadurch, dass es selten zu wiederkehrenden 

Kontakten zwischen KundInnen und ein und demselben/derselben Agent/in kommt. 

Von Seiten des Unternehmens wird versucht, dem so wichtigen „Gesetz des 

Wiedersehens“ (Luhmann 1968) zu entsprechen, indem großer Wert darauf gelegt 

wird, dass alle AgentInnen mittels CTI (Computer Telephony Integration) immer über 

den aktuellen Stand der letzten Gespräche verfügen.  

QuickCall zeigt, dass externe Callcenter, die für mehrere Auftraggeber arbeiten und 

in inhaltlich sehr komplexen Bereichen tätig sind, deutliche Grenzen haben was das 

Ausmaß an neuen Inhalten betrifft, die in die Informationsarbeit eingebaut werden 

können. Diese Grenze liegt mitunter tiefer, als dies in internen Callcentern der Fall 

ist. Der wesentliche Grund dafür ist die Tatsache, dass MitarbeiterInnen in externen 

Callcentern vergleichsweise gering in die internen Organisationen ihrer Auftraggeber 
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eingebunden sind und über wenig Grundlagenwissen über die von ihnen zu 

vertretende Organisation verfügen. Menschen in internen Callcentern haben häufig 

langjährige Arbeitserfahrung in anderen Tätigkeitsfeldern des Unternehmens und 

verfügen über großes Wissen über Abläufe und Inhalte. Dieses Wissen fehlt 

AgentInnen in externen Callcentern. Mit verantwortlich für das Problem der 

AgentInnen in externen Callcentern, immer auf dem neuesten Informationsstand zu 

sein, ist auch der hohe Zeitdruck. Den Beschäftigten bleibt weniger Spielraum, um 

sich fortwährend auf den neuesten Informationsstand zu bringen. Der hohe Anteil an 

Teilzeitbeschäftigten in externen Callcentern erschwert die Situation, da das tägliche 

Aufarbeiten neuer Informationen einen erheblich größeren Anteil der Arbeitszeit in 

Anspruch nimmt, als dies bei Vollzeitbeschäftigten der Fall ist.  

Jene Beispiele, in denen von schlechten Rahmenbedingungen für 

Informationsweitergabe gesprochen werden kann, zeigen deutlich, dass die 

Beschäftigten Strategien finden, die Informationsdefizite auszugleichen. Eine 

Möglichkeit ist beispielsweise, auf persönliche Netzwerke innerhalb des 

Unternehmens zurückzugreifen, wie dies im Fall ComfortService ist, wo ein Teil der 

Beschäftigten früher in anderen Positionen des Unternehmens tätig war.  

Wie bereits erwähnt spielt Zeit eine entscheidende Rolle, wenn es darum geht, als 

CallcenteragentIn auf dem neuesten Stand zu bleiben. Neben der Zeit, die dafür vom 

Arbeitgeber zur Verfügung gestellt wird, ist es das Arbeitszeitausmaß insgesamt, das 

den Ausschlag gibt. Strukturierte Informationskanäle sind ebenso bedeutend wie 

informelle Kanäle. Beide erfordern Raum und Zeit, um sie zu entwickeln. Die in 

Callcentern weit verbreitete Teilzeitarbeit ist daher allein schon wegen der geringen 

zeitlichen Anwesenheit für den Informationsaustausch hinderlich. Grundsätzlich 

verfügen Callcenter über eine hohe räumliche Anbindung der Beschäftigten an das 

Unternehmen, was die Informationsweitergabe prinzipiell erleichtern müsste. 

Charakteristisch für Callcenterarbeit ist jedoch, dass Pausenzeiten strikt reguliert 

werden. Das reduziert wiederum die Möglichkeiten, mit KollegInnen auf informelle 

Weise ins Gespräch zu kommen. Die Arbeitsverhältnisse sind hochgradig 

individualisiert, was regelmäßige Kontakte zu KollegInnen und Teamarbeit auf ein 

Minimum reduziert (siehe Kutzner/Kock 2002: 12).  

Die Bedeutung von räumlichen Aspekten für den Informationsaustausch zeigt sich 

beim Vergleich von internen mit externen Callcentern, aber auch bei der Situation 
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von Beschäftigten an Heimarbeitsplätzen im Vergleich zu jener der AgentInnen im 

Callcenter. 

LivingRoom beispielsweise ist ein internes Callcenter einer international agierenden 

Handelskette. Das Callcenter in Österreich wurde Anfang des Jahres 2005 von 

einem Warenhausstandort zum Standort der österreichischen Konzernzentrale 

verlegt. Obwohl der neue Standort in der gleichen Stadt liegt, wurde es von großem 

Nutzen gesehen, das Callcenter räumlich näher an die Zentrale und deren 

Management zu rücken und somit die Wahrnehmung des Callcenters im Konzern zu 

verbessern. Trotzdem kritisieren die Beschäftigten, dass sie in den anderen Filialen 

kaum wahrgenommen werden. Die Situation ist problematisch, weil sie auf die 

Information aus den Filialen angewiesen sind. 

Unter einem individuellen Sichtbarkeitsproblem innerhalb des Callcenters und daraus 

folgendem Informationsmangel leiden die Beschäftigten an Heimarbeitsplätzen in 

besonders drastischer Form. Im Fall von LivingRoom wurden, ursprünglich aus 

Platzmangel am alten Callcenterstandort, mehrere Heimarbeitsplätze eingerichtet. 

Der Callcenterleiter war zu Beginn sehr skeptisch, ob sich überhaupt jemand finden 

würde, der/die an einen solchen Arbeitsplatz wechseln wollte, der Andrang war 

jedoch groß. Auch nach der Übersiedlung an den neuen Standort wurden zwei 

Heimarbeitsplätze beibehalten, da diese mittlerweile eine Flexibilitätslücke schließen, 

die andernfalls nur schwer zu schließen wäre. Von den MitarbeiterInnen zu Hause 

werden in erster Linie Abenddienste übernommen, während derer mit eher geringer 

Anrufzahl zu rechnen ist. Die MitarbeiterInnen werden fast ausschließlich über die 

formellen Kommunikationskanäle mit Informationen versorgt, an sozialen Kontakten 

und was sich informell im Unternehmen abspielt, haben diese MitarbeiterInnen nur 

wenig teil. LivingRoom fährt die Strategie, dass ein Mal in der Woche auch diese 

AgentInnen im Callcenter arbeiten, um unter anderem den Kontakt zu den 

KollegInnen nicht zu verlieren. Der Callcenterleiter meint dazu: 

„Die sind einmal in der Woche hier, einfach so, um den Kontakt zu pflegen; 
Infos kriegt man heute eh übers Intranet und so, aber einfach wirklich, um sie 
zu sehen, um sich auszutauschen, um Infos zu kriegen, die nicht übers 
Internet sind, sei es der inoffizielle Klatsch, der für den Sozialkontakt sehr 
wichtig ist. Da haben wir gesagt, einmal in der Woche sollen sie reinkommen. 
Sie können, wenn sie wollen, auch zusätzlich reinkommen, heute überhaupt 
kein Problem mehr, vom Platz her, aber es ist eher das Gegenteil.“ 
(„LivingRoom“-Int.1-S. 6) 
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Informelle Kommunikation von Person zu Person ist bei LivingRoom sehr 

ausgeprägt, nicht ohne Grund wird daher besonders darauf geachtet, dass die 

TeleworkerInnen teilhaben. Es ist natürlich fraglich, in wie weit es planbar ist, dass 

die TelearbeiterInnen an dem einen Wochentag, an dem sie ins Callcenter kommen, 

alle Defizite ausgleichen. Die Beschäftigten an Heimarbeitsplätzen – es handelt sich 

dabei ausschließlich um Frauen – werden in allen untersuchten Callcentern fast nur 

über die formellen Kanäle mit Informationen versorgt. Besonders schlecht stellt sich 

die Situation der Interviewten von der Firma WärmeSpender dar, die ausschließlich 

zu Hause arbeitet und ihre KollegInnen bisher nur ein einziges Mal gesehen hat. Ein 

Austausch unter den Beschäftigten ist somit unmöglich. Die Schilderung ihrer 

Arbeitssituation hinterlässt den Eindruck eines großen Provisoriums. Die im Bereich 

der outbound-Telefonie tätige Frau nützt ihre private Infrastruktur, wie Computer, 

Telefon und Schreibmaterial und kommuniziert mit der Firma ausschließlich über E-

Mail. Die Telefonkosten werden mittels der privaten Nummern- und 

Kostenaufstellung der Telefonrechnung belegt, um rückerstattet werden zu können, 

was als wesentlicher Eingriff in die Privatsphäre zu bewerten ist.  

Heimarbeit zeigt in besonders drastischer Form, welche Bedeutung die räumliche 

Anbindung der Beschäftigten an einen gemeinsamen Ort für den Informationsfluss 

hat. Standardisierte Formen der Informationsspeicherung und -weitergabe sind die 

Basis für die Informationsarbeit, können aber persönliche Interaktionen mit 

KollegInnen und Vorgesetzten nicht ersetzen. Auch auf den Bereich der 

Callcenterarbeit, dem lange Zeit unterstellt wurde, dass er räumlich beliebig 

organisierbar wäre, triff das zu. Interessant ist die Analyse von Heimarbeit auch unter 

dem Gesichtspunkt der Wertschöpfungskette und ihrer Verteilung zwischen privaten 

und beruflichen Räumen. Nicht nur die KundInnen arbeiten in der Interaktion mit dem 

Callcenter von zu Hause aus, unter Umständen verlagert sich auch die Arbeit der 

AgentInnen in den privaten Lebensbereich (siehe auch Kapitel 6.4.4). 

Neben der auf Technik basierenden Information der MitarbeiterInnen und den 

beschriebenen informellen Kanälen, gibt es in allen untersuchten Callcentern auch in 

mehr oder weniger regelmäßigen Abständen MitarbeiterInnenbesprechungen. Diese 

werden meist von den TeamleiterInnen einberufen, die Inhalte sind aber sehr 

unterschiedlich. Als Plattform zur Informationsweitergabe gestalten sie sich in den 

untersuchten Firmen eher problematisch. Dies liegt vor allem an der Hürde, alle 
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AgentInnen gemeinsam an einen Tisch zu bringen. Aufgrund der unterschiedlichen 

Dienstzeiten und dem hohen Anteil Teilzeitbeschäftigter, ist es kaum organisierbar, 

dass sich alle Beschäftigten zu regelmäßigen Treffen zusammenfinden. QuickCall 

und CityWork sind die einzigen Callcenter, in denen es möglich ist, dass sich die 

Beschäftigten zu solchen Sitzungen treffen. Bei QuickCall betrifft es die inbound- und 

VersicherungsmitarbeiterInnen, die sich ein Mal im Monat zur Diensteinteilung 

versammeln. Es handelt sich dabei, verglichen mit anderen Callcentern, um eine 

relativ kleine Gruppe von cirka zehn Beschäftigten. Zum Inhalt solcher 

Besprechungen zählen neben der Diensteinteilung, Informationen und Feedback der 

AuftraggeberInnen und die Beantwortung der Fragen der Beschäftigten. In den 

anderen Callcentern werden Treffen nur im Anlassfall einberufen und es gibt kaum 

Gelegenheiten, zu denen sich die gesamte Belegschaft trifft. Besprechungen liegen 

oft mehrere Monate auseinander. Am häufigsten werden noch anlassbezogene 

Treffen in kleineren Gruppen abgehalten, in denen es dann aber immer um Projekte 

und damit zusammenhängende Probleme geht. Es wird deutlich, dass solcherart 

sporadisch einberufene Besprechungen nicht die Funktion des primären 

Informationsaustausches übernehmen können. Das hat zur Folge, dass die 

unternehmensinterne Informationsweitergabe großteils auf informellem Weg passiert, 

im Stil einer „stillen Post“ (MuliCall-Int.3-S.26). Der Informationsfluss informalisiert 

sich sukzessive.  

 

Fremdbestimmtes Arbeiten versus Mitgestaltung  

Obwohl die Arbeitsinhalte von Beschäftigten in unterschiedlichen Callcentern oft 

nichts oder nur wenig gemeinsam haben, gibt es bei der Form der Organisation der 

Arbeit wesentliche Ähnlichkeiten. Diese sind in erster Linie auf die technische 

Steuerung der Arbeitsabläufe durch die fortwährend verwendeten 

Callcentertechnologien zurückzuführen. Die Tätigkeit der AgentInnen ist 

standardisiert und hochgradig fremdbestimmt. Es besteht große Abhängigkeit von 

den KundInnen, da auf deren Bedürfnisse ad hoc reagiert werden muss. Im inbound-

Bereich kann weder die Intensität der Anrufe noch der Zeitpunkt der eintreffenden 

Gespräche beeinflusst werden. Auch die Beschäftigten im outbound-Bereich, wo 

automatische Nummern angewählt werden, kennen Fremdbestimmtheit. Es zeigt 

sich in den Unternehmensfallstudien deutlich, dass die AgentInnen allgemein über 
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wenig bis keinen Spielraum bei der Mitgestaltung der täglichen Arbeitsaufgaben 

verfügen, technische Infrastruktur teilt die Anrufe den Beschäftigten zu, 

vorstrukturierte Bildschirmmasken und grobe Gesprächsleitfäden geben die zu 

erteilende oder einzuholende Information vor.  

In welchem Ausmaß können die Beschäftigten ihre Arbeit mitgestalten? Das Fazit 

der Fallstudien ist: wenig. In der internationalen standardisierten Erhebung unter 

CallcentermanagerInnen wurde der Gestaltungsspielraum der AgentInnen in Bezug 

auf das Arbeitstempo, die Arbeitsmethoden/Arbeitsabläufe, die Pausen und die 

KundInnenkommunikation abgefragt. Die Antwort ist, dass die ManagerInnen von 

äußerst geringen Mitgestaltungsmöglichkeiten ausgehen. Im internationalen 

Durchschnitt erreichen die Unternehmen nur 2,6 Punkte auf einer fünfteiligen Skala 

(eins: keine Mitgestaltungsmöglichkeit, fünf: sehr große Mitgestaltungsmöglichkeit). 

Im internationalen Vergleich sind jedoch feine Unterschiede erkennbar. Österreich 

zählt neben Dänemark, Spanien und Schweden zu jenen Ländern, deren Callcenter 

die größten Mitgestaltungsmöglichkeiten bieten. Kanada, Großbritannien und vor 

allem Indien liegen hingegen am unteren Ende der Skala. Einen wichtigen 

Unterschied macht diesbezüglich auch die Differenzierung von internen und externen 

Callcentern. Jobs in externen Callcentern bieten tendenziell weniger 

Mitgestaltungsmöglichkeiten, als jene in internen Callcentern. So führen 15 Prozent 

der externen Callcenter Aufgaben mit äußerst geringen Mitgestaltungsmöglichkeiten 

aus, bei internen Callcentern trifft das nur auf sechs Prozent zu. Selbst organisierte 

Teams, wie sie in anderen Arbeitsbereichen durchaus üblich sind, sind in Callcentern 

äußerst selten. Schweden und Südafrika sind die Ausnahmen, dort sind es 60 bzw. 

46 Prozent der Callcenter in denen die Mehrheit der Beschäftigten in ein selbst 

organisiertes Team eingebunden ist. Gruppen, die der gemeinsamen Problemlösung 

dienen, sind hingegen wesentlich weiter verbreitet. Im internationalen Durchschnitt 

geben 80 Prozent der CallcentermanagerInnen an, dass es in ihrem Callcenter eine 

oder mehrere solche Problemlösegruppen gibt. Die Zahl der an solchen Gruppen 

beteiligten MitarbeiterInnen ist aber klein. In nur 28 Prozent der externen Callcenter 

und 30 Prozent der internen Callcenter nehmen mehr als die Hälfte der Beschäftigten 

an solchen Gruppen zur Lösung von Problemen teil, der Großteil der Beschäftigten 

ist somit nicht an der Entwicklung von Problemlösungen beteiligt (Holman et al. 

2007a). Auch die Art der Einbindung des Callcenters in die Wertschöpfungskette, 
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also ob ein Callcenter unternehmensintern angesiedelt ist oder ob es sich um einen 

externen Dienstleister handelt, macht kaum einen Unterschied.  

Die folgende Tabelle zeigt den Anteil der Callcenter in Österreich, in denen laut 

Angabe der ManagerInnen, den Beschäftigten zu den angeführten Themenbereichen 

viel bzw. sehr viel Handlungsspielraum gegeben wird. Am weitesten verbreitet ist laut 

diesen Daten die Mitgestaltung der Pausenzeiten (siehe Kapitel 6.4.3) und der 

Gesprächsführung. Wenig Spielraum haben die Beschäftigten bezüglich der 

Gestaltung und Nutzung von Technologien, der allgemeinen Methoden und 

Vorgehensweisen und der selbständigen Handhabung von KundInnenbeschwerden 

und zusätzlichen Aufgaben. Auch was das generelle Arbeitstempo, die üblichen 

Aufgaben und deren Reihenfolge in der Abwicklung betrifft, werden die AgentInnen 

wenig miteinbezogen. 

Tabelle 13:  Anteil der Unternehmen in Österreich, deren AgentInnen viel bzw. sehr viel 
Handlungsspielraum in den angeführten Bereichen haben in % 

Gesprächsführung 50 

Pausenzeiten 49 

Reihenfolge der Aktivitäten 36 

Arbeitsaufgaben 35 

Arbeitstempo 33 

Methoden und Vorgehensweisen 28 

Handhabung zusätzlicher Aufgaben und Probleme 26 

Selbst. Handhabung v. KundInnenbeschwerden 23 

Gestaltung, Nutzung von Technologien 17 

 

Im Bereich Gestaltung und Nutzung neuer Technologien werden den Beschäftigten 

sehr geringe Handlungsspielräume geboten. Aber worum handelt es sich bei diesen 

Technologien? Besonders in externen Callcentern haben so genannte ACD-Systeme 

(Automatic Call Distribution) weite Verbreitung. Sie ermöglichen es, dass Anrufe 

verteilt und sortiert werden. Die computerintegrierte Telefonie (CTI - Computer 

Telephony Integration) geht einen Schritt weiter und stellt den AgentInnen dann je 

nach Anruf die entsprechenden KundInnendaten, KundInnenprofile, 
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Produktinformationen und Dialogskripte im aktuellsten Bearbeitungsstand zur 

Verfügung. Der Grund, warum die technische Infrastruktur gerade bei externen 

Callcentern einen besonders handlungsbestimmenden Stellenwert einnimmt, ist in 

erster Linie die Vielzahl von unterschiedlichen AuftraggeberInnen (im 

Sprachgebrauch der AgentInnen meist Projekte genannt), für die ein/e AgentIn 

parallel tätig ist. Wird ein/e AnruferIn durchgestellt, so sehen die AgentInnen mittels 

eines CTI-Systems (Heß 2008b: 3) automatisch am Bildschirm, mit welchem/r 

AuftraggeberIn der/die AnruferIn in Kontakt treten will, dementsprechend melden sich 

die AgentInnen dann auch am Telefon. Meistens gibt es bestimmte AgentInnen, 

denen einzelne Projekte prioritär zugewiesen werden, was sich auf dem 

unterschiedlichen Wissensstand der Beschäftigten begründet. Nicht immer erfolgt 

diese technische Anrufvergabe jedoch rein nach objektiven und vereinbarten 

Kriterien. Bei MultiCall gibt es Projekte, die von den AgentInnen besonders gern 

bearbeitet werden. Einzelne AgentInnen versuchen zu erreichen, dass ihnen 

bevorzugt diese Gespräche zugeteilt werden, was auf den Unmut der KollegInnen 

stößt.  

In vielen inbound-Callcentern haben die AnruferInnen die Möglichkeit, einfachere 

Informationen, beispielsweise Öffnungszeiten, durch das Drücken bestimmter Zahlen 

selbst abzurufen. Diese technische Entwicklung hat für die AgentInnen nicht nur 

positive Auswirkungen. Der Umfang an KundInnenkontakten wird zwar reduziert, hat 

aber den Nachteil, dass Routineanfragen, die auch entlastende Wirkung haben, 

völlig wegfallen. Somit ist prinzipiell eher mit „Problemen“ oder zumindest 

aufwändigen Anfragen zu rechnen, wenn das Telefon klingelt. Eine Mitarbeiterin von 

LivingRoom beschreibt es folgendermaßen: 

„Also die einfachen Dinge, die wir früher eben auch hatten, die fallen weg. Es 
kommen hauptsächlich Reklamationen oder wenn sich ein Kunde verdrückt 
hat oder jemand sagt, ich will nicht mit einem Computer sprechen, ich will mit 
einem Menschen sprechen, oder die Bestellungen. Aber es hat abgenommen, 
die leichteren Fragen, beispielsweise die Öffnungszeiten, oder: „Wie kann ich 
bezahlen?“ (LivingRoom-Int.3-S.11) 

Computereinwahlsysteme, wie sie im outbound-Bereich üblich sind, beschleunigen 

den Arbeitsprozess, indem ohne das Zutun der Beschäftigten automatisch die 

nächstfolgende Telefonnummer gewählt wird.  
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Eine Interviewte vom Unternehmen WärmeSpender weist darauf hin, dass diese 

technische Einrichtung auch dazu führt, dass die AgentInnen keine Zeit haben, 

zwischendurch nachzudenken oder ihre Arbeit zu reflektieren: 

„Da hat auch der Computer gewählt, das war ein Mausklick und der hat 
gewählt. Nicht, also, du hast nicht lange herum tun müssen, das ist wirklich 
zack, zack gegangen. Ein Telefonat nach dem nächsten, dazwischen gar nicht 
zum Nachdenken kommen, weil sonst haust du den Hut drauf. Du holst dir 
wirklich eine Watsche nach der anderen, als was anderes kann man das nicht 
bezeichnen.“ (WärmeSpender-Int.1.-S.11) 

Eine Agentin von QuickCall beschreibt anschaulich, in welch geringem Ausmaß sie 

die Abläufe an einem normalen Arbeitstag mitsteuern kann: 

„Wir sind so fremdbestimmt, dass es keinen Ablauf gibt. Es gibt Tage, da ist 
nichts los, da kommt kein Fall, kein Fax rein, da kann man sich dann um die 
Wiedervorlagen kümmern, die Fälle, die man nachbearbeiten muss. Ja, da ist 
es ruhiger. (…) Und dann gibt es aber Tage, wie heute, wo das Telefon 
scheppert und die Faxe reinkommen und die Mails und man muss schnell 
sein. Computer-Know-how ist auch sehr wichtig, ohne dem geht es nicht. Ja, 
man ist immer fremdbestimmt, das schon, aber manchmal ist es zuviel. 
Manchmal kann man nicht mal aufs Klo gehen, weil man das Gefühl hat, dann 
schwimmt der Rest. (QuickCall-Int.2-S.14) 

Charakteristisch für die Arbeit im Callcenter ist, dass die Beschäftigten immer nur für 

kleine Arbeitsschritte Verantwortung tragen. Einzelne KundInnenanfragen können 

von den AgentInnen selten bis zum Schluss mitverfolgt werden. Über den Verlauf 

einer Dienstleistung werden sie meist nur dann informiert, wenn etwas nicht zur 

KundInnenzufriedenheit erfolgt ist und sich der/diejenige wieder an das Callcenter 

wendet oder wenn intern Probleme bei der Weiterverarbeitung der Informationen, die 

aus dem Callcenter kommen, auftauchen. Diese Rahmenbedingungen schränken die 

Handlungsmöglichkeiten der AgentInnen gravierend ein. Es besteht so gut wie kein 

Rahmen für flexibles Agieren im eigenen oder im Interesse der KundInnen. Diese 

Fragmentierung der Tätigkeit hat aus Beschäftigtensicht jedoch auch gute Aspekte. 

So wird es von den AgentInnen beispielsweise positiv beurteilt, dass sie ihre Arbeit 

mit dem Ausloggen aus dem System aus psychischer Sicht vollständig abschließen. 

Bei QuickCall beispielsweise berichten die AgentInnen im Bereich Versicherung, 

dass sie während der Arbeitszeit sehr komplexe Tätigkeiten zu verrichten haben. Da 

diese aber detailliert dokumentiert werden, können sie beim Schichtwechsel 

problemlos zur weiteren Bearbeitung an KollegInnen abgegeben werden. An der 

Bearbeitung eines Falls arbeiten mehrere AgentInnen und der gesamte 



 86 

Arbeitsprozess kann sich über mehrere Wochen erstrecken. Aufgrund dieser 

Standardisierung ist auch hier wenig Spielraum für individuelle Handlungen in 

Kooperation mit den KundInnen. Die Abläufe sind hochgradig vereinheitlicht, was 

auch eine möglichst reibungslose Zusammenarbeit verschiedener Beschäftigter 

unterstützt. Es zeigt sich jedoch auch, dass in diesem Fall von keinem/keiner 

MitarbeiterIn persönliche Verantwortung übernommen wird, was unter Umständen 

auch Auswirkungen auf die Bearbeitung der Agenden haben kann.  

Ein interessantes Gegenbeispiel zu den hoch standardisierten Arbeitsabläufe in allen 

untersuchten Callcentern, ist das öffentliche interne Callcenter CityWork. Wie bereits 

im Zusammenhang mit der Entwicklung der Informationsdatenbank beschrieben, 

agieren die AgentInnen in diesem Fall sogar stellvertretend für die KundInnen. Sie 

bieten Rückrufe an und machen sich dann selbst auf die Suche nach den gefragten 

Informationen. Sie versuchen zuständige Personen zu erreichen und bemühen sich, 

um einen möglichst raschen Rückruf mit der benötigten Auskunft. Mit dieser 

Vorgehensweise stellt CityWork eine große Ausnahme dar. In allen anderen Fällen 

ist es die Aufgabe der KundInnen, so lange anzurufen, bis eine bestimmte Person 

erreichbar ist, oder ein Problem gelöst werden konnte. Bei CityWork entstand diese 

Vorgehensweise im Zuge des Aufbaus der Wissensdatenbank. Die hohe 

Zufriedenheit der KundInnen, aber auch der Beschäftigten war ein positiver 

Nebeneffekt.  

Laut den Ergebnissen der quantitativen Erhebung ist die Gesprächsführung jener 

Bereich in dem die Beschäftigten die größten Möglichkeiten zur Mitgestaltung haben. 

Die Hälfte der befragten ManagerInnen gibt an, dass die Beschäftigten in der 

Gesprächsführung mit den KundInnen viel bzw. sehr viel Handlungsspielraum haben. 

Nur in 21 Prozent der Callcenter werden den AgentInnen diesbezüglich keine oder 

nur wenig Möglichkeiten zur eigenen Gestaltung gegeben (Schönauer 2005). Und 

auch die Fallstudienuntersuchungen zeigen, dass sich die Beschäftigten in keinem 

der untersuchten Callcenter auf Punkt und Beistrich an Gesprächsleitfäden halten 

müssen. In ein paar Fällen werden solche Leitfäden zu Einschulungszwecken 

verwendet, in der Regel versuchen die AgentInnen aber möglichst bald ihren 

persönlichen Stil in der Gesprächsführung zu finden und den Freiraum, den sie 

haben, zu nutzen. In den Interviews mit Arbeitgebern und TeamleiterInnen wird 

deutlich, dass es auch im Interesse der Unternehmen ist, dass AgentInnen ihre 
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individuellen Kompetenzen im Bereich der Kommunikation nutzen und sich nicht zu 

stark an standardisierten Fragebögen orientieren. Die Grenze der 

Standardisierbarkeit der Dienstleistung ist somit dann erreicht, wenn Gefahr droht, 

dass eine, durch striktes Befolgen von Leitfäden, unnatürliche Kommunikation den 

Gesprächsverlauf sogar verlangsamt oder ineffizient werden lässt. Es wird auf die 

persönlichen Fähigkeiten der Beschäftigten gesetzt, dass sie Gesprächssituationen 

richtig einschätzen. Eine Agentin bei ComfortService beschreibt das 

folgendermaßen:  

„Von einem Leitfaden ist nur die Begrüßung vorhanden, woran sich aber 
keiner hält, weil es ein endlos langer Satz ist. Und dadurch dass vom 
Volksschulkind bis zum Generaldirektor Leute bei uns anrufen, gibt es von der 
Kommunikation überhaupt keine Vorschriften, weil man sich dann 
dementsprechend immer verhalten muss.“ (ComfortService-Int.3-S.6) 

Der eigentliche Gestaltungsspielraum bei der Arbeit im Callcenter entsteht somit in 

der KundInneninteraktion.  

6.1.3. Fazit: informatisierte Interaktionsarbeit 

Informationen sind der Kern der informatisierten Interaktionsarbeit, wie sie in 

Callcentern passiert. Für die Weitergabe von Informationen spielen sowohl 

persönliche Interaktionen zwischen den Beschäftigten als auch elektronische 

Informationswege eine wichtige Rolle. Für den Austausch face-to-face bedarf es 

entsprechenden Raums und der nötigen Zeit. Die meisten Callcenter verfügen über 

Pausen- oder Besprechungsräume, es mangelt jedoch meist an der Zeit. Ein hoher 

Anteil an Teilzeitarbeit und zeitlich versetzte Pausen machen es schwierig, mit 

KollegInnen ins Gespräch zu kommen. Auch die Organisationsform und – daran 

geknüpft – Fragen des Raums machen einen wesentlichen Unterschied für den 

Wissensaustausch. Auch für die Informationsweitergabe auf elektronischem Weg 

spielen Organisationsform und Raum eine wichtige Rolle. Sind die Personen, die die 

Wissensdatenbanken befüllen vor Ort und Teil derselben Organisation, so erleichtert 

das den Austausch ungemein. Ist das Callcenter jedoch extern angesiedelt oder ein 

so genanntes Stiefkind des Unternehmens, führt dies häufig zu Informationsmangel. 

Die AgentInnen entwickeln unterschiedliche Strategien, diesen Mangel 

auszugleichen. Auch die Qualität der technischen Ausstattung eines Callcenters 

steht in engem Zusammenhang mit der Stellung der Abteilung im Unternehmen oder 

in der Wertschöpfungskette. Wie das Beispiel ComfortService zeigt, ist es schwer, 
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aus einer Randposition im Unternehmen heraus bessere technische Infrastruktur zu 

fordern. Informationsüberfluss ist in erster Linie ein Problem der externen Callcenter 

mit ihren multiplen Auftraggebern. Ziel der AgentInnen ist es, den Schein zu wahren 

und gegenüber den KundInnen Kompetenz zu zeigen. Dies ist mit deutlichen 

Abstrichen bei den Erwartungen an die eigene Leistung verbunden. Da den 

Beschäftigten häufig das Grundlagenwissen über die Organisation fehlt, ist das 

Improvisieren schwieriger als in internen Callcentern. 

Die Fallstudien machen deutlich, dass die Komplexität der Arbeit steigt, je komplexer 

die organisationale Zusammensetzung der Wertschöpfungskette ist. Spielt sich die 

Arbeit im Rahmen eines Diensleistungsvierecks (KundInnen, AgentInnen, externes 

Callcenter, Auftraggeber) ab, so stehen die Beschäftigten vor der Herausforderung 

eines ständigen Perspektivenwechsels zwischen den Interessen des Arbeitgebers 

und des Auftraggebers. Wird hingegen in einem internen Callcenter gearbeitet, 

entfällt dieses Abstimmen von mitunter auch gegensätzlichen Interessen.  

Betrachtet man die Dienstleistungskulturen in den untersuchten Callcentern, so 

zeigen sich deutliche Unterschiede je nach Organisationsform. Externe Callcenter 

propagieren bestmögliche KundInnenorientierung als ihr oberstes Ziel, wohingegen 

dies bei internen Callcentern deutlich seltener kommuniziert wird. Dieser Unterschied 

findet sich zu allererst in der Rhetorik der ManagerInnen. Was die tatsächliche 

KundInnenorientierung der Beschäftigen betrifft, gibt es keine wesentlichen 

Unterschiede zwischen den Beschäftigten in internen und externen Callcentern. 

In den Fallstudien wurde klar ersichtlich, welch wichtige Funktion die KundInnen für 

den Erfolg einer Dienstleistung haben. Sie müssen sich an die Vorgaben der 

Unternehmen anpassen, sonst ist die Dienstleistung weder im Sinne der KundInnen 

noch der Unternehmen zufriedenstellend abzuschließen. Eine wichtige Funktion der 

AgentInnen ist daher auch die KundInnenführung. Die Fallstudien machen deutlich, 

dass sich die Aufgaben Beratung und Verkauf branchenabhängig immer mehr 

vermischen.  

Ärger mit KundInnen, wie ihn viele Beschäftigte beschreiben, liegt oft im geringen 

Handlungsspielraum der AgentInnen begründet. Der Grad an 

Entscheidungskompetenz, der den Beschäftigten zugestanden wird, steht in engem 

Zusammenhang mit der Fragmentierung der Aufgaben innerhalb der 
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Wertschöpfungskette. Die Aufgaben und die dazugehörigen 

Entscheidungskompetenzen sind umso fragmentierter, je komplexer die 

Wertschöpfungskette zusammengesetzt ist. Somit spielen hier Funktion, also der 

Tätigkeitsbereich des Callcenters, und Organisation eng ineinander. Diese 

Fragmentierung kann die Qualität der Arbeit in einigen Aspekten aber auch 

verbessern. Sie erleichtert es den Beschäftigten, sich gegenüber dem Unternehmen 

abzugrenzen. Ein Vergleich der Schilderungen der Beschäftigten in externen und 

internen Callcentern macht deutlich, dass AgentInnen in externen Callcentern mehr 

Distanz zu den Beschwerden, die den Auftraggeber betreffen, aufbauen und diese 

leichter verarbeiten, als ihre BerufskollegInnen in internen Callcentern, die sich 

vergleichsweise stark mit dem Unternehmen identifizieren. Hierbei gewinnt auch der 

Faktor Raum an Bedeutung, denn bei den untersuchten externen Callcentern besteht 

eine deutliche räumliche Trennung zu den Auftraggebern, wohingegen interne 

Callcenter meist auch räumlich eng an das Unternehmen angebunden sind. 

Durchgehend beschreiben die Beschäftigten ihre Funktion als „Puffer des 

Unternehmens“ gegenüber den Anfragen der Außenwelt. Dies liegt in der 

Arbeitsteilung begründet, bei der den AgentInnen genau diese Funktion zugewiesen 

wird. Mitunter übernehmen die AgentInnen auch Aufgaben, die als seelsorgerische 

Tätigkeiten beschrieben werden können. Ihre Ausbildung entspricht jedoch in keinem 

der untersuchten Fälle dieser Aufgabe. Hierbei besteht kaum ein Unterschied 

zwischen den Organisationsformen. Diese manchmal auch belastenden Situationen 

bewältigen die AgentInnen primär über den Austausch mit KollegInnen. Faktoren wie 

Zeit und Raum für solche Interaktionen sind Voraussetzung, dass sich dieser soziale 

Zusammenhalt entwickeln kann. Das Problem der Belastungen, die aus der Arbeit 

entstehen, wird in den meisten Fällen individuell über den Faktor Zeit gelöst. Da ist 

zum einen die Kürzung der wöchentlichen Arbeitszeit und zum anderen die 

Reduktion der Beschäftigungsdauer. Callcenterarbeit wird zur Teilzeitarbeit mit 

Befristung – mit allen damit verbundenen Nachteilen für die Beschäftigten. 



 90 

6.2. Steuerung und Kontrolle der KundInneninteraktion 

Die Implementierung eines Callcenters innerhalb einer bestehenden Organisation 

oder das Auslagern des KundInnenkontakts an ein externes Callcenter haben 

großen Einfluss auf die Arbeitsabläufe innerhalb und zwischen Organisationen und 

verändern somit auch die Zusammensetzung der Wertschöpfungskette und die 

entsprechenden Abläufe. Wie schon Gereffi et al. (2005) feststellen, führen 

Umstrukturierungen innerhalb von Wertschöpfungsketten zu einer Vielzahl von 

neuen Beziehungen, deren Steuerung hochgradig komplex ist und auch ein 

gewisses Maß an Unsicherheit in die Unternehmen einziehen lässt. Das zeigen auch 

die für diese Arbeit untersuchten Fallstudien. So ist es beispielsweise nicht immer 

leicht, klare Unternehmensgrenzen auszumachen. Powell (2001) formuliert dieses 

Problem folgendermaßen: 

„(…) the growing involvement of firms in an intricate latticework of 
collaborations with ‘outsiders’ blurs the boundaries of the firm, making it 
difficult to know where the firm ends and where the market or another firm 
begins.” (Powell 2001: 58) 

Auch in den Fallstudien wird deutlich, dass vor allem externe Callcenter ihren 

KundInnen (den AuftraggeberInnen) Einfluss auf Arbeitsgestaltung, 

Leistungsvorgaben und –Anreize einräumen, die eigentlich Gegenstand betrieblicher 

Mitbestimmung sind (siehe Powell 2001). Die Herausforderungen für die Steuerung 

der Arbeit in Callcentern entstehen aber bereits bei der Implementierung eines 

Callcenters, oder bei der Entscheidung, den KundInnenkontakt an ein externes 

Callcenter auszulagern. Umstrukturierungen haben beispielsweise die mögliche 

Konsequenz, dass sich die Loyalitäten und auch Identifikationen der Beschäftigten 

ändern (siehe de Man 2004), was Auswirkungen auf die Effektivität von 

Steuerungsmaßnahmen haben kann.  

Lehndorff (2005: 20) spricht von drei Steuerungsformen, die er entlang der Formel 

der drei „K“s zusammenfasst. Da ist zum einen die Steuerung mittels strategischen 

Kennziffern. Die Beschäftigten werden dabei direkt mit betriebswirtschaftlichen 

Kennziffern konfrontiert, die es zu erreichen gilt. Zweitens funktioniert Steuerung 

über den Faktor Konkurrenz auf dem Güter- und Arbeitsmarkt. Mit Hilfe von 

Benchmarks und drohenden potenziellen Auslagerungen, werden Beschäftigte dazu 



 91

gebracht, ein bestimmtes Verhalten anzunehmen. Und drittens nehmen für Lehndorff 

auch die KundInnen (bei Callcentern sind dies die auftreggebenden 

Kundenunternehmen) einen wichtigen Stellenwert in der Steuerung ein. Alle drei 

Steuerungsformen finden sich auch in den untersuchten Callcentern wieder. Diese 

decken aber nicht die gesamte Bandbreite der Steuerungsformen ab. Hinzu kommt 

die Steuerung durch die peer-Gruppe, geprägt einerseits von der von Lehndorff 

beschriebenen Konkurrenz, andererseits aber auch von Kollegialität. Eine weitere 

Form der Steuerung ist jene, die mit Hilfe des so genannten coachings umgesetzt 

wird, bei dem die Beschäftigten in ihrer Gesprächsführung geschult werden. 

Ausgehend von den Ergebnissen der Fallstudien, bietet sich für die untersuchten 

Callcenter folgende Gruppierung der Steuerungsformen an: (1) Die Funktion von 

Kennzahlen, (2) AuftraggeberInnen als Steuerungsinstanz, (3) coaching als getarnte 

Leistungsevaluierung, (4) Konkurrenz und Kollegialität in der peer-Gruppe. 

6.2.1. Die Funktion von Kennzahlen 

Die in Callcentern üblichen Technologien ermöglichen eine Vielzahl von 

Überwachungs- und Kontrollformen. Diese reichen beispielsweise von der 

Aufzeichnung der Gesprächsdauer bis zur Protokollierung von Pausenzeiten. In 

welchem Ausmaß die erhobenen Daten verwendet werden ist unterschiedlich. Das 

österreichische Datenschutzgesetz sieht vor, dass die durch Kontrollen verursachten 

Eingriffe in das Grundrecht auf Datenschutz nur im erforderlichen Ausmaß und mit 

den gelindesten zur Verfügung stehenden Mitteln erfolgen dürfen. Wie diese 

Forderung in der Praxis umgesetzt wird, liegt meist im Verantwortungsbereich von 

BetriebsrätInnen, denn diese können nach dem österreichischen 

Arbeitsverfassungsgesetz die Verwendung von Beschäftigtendaten in einer 

Betriebsvereinbarung regeln. Gibt es keinen Betriebsrat, so müsste für 

Kontrollmaßnahmen die Zustimmung jedes/r einzelnen Arbeitnehmers/in vorliegen. 

In der Praxis ist dies jedoch die Ausnahme (Lehndorff 2005). Denn – so zeigen es 

die Fallstudien – erhoben werden alle Informationen zur Leistung der Beschäftigten, 

die mit der bestehenden technischen Infrastruktur erhebbar sind. Bei der Auswertung 

und Interpretation der Daten kommen die CallcenterleiterInnen jedoch rasch an ihre 

Grenzen, sowohl was die Kapazitäten aber auch was die Sinnhaftigkeit betrifft.  
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Zur Frequenz und Intensität von Überwachung meint eine Agentin: 

„Es wird so praktiziert und wir werden darauf hingewiesen. So weiß 
wenigstens jeder, was auf ihn zukommt. Ich meine, es ist klar, wenn man nie 
vorher im Callcenter gearbeitet hat, dass man eine andere Vorstellung 
entwickelt, als es tatsächlich ist. Das sollte im Vorfeld auch ausgeräumt 
werden. Und es sollte vermittelt werden, was da konkret auf einen zukommt.“ 
(MultiCall-Int.5-S.7) 

Moderne Managementstrategien haben meist das Ziel, dass die Beschäftigten die 

Unternehmensperspektive einnehmen und möglichst selbstorganisiert den 

Unternehmenszielen entsprechend arbeiten. Dies trifft auch auf die untersuchten 

Callcenter zu. Technik spielt dabei eine wichtige Rolle. So verfügen beispielsweise 

alle untersuchten Callcenter über so genannte wallboards. Das sind für alle gut 

sichtbare Bildschirme, die den AgentInnen Informationen zur aktuellen Leistung des 

Callcenters, dem so genannten service-level geben. In weiterer Folge sollen diese 

Informationen bewirken, dass die Beschäftigten von sich aus Maßnahmen setzen, 

die zu einem besseren service-level führen. Als Beispiel einer in allen Callcentern 

üblichen Kennzahl des service-levels sei hier die 80:20-Regel angeführt. Es handelt 

sich dabei um eine Zielkennzahl im inbound-Bereich, die besagt, dass 80 Prozent 

aller eintreffenden Anrufe innerhalb von 20 Sekunden angenommen werden müssen. 

In der internationalen Erhebung geben die CallcenterleiterInnen von externen 

Callcentern an, dass im Durchschnitt 90 Prozent der Anrufe auch wirklich innerhalb 

dieser 20 Sekunden angenommen werden. Für interne Callcenter trifft das auf 85 

Prozent der Anrufe zu (Holman et al. 2007a). Andere Kennzahlen, die in die so 

genannten Produktivitätsmessungen einfließen, sind zum Beispiel die 

Bearbeitungsquote pro Zeiteinheit, die Weiterleitungsquote, die Gesprächsdauer 

(eventuell unterteilt in Annahmezeit, Bearbeitungsdauer und Nachbearbeitungszeit), 

Erreichbarkeit der AgentInnen, Abwesenheitszeiten u.v.a. (Heß 2008b).  

Im Fall des internen Callcenters LivingRoom bekommen die AgentInnen über drei 

Bildschirmen unterschiedliche Informationen, zum Beispiel wie viele Personen wie 

lange (in Sekunden und Minuten) in der Warteschleife hängen. Ab vier in der Leitung 

wartenden AnrufInnen leuchtet eine rote Lampe. Zu sehen ist auch wie viele 

AgentInnen angemeldet sind, wie viele davon Englisch sprechen und wie viele 

gerade auf „nicht bereit“ sind. Da die Bildschirme fortwährend Informationen über die 

wartenden AnruferInnen preisgeben, erübrigt sich der Druck der Vorgesetzten 
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weitgehend. Es entsteht eine Eigendynamik, den AgentInnen ist es ein Bedürfnis das 

Stressniveau und den Druck möglichst rasch wieder zu senken, indem sie die 

Warteschlange abbauen. Wie gut diese Form der Selbstdisziplinierung funktioniert, 

zeigt die folgende Aussage einer Beschäftigten: 

„Es sagt keiner, mach schneller bitte, weil, nein, das gibt es alles nicht. Wir 
machen unsere Arbeit und sind eh selber nervös, wenn wir sehen, es warten 
fünf Leute. Und dann schauen wir, dass wir nicht unhöflicher Weise sagen, 
dass wir sagen, ich habe keine Zeit mehr, aber dass der Kunde vielleicht 
merkt, wir können nicht stundenlang. Aber es gibt diesen Druck, „he, Telefon“ 
oder so, den gibt es nicht.“ („LivingRoom“-Int.6-S.6) 

Wie auch Alvesson und Thompson (2005) festhalten, zeigt sich in den hier 

untersuchten Callcentern, dass Informationstechnologien mit ihren unterschiedlichen 

und sehr wirksamen Möglichkeiten zur Selbstkontrolle, die Kontrolle durch das 

Management tendenziell erleichtern, diese aber nicht zum Verschwinden bringen. 

Von Bedeutung für die Steuerung der Arbeitsabläufe ist neben den wallboards 

nämlich weiterhin die simultane Überwachung der AgentInnen durch die 

SupervisorInnen und TeamleiterInnen, die auf ihren Bildschirmen die aktuelle Arbeit 

der Beschäftigten beobachten können. Eine Supervisorin von LivingRoom und eine 

Mitarbeiterin von CityWork beschreiben es folgendermaßen:  

„Ich habe da einen Bildschirm stehen, da kann ich bei jedem Mitarbeiter 
sehen, was der halt gerade so macht. Ob er was macht und was, da schaue 
ich sehr häufig hin am Tag und schaue, ob ich ihn unterstützen kann oder wie 
auch immer. Wenn sie keinen Anruf annehmen, da gehe ich schon gucken, 
was los ist, warum sie solange auf „nicht bereit“ sind.“ (LivingRoom-Int.2-S.4) 

„Die Teamleiter kontrollieren mit eigenen Bildschirmen die Tätigkeit. Ob 
jemand auf „tätig“ ist, also telefoniert. Oder ob jemand auf „Nachbearbeiten“ 
ist. Das ist dann der Knopf, der gedrückt wird, wenn eine Beschwerde z. B. 
geschrieben wird oder wenn recherchiert wird. Da wird schon kontrolliert.“ 
(CityWork-Int.2-Abs.122) 

LivingRoom zeigt jedoch auch deutlich, dass auch automatisierte 

Datenaufzeichnungen nicht immer valide Informationen liefern, beziehungsweise, 

dass die Interpretation der gelieferten Daten mitunter ihre Schwierigkeiten birgt. So 

treten bei LivingRoom beispielsweise Probleme mit dem service-level vor allem dann 

auf, wenn AgentInnen die Technik nicht ordnungsgemäß einsetzen. Verlässt ein/e 

MitarbeiterIn den Platz ohne das System auf „nicht bereit“ zu stellen, dann bleiben 

Anrufe längere Zeit an dem Apparat hängen, obwohl andere AgentInnen frei wären. 

Um den AgentInnen diese Dinge bewusst zu machen, werden nun vermehrt solche 

Daten ausgewertet. Ob die AgentInnen Zugriff auf ihre eigenen Statistiken haben 
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werden, ist zum Zeitpunkt der Erhebung noch nicht beschlossen. Das Einsehen von 

Daten der KollegInnen wird jedoch nicht möglich sein. 

Bei ComfortService war es früher möglich, dass alle AgentInnen in die Daten der 

anderen Einsicht nehmen konnten. Dies führte zu starkem Konkurrenzverhalten 

zwischen den Beschäftigten, was bis zur Manipulation der Statistiken führte, indem 

Gespräche kurz angenommen und dann aus der Leitung geschmissen wurden. Der 

Callcenterleiter beschreibt, dass sich manche AgentInnen für ihre quantitativen 

Leistungsdaten interessieren, es auf Dauer aber zu Konflikten zwischen den 

Beschäftigten führt, wenn auch die der anderen offen gelegt werden: 

„Da ging es nicht mehr so drum, wie viele Calls hab ich, sondern wie viel hat 
der andere und wenn einer eine Pause gemacht hat, hat man in den ACD 
Schirm geschaut und gesagt, bitte der, wieso hat der so viele Calls wie ich. 
(…) Ich habe den ACD Schirm so geändert, dass sie sehen, wie ist der level 
auf jedem Projekt, aber die einzelnen Auswertungen haben sie nicht mehr 
gesehen. Das habe ich zurückgenommen, die Einzelauswertung kriegt der 
Agent seine.“ (ComfortService-Int.1-S.21) 

Das Erreichen bestimmter Kennzahlen ist auch bei QuickCall für einen Teil der 

Beschäftigten eine Quelle der Leistungsbestätigung. Eine Mitarbeiterin beschreibt es 

in der Interviewsituation folgendermaßen: 

„Ich hole mir ein Lob – immer. Ich bin draufgekommen, dass Firmen selten 
loben und ich gehe dann damit hausieren; hole mir die Motivation;  

Interviewerin: Bei wem?  

Bei allen (lacht;) ob es Kollegen sind, der Herr F. [Anm.: Callcenterleiter], oder, 
wenn ich wirklich gut bin, geh ich rein und sage 400 Anrufe, 200 Einträge. Und 
dann sagt er „Gut“ und das passt dann schon wieder, aber da muss man der 
Typ dazu sein.“ (QuickCall-Int.2-S.10) 

In ähnlicher Form zeigte sich auch bei CityWork, dass die Beschäftigten mit der Zeit 

steigendes Interesse an den aufgezeichneten Leistungskennzahlen entwickelten. 

Standen sie dem hohen Kontrollgrad bei der Implementierung des Callcenters noch 

eher skeptisch gegenüber, so nutzen sie die Daten nunmehr als Bestätigung der 

persönlichen Leistung. 

„Am Anfang hat es immer geheißen: „Die kontrolliert“ und so. „Immer werden 
wir kontrolliert. (…) Jetzt sind sie aber selber schon so. Da kommen sie dann 
oft, gegen Abend, alle, da schauen wir nach, wie viele Gespräche habe ich 
heute?“ (CityWork-Int.3-Abs.128) 
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Auch ein Teamleiter von QuickCall spricht davon, dass es kontraproduktiv ist, die 

individuelle Leistung der AgentInnen zu veröffentlichen. Es demotiviert die weniger 

Erfolgreichen mehr, als es die Erfolgreichen motiviert, so sein Fazit: 

„Ich will das nicht, weil der, der Letzter und Vorletzter ist, was soll der kriegen, 
die Zitrone und der erste eine Extraprämie. Es ist projektabhängig einfach 
(…), das gleicht sich irgendwie aus. Wenn ich das machen würde, dass ich 
das Ranking rausgebe, dann würde ich den ersten weniger motivieren, als ich 
den letzten demotiviere, das denke ich mir.“ (QuickCall-Int.3-S.14,15) 

Die internationalen Daten zeigen, dass die Häufigkeit und Intensität der 

Überwachung in Callcentern von Land zu Land variiert. International besteht ein 

wesentlicher Unterschied zwischen internen und externen Callcentern. 

Leistungsfeedback erfolgt in internen Callcentern im Durchschnitt ein Mal monatlich, 

in externen Callcentern wöchentlich. Indien ist das Land mit der höchsten Frequenz 

an Überwachung, im Durchschnitt wird mehrmals wöchentlich Feedback über die 

Leistung gegeben (Holman et al. 2007a). 

Die Daten der internationalen Erhebung machen deutlich, dass Überwachung und 

Mitgestaltungsmöglichkeiten auch im Zusammenhang mit Fluktuation und 

Kündigungen stehen. Tabelle 14 zeigt die Verteilung. 

Tabelle 14:  Internationale %-Anteile von Fluktuation und Kündigungen im Jahr nach dem Grad 
der Mitgestaltungsmöglichkeiten und Überwachung (Holman et al. 2007a: 42) 

 

 Fluktuation Kündigungen 

 Überwachung Überwachung 

 niedrig mittel stark niedrig mittel stark 

Mitgestaltungsmöglichkeit       

Gering 17 29 36 7 10 15 

Mittel 15 20 20 3 8 10 

Hoch 9 20 18 0 5 7 

 

Dem in der Tabelle dargestellte Zusammenhang zwischen 

Mitgestaltungsmöglichkeiten/Überwachung und Kündigungen (sind 

Mitgestaltungmöglichkeiten gering und Überwachung hoch, nimmt der Anteil an 
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Kündigungen mit jährlich 15 Prozent den höchsten Prozentsatz ein), entspricht auch 

eine Aussage eines Agenten bei MultiCall. Er berichtet davon, dass er nicht darauf 

eingehen würde, wenn ihm im Zuge von Kontrollmaßnahmen Fehler nachgewiesen 

werden sollten und er zwangsweise zu einer Nachschulung an einem anderen 

Standort geschickt würde. Wäre dies der Fall, würde er eher kündigen: 

„Mich deshalb zum anderen Standort zu schicken, das ist der letzte Blödsinn, 
dann bin ich draußen und die Geschichte hat sich erledigt. (MultiCall-Int.6-
S.12) 

Studien unter anderm von Holman et al. (2007a) zeigen, dass geringer Gestaltungs- 

und Entscheidungsspielraum bei der täglichen Arbeit in Kombination mit intensiver 

Überwachung und Kontrolle außer geringer Arbeitszufriedenheit, auch Angst, 

Depressionen und emotionaler Ermüdung bewirkt. Zieht man die 

Gestaltungsmöglichkeiten der AgentInnen und den Grad der Überwachung als 

Indizien für die Qualität eines Jobs heran, so zeigt sich, dass international gesehen 

32 Prozent der Callcenter über gute oder sehr gute Arbeitsqualität verfügen (definiert 

als große Gestaltungsmöglichkeiten und wenig Überwachung). In diesen Callcentern 

arbeiten jedoch nur 12 Prozent aller Callcenterbeschäftigten. 67 Prozent aller 

AgentInnen arbeiten in Callcentern, deren Arbeitsqualität als schlecht oder sehr 

schlecht bezeichnet werden kann. Sie haben geringe Gestaltungsmöglichkeiten und 

unterliegen strenger Kontrolle. Es handelt ich dabei um 38 Prozent der Callcenter 

(Holman et al. 2007a). Unterschiede gibt es hier vor allem zwischen internen und 

externen Callcentern. Interne Callcenter fallen zu 32 Prozent in die Gruppe mit 

schlechter oder sehr schlechter Arbeitsqualität und zu 37 Prozent in die Gruppe mit 

guter oder sehr guter Arbeitsqualität. Bei externen Callcentern sind es 53 Prozent 

respektive 22 Prozent. Diese Faktoren machen auch einen wesentlichen Unterschied 

für die Fluktuation. Die Gruppe der Callcenter mit guter oder sehr guter 

Arbeitsqualität hat im Durchschnitt eine um 27 Prozent niedrigere Fluktuation, als die 

Gruppe mit schlechter bis sehr schlechter Arbeitsqualität (9 Prozent vs. 36 Prozent) 

(Holman et al. 2007a). 
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6.2.2. AuftraggeberInnen als Steuerungsinstanz  

Wie bereits einleitend kurz dargestellt, spielen die AuftraggeberInnen in Callcentern 

eine wesentliche Rolle, wenn es um die Steuerung der Arbeit der Beschäftigten geht. 

Somit haben die AuftraggeberInnen auch indirekten und direkten Einfluss auf die 

Arbeitsbedingungen der Beschäftigten. Im Kontext von internen Callcentern nehmen 

meist andere interne Abteilungen die Rolle der AuftraggeberInnen ein. Es bestehen 

dann zwar keine vertraglichen Beziehungen, Rechtfertigungsdruck bezüglich der 

Leistung des Callcenters besteht aber sehrwohl. Ein besonders wichtiges Instrument 

im Zusammenhang mit Steuerung und Leistungskontrollen durch AuftraggeberInnen, 

ist das so genannte service-level-agreement (SLA), das zwischen 

Callcenterunternehmen und AuftraggeberInnen abgeschlossen wird und anhand 

bestimmter Kennzahlen das zu erreichende Leistungsziel festlegt. Es handelt sich 

dabei um Servicegarantien, welche die AuftragnehmerInnen dazu verpflichten, ein 

bestimmtes Niveau an Servicequalität zu halten, unabhängig von Anrufspitzen oder 

anderen unvorhergesehenen Ereignissen. Werden diese Vereinbarungen nicht 

eingehalten, so entstehen häufig Verpflichtungen zu Strafzahlungen an den 

Auftraggeber. Oberstes Ziel der AgentInnen sollte daher aus Arbeitgebersicht die 

Einhaltung dieses SLA sein. Dies hat unter anderem auch zur Folge, dass 

AgentInnen abhängig von der Wichtigkeit des Auftraggebers bestimmte Anrufe 

vorreihen und andere dafür länger in der Warteschleife verbleiben. Für QuickCall 

schildert das ein Agent folgendermaßen: 

„Ich kann genau sehen, wer für welches inbound-Projekt anruft, wer für 
welchen Partner, und da habe ich Abstufungen, wer zuerst anzunehmen ist, 
den kann ich manuell rauspicken. (…) Das hängt auch davon ab, dass wir 
Vertragspartner haben, die uns dafür bezahlen, dass wir den Anruf innerhalb 
von 20 Sekunden annehmen, andere nicht. Da ist natürlich klar, dass ich 
jeden von diesen Anrufen annehme, bevor ich einen anderen annehme; das 
ist logisch.“ (QuickCall-Int.5-S.15) 

Im Folgenden wird als Beispiel das SLA zwischen MultiCall und einem seiner 

AuftraggeberInnen wiedergegeben. Es gliedert sich in die Bereiche (1) Verfügbarkeit 

/ Leistungsfähigkeit und (2) Reporting / Berichtslegung 
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Abbildung 4:  Beispiel eines service-level-agreements 

 

1) Verfügbarkeit / Leistungsfähigkeit 

Die garantierte Verfügbarkeit / Leistungsfähigkeit des Dienstleisters bezogen auf die Verfügbarkeit der 
Infrastruktur sowie der zur Erfüllung der Qualitätsrichtlinien benötigten Agents: 

- 80 % aller Anrufe einer Woche (bezogen auf die Hauptsverkehrszeiten) müssen innerhalb von bis zu 
20 Sekunden entgegengenommen werden (nicht vorhersehbare Peaks müssen spätestens nach 24 
Stunden durch eine entsprechende Anzahl von geschulten Agents „abgefangen“ werden, rechtzeitig 
vorher angekündigte Peaks (48 Stunden Vorlaufzeit) dürfen zu keiner Verschlechterung des 
Servicelevels von 80/20 führen. 

- 80 % aller E-Mails einer Woche (bezogen auf die Hauptverkehrszeiten) müssen innerhalb von 24 
Stunden beantwortet werden. 

- 80 % aller Faxe einer Woche (bezogen auf die Hauptverkehrszeiten) müssen innerhalb von 24 
Stunden beantwortet werden. 

- Die Lost Call Rate darf 10 % zu keiner Zeit übersteigen. 

- Einer Lösungskompetenz in Front (First Time Fixed Rate) von 80 % (Calls und E-Mail / Fax) aller für 
das Callservice als relevant definierten Dienstleistungen, gemäß den festgelegten 
Prozessdefinitionen. Dieser Servicegrad ist spätestens 1 Monat nach Aufnahme des definitiven 
Betriebs, bzw. neuer Services zu erreichen. Die First Time Fixed Rate wird im Zuge der Setup Phase 
für jeden Prozess einzeln definiert. 

2) Reporting / Berichtslegung 

Das geforderte Reporting unterteilt sich prinzipiell in drei Punkte, wobei bei Bedarf Anpassungen der 
Reportingdarstellungen nach Auftraggeberwünsche binnen 36 Stunden (Werktage) realisierbar sein 
müssen. Berichte, insbesondere der Schlussbericht des Pilotbetriebs, sind in entsprechender 
textlicher (ergänzt durch Tabellen und Graphiken) Format vorzulegen. 

Monatliches / quartalsweises Reporting (auszugsweise): 

Call/Inbound: Anzahl verlorene Calls in Zeitintervallen (10 sec/ 20 sec/ 30sec…), Anzahl servicierter 
Calls (First Time Fixed Rate), Anzahl aller nicht erfolgreichen Vermittlungsversuche 

FAQ’s: Darstellung der FAQ’s (tabellarisch) wobei die FAQ’s jeweils mindestens 90 % der servicierten 
Calls repräsentieren müssen. Geordnet nach: Clusterbegriff, der Anrufgrund, Subcluster, Fragen, ev. 
Subfragen, % zur Zahl der servicierten Calls 

Call/Outbound: Outbound Aktivitäten sind prinzipiell für Befragungen der Mieter vorgesehen, wobei 
von ungefähr 1.000 Kunden je Kampagne ausgegangen werden kann. 

Pro Kampagne muss daher folgendes Reporting erstellt werden: 

Anzahl der Anrufe, Ergebnisdarstellung (pos. Ergebnisse, neg. Ergebnisse, nicht erreicht, falsche 
Tel.Nr., doppelte Adresse, …) absolut und in Prozent 

Auf Wunsch des Auftraggebers muss bei den Outboundkampagnen eine genaue Analyse der 
Wählversuche erfolgen. 

Zusätzlich besteht eine umfangreiche Liste mit Daten für Reporting nach Bedarf. 
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Wie die einzelnen Punkte des hier dargestellten service-level-agreements deutlich 

machen, hat die Aufzeichnung der zuvor beschriebenen Kennzahlen die Funktion, 

die Leistung des Callcenters als Auftragnehmer zu dokumentieren. Gleichzeitig 

werden in einem service-level-agreement grundlegende Rahmenbedingungen für die 

Arbeit der Beschäftigten festgelegt. Dies bedeutet daher auch: unterschiedliche 

AuftraggeberInnen schaffen unterschiedliche Rahmenbedingungen für die Arbeit der 

AgentInnen. 

Für die Beschäftigten ergeben sich daraus folgende Fragen: Wer ist verantwortlich 

für meine Arbeitssituation? In wessen Hand liegt es, Entscheidungen zu treffen? Sind 

es die Vorgesetzten im Unternehmen, oder wird direkt mit den AuftraggeberInnen 

kommuniziert? Unklarheiten entstehen aber nicht nur für die Personen in den 

Unternehmen, sondern auch für Personen außerhalb und KundInnen. In den 

Außendarstellungen von Firmen werden bewusst Informationen vernebelt, die 

darüber Auskunft geben könnten, welche und wie viele Unternehmen hinter 

Produkten stehen. 

In internen Callcentern haben meist andere Abteilungen, oder dem Callcenterleiter 

Vorgesetzte die Funktion eines internen Auftraggebers. Der Callcenterleiter von 

ComfortService verspürt beispielsweise steigenden Druck durch die Bereichsleiterin. 

Geplant ist eine Effizienzsteigerungsanalyse, die von einer externen Firma 

durchgeführt werden soll. In diesem Fall sitzen Callcenterleiter und 

CallcenteragentInnen mit ihren Interessen sprichwörtlich in einem Boot. 

Personalvertreter und Leiter des Callcenters versuchen gemeinsam eine derartige 

Maßnahme abzuwenden. Ein Grund für diese Solidarisierung scheint zu sein, dass 

ComfortService als Callcenter im öffentlichen Sektor bisher relativ viel Freiheit bei der 

Gestaltung der Arbeit genossen hat und kaum unter Druck stand, bestimmte 

Leistungskriterien zu erfüllen. Der Einzug von einer gewissen internen 

AuftraggeberInnenmentalität und die damit verbundenen Maßnahmen, wie eine 

marktorientierte KundInnenorientierung, stoßen auf wenig Gegenliebe im Callcenter. 

Obwohl ein gewisser Grad an Kontrolle von allen Beschäftigten akzeptiert wird, gibt 

es Grenzen wo der Bruch mit der bisherigen Unternehmenskultur zu groß wird. Ein 

Beschäftigter meint zu der geplanten Effizienzsteigerungsanalyse: 
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„Also wenn ihr das durchgehen würde, dann wäre es eine extreme Kontrolle 
und ein Wahnsinn. Für mich unvorstellbar, dass man das machen will.“ 
(ComfortService-Int.3-S.5) 

MultiCall, ein externes Callcenter, macht deutlich, dass die Kontrollfunktion der 

AuftraggeberInnen äußerst weit gehen kann. In MultiCalls Hauptprojekt Wohnräume 

ist vorgesehen, dass die CallcenteragentInnen alle KundInnenkontakte, die einer 

weiteren Bearbeitung durch MitarbeiterInnen von Wohnräume bedürfen, in 

Protokollen, den so genannten Tickets, dokumentieren. Diese Tickets werden zuerst 

von second-level-MitarbeiterInnen von MultiCall kontrolliert, dann werden sie an 

Wohnräume zur weiteren Bearbeitung geleitet. Dort werden sie einer weiteren 

Kontrolle unterzogen, deren Ergebnisse an MultiCall zurückgespielt und zur 

Leistungsbewertung der AgentInnen herangezogen werden. Der Auftraggeber hat 

somit direkten Einfluss auf die Beurteilung der Beschäftigten seines Auftragnehmers 

MultiCall. Die AgentInnen sind bis zu einem gewissen Grad von einem Auftraggeber, 

der über ihre persönliche Leistung urteilt, ihnen aber nicht als Ansprechperson zur 

Verfügung steht, abhängig. 

Ähnlich direkt ist der Zugriff des Auftraggebers auf die Beschäftigten im Fall von 

QuickCall. Der outbound-Bereich ist darauf spezialisiert, Termine zwischen 

AußendienstmitarbeiterInnen diverser AuftraggeberInnen und potentiellen KundInnen 

zu vereinbaren. Den AgentInnen steht die Arbeitsmethode weitgehend frei, nur die 

Anzahl der vereinbarten Termine zählt. Die AgentInnen bekommen jedoch 

zeitversetzt Feedback von den AuftraggeberInnen zur Qualität der von ihnen 

vereinbarten Termine. Die AuftraggeberInnen übernehmen somit auch hier teilweise 

die Rolle des Arbeitgebers.  

Die direkte Bedeutung, die AuftraggeberInnen für die Arbeitsrealität der 

Beschäftigten einnehmen, wirft die Frage auf, warum CallcenterleiterInnen ihre 

Funktion als eigentliche Arbeitgeber nicht stärker betonen und die Grenzen zwischen 

den Organisationen derart verwischen. Sowohl die Interviews mit den 

CallcenterleiterInnen als auch jene mit den Beschäftigten lassen den Schluss zu, 

dass ein gewisses Verschwimmen der Grenzen bisweilen sogar im Interesse des 

Callcentermanagements ist. Es vermittelt den Beschäftigten, dass 

Verantwortlichkeiten für ihre Beschäftigungssituation außerhalb des Callcenters 

liegen und Management als auch Beschäftigte sprichwörtlich in einem gemeinsamen 
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Boot sitzen. Ein Artikulieren von Interessen gegenüber dem Arbeitgeber wird den 

Beschäftigten dadurch deutlich erschwert. 

6.2.3. Coaching als getarnte Leistungsevaluierung 

Zusätzlich zur technischen Aufzeichnung quantitativer Leistungsdaten spielt in den 

untersuchten Callcentern aber auch die Erfassung der Qualität der 

Gesprächsführung der AgentInnen eine wichtige Rolle. Auch dafür gibt es 

unterschiedliche Methoden. Eine davon ist das so genannte Coaching. Coaching hat 

zum Ziel, den AgentInnen direkte Rückmeldungen zu ihrer Gesprächsführung und 

der daraus resultierenden Leistung zu geben. Dabei schaltet sich der Coach meist 

mittels eines Kopfhörers in das Gespräch ein, hört zu und gibt den AgentInnen im 

Anschluss an das Gespräch Feedback. Coaching wird von den Beschäftigten nicht in 

erster Linie als Kontrollmaßnahme wahrgenommen, sondern als Möglichkeit, 

Verbesserungsvorschläge für die eigene Arbeit zu bekommen. Kleemann und 

Matuschek (2003b) sprechen davon, dass hinter individuellem Coaching, wie es in 

Callcentern üblich ist, häufig getarnte Leistungsevaluierungen stehen. Dies trifft auch 

auf die hier untersuchten Callcenter zu.  

Im Unterschied zum klassischen Coaching schaltet sich beim so genannten silent 

monitoring der/die Vorgesetzte ohne das Wissen der AgentInnen direkt über die 

Telefonanlage in ein Gespräch ein, oder es werden Gespräche aufgezeichnet und 

nachträglich bewertet. Nach dem österreichischen Telekommunikationsgesetz ist das 

eigentlich verboten. Denn nur, wenn alle Betroffenen, also die AgentInnen und die 

Person am anderen Ende der Leitung, ihre Zustimmung geben, ist eine 

Aufzeichnung bzw. ein Mithören durch Dritte gesetzlich erlaubt (Stern et al. 2010). In 

der Praxis wird dieses Gesetz in den meisten untersuchten Callcentern jedoch 

wissentlich umgangen. So berichtet beispielsweise ein Callcenterleiter: 

„Weil es sitzt auch zum Beispiel der Teamleiter alle drei Monate einmal 
daneben, dazugestoppelt. Das ist jetzt auch, meinetwegen ist das nicht 100 
Prozent legal, glaube ich. Der horcht einfach mit beim Gespräch. Der tut jetzt 
nix aufzeichnen oder sonst was, der horcht einfach mit, dann gibt es auch ein 
Feedback natürlich.“ (CityWork-Int.1-Abs.21) 

Das Management von MultiCall geht noch einen Schritt weiter. Es werden pro Monat 

und AgentIn fünf zufällig ausgewählte Anrufe eines Projekts aufgezeichnet und 

bewertet. Dies wird von einem Teil der Beschäftigten als unfair empfunden, da diese 



 102

Gespräche als repräsentativ für die gesamte Leistung verstanden werden. 

Konsequenz eines schlechten Abschneidens ist eine Nachschulung. Die 

Beschäftigten berichten aber auch davon, dass sie aufgrund ihrer Ergebnisse 

plötzlich für bestimmte Projekte nicht mehr eingesetzt werden. Aus der Beschreibung 

einer Beschäftigten lässt sich Frustration über eine aus ihrer Sicht willkürliche Praxis 

lesen:  

„Mittlerweile mache ich das Projekt gar nicht mehr. Das haben sie mir von 
einem Tag auf den anderen weggenommen. Bei anderen geht man hin und 
sagt, wie war das und wieso war das - egal was sie machen, es wird nicht 
weggenommen. Und bei den anderen, die brauchen nur irgendwas Kleines 
machen und weg ist es. Die fragen dich nicht mal was war. Das interessiert sie 
nicht.“ (MultiCall-Int.3-S.13)  

Das Aufzeichnen von Gesprächen wird von vielen Unternehmen neben der Kontrolle 

auch als Schutzmaßnahme praktiziert, so wird es zumindest von Managementseite 

kommuniziert. Der Sinn dabei sei, sich vor Reklamationen von KundInnen zu 

schützen, wenn beispielsweise behauptet wird, ein Vertrag sei nie eingegangen 

worden. Ein Mitarbeiter beschreibt es folgendermaßen: 

„Bei einigen Projekten ist das auch zu unserer Sicherheit. „Wir haben das nie 
bestellt“, wenn die das sagen, dann ist es nachweisbar. Das ist eher bei uns 
die Sicherheit, so sehe ich es zumindest.“ (MultiCall-Int.2-S.9) 

Das Management von QuickCall rechtfertigt die Aufzeichnung der Gespräche nach 

einer ähnlichen Logik. Laut Callcenterleiter ist dies nötig, um Fallentwicklungen zu 

verfolgen und sich gegenüber den AuftraggeberInnen abzusichern. 

Was jedoch passiert, wenn den AgentInnen auf diesem Weg im Nachhinein Fehler 

nachgewiesen werden, wurde weder in den Interviews bei MultiCall noch bei 

QuickCall angesprochen. Es entstand jedoch der Eindruck, dass es sich bei dieser 

präventiven Aufzeichnung der Gespräche um eine Vorsichtsmaßnahme handelt, die 

kaum zum Tragen kommt, sondern vielmehr als Rechtfertigung für durchgehende 

Überwachung eingesetzt wird.  

Im Bereich des Legalen bewegen sich nur jene Callcenter, deren TrainerInnen den 

Gesprächen zuhören, indem sie sich im selben Raum befinden, jedoch nur die 

Stimme der AgentInnen hören. Dies ist zum Beispiel bei LivingRoom der Fall. Die 

Tätigkeit der AgentInnen wird unter anderem dadurch kontrolliert, dass die back-line-

AgentInnen versuchen, möglichst viel von den Gesprächen der AgentInnen 

mitzubekommen. Das geschieht nicht mittels Mithören via Telefonleitung, sondern 
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durch die räumliche Nähe im Callcenter. Eine Teamleiterin und eine Agentin 

beschreiben es folgendermaßen: 

„Man sitzt auch mit solchen Ohren da, muss man auch, um einfach 
mitzukriegen, ob sie die richtigen Auskünfte geben. Das höre ich schon 
manchmal, dass wer manchmal in der Abteilung anruft und fragt, „wie heißt 
die Pastamaschine“. Und da sollen sie erstmal uns fragen, weil vielleicht weiß 
ja einer, der gerade nicht telefoniert, das auch.“ („LivingRoom“-Int.2-S.9) 

„Also wir werden jetzt nicht direkt kontrolliert, bespitzelt oder so. Ich denke 
schon, man hört das ja. Wir sitzen da alle in einem riesigen Raum und sollten 
da gravierende Sachen auffallen, wird man schon direkt drauf angesprochen. 
Also nie irgendwie ungut, sondern, man wird drauf aufmerksam gemacht, dass 
das nicht stimmt oder, dass man das oder das machen hätte können.“ 
(„LivingRoom“-Int.4-S.2) 

Eine weitere Maßnahme zur Kontrolle qualitativer Aspekte der Leistung ist das so 

genannte mystery-calling. Diese „geheimen Anrufe“ bezeichnen ein Verfahren, bei 

dem ein/e TestanruferIn als Kunde/In auftritt und anhand des Gesprächablaufs die 

Arbeit des AgentInnen bewertet. Mystery-calls können intern durch 

QualitätsmanagerInnen, durch TeamleiterInnen, aber auch durch extern beauftragte 

Callcenter erfolgen. In der Praxis handelt es sich bei der Durchführung von mystery-

calls um eine Gratwanderung, bei der es abzuwägen gilt, in wie weit zusätzliche 

Informationen zur Leistungsbewertung gewonnen werden, oder mehr Misstrauen bei 

den Beschäftigten geschürt wird. Der Callcenterleiter von CityWork plädiert für 

mystery-Aktionen, bei denen die Beschäftigten im Vorfeld vage informiert werden. 

„Und man muss auch mit so einer mystery-Aktion offen umgehen. Das heißt, 
wir haben ihnen [Anm.: den Beschäftigten] schon gesagt, dass diese Aktion ist 
einmal. Das würde ich auch jedem empfehlen.“ (CityWork-Int.1-Abs.21) 

Rückschlüsse darüber, wie die unterschiedlichen Formen von Kontrolle von den 

Beschäftigten wahrgenommen werden, lassen sich vor allem anhand der Ergebnisse 

aus der Fallstudie MultiCall ziehen. Die Frage, wie die Beschäftigten mit Kontrolle 

umgehen, hängt zu einem großen Teil von deren Stellung im Unternehmen ab. 

Beschäftigte, die zum Kernteam gehören, also auch persönliche Kontakte 

untereinander und zu den Vorgesetzten pflegen, haben keine Probleme damit, dass 

ihre Gespräche aufgezeichnet werden. Andere AgentInnen, die eher am Rand der 

Belegschaft stehen und schon prinzipiell das Gefühl haben, dass ihre Leistung nicht 

anerkannt wird, empfinden es eher als Anmaßung und Misstrauensbekundung. 
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6.2.4. Kontrolle und Kollegialität in der Peer-Gruppe  

Obwohl CallcenteragentInnen in den untersuchten Callcentern hauptsächlich 

Einzelarbeit durchführen, spielt die Teamkomponente eine wesentliche Rolle für die 

tägliche Arbeit. Einen geforderten service-level zu halten, ist eine 

Gemeinschaftsleistung und kann nur dann erreicht werden, wenn sich alle 

Beschäftigten dafür einsetzen. Gibt es einzelne MitarbeiterInnen, die nicht dieses Ziel 

verfolgen, so hat das für die gesamte Belegschaft Folgen. Führt jemand seine Arbeit 

nicht gewissenhaft aus, fällt es auf die anderen zurück. Die Kontrolle durch die peer-

Gruppe kann von den Arbeitgebern auch explizit gefördert werden, wie es 

beispielsweise bei QuickCall im outbound-Bereich passiert. Ein von der kollektiven 

Leistung abhängendes Bonussystem bewirkt in diesem Fall, dass von der Gruppe 

genau beobachtet wird, ob die einzelnen Beschäftigten korrekt arbeiten. Der 

Kontrollaufwand für den Geschäftsführer sinkt immens, wenn es wie in diesem Fall 

zum persönlichen Anliegen der Beschäftigten wird, dass alle eine entsprechende 

Leistung erbringen.  

Jedoch auch in Callcentern ohne ein derartiges Bonussystem, gehört es zur 

normalen Routine, dass sich KollegInnen bei Fragen zur Seite stehen. Eine 

Mitarbeiterin von CityWork beschreibt es folgendermaßen: 

„Ja, also es ist bei uns am Tisch, wir sind ja so in 4er-Gruppen aufgeteilt, da 
ist das schon so, dass einer dem anderen hilft, wenn er merkt, da kommt jetzt 
eine Unsicherheit. Man merkt ja das am Blick schon, der Blickkontakt. Ich 
meine, selber hat man vielleicht gerade kein Gespräch. Also wir helfen uns da 
gegenseitig, wenn irgendwo nur eine Unklarheit ist. Ich weiß nicht, wie das die 
anderen handhaben, aber ich denke mir, es läuft überall so.“ (CityWork-Int.2-
Abs.108)  

Problematisch wird es aber dann, wenn für Dinge gerade gestanden werden muss, 

die andere verursacht haben. Zwei AgentInnen beschreiben es folgendermaßen: 

„Denn man kann nicht wissen, was der jetzt macht. Dann geht er nachhause 
und dir bleibt die Last übrig: da rufen die Kunden an und sagen „Der und der 
hat mir das zugesagt!“, da kann man auch nichts mehr sagen, weil wenn der 
das gesagt hat, obwohl es nicht stimmt, dann kriegst du den Teil ab, so auf die 
Art.“ (MultiCall-Int.3-S.3) 

„Man hört es von Kunden: „Ich habe vor 2 Stunden angerufen, die Kollegin hat 
mir gesagt, (…), warum stimmt das nicht?“ Wir sind alle Menschen, es können 
Fehler gemacht werden. Du schaust dann nach und wenn du weißt, wer es ist, 
gehst du schon hin und sagst: „Hör mal, das ist passiert, so und so, das 
könnte man anders machen.“.“ (ComfortService-Int.4-S.9) 
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Trotz der relativen Einzelarbeit der AgentInnen, sind diese auf die Leistung ihrer 

KollegInnen angewiesen. So auch im Fall von QuickCall in dem sich die Kontrolle der 

peers aus der Organisation der Arbeit ergibt. Die komplexen Aufgaben, die die 

AgentInnen im Versicherungsbereich abzuwickeln haben, bedürfen oftmals einer 

Bearbeitung über mehrere Tage hinweg. Das verlangt, dass die Beschäftigten 

anhand der Aufzeichnungen von KollegInnen Fälle rekonstruieren können und auf 

diesen aufbauend weiter arbeiten. Unstimmigkeiten in den getätigten Arbeitsschritten 

fallen somit sofort auf und können zeitnah behoben werden. Ein Agent beschreibt, 

wie sich Teamarbeit bei QuickCall abspielt:  

„Wenn es ein aktueller großer Fall ist, letztens war es ein riesiges Busunglück, 
da waren die meisten über unseren Versicherungspartner versichert, da war 
dann natürlich dementsprechend viel los. Wenn alle dabei sind, dann hilft man 
sich gegenseitig, man hält sich auf dem neuesten Stand, was die letzte 
Information ist, wer, wo, wie, was machen kann. Da ist auf jeden Fall 
Teamarbeit.“ (QuickCall-Int.5-S.4,5) 

LivingRoom hat einen Teil der gegenseitigen Kontrolle in die Arbeitsorganisation 

eingebunden. Die AgentInnen legen Ausdrucke aller aufgenommenen Bestellungen 

in eine bestimmte Lade, aus der dann alle AgentInnen Bestellungen herausnehmen 

und kontrollieren. Erst nach dieser Kontrollschleife werden die Bestellungen 

weitergegeben. Eine Mitarbeiterin beschreibt den Vorgang: 

„Wenn die Kollegen das bestellen, dann müssen wir das überprüfen. Wir 
müssen schauen, dass die Kollegen das Richtige bestellt haben und wenn 
was fehlt – es sind so viele Bestellungen, da machen wir oft Fehler und 
deshalb ist es besser, wenn einer kontrolliert. Der eine bucht, einer 
kontrolliert.“ (LivingRoom-Int.6-S.3) 

Durch die räumliche Nähe der AgentInnen zueinander, lassen sich die 

Telefongespräche der KollegInnen nicht komplett ausblenden. Es wird geschildert, 

dass, wenn jemandem ein Fehler auffällt, der/die KollegIn darauf aufmerksam 

gemacht wird. Das ist für die Konzentration nicht förderlich, kann für KollegInnen 

aber sehr hilfreich sein, wird mitunter aber auch als Einmischen wahrgenommen. 

Das zeigen auch die beiden folgenden Interviewzitate aus der Fallstudie 

ComfortService. Die erste Aussage stammt von einer Mitarbeiterin, die zweite vom 

Callcenterleiter: 

„Kontrolliert, das klingt so negativ, aber halt, zusammenarbeiten. Ich bin auch 
heilfroh, wenn mir jemand sagt, wenn ich was falsch sag.“ (ComfortService-
Int.2-S.6) 



 106

„Weil ich merke dann auch immer, wenn einer mehr Wissen hat als der andere 
Agent und der gibt dann eine falsche Auskunft, der wird fast an den Pranger 
gestellt, dass er da eine falsche Auskunft gegeben hat und wird dann sofort 
vom anderen hingewiesen.“ (ComfortService-Int.1-S.17) 

Es ergeben sich aber mitunter auch kreative Möglichkeiten, um sich in der täglichen 

Arbeit zu unterstützen. So beschreibt eine Agentin, dass unangenehme KundInnen 

mitunter auch an sie weiter verbunden werden. Sie gibt sich dann als Supervisorin 

aus, um auf mehr Respekt bei den KundInnen zu stoßen. 

„Wenn sich Kunden extrem aufführen, dann sagen wir „Supervisor“ und dann 
komme ich dran, auch wenn ich kein Supervisor bin, aber das merken die 
Kunden nicht.“ (QuickCall-Int.2-S.7) 

Nicht immer lässt sich die peer-Gruppe hierarchisch klar abgrenzen. Es zeigt sich in 

den Fallstudien deutlich, dass die so genannten TeamleiterInnen oder die 

Beschäftigten im second-level oft zwar gewisse Kontrollaufgaben haben, aber im 

eigentlichen Sinn keine Vorgesetztenrolle einnehmen. Die Kontrolltätigkeiten sind 

damit eine gewisse Gratwanderung, die vom individuellen Verhältnis zu den anderen 

AgentInnen abhängt. Eine Agentin beschreibt ihre Arbeit im second-level-Bereich 

folgendermaßen: 

„Man kann schon sagen, das und das stimmt so nicht, bitte bessere das aus. 
Das sollte auch gemacht werden. Dass die anderen weisungsgebunden sind, 
das ist es nicht. Es ist halt so, darauf zu achten, dass es passt. (…) Ich kann 
nicht zu den anderen sagen, „du darfst nicht das und das machen“ oder „du 
musst das und das machen“, das geht nicht.“ (MultiCall-Int.5-S.5)  

6.2.5. Fazit: Steuerung und Kontrolle 

Zusammenfassend lässt sich zum Thema Kontrolle in Callcentern sagen, dass sie 

durchgehend gegenwärtig ist. Für die Beschäftigten ist sie jedoch schon derart zur 

Gewohnheit geworden, dass sie diese teilweise spontan nicht mehr benennen 

können. Es fällt auf, dass einige AgentInnen sogar davon sprechen, dass es gar 

keine richtige Kontrolle gibt, wohingegen die Beobachtungen im Callcenter das 

Gegenteil belegen. Thematisiert man die beobachteten Kontrollmechanismen in den 

Interviews, so ist die Reaktion durchwegs wie bei folgender Mitarbeiterin von 

MultiCall, die meint „das ist die übliche Philosophie“ (MultiCall-Int.5-S.6). Die 

AgentInnen weisen außerdem darauf hin, dass es sich bei Callcenterarbeit sehr wohl 

um streng überwachte Arbeitsplätze handelt, dies sei jedoch den Callcentern quasi 

innewohnend und wird nicht weiter hinterfragt.  
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Kinnie et al (2000) bezeichnen es als fun and surveillance, wenn sie von Kontrolle 

durch Kultur und Kennziffern sprechen, dies scheint die Situation in den untersuchten 

Callcentern gut wiederzuspiegeln: Spaß und Zusammengehörigkeitsgefühl auf der 

einen Seite, Kontrolle und Überwachung auf der anderen. Das 

Zusammengehörigkeitsgefühl führt nicht zuletzt zu normativen Verhaltensstandards. 

Frenkel et al. (1999) nennen die Kombination aus technisch-informatorischen und 

normativen Kontrollweisen, wie sie in Callcentern aufzufinden sind, info-normative 

control. 

Im Falle der unternehmensexternen Callcenter, haben die Auftraggeber eine wichtige 

Rolle für die Steuerung. Sie wirken, zusätzlich zur unternehmensinternen Steuerung, 

von außen auf die Organisation und teilweise auch direkt auf die Beschäftigten ein. 

Und das trotz der räumlichen Trennung. Bei internen Callcentern entfällt diese 

Steuerungsinstanz. 

In allen untersuchten Callcentern halten Kennzahlen Einzug. Die Organisationsform 

macht jedoch einen bedeutenden Unterschied, wenn man die Konsequenzen 

betrachtet, die das Nicht-Erreichen von vereinbarten Kennzahlen hat. So kommt es 

bei unternehmensexternen Callcentern häufig zu Strafzahlungen des Callcenters an 

die Auftraggeber. Bei internen Callcentern ist das Nicht-Erreichen weniger 

folgenschwer, trotzdem steigt in beiden Organisationsformen der Druck. Die in 

unternehmensexternen Callcentern bestehenden vertraglichen Beziehungen zu den 

Auftraggebern haben direkte Auswirkungen auf die Arbeitsrealität der Beschäftigten. 

So priorisieren die AgentInnen beispielsweise die AnruferInnen bestimmter 

Auftraggeber, wenn die Vertragsbedingungen besonders streng sind. Es werden in 

den Callcentern auch Situationen geschildert, in denen es zur Fälschung von 

Statistiken kommt, indem ein Anruf entgegen genommen und unmittelbar beendet 

wird, ohne, dass es zu einem Kontakt zum/zur Kunden/in gekommen ist. Durch diese 

Vorgehensweise reduziert sich die Zahl der Personen in der Warteschlage und die 

Kennziffer der entgegengenommen Anrufe steigt. Der Druck durch Auftraggeber führt 

dazu, dass die Beschäftigten eigenmächtig Entscheidungen treffen, die ihnen den 

Arbeitsalltag erleichtern, die jedoch nicht im Interesse der Auftraggeber sind. 

Das Callcentermanagement kommuniziert in vielen Fällen, dass die Verantwortung 

für die Beschäftigungsbedingungen nicht mehr im Unternehmen, sondern bei den 

Auftraggebern liegt. Dies macht den Beschäftigten die Artikulation ihrer Interessen 
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schwer – das Gegenüber ist nicht greifbar. Auch wenn dies in manchen Fällen als 

Vorwand verwendet wird, um die Belegschaft still zu halten, so ist es tatsächlich so, 

dass in den untersuchten unternehmensexternen Callcentern ein Teil der 

Leistungskontrolle durch die Auftraggeber ausgeübt wird. Sie besuchen die 

Callcenter, beobachten die Agents und bieten Schulungen an – faktisch, aber nicht 

rechtlich, sind sie in der Rolle des Arbeitgebers. In einem der untersuchten internen 

Callcenter wurde beobachtet, dass die Durchführung eines Teils der 

Kontrollmaßnahmen sogar ausgelagert wurde. In diesem einen Fall wurde ein 

anderes Callcenter mit der Durchführung von mystery-calls beauftragt. 

Eine wichtige Steuerungsfunktion haben in Callcentern die so genannten wallboards, 

auf denen die Agents die aktuelle Leistung des Callcenters ablesen können. In allen 

untersuchten Callcentern haben diese boards selbstdisziplinierende Wirkung und 

werden auch gezielt dafür eingesetzt. Durch die Festlegung gemeinsamer Ziele und 

Verhaltensrichtlinien mit Selbstverpflichtungscharakter durch das Management, wird 

versucht, eine ideelle Vergemeinschaftung herzustellen. Mittels dieser 

Vergemeinschaftung lassen sich die beschriebenen Leistungsevaluierungen leicht 

transportieren. Es geht um den Faktor Zeit, wenn die AgentInnen auf die 

Informationen, die ihnen das wallboard liefert, reagieren. Arbeite ich schneller, wickle 

ich die KundInnen in kürzerer Zeit ab, mache ich weniger oder kürzere Pausen, 

bleibe ich länger? Bei diesen Entscheidungen spielen soziale Aspekte eine wichtige 

Rolle. Konkurrenz und Kollegialität können in diesem Fall zu ähnlichen Ergebnissen 

führen. Auf längere Sicht, so die Erfahrung in den untersuchten Unternehmen, ist 

Teamgeist jedoch die erfolgreichere Methode, um Leistung zu garantieren. Individuell 

ausgewertete Kennzahlen, wirken in manchen Fällen auch motivierend, dies steht 

jedoch in engem Zusammenhang mit sozialen Aspekten und weist auf eine von 

Konkurrenz geprägte Arbeitssituation hin. In vielen Fällen lässt sich eine Verlagerung 

der Steuerung auf die peer-Gruppe beobachten. Kollektive Bonussysteme können 

zwar einerseits die Solidarität unter den Beschäftigten fördern, haben jedoch auch 

zur Folge, dass die Leistung einzelner alle betrifft und es auch zu Mobbing von 

weniger erfolgreichen Beschäftigten kommen kann. Durch den hohen Grad an 

Fragmentierung der Arbeitsschritte sind in vielen Fällen AgentInnen auch von 

Fehlern der KollegInnen unmittelbar betroffen. Die AgentInnen beschreiben 
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durchwegs eine Gratwanderung zwischen solidarischer Hilfe und unangebrachter 

Zurechtweisung von KollegInnen. 

Länderübergreifend lässt sich anhand der ausgewerteten Daten feststellen, dass die 

Organisationsform und die Größe das Callcenters einen wichtigen Einfluss auf die 

Regelmäßigkeit von Leistungs-feedback durch das Management haben. In großen 

Callcentern geschieht dies häufiger als in kleinen, in unternehmensexternen 

Callcentern häufiger als in internen. Mit steigender Kontrolle und sinkenden 

Mitgestaltungsmöglichkeiten, nehmen Fluktuation und insbesondere Kündigungen 

durch die Beschäftigten zu. Aus den Fallstudien lässt sich erklären, dass es sich 

dabei um soziale Faktoren handelt. Hohe Kontrolle wird als Misstrauen gewertet und 

führt zu geringer Arbeitszufriedenheit. Coaching in der Gesprächsführung wird in den 

untersuchten Callcentern häufig als Hilfestellung wahrgenommen, verstecktes Ab- 

oder Mithören ist hingegen aus sozialer Sicht problematischer. Willkür und 

Misstrauen werden diesbezüglich von den befragten AgentInnen thematisiert. 
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6.3. Beschäftigungsverhältnisse im Callcenter  

Ein effizienter und flexibler Personaleinsatz ist in allen untersuchten Callcentern 

oberstes Kriterium in der Personalplanung. Um das zu erreichen, wird in Callcenter 

sowohl auf Maßnahmen interner als auch externer Flexibilität zurückgegriffen 

(Holtgrewe/Kerst 2002). Damit ist einerseits der flexible Einsatz fest angestellter 

MitarbeiterInnen mit Hilfe von Teilzeitarbeit oder Jahresarbeitszeitmodellen und 

andererseits Flexibilität mittels vertraglich lockerer Anbindung der Beschäftigten an 

das Unternehmen (zum Beispiel freie Mitarbeit) gemeint (siehe Tabelle 2). Die 

untersuchten Fallstudienunternehmen zeigen deutlich, dass die Personalpolitik in 

Callcentern häufig von einer eher knappen Bemessung der Personalressourcen 

geprägt ist. Um die betriebswirtschaftliche Effizienz möglichst groß zu halten, wird 

meist versucht, das Personal möglichst eng zu kalkulieren. Unter besonders großem 

Druck stehen hier die externen Dienstleistungsanbieter (Schönauer 2005).  

6.3.1. Personal als Flexibilitätsressource – flexible Beschäftigungsverhältnisse 

Geht man davon aus, dass es nicht nur in Callcentern, sondern allgemein zu 

vermehrter Flexibilisierung in Unternehmen kommt, so müsste das auch an einem 

Anstieg flexibler Beschäftigungsformen sichtbar werden. In der Tat ist es auch so, 

dass ein überproportional hoher Anteil des Beschäftigungswachstums in den EU 15 

zwischen 1995 und 2000 (22 Millionen zusätzliche Jobs) befristet ist (6 Millionen). 

Speziell Tätigkeiten im Niedriglohnbereich werden häufig in Form von atypischen 

Beschäftigungen ausgeübt (Fernández-Macías/Hurley 2008). Diese Zahlen sind ein 

Hinweis darauf, dass Unternehmen vermehrt alle Möglichkeiten in Anspruch 

nehmen, die ihnen die zunehmend liberalisierten nationalen und internationalen 

Arbeitsmärkte bieten (Birindelli et al. 2007). Die Art und Weise wie Beschäftigung 

flexibilisiert wird, steht jedoch in engem Zusammenhang mit den nationalen 

institutionellen Rahmenbedingungen und sektorspezifischen Traditionen. 

So versuchen beispielsweise unternehmensinterne Callcenter, 

Auslastungsschwankungen meist mit angestellter Belegschaft auszutarieren, sie 

setzten vorwiegend auf Teilzeitbeschäftigungen als Flexibilitätsressource. 

Eigenständige Callcenter bedienen sich häufiger externer Flexibilitätsstrategien, sie 
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setzen verstärkt auf freie MitarbeiterInnen und Leiharbeitskräften. Flexible 

Arbeitszeitmodelle und Teilzeitarbeit sind für beide Callcentertypen wichtige 

Flexibilitätsinstrumente. Nicht immer stehen die Bedürfnisse der Arbeitgeber nach 

Flexibilität jedoch mit den individuellen Bedürfnissen der Beschäftigten nach 

Flexibilität und Vereinbarkeit von Arbeit und privaten Verpflichtungen im Einklang. 

In Callcentern in Österreich sind es fünf verschiedene Formen von Beschäftigung, 

auf die vor allem wegen ihres Potentials für flexiblen Einsatz zurückgegriffen wird. 

Auch die niedrigeren Kosten, die für die Unternehmen mit einem Teil dieser 

Beschäftigungsverhältnisse verbunden sind, machen deren Einsatz für die 

Arbeitgeber attraktiv. Freie DienstnehmerInnen und Teilzeitbeschäftigte (sehr häufig 

auch in Kombination) sind unter den CallcenteragentInnen in Österreich besonders 

weit verbreitet. 31 Prozent aller AgentInnen arbeiten als freie MitarbeiterInnen, 26 

Prozent in Form von Teilzeit. Geringfügig Beschäftigte (fünf Prozent), befristet 

Beschäftigte (fünf Prozent) und Leiharbeitskräfte (zwei Prozent) machen einen 

wesentlich kleineren Anteil der AgentInnen aus. Werkverträge bilden in Callcentern 

die Ausnahme, sie sind auf einen kleinen Bereich der outbound-Telefonie 

beschränkt. Betrachtet man nur jene Callcenter, die auf freie MitarbeiterInnen 

zurückgreifen (das sind 40 Prozent aller Callcenter), so zeigt sich welche wichtige 

Rolle diese Beschäftigtengruppe in diesen Unternehmen spielt. In Callcentern, die 

freie MitarbeiterInnen beschäftigten, machen diese im Durchschnitt 75 Prozent aller 

AgentInnen aus. Teilzeitbeschäftigte machen hingegen durchschnittlich nur 42 

Prozent, befristet Beschäftigte 36 Prozent, Leiharbeitskräfte 31 Prozent und 

geringfügig Beschäftigte 19 Prozent aus, so es diese Beschäftigungsform im 

Unternehmen gibt (siehe Tabelle 15). 
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Tabelle 15:  Flexible Beschäftigungsformen in Callcentern in Österreich 

Anteil der CallcenteragentInnen insgesamt nach 

Beschäftigungsverhältnis 
Durchschnitt s.d.* 

% befristet Beschäftigte 4,6 19,5 

% in Teilzeit Beschäftigte 26,2 29,5 

% geringfügig Beschäftigte 4,8 14,5 

% freie DienstnehmerInnen 31,1 42,3 

% Leiharbeitskräfte  2,4 10,7 

Anteil der CallcenteragentInnen nach 

Beschäftigungsverhältnis in Unternehmen mit 

jeweiligem Beschäftigungsverhältnis 

Durchschnitt s.d.* 

% befristet Beschäftigte 35,5 44,1 

% in Teilzeit Beschäftigte 42,0 27,1 

% geringfügig Beschäftigte 18,9 24,0 

% freie DienstnehmerInnen 75,2 31,3 

% Leiharbeitskräfte  31,0 26,5 

Anteil der Callcenter mit jeweiligem 

Beschäftigungsverhältnis 
% gültige N  

% Callcenter mit befristet Beschäftigten 12,5 96 

% Callcenter mit in Teilzeit Beschäftigten 58,3 94 

% Callcenter mit geringfügig Beschäftigten 23,9 92 

% Callcenter mit freien DienstnehmerInnen 39,6 95 

% Callcenter mit Leiharbeitskräften 7,3 95 

* s.d. = Standardabweichung 

 

Der in Tabelle 16 dargestellte Vergleich von Beschäftigungsverhältnissen in 

Callcentern und in der österreichischen Erwerbsbevölkerung allgemein, gibt weiters 

deutlichen Aufschluss über die Bedeutung der freien Dienstverträge und der 

Teilzeitarbeit in Callcentern in Österreich. Freie DienstnehmerInnen sind mit 31 

Prozent aller AgentInnen in Callcentern deutlich überrepräsentiert, der 

branchenübergreifende Durchschnitt in Österreich liegt bei 1,5 Prozent. Teilzeitarbeit 

betrifft mit 26 Prozent der AgentInnen etwa gleich viele Beschäftigte in Callcentern 

wie in der Erwerbsbevölkerung insgesamt (25 Prozent). 
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Tabelle 16:  Anteil der Beschäftigten nach Beschäftigungsverhältniss in Callcentern und der 
Erwerbsbevölkerung insgesamt 

Beschäftigungsform 
Anteil der 

CallcenteragentInnen  
s.d* 

Anteil an der 

Erwerbsbevölkerung 

% befristet Beschäftigte 4,6 19,5 5,3 

% in Teilzeit Beschäftigte 26,2 29,5 25,0 

% geringfügig Beschäftigte 4,8 14,5 9,0 

% freie DienstnehmerInnen 31,1 42,3 1,5 

% Leiharbeitskräfte 2,4 10,7 1,8 

* s.d. = Standardabweichung 

Quelle: befristete Beschäftigung, Teilzeit, freie DienstnehmerInnen und Leiharbeitskräfte (Statistik Austria 2010: 

450) , Geringfügig Beschäftigte (BALI 2011). 

 

Im Folgenden wird auf die hier überblicksmäßig dargestellten flexiblen 

Beschäftigungsformen näher eingegangen. 

 

Freie DienstnehmerInnen 

Ein freier Dienstvertrag unterscheidet sich von einem Arbeitsvertrag eines/einer 

Angestellten vor allem in der persönlichen und wirtschaftlichen Abhängigkeit. Freie 

DienstnehmerInnen sind für die Erbringung einer bestimmten Dienstleistung auf 

(un)bestimmte Zeit beschäftigt. Im Gegensatz zu Angestellten können sich freie 

DienstnehmerInnen ihre Arbeitszeit freier einteilen und sind auch nicht (disziplinär) 

weisungsgebunden. In Absprache mit dem Dienstgeber können sich freie 

DienstnehmerInnen auch vertreten lassen, d.h. die Arbeit muss nicht unbedingt 

persönlich erledigt werden. Freie DienstnehmerInnen sind von dem Dienstgeber 

auch nicht derart wirtschaftlich abhängig wie Angestellte, d.h. sie haben mehrere 

Auftraggeber. Auch ihren Arbeitsort können freie DienstnehmerInnen frei wählen 

(Scherz 2005). 

Trotz gesetzlicher Verbesserungen in der jüngsten Zeit sind freie DienstnehmerInnen 

arbeits- und sozialversicherungsrechtlich nach wie vor schlechter gestellt als 

Angestellte. Im Krankheitsfall erhalten sie keine Bezahlung und für freie 

DienstnehmerInnen gelten keine Kollektivverträge, d.h. sie haben kein Recht auf ein 
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Mindestgehalt, weder auf Urlaubs- noch auf Weihnachtsgeld. Darüber hinaus haben 

freie DienstnehmerInnen keine Mitbestimmungsrechte im Betrieb, d.h. sie verfügen 

nicht über das Recht, einen Betriebsrat zu wählen (Stern et al. 2010). Übersteigt das 

monatliche Einkommen die Geringfügigkeitsgrenze, so sind freie DienstnehmerInnen 

unfall-, kranken-, arbeitslosen- und pensionsversichert. Rechtlich bewegt sich die 

Einstellung freier DienstnehmerInnen häufig auf dünnem Eis. Denn kaum ein/e 

CallcenteragentIn ist weisungsfrei, arbeitet an einem selbst gewählten Ort oder kann 

sich vertreten lassen. Darüber hinaus sind CallcenteragentInnen meist auch 

wirtschaftlich vom Unternehmen abhängig, d.h. sie haben nur einen Arbeitgeber. Der 

hohe Anteil freier DienstnehmerInnen in einem Teil der Callcenter in Österreich blieb 

lange Zeit im Verborgenen. Angesichts gewerkschaftlichen Drucks begannen die 

Gebietskrankenkassen im Jahr 2006 allerdings damit, die gesamte 

Callcenterbranche auf die Richtigkeit der Beschäftigungsverhältnisse zu überprüfen. 

Dabei wurde festgestellt, dass es sich bei freien Dienstverträgen im Callcenter oft um 

Umgehungsverträge handelt. Das bedeutet, dass Unternehmen mit freien 

Dienstverträgen gesetzeswidrig das geltende Arbeits- und Sozialversicherungsrecht 

umgehen. Dennoch beschäftigen zahlreiche, vor allem externe Callcenter nach wie 

vor freie DienstnehmerInnen, in erster Linie, um Kosten zu sparen (Stern et al. 2010). 

Freie Dienstverträge kommen vor allem den Flexibilitätserfordernissen externer 

Dienstleister entgegen. Das liegt unter anderm daran, dass sie in der 

Wertschöpfungskette der Dienstleistung jene Instanz sind, bei der ein Großteil der 

Flexibilitätsanforderungen abgeladen wird. 71 Prozent der externen Dienstleister in 

Österreich beschäftigen freie MitarbeiterInnen. Im Durchschnitt engagieren diese 

Unternehmen 84 Prozent ihrer Beschäftigten über solche Arbeitsverträge. Von den 

befragten internen Callcentern beschäftigen hingegen nur 22 Prozent freie 

MitarbeiterInnen. Tabelle 17 zeigt, dass sowohl zwischen dem Vorhandensein von 

freien DienstnehmerInnen als auch dem Ausmaß der Beschäftigung und der 

Organisationsform ein geringer aber signifikanter Zusammenhang besteht.  

Im internationalen Vergleich ist Österreich was die Beschäftigung freier 

MitarbeiterInnen betrifft an der Spitze. In Deutschland sind es beispielsweise nur drei 

Prozent der AgentInnen, die freie Dienstverträge haben. Die internationalen Daten 

zeigen, dass in anderen Ländern auf andere Beschäftigungsformen zurückgegriffen 

wird, um den Flexibilitätsanforderungen zu entsprechen. 
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Freie Dienstverträge bergen problematische Aspekte. Zum einen ist es die fehlende 

soziale Absicherung, zum anderen handelt es sich bei einer großen Anzahl der freien 

Dienstverträge um Grenzfälle, die eher einem normalen Dienstverhältnis zuzuordnen 

wären. Das einem freien Dienstvertrag innewohnende Recht, sich bei der Arbeit 

vertreten zu lassen, Arbeitszeit und Arbeitsablauf selbstständig zu gestalten und 

Aufträge im Einzelfall sanktionslos abzulehnen (Scherz 2005), ist nur in den 

wenigsten Fällen vollständig gegeben. Im Idealfall – und auch solche Fälle finden 

sich in den Fallstudien – können aber auch die Beschäftigten von der Flexibilität ihrer 

freien Dienstverträge profitieren (siehe Kapitel 6.3.1).  

 

In Teilzeit Beschäftigte 

Wie bereits beschrieben, haben Teilzeitverträge in Callcentern in Österreich einen 

wichtigen Stellenwert. 26 Prozent aller AgentInnen arbeiten in Teilzeit. Anhand der 

internationalen Daten lassen sich aber leider nur ungenaue Angaben machen. Fest 

steht, dass im internationalen Durchschnitt 71 Prozent aller Beschäftigten in 

Callcentern in einer unbefristeten Vollzeitstelle beschäftigt sind. Dieser äußerst hohe 

Durchschnittswert verschleiert jedoch die immensen nationalen Unterschiede. Indien 

und Südafrika sind Ausreißer was den Anteil der Vollzeitbeschäftigten betrifft. Mit 97 

Prozent (Indien) und 88 Prozent (Südafrika) der CallcenteragentInnen in 

unbefristeten Vollzeitstellen sind die beiden Länder im internationalen Vergleich die 

absolute Ausnahme. In den so genannten koordinierten Marktwirtschaften wird 

hingegen am stärksten auf Beschäftigungsverhältnisse in Teilzeit zurückgegriffen. 

Dort sind sie mit 33 Prozent aller AgentInnen die größte Gruppe. In Israel und den 

Niederlanden spielen teilzeitbeschäftigte AgentInnen eine besonders wichtige Rolle 

(48 Prozent und 46 Prozent). Im internationalen Vergleich zeigt sich, dass es vor 

allem externe Callcenter sind, die auf Teilzeitbeschäftigung (durchschnittlich 20 

Prozent der Beschäftigten, im Vergleich zu internen Callcentern mit 15 Prozent) 

zurückgreifen (Holman et al. 2007a). In Österreich besteht ein umgekehrter 

Zusammenhang, Teilzeitarbeit ist die Flexibilitätsressource der internen Callcenter 

(siehe Kapitel 6.4.1). 

Für Österreich besonders interessant ist auch die Gruppe der geringfügig 

Beschäftigten. International lässt sich diese Beschäftigungsform nur schwer 
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vergleichen, da es große Unterschiede in der Definition dieser „Mini-Jobs“ gibt. So 

variieren beispielsweise die Einkommensgrenzen in den unterschiedlichen Ländern, 

oder die Grenzen werden anhand einer maximalen Stundenzahl und nicht nach dem 

Einkommen gezogen. 

Zur Zeit der Erhebung der hier analysierten Daten betrug die Einkommensgrenze für 

eine Anstellung auf geringfügiger Basis in Österreich 323,46 Euro im Monat. 24 

Prozent der Callcenter in Österreich haben AgentInnen auf geringfügiger Basis 

beschäftigt. Betrachtet man nur diese Callcenter, so sind knapp 19 Prozent der 

AgentInnen geringfügig beschäftigt (siehe Tabelle 15). Insgesamt machen 

geringfügig Beschäftigte knapp fünf Prozent aller CallcenteragentInnen aus, damit 

liegt die Callcenterbranche unter dem österreichischen Durchschnitt von neun 

Prozent (siehe Tabelle 16). Mit diesem Verbreitungsgrad ist die Situation 

vergleichbar mit der in Deutschland, der Anteil der geringfügig Beschäftigten lag dort 

zum Erhebungszeitpunkt bei 6,8 Prozent, im Bundesschnitt bei 18,1 Prozent 

(Keller/Seifert 2006). Interne Callcenter haben signifikant seltener geringfügig 

Beschäftigte als externe Callcenter. Ein hoher Frauenanteil an der Belegschaft 

erhöht jedoch die Wahrscheinlichkeit für geringfügige Beschäftigung (siehe Tabelle 

17). Zu den Motiven von Teilzeitarbeit aus Sicht der Beschäftigten und der 

Arbeitgeber siehe Abschnitt 6.4.1 im Kapitel zur Arbeitszeit. 

 

LeiharbeiterInnen 

Leiharbeit – auch Zeitarbeit genannt – bedeutet laut Arbeitskräfteüberlassungsgesetz 

(AÜG) die Beschäftigung von Arbeitskräften, die zur Arbeitsleistung an Dritte 

überlassen werden. Für CallcenteragentInnen bedeutet das, dass sie nicht beim 

Callcenter direkt, sondern bei einer Personaldienstleistungsfirma beschäftigt sind, die 

sie an das Callcenter vermittelt. Durch den Einsatz von LeiharbeitnehmerInnen ist es 

Unternehmen möglich, Personal rasch und flexibel einzusetzen und ebenso schnell 

und flexibel wieder abzutreten. Für überlassene Arbeitskräfte gelten die gleichen 

Entgelt- und Arbeitszeitbestimmungen wie für die im Unternehmen beschäftigten. 

Von Verbesserungen, die im Rahmen von Betriebsvereinbarungen ausgehandelt 

wurden, sind sie jedoch ausgeschlossen. Diese gelten nur für die so genannte 

Stammbelegschaft. Es besteht allerdings die Möglichkeit, dass ein Betriebsrat 
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spezielle Betriebsvereinbarungen für Leiharbeitskräfte abschließt. Gegenüber der 

Überlassungsfirma kann der Betriebsrat die überlassenen Beschäftigten aber nur 

beraten und sich mit dem Betriebsrat der Überlassungsfirma – sofern auch dort 

vorhanden – koordinieren (Stern et al. 2010). 

Leiharbeitskräfte fühlen sich oft als ArbeitnehmerInnen zweiter Klasse. Selten 

werden sie vom Unternehmen, an das sie verliehen werden, auch übernommen. 

Darüber hinaus sieht das AÜG keine maximale Überlassungszeit vor, d.h. auch wenn 

LeiharbeitnehmerInnen lange in einem Unternehmen arbeiten, bedeutet das keine 

Gleichstellung mit den regulär beschäftigten ArbeitnehmerInnen.  

Leiharbeitskräfte spielen im Zuge der Flexibilisierung insgesamt eine nicht zu 

unterschätzende Rolle. Gleichzeitig stellt ein Leiharbeitsverhältnis für immer mehr 

Menschen die oftmals einzige Chance dar – zumindest für einen kurzen Zeitraum – 

Arbeit zu finden. Bisher greifen in Österreich nur etwa sieben Prozent der Callcenter 

auf Leiharbeitskräfte zurück. Es sind 2,4 Prozent aller CallcenteragentInnen, die in 

Form eines Leiharbeitsverhältnisses tätig sind. Damit liegt die Callcenterbranche 

aber über dem branchenübergreifenden österreichischen Durchschnitt von 1,8 

Prozent (siehe Tabelle 16). Die nicht unwesentliche Bedeutung von 

Leiharbeitskräften zeigt sich auch, wenn man nur jene Callcenter betrachtet, die 

Leiharbeitskräfte beschäftigen. In diesen Callcentern sind im Durchschnitt 31 Prozent 

der AgentInnen Leiharbeitskräfte. Zwischen internen und externen Callcentern 

lassen sich in der Verteilung diesbezüglich keine signifikanten Unterschiede 

feststellen. 

 

Befristet Beschäftigte 

Mit 4,6 Prozent aller CallcenteragentInnen in Österreich, die eine befristete 

Beschäftigung haben, liegt der Callcentersektor unter dem branchenübergreifenden 

nationalen Durchschnitt von 5,3 Prozent (siehe Tabelle 16). Befristet Beschäftigte 

arbeiten in 13 Prozent aller Callcenter. Betrachtet man ausschließlich diese 

Callcenter, so sind es knapp 36 Prozent aller AgentInnen, die eine befristete 

Beschäftigung haben. Im internationalen Vergleich ist dieser Anteil sehr gering. So 

sind in Deutschland beispielsweise knapp 26 Prozent und in Spanien über 40 
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Prozent der AgentInnen befristet beschäftigt. In Südkorea sind es sogar über 60 

Prozent.  

Dieser Unterschied ist mit hoher Wahrscheinlichkeit auf den in Österreich 

vergleichsweise lockeren Kündigungsschutz unbefristeter Beschäftigter 

zurückzuführen. Befristete Dienstverhältnisse werden daher weniger stark als 

Flexibilisierungsinstrumente eingesetzt, dafür werden andere, noch flexiblere 

Beschäftigungsformen herangezogen, beispielsweise die freien Dienstverhältnisse. 

Befristete Beschäftigungsverhältnisse sind in Österreich gleichermaßen in internen 

und externen Callcentern anzutreffen. Es besteht jedoch ein leichter Zusammenhang 

zwischen dem Geschlecht der Beschäftigten und dem Vorhandensein von befristeten 

Verträgen, als auch dem Anteil der befristet Beschäftigten. Es sind vor allem 

Callcenter mit einem niedrigen Frauenanteil an der Belegschaft, in denen viele 

befristete Beschäftigungen bestehen (siehe Tabelle 17). Im internationalen Vergleich 

sind es vor allem die externen Callcenter, die zu einem höheren Antail auf befristete 

Beschäftigte (durchschnittlich 15 Prozent der Beschäftigten, im Vergleich zu internen 

Callcentern mit zehn Prozent) zurückgreifen (Holman et al. 2007a). 
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Tabelle 17:  Regressionsanalyse von Beschäftigungsformen, Interessenvertretung und Organisationsform 

 befristete Beschäftigung  freie Dienstverträge  geringfügige Beschäftigung  

unabhängige 

Variable 
Häufigkeita 

Intensitätb 

(unzensiert) 

Intensiätc 

(zensiert) 
Häufigeita 

Intensitätb 

(unzensiert) 

Intensitätc 

(zensiert) 
Häufigkeita 

Intesitätb 

(unzensiert) 

Intensitätc 

(zensiert) 

Interessenvertretung: 

vorhanden=1 1.064 .055 -.122 -2.761*** -.443*** .075 .318 -.036 -.179 

Organisationsform: intern=1 -.261 .056 .002 -1.178** -.188* -.020 -1.267** -.085 .072 

% weibliche  

Besch. .018 -.193* -.724** -.007 -.054 -.136 .031* .054 -.205 

Callcentergröße -.002 -.147 -.357 .002 -.099 .056 .000 .066 -.134 

Konstante -3.485   1.672   -3.021*   

LR Chi² 4.085   42.615***   8.852*   

Pseudo R² .082   .512   .138   

F  1.350 3.886*  9.720*** .079  .455 .694 

adj. R²  .016 .512  .284 .010  -.026 -.059 

Sample Größe N 89 89 12 89 89 37 89 88 23 

a Schätzungen der logistischen Regression  

b OLS Regression (Methode der kleinsten Quadrate) – N inkludiert linkszensierte ‘0’-Werte (0% der Beschäftigungsform) (fehlende Werte werden auf 0 geschätzt) 

c OLS Schätzung – N ist begrenzt auf Fälle größer als ‘0’ 
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Zur Verbreitung freier Dienstnehmer und / oder befristet Beschäftigter in Europas 

koordinierten Marktwirtschaften 

Im Rahmen eines Artikels für die Industrial Labour Relations Review (Shire et al. 

2009b) ging ich gemeinsam mit den anderen AutorInnen der Frage nach, wie 

institutionelle und organisationale Faktoren auf die Verwendung von befristeter 

Beschäftigung und / oder freier Dienstverträge in Callcentern einwirken. Die 

Fragestellung beruht auf der Annahme, dass geringfügig Beschäftigte und freie 

DienstnehmerInnen ähnliche Funktionen übernehmen, wenn es darum geht, 

größtmögliche Flexibilität bei möglichst geringen Kosten zu erreichen. Analysiert 

wurden dabei die Daten der Callcenter aus sechs Ländern aus der Gruppe der so 

genannten koordinierten Marktwirtschaften (Österreich, Dänemark, Frankreich, 

Deutschland, Spanien, Schweden), die – so die Definition (Hall/Soskice 2001) – über 

ein vergleichsweise hohes Maß an Regulierung zur Absicherung von 

Beschäftigungsverhältnissen verfügen. Zahlreiche Forschungen (Estevez-Abe et al. 

2001; Marsden 1999; Hollingsworth/Boyer 1997) gehen davon aus, dass 

Beschäftigung in koordinierten Marktwirtschaften von vergleichsweise sicheren 

Beschäftigungsverhältnissen und vergleichsweise hohen Investitionen in die 

Beschäftigten, beispielsweise in Form von Weiterbildung geprägt ist. Der Großteil 

dieser Studien beruft sich jedoch auf Erhebungen in Industriebranchen mit starken 

Gewerkschaften und historisch gewachsenen institutionellen Beziehungen. Daten 

der OECD (2004: 71) zeigen hingegen einen Anstieg atypischer 

Beschäftigungsformen gerade in diesen Ländern und vor allem im Bereich der 

Dienstleistungsberufe, in dem das stärkste Beschäftigungswachstum zu verzeichnen 

ist. Erste Forschungen (Bosch/Lehndorff 2005; Bosch/Weinkopf 2008; Caroli/Gautié 

2008; Westergaard-Nielsen 2008) zeigen bereits, dass die Qualität der 

Beschäftigung vor allem im Niedriglohnbereich dieser Branchen durchwegs als 

problematisch zu bezeichnen ist. Im Rahmen des Artikels für die Industrial Labour 

Relations Review (Shire et al. 2009b) wurde versucht jene institutionellen und 

organisationalen Faktoren ausfindig zu machen, die die Verwendung von befristeten 

und / oder freien Dienstverträgen beeinflussen. Im Folgenden werden die zentralen 

Ergebnisse der Analyse dargestellt.  
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Differenziert man die untersuchten Länder nach ihrem Grad der 

Beschäftigungsregulierung in drei Gruppen (geringe Beschäftigungsregulierung: 

Dänemark, mittlere Beschäftigungsregulierung: Österreich, Deutschland, Schweden, 

starke Beschäftigungsregulierung: Frankreich, Spanien) so gibt es zwischen den 

Gruppen nur geringe Unterschiede was den Anteil der Callcenter betrifft, die freie 

DienstnehmerInnen und / oder befristet Beschäftigte haben (siehe Tabelle 18). 

Betrachtet man die Daten jedoch auf Länderbasis, lassen sich größere Unterschiede 

ausmachen. Über den geringsten Anteil an Callcentern, die befristete und / oder freie 

Dienstverhältnisse haben, verfügt Dänemark (40 Prozent). Darauf folgen Österreich, 

Deutschland und Schweden mit 45-57 Prozent und an oberster Stelle Frankreich (52 

Prozent) und Spanien (71 Prozent), jene Länder mit der strengsten Regulierung. Für 

den Anteil der Callcenter, die auf die analysierten Beschäftigungsformen 

zurückgreifen, scheinen die groben institutionalisierten Rahmenbedingungen also 

wenig relevant. Die Unterschiede liegen im Detail, denn das Ausmaß in dem die 

untersuchten Callcenter befristete oder freie Dienstverträge nützen variiert stärker. 

Wie erwartet ist der Anteil der AgentInnen in befristeten und / oder freien 

Dienstverhältnissen in Dänemark mit sechs Prozent wesentlich niedriger als in 

Ländern mit mittlerer Regulierung, wie Österreich (34 Prozent), Deutschland (23 

Prozent) und Schweden (21 Prozent). Frankreich liegt mit 25 Prozent im Rahmen der 

Länder mit mittlerer Regulierung, Spanien mit 58 Prozent jedoch weit darüber (siehe 

Tabelle 18). 
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Tabelle 18:  Deskriptive Statistik, Häufigkeit und Intensität befristeter Beschäftigung und / oder 
freier Dienstverträge nach Ländern und Ausmaß der Regulierung (Shire et al. 2009b: 
609) 

 % Callcenter mit 

befristet 

Beschäftigten 

oder freier 

Dienstverträge 

Intensität a der Nutzung 

befristeter Beschäftigung 

oder freier Dienstverträge  

  Durchschnittb SD Gültige Fälle 

Österreich 51,81 34,35 41,68 83 

Dänemark 39,56 5,84 12,06 91 

Frankreich 51,90 24,46 27,69 210 

Deutschland 45,10 22,64 25,84 153 

Spanien 70,59 58,02 30,89 101 

Schweden 56,83 20,94 25,26 139 

Geringe Beschäftigungs- 

regulierungc: Dänemark 
39,56 5,84 12.06 91 

Mittlere Beschäftigungs- 

regulierungc: Österreich, 

Deutschland, Schweden 

39,96 14,68 23,53 383 

Starke Beschäftigungs- 

regulierungc: Frankreich, 

Spanien 

37,03 30,66 33,88 305 

 
a Intensität betrifft nur jene Callcenter, die angeben, über befristete Beschäftigte und / oder freie 

DienstnehmerInnen zu verfügen 
b Gewichtet nach Unternehmensgröße (Anzahl der AgentInnen) 
c Die Einteilung der Länder in Gruppen mit geringer, mittlerer und starker Beschäftigungsregulierung stammt von 

den AutorInnen geht jedoch von der OECD Ländereinteilung (OECD 2004:117) aus. 

 

Darauf aufbauende Korrelationsberechnungen und multivariate Analysen kamen zu 

folgenden Ergebnissen. Callcenter mit Interessenvertretung für die Beschäftigten 

haben signifikant seltener und weniger befristet Beschäftigte und / oder freie 

DienstnehmerInnen. Die Variable verliert jedoch an Aussagekraft, wenn dem 

multivariaten Modell die Organisationsform (internes oder externes Callcenter) 

hinzugefügt wird (Shire et al. 2009b: 612). Unternehmen, die sich dafür entschieden 

haben, das Callcenter intern zu betreiben, beschäftigten somit signifikant seltener 
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und weniger befristet Beschäftigte und / oder freie DienstnehmerInnen. Dies deutet 

darauf hin, dass Strategien des Auslagerns mitunter auch das Ziel haben, 

gewerkschaftlichen Einflüssen zu entfliehen (Arzbächer et al. 2002; Doellgast 2005). 

Zwei in den Berechnungen eingeführte Kontrollvariablen zeigen ebenfalls Einfluss 

auf die Intensität der Nutzung von befristeten und / oder freien Dienstverträgen. Dies 

sind die Spezialisierung auf outbound-Gespräche (pos. Korrelation) und der 

Tätigkeitsbereich der Finanzdienstleistungen (neg. Korrelation). Insgesamt sind es 

somit vor allem die externen Callcenter in Ländern mit starker und mittlerer 

Beschäftigungsregulierung, die auf diese Formen der Beschäftigung zurückgreifen. 

Daraus lässt sich schließen, dass Callcenter in Ländern mit geringerer Regulierung 

auch im Rahmen der regulären Beschäftigungsverhältnisse ausreichende Flexibilität 

finden, wohingegen CallcentermanagerInnen in strenger regulierten Ländern aus 

dem regulierten Rahmen ausbrechen, indem sie auf weniger geschützte 

Beschäftigungsverhältnisse ausweichen. Dänemark, ein Land mit äußerst geringer 

Regulierung von Beschäftigung, weist den geringsten Anteil befristeter und / oder 

freier Dienstverträge auf. Der geringe Kündungsschutz ermöglicht den Callcentern 

ihrem Bedarf an Flexibilität über Kündigungen und Neueinstellungen nachzukommen. 

Im Gegensatz dazu greifen Callcenter in Österreich überdurchschnittlich oft auf freie 

DienstnehmerInnen und spanische Callcenter auf befristet Beschäftigte zurück (Shire 

et al. 2009b).  

 

Flexible Beschäftigung in den Fallstudienunternehmen 

Die in den Fallstudien untersuchten Callcenter verfügen über die gesamte Palette der 

hier beschriebenen flexiblen Beschäftigungsformen. MultiCall ist eines jener 

Unternehmen, in denen sowohl TeamleiterInnen als auch AgentInnen ausschließlich 

als freie DienstnehmerInnen beschäftigt werden. Spricht man mit dem 

Callcenterleiter über seine Beschäftigten, so differenziert er klar zwischen den 

MitarbeiterInnen (dem Management) und den „Freien“ (den TeamleiterInnen und den 

AgentInnen). Die interviewten AgentInnen haben nie mit einer anderen 

Vertragssform gerechnet, bereits vor Diensteintritt war ihnen klar, dass eine 

Beschäftigung bei MultiCall nur im Rahmen eines freien Dienstverhältnisses möglich 

ist. Diese grundsätzliche Bedingung wurde auch von keinem der Interviewten in 

Frage gestellt. Deutlich wird, dass die Beschäftigten die eventuellen Nachteile eines 
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freien Dienstverhältnisses kennen, aber auch die Idee einer gewissen Vorsorge, die 

man sich automatisch durch Erwerbsarbeit erwirbt, gibt es noch und wird auch 

geschätzt. Im Laufe der Zeit scheinen sich die Interviewten jedoch, mit den nötigen 

Kompromissen abgefunden zu haben. Zum Teil wird auch die Argumentation des 

Arbeitgebers übernommen:  

„Angestellt sein wäre natürlich schöner. Also, ja, Versicherung, ja, das wäre 
besser, aber das kann man im Callcenter nicht haben. Durch die 
Umschlagrate von den Mitarbeitern, also es rentiert sich nicht, lohnt sich nicht 
für den Arbeitgeber, deshalb verstehe ich das und das ist in Ordnung.“ 
(MultiCall-Int.4-S.3)  

Im Zusammenhang mit den freien Dienstverträgen steht allgemein ein Versprechen 

von Freiheit im Raum. Die Beschäftigten berufen sich in den Interviews häufig auf 

diese ihnen zur Verfügung stehenden Freiheiten und die geringere Verpflichtung dem 

Unternehmen gegenüber. In den seltensten Fällen werden diese Möglichkeiten aber 

auch genützt. Auf die Frage nach den Vorteilen des freien Dienstvertrages 

beschreiben zwei Agentinnen: 

„Ja, dass ich die Zeit selbst bestimmen kann, wann ich da bin und wie viel; 
und mir wird weniger abgezogen, 13 Prozent.“ (MultiCall-Int.4-S.3)  

„Freier Dienstnehmervertrag, zu üblichen Konditionen, was man mir 
angeboten hat, ist auch ganz günstig, weil man hat mehr Freiheit. Natürlich, 
wie gesagt, es ist die übliche Form im Callcenter, dass einem freie 
Dienstverträge angeboten werden.“ (MultiCall-Int.5-S.2) 

Die Nachteile sind den Beschäftgiten ebenso klar: 

„Keine Pensionsversicherung, es ist nicht sicher, effektiv kann jeden Tag der 
Thomas zu mir kommen und sagen, „Ciao“.“ (MultiCall-Int.4-S.3)  

Auch bei QuickCall sind die AgentInnen ausschließlich in freien Dienstverträgen 

beschäftigt. Es handelt sich auch in diesem Unternehmen um eine Strategie, wie mit 

Kostendruck, Flexibilität, Fluktuation und Projektorientierung umgegangen werden 

kann. Der Geschäftsführer spricht davon, dass seine MitarbeiterInnen zwischen einer 

Anstellung und einem freien Dienstvertrag wählen können, sie ziehen jedoch alle 

einen freien Dienstvertrag vor. Die Interviews mit den Beschäftigten machen aber 

deutlich, dass es sich dabei um keine freie Wahl handelt und die Option auf eine 

Anstellung de facto nicht offen steht. Aus rechtlichen Gründen lässt der 

Callcenterleiter seine MitarbeiterInnen unterschreiben, dass sie einen freien 

Dienstvertrag anstelle einer Anstellung bevorzugen, so die interviewten AgentInnen. 
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Eine Fixanstellung aller MitarbeiterInnen wäre in der Praxis finanziell nicht möglich, 

das gibt auch der Callcenterleiter zu bedenken. 

Im primären Interesse aller Beschäftigten liegt es Geld zu verdienen, 

krankenversichert zu sein und gleichzeitig aufgrund der zeitlichen Flexibilität ihres 

freien Dienstverhältnisses allen anderen privaten Interessen und Verpflichtungen 

nachgehen zu können. Im Bezug auf die Vereinbarkeit von Interessen und 

Erwerbsarbeit besteht bei den befragten freien DienstnehmerInnen große 

Zufriedenheit. Es ist zum Teil mit einem Gefühl von Freiheit verbunden, dass man 

sich keiner fixen Anstellung unterordnen muss und gleichzeitig seinen anderen 

Interessen nachkommen kann.  

Im Gegensatz zu MultiCall und QuickCall verfügen bei LivingRoom alle Beschäftigten 

über eine unbefristete Anstellung. Es handelt sich dabei um eine Konzernvorgabe, 

der die Callcenterleitung zu entsprechen hat. Als internes Callcenter orientiert sich 

das Personalmanagement an der Konzernpolitik, das betrifft auch die 

Beschäftigungsverhältnisse. Die Beschäftigten im Bereich der back-line verfügen 

über eine Vollzeitanstellung. Von den front-line-AgentInnen arbeitet jedoch nur eine 

Mitarbeiterin 40 Stunden in der Woche, der Großteil arbeitet zwischen 20 und 30 

Stunden, außerdem gibt es eine Gruppe von sechs Beschäftigten, die auf 

geringfügiger Basis arbeiten und nur neun Wochenstunden tätig sind. Es wird von 

Seiten des Managements darauf geachtet, dass im Bereich der front-line möglichst 

nur in Teilzeit gearbeitet wird. Es hat sich gezeitg, dass aus Gründen der Belastung 

eine volle Beschäftigung nicht vertretbar ist. Die früher relativ fixen Regelungen zu 

den Arbeitszeiten der Beschäftigten wurden in den letzten Jahren gelockert und 

flexibler gestaltet. Als Flexibilitätsressource für die Servicezeiten am Samstag dienen 

bei LivingRoom vor allem die geringfügig Beschäftigten. Es handelt sich bei allen um 

Studierende, denen die Samstagsarbeit entgegen kommt. Die AgentInnen schildern, 

dass unterschiedliche Beschäftigungsverhältnisse bzw. Arbeitszeitarrangements 

auch Auswirkungen auf die Sozialordnung haben. So wird beispielsweise 

beschrieben, dass die Vollzeitkräfte klar an oberster Stelle einer sozialen Hierarchie 

stehen, gefolgt von den Teilzeitkräften und den geringfügig Beschäftigten. An 

unterster Stelle stehen die HeimarbeiterInnen, woraus sich schließen lässt, dass 

diese im geringsten Ausmaß sozial integriert sind. Im Vergleich dazu ist die Situation 

der geringfügig Beschäftigten wenig problematisch, da es sich bei ihnen 
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ausschließlich um StudentInnen handelt, die ihre sozialen Kontakte außerhalb der 

Arbeit haben und auch explizit weniger den Wunsch nach Integration hegen.  

Wie auch die geringfügig Beschäftigten dienen die Heimarbeitsplätze bei LivingRoom 

vor allem als Flexibilitätsressource. Dies scheint aus der Sicht der Beschäftigten aber 

weniger gut zu funktionieren, als ursprünglich geplant. Die Agentinnen an den 

Heimarbeitsplätzen können nicht im geforderten Ausmaß Flexibilität bieten. Eine 

Mitarbeiterin beschreibt: 

„Ich finde, dass das Konzept nicht ganz aufgeht. Gedacht ist es als wirklich 
flexible Plätze, wo man wirklich sagen kann, wir brauchen jetzt jemanden von 
2 bis 3. Das funktioniert so nicht. Verstehe ich auch, so flexibel ist keiner als 
Mitarbeiter.“ (LivingRoom-Int.5-S.11) 

ComfortService verkörpert mit seinem Status als ehemaliges öffentliches Callcenter 

einen besonderen Typ von Personalpolitik. Waren früher alle Beschäftigten 

BeamtInnen, verfügen zur Zeit der Erhebung nur mehr ein Mann und eine Frau über 

ein beamtetes Dienstverhältnis und ein weiterer über einen alten Dienstvertrag, der 

dem der BeamtInnen sehr nahe kommt. Zum Zeitpunkt der Erhebung waren 

außerdem zwei Leiharbeitskräfte beschäftigt, der Rest (16 Personen) sind 

Angestellte in Teilzeitverträgen (befristet und unbefristet), dabei handelt es sich 

hauptsächlich um StudentInnen. 

Das Callcenter von ComfortService galt innerhalb des Unternehmens lange Zeit als 

„Dead End“ oder „Strafkolonie“, wohin all jene versetzt wurden, die aus disziplinären 

oder anderen Gründen in einer anderen Abteilung nicht mehr unterkamen. Da der 

Anteil pragmatisierter Beschäftigter lange Zeit sehr hoch war, gab es auch keine 

Möglichkeit sich, von den MitarbeiterInnen zu trennen, wie der Callcenterleiter 

beschreibt:  

„Ich will das nicht an den Pranger stellen, das war halt so und das wird man in 
anderen Unternehmen auch finden. Es wird jemand abgezogen, vom Dienst 
oder hat sich was zuschulden kommen lassen, ist bei seinem Dienst, wo er 
eigentlich ausgebildet war, nicht einsetzbar und man hat ihn dann ins 
Callcenter abgeschoben, unter dem Motto „Telefonieren kann jeder“. Ein alter 
Irrglaube, der der Callcenterbranche anlastet.“ (ComfortService-Int.1-S.4) 

Zum Zeitpunkt der Übernahme des Callcenters durch den interviewten Leiter war der 

service-level des Callcenters äußerst unzufriedenstellend. Die Strategie war, den 

Personalstand durch Leihpersonal aufzustocken. Neben der Verbesserung des 

service-levels brachte diese Maßnahme aber auch Ressentiments der langgedienten 
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AgentInnen gegenüber den neu Beschätigten zu Tage. Bei den Leiharbeitskräften 

handelte es sich vorwiegend um StudentInnen, die nach einer kurzen Einschulung 

zwar nicht in gleichem Ausmaß über Arbeitserfahrung verfügten, aber aus Sicht des 

Callcenterleiters genauso gut arbeiteten. In der Wahrnehmung des Callcenterleiters 

fühlten sich die Älteren bedroht, was auch zur Ablehnung seiner Person führte. Auch 

zum Zeitpunkt der Erhebung wird bei ComfortService noch vereinzelt auf 

LeihabeiterInnen gesetzt, diese werden wenn möglich aber nach einiger Zeit in die 

Stammbelegschaft übernommen. Die traditionell mächtige Interessenvertretung der 

Beschäftigten bei ComfortService hat auch nach der Privatisierung einen gewissen 

Status behalten können. So redet sie, was die Beschäftigungsverhältnisse betrifft, 

weiterhin mit. Freie MitarbeiterInnen können aus diesem Grund nicht beschäftigt 

werden, dem würde der allgemeine Betriebsrat nicht zustimmen. Obwohl es 

traditionell im Unternehmen auch nicht üblich war, dass Teilzeitkräfte beschäftigt 

werden, konnte es der Callcenterleiter für seine Abteilung durchsetzen. Außerdem 

werden vor allem in den Sommermonaten immer wieder PraktikantInnen 

aufgenommen. 

Aufgrund der speziellen Unternehmensform unterscheidet sich das Personal im 

internen Callcenter von ComfortService stark von jenem bei externen Dienstleistern. 

Neben einer Gruppe von Studierenden, die die Arbeit im Callcenter als Nebenjob 

verstehen, gibt es eine Gruppe von älteren Beschäftigten, die meist aus anderen 

Bereichen des Unternehmens kommen und die Arbeit im Callcenter als ihren Beruf 

wahrnehmen. Es gibt auch noch beamtetes Personal und Personen in alten, nahezu 

unkündbaren Dienstverträgen. Die Einkommensunterschiede zwischen den 

Beschäftigtengruppen sind dementsprechend hoch. Die Sicherheit, über welche die 

Beschäftigten in alten Dienstverträgen verfügen, schafft Loyalität gegenüber dem 

Unternehmen, sie geht jedoch auf Kosten der Selbstbestimmung. Die StudentInnen 

heben hervor, dass sie es sehr schätzen, dass sie über eine Anstellung verfügen. 

Die soziale Absicherung ist das was den Job, verglichen mit anderen studentischen 

Nebenjobs, besonders attraktiv macht. Die äußerst niedrige Fluktuation ist ein 

Hinweis auf die Zufriedenheit der Beschäftigten.  

Die Arbeitszeitregelungen der verschiedenen Beschäftigtengruppen von 

ComfortService sind sehr unterschiedlich. Für den Callcenterleiter ist die Mischung 

geradezu ideal. Er verfügt über 40-Stunden Kräfte mit relativ starren Dienstplänen 
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und zusätzlich über flexibel einsetzbare Teilzeitkräfte. Die meisten 

Teilzeitbeschäftigten arbeiten zwischen 14 und 35 Stunden. Er spricht von einer 

„kleinen schlagkräftigen Truppe“ (ComfortService-Int.1-S.12) und hebt die Vorzüge 

der Teilzeitbeschäftigten hervor. 

„Da ist es recht schön mit den Teilzeitkräften, dass die ausgeruhter sind. Der 
hat vielleicht nur eine Schicht von 16 bis 20 Uhr und man kriegt da trotzdem 
keine müden Agent an den Apparat, sondern der bringt dann frischen 
Schwung und ähnliches rein. (ComfortService-Int.1-S.12) 

Neben der Flexibilität steigt aus Arbeitgebersicht durch Teilzeitkräfte somit auch die 

Leistung des Callcenters. 

6.3.2. Einkommen im Callcenter – ein Auskommen? 

Callcenterarbeit ist zu einem hohen Prozentsatz dem Niedriglohnsektor 

zuzurechnen. Die wirklich gut bezahlten Jobs in Managementfunktionen sind eher 

dünn gesät und es muss davon ausgegangen werden, dass die Deckung des 

Lebensunterhalts durch eine Teilzeitbeschäftigung im Callcenter nicht gewährleistet 

werden kann. Die weit verbreitete Kombination von Teilzeitarbeit mit niedrigen 

Löhnen und gering abgesicherten Beschäftigungsverhältnissen verleiht der 

Callcenter Arbeit in vielen Fällen hohes prekäres Potential. In der Praxis zeigt sich, 

dass die Tätigkeit meist mit anderen Einkommensquellen kombiniert und die 

Beschäftigten sie oft als Zusatz- oder Nebenverdienst verstehen. 

Die Gehälter in internen Callcentern orientieren sich an dem für das Unternehmen 

gültigen Kollektivvertrag und dem Gehaltsschema für andere administrative 

Tätigkeiten im Unternehmen. Die in externen Callcentern gültigen Kollektivverträge 

bieten den Beschäftigten meist wesentlich schlechtere Rahmenbedingungen. Auch 

international gesehen zeichnen sich deutliche Unterschiede in der Bezahlung 

zwischen internen und externen Callcentern ab. Das Einkommen der AgentInnen in 

internen Callcentern ist im internationalen Durchschnitt um 18 Prozent höher, als 

jenes der in externen Callcentern tätigen. Die Gründe dafür liegen international an 

der geringeren kollektivvertraglichen Abdeckung externer Callcenter, denn 

Beschäftigte, deren Gehalt im Rahmen eines Kollektivvertrages ausverhandelt 

wurde, verdienen im Durchschnitt mehr als jene, auf die das nicht zutrifft (Holman et 

al. 2007a). Trotz der kollektivvertraglichen Abdeckung nahezu aller AgentInnen 

zeigen die Daten auch für Österreich einen Unterschied in der Bezahlung zwischen 



 129

internen und externen Callcentern von 16 Prozent, dieser ist jedoch statistisch nicht 

signifikant.  

Hinzuweisen ist auf die Außenseiterrolle Österreichs in Bezug auf die Gehälter der 

ManagerInnen. Gemeinsam mit Spanien ist Österreich das einzige Land in der 

Erhebung, in dem ManagerInnen in externen Callcentern besser bezahlt werden, als 

jene in internen Callcentern (Holman et al. 2007a). 

Hinter dem positiv klingenden Schlagwort „leistungsgerechte Bezahlung“, wie sie in 

externen Callcentern weit verbreitet ist, verbirgt sich häufig ein unkalkulierbar 

schwankendes Einkommen. Solche variablen Gehaltsbestandteile können bei 

entsprechender Leistung durchaus zu einem angemessenen Verdienst beitragen, 

möglich ist aber auch der gegenteilige Effekt, wenn die Leistung den Erwartungen 

des Unternehmens nicht entspricht. Das unternehmerische Risiko wird auf die 

Beschäftigten abgewälzt. 

Im internationalen Durchschnitt ist die Bezahlung von 15,3 Prozent aller 

CallcenteragentInnen leistungsabhängig. Der Anteil der leistungsabhängigen 

Gehaltsbestandteile variiert jedoch deutlich zwischen den Ländern. Er reicht von 

durchschnittlich vier Prozent in Spanien bis zu 41 Prozent in den Niederlanden. 

Individuelle leistungsabhängige Gehaltsbestandteile machen gegenüber den 

gruppenbasierten einen größeren Gehaltsbestandteil aus (im Durchschnitt 12,5 

Prozent vs. 2,9 Prozent des Gehalts) (Holman et al. 2007a). Betrachtet man in 

Österreich jene Callcenter, die leistungsbezogene Gehaltsbestandteile verwenden, 

es sind gut 50 Prozent, so machen individuelle Leistungszulagen durchschnittlich 22 

Prozent des Bruttojahreseinkommens aus. Es sind, wie auch im internationalen 

Vergleich, vor allem externe Anbieter, die auf variable Gehaltsbestandteile setzen. 

Bei einem/r Agent/in in einem externen Callcenter sind es durchschnittlich 32 Prozent 

des Gehalts, die sich aus individuell berechneten Einkommensbestandteilen 

zusammensetzen. 

Was die Transparenz der Einkommen betrifft, so zeigen die 

Fallstudienuntersuchungen, dass es auch diesbezüglich große Unterschiede 

zwischen internen und externen Callcentern gibt. In internen Callcentern herrscht 

großteils Verschwiegenheit über das Einkommen, wohingegen in externen 

Callcentern die Stundenlöhne der AgentInnen weitgehend bekannt sind. 
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Obwohl es sich bei LivingRoom um ein verhältnismäßig transparentes 

unternehmensinternes Callcenter handelt, ist das Thema Einkommen unter den 

AgentInnen ein großes Tabu.  

„LivingRoom ist wie jede andere Firma und die Kollegen sind wie andere 
Kollegen (…).. Und es ist diese Eifersucht und diese Eifersucht, ja, es ist 
überall gleich und da denke ich mir, wofür sollen es (Anm.: Einkommen) die 
anderen wissen.“ (LivingRoom-Int.6-S.15) 

Der Callcenterleiter erklärt, dass in die Berechnung der Gehälter unterschiedliche 

Kriterien einfließen. Dazu zählen unter anderm Vordienstzeiten und die Dauer der 

Unternehmenszugehörigkeit. Alter und Bildungsabschlüsse spielen dabei jedoch 

keine Rolle. Über eine gute Verhandlungsbasis verfügen Personen, die von einer 

anderen Tätigkeit innerhalb von LivingRoom ins Callcenter wechseln. Sie haben 

großes Vorwissen und sind daher besonders wertvolle MitarbeiterInnen. 

Verhandlungen um Gehaltserhöhungen gehen bei LivingRoom immer von den 

Beschäftigten aus, verlaufen für die AgentInnen jedoch selten erfolgreich. Der 

Callcenterleiter bekundet zwar stets guten Willen, so die AgentInnen, suggeriert 

jedoch, dass die Gehälter nicht in seine Entscheidungskompetenz fallen, sondern 

von Vorgesetzten gestaltet werden, von denen wiederum er abhängig sei. In der 

Realität bedeutet das, dass seit mehreren Jahren der Stundensatz nicht erhöht 

wurde, die noch bestehend Spanne zum kollektivvertraglich geregelten Gehalt daher 

immer kleiner wird. Da es bei LivingRoom weder leistungsabhängige 

Gehaltsbestandteile oder Nacht- und Wochenendearbeit gibt, haben die 

Beschäftigten keine Möglichkeit, ihr Einkommen durch eigenes Zutun aufzubessern. 

Nur die geringfügig Beschäftigten haben die Möglichkeit, sich Mehrstunden 

ausbezahlen zu lassen (im Verhältnis 1:1), bei allen anderen ist Zeitausgleich 

vorgesehen. Die Supervisorin verfügt sogar über eine im Gehalt inkludierte 

Überstundenpauschale für 13 Stunden im Monat. Insgesamt ist LivingRoom eines 

der schlecht zahlenden Callcenter in der Fallstudienuntersuchung. Die gut planbaren 

Arbeitszeiten, die angenehme Arbeitsatmosphäre und das Zugehörigkeitsgefühl zum 

Unternehmen scheinen für die meisten Beschäftigten jedoch das eher niedrige 

Gehalt aufzuwiegen. Dass sie sich wohlfühlen ist für viele MitarbeiterInnen das 

wichtigere Kriterium. Dies geht so weit, dass die Gehaltshöhe von den Beschäftigten 

sogar als gegeben angesehen wird: 
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„Ich sage mal, wenn es jemandem nicht passt, dann müsste man die 
Konsequenzen ziehen, das ist mein Motto, nicht. Dass, wenn sie sagen, da 
würde ich mehr verdienen, dann muss man sich überlegen, will man das oder 
ist die Atmosphäre hier eine angenehme und man nimmt das hin.“ 
(LivingRoom-Int.2-S.13) 

Bisher, so die Erzählungen der AgentInnen, gab es nur in einem Anlassfall konkrete 

Gehaltsverhandlungen. Grund dafür war die Übersiedlung des Callcenters und der 

für viele Beschäftigte damit verbundene längere Anfahrtsweg und steigende Kosten 

für Transport. Ursprünglich wurde dieses Thema als kollektives Interesse auch 

kollektiv verhandelt. Am Schluss standen jedoch individuelle Verhandlungen. Jene 

AgentInnen die sich nicht für eine Gehaltserhöhung einsetzten, haben diese auch 

nicht bekommen – viele Fälle sind auch nach mehreren Monaten noch offen.  

Im Gegensatz zu LivingRoom spielt bei MultiCall das Einkommen eine sehr zentrale 

Rolle für die Arbeitsmotivation der Beschäftigten. Egal, ob es sich um einen 

Zusatzverdienst handelt, oder Geld für das Studium zurückgelegt wird, die Arbeit im 

Callcenter ist für alle interviewten AgentInnen eine befristete Tätigkeit, die darauf 

ausgerichtet ist, Geld zu verdienen. Ein relevantes Thema für alle Beschäftigten ist 

der unterschiedliche Entgeltmodus an den beiden Standorten von MultiCall. So 

bekommen second-level-Beschäftigte an einen Standort einen Euro mehr in der 

Stunde, als die second-level-Beschäftigten am Standort der Interviewten. Da der 

Geschäftsführer auf die Anfragen der AgentInnen keine Stellungnahme abgegeben 

hat, ist es vor allem Resignation, die aus den Aussagen der Beschäftigten zu 

vernehmen ist. 

„Ist halt so, wurde so gehandhabt und festgelegt. Sind Sachen, damit lebt man 
dann in dem Fall. (…) Das hat für mich keinen Wert, keine Auswirkungen auf 
die Arbeit, die ich mache. (…) Ich sage mal, das ist so festgelegt worden, da 
muss man die Konsequenz daraus ziehen. Ich bewerte das nicht als solche, 
ich denke, es gibt Gründe dafür, warum das so gehandhabt wird. (MultiCall-
Int.5-S.17) 

Bei den first-level-AgentInnen von MultiCall gibt es von Agent/in zu Agent/in 

unterschiedliche Regelungen, „da hat jeder seine Vereinbarungen getroffen“, so eine 

Agentin (MultiCall-Int.2-S.13). Bei einem Teil ist der Entgeltmodus in der Form 

gestaltet, dass die AgentInnen über einen Mindeststundenlohn verfügen (5 bis 7 

Euro) und bei besonders hohen Gesprächszahlen zusätzliche Beträge ausbezahlt 

werden. Ein anderer Teil der AgentInnen wird ausschließlich pro Anruf bezahlt.  



 132

Ein Agent beschreibt es folgendermaßen: 

„Wir kriegen 70 Cent pro Call und am Wochenende, oder wenn ganz 
schwache Zeiten sind, wird das aufgerundet, man sitzt da nicht umsonst da 
oder so. (…) Wenn es ganz schlecht ist 6 Euro die Stunde das ist sehr selten 
der Fall. Wenn man Feiertag oder Samstag/Sonntag Dienst macht, aber da 
gibt es dann wieder extra Zulagen, da wird es auch mehr. Also genau kann ich 
es nicht sagen, das kommt auf die Anrufe an, da kann ich es ungefähr 
ausrechnen.“ (MultiCall-Int.2-S.13) 

Zur Angemessenheit der Höhe der Bezahlung gibt es bei MultiCall sehr 

unterschiedliche Wahrnehmungen. Eine Mitarbeiterin klagt im Interview über zu 

geringes Einkommen, vor allem in Bezug auf die Anforderungen, die gestellt werden. 

Darüber war sie sich beim Einstellungsgespräch noch nicht klar, jetzt steht sie vor 

der Situation, dass sie keine Möglichkeit sieht, die Situation zu verändern. Sie 

formuliert es in dieser Interviewsequenz wie folgt: 

„Ich habe auch nicht drüber nachgedacht, ehrlich gesagt. Das merkt man erst, 
wenn man arbeitet, dass es zuwenig ist. Für das Geld – ich habe nicht 
gewusst, dass wir so viele Projekte haben. Manche sitzen drüben und kriegen 
für ein Projekt 8 Euro die Stunde und wir kriegen hier 7, das ist vollkommen.“ 

I: „Und Gehaltserhöhung?“  

„Nicht drinnen, kein Thema; wenn es nicht gefällt, dann können sie ja gehen.“ 
(MultiCall-Int.3-S.14) 

Eine andere Mitarbeiterin ist mit ihrem Einkommen sehr zufrieden. Sie hat in den 

Gehaltsverhandlungen beim Einstieg das bekommen, was sie gefordert hat. Offen ist 

allerdings, ob auch ein höheres Einkommen möglich gewesen wäre. Sie ist zufrieden 

mit ihrem Einkommen: „und es ist angemessen, für das, was ich mache“ (MultiCall-

Int.2-S.14). Einen großen Spielraum für Gehaltsverhandlungen scheint es jedoch bei 

MultiCall nicht zu geben. Eine Agentin beschreibt: 

„Das wurde zu Anfang gesagt, was man verdient. So wofür es Pauschalen 
und Zulagen gibt. Da kann man entscheiden, ist es was, was man machen will 
oder nicht. Das ist ein wichtiges Thema bei den Einstellungsgesprächen, was 
bekommen Sie für die Arbeit hier. Das wird separat gesagt.“ (MultiCall-Int.5-
S.16) 

Ein weiterer Faktor, der bei MultiCall immer wieder zu Unklarheiten geführt hat, ist 

das Prämiensystem. Für Beschäftigte, die ein Jahr gearbeitet haben, gab es eine 

Prämie von ca. 100 Euro. Zu Problemen führte dabei die Festlegung des Stichtags. 

Außerdem werden je nach Leistung quartalsweise Prämien in Form von 
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Supermarktgutscheinen vergeben, fehlerfreie Arbeit bedeutet 10 Euro, unter 20 

Prozent Fehler fünf Euro. 

Bei ComfortService ist die Bandbreite der Gehälter der Beschäftigten im Vergleich zu 

den anderen untersuchten Callcentern ausgesprochen groß. Den Rahmen bilden auf 

der einen Seite die fixen Gehaltsstufen für BeamtInnen und auf der anderen Seite die 

am Kollektivvertrag ausgerichteten Gehälter der anderen Beschäftigten. Für eine 

Vollzeitbeschäftigung bei gleicher Leistung liegen die Gehälter zwischen 1100 und 

mindestens 1800 Euro netto monatlich. In den Interviews wird deutlich, dass diese 

große Diskrepanz zwischen den Beschäftigten Spannungen nach sich zieht. Vor 

allem den BeamtInnen ist es in der Interviewsituation unangenehm über ihr 

Einkommen zu sprechen. Sie sind sich der großen Einkommensunterschiede 

bewusst. Die Möglichkeiten, das Einkommen individuell aufzubessern sind bei 

ComfortService beschränkt. Zulagen werden für Dienste an Sonn- und Feiertagen 

bezahlt. Am Ende jedes Jahres gibt es den so genannten Infocenter-Preis. Dabei 

werden in unterschiedlichen Kategorien ausgewählte AgentInnen prämiert. 

Gutscheine im Wert von ca. 200 Euro werden an die/den „healthiest“ Agent/in 

vergeben, das ist jene Person mit dem geringsten Krankenstand, sowie an die 

Person mit der höchsten Einbuchzeit und an jene mit der höchsten Tages-Anruf-

Zahl. Da in jeder Kategorie jedoch nur die oder der Beste ausgezeichnet wird, ist 

dieser Wettbewerb aus Sicht der Beschäftigten nicht kalkulierbar. Ein Hinarbeiten auf 

eine Prämierung zahlt sich nicht aus, wie es eine Agentin von ComfortService 

beschreibt:  

„Da muss man dann halt wirklich am meisten haben, weil wenn du um zwei 
Anrufe weniger hast, dann bist es halt nicht und ich muss ehrlich sagen, dass 
ist es mir nicht wert, dass ich da jedem Kunden gleich auf die Zehen steige, so 
quasi: danke, Wiederschauen.“ (ComfortService-Int.2-S.24) 

Außerdem bekommen die Beschäftigten bei ComfortService Essensgutscheine im 

Wert von 55 Euro pro Quartal, sowie eine jährliche Gewinnausschüttung von ca. 120 

Euro. Über die Höhe und die Regelmäßigkeit dieser Auszahlungen machen die 

Beschäftigten jedoch sehr unterschiedliche Angaben, was darauf hindeutet, dass 

diese Vergünstigungen eher einen geringen Stellenwert im Arbeitsalltag einnehmen. 

QuickCall ist das einzige der untersuchten Callcenter, in dem beim Einkommen nach 

dem Tätigkeitsbereich der AgentInnen differenziert wird. Es sei vorausgeschickt, 

dass QuickCall auch die vergleichsweise niedrigsten Gehälter bezahlt. Der niedrigste 
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Stundenlohn wird jenen AgentInnen bezahlt, die einfache inbound-Aufgaben 

bearbeiten. Er liegt bei NeueinsteigerInnen bei 5,20 Euro in der Stunde. Nach einer 

Betriebszugehörigkeit von drei Monaten, wird rückwirkend eine Erhöhung 

ausbezahlt. Das Kerngeschäft von QuickCall liegt im Bereich der inbound-

Versicherungsdienstleistungen. Die AgentInnen, die diesen anspruchsvolleren 

Bereich betreuen, verdienen geringfügig besser. Über den höchsten Lohn, der sich 

im Gegensatz zu den anderen Bereichen zu einem großen Teil aus 

leistungsabhängigen Bestandteilen zusammensetzt, verfügt die relativ kleine Gruppe 

der outbound-AgentInnen (ca. 6 Euro brutto). Das teambezogene Bonussystem im 

outbound-Bereich erfüllt den vom Callcenterleiter und den AuftraggeberInnen 

beabsichtigten Zweck. Die AgentInnen schildern, dass sie sich gegenseitig 

unterstützen und antreiben, um eine möglichst hohe Bonusstufe (von vier möglichen) 

zu erreichen. Das Modell der Selbstdisziplinierung durch finanzielle Anreize scheint 

zu funktionieren. Problematisch ist jedoch die Tatsache, dass die Höhe der Prämie 

schwankt und davon abhängt, was der Callcenterleiter mit den AuftraggeberInnen 

ausverhandelt. Die Vertragssituation zwischen QuickCall und den KundInnen spielt 

somit auch über das Einkommen direkt in die Arbeitssituation der AgentInnen hinein.  

Im inbound-Bereich von QuickCall gibt es, außer über die Stellschraube der 

Arbeitszeit, keine Möglichkeit die Höhe des Einkommens mitzugestalten. Auch für 

Wochenenddienste werden keine erhöhten Stundenlöhne bezahlt. 

Bereitschaftsdienste in der Nacht werden mit einer Pauschale von 21 Euro 

abgegolten. In der Praxis bedeutet dieser Bereitschaftsdienst, dass Anrufe auf das 

Privattelefon der AgentInnen umgeleitet werden. Aufgrund der äußerst geringen 

Anrufzahlen in der Nacht, werden diese in der Praxis aber nur sehr selten in ihrer 

Nachtruhe gestört. Für den Fall, dass Personen in Bereitschaft ihren Dienst antreten 

müssen, sind die Vereinbarungen zur finanziellen Abgeltung aber äußerst 

schwammig gehalten. Vorgesehen ist, dass die aufgewendete Zeit zusätzlich 

abgegolten wird. Wie viel die AgentInnen schlussendlich verrechnen, liegt 

weitgehend in ihrem eigenen Ermessen. Da sich das Anrufaufkommen in der Nacht 

zum Zeitpunkt der Erhebung jedoch kontinuierlich steigert, sind in diesem Bereich 

Reorganisationen vorgesehen. 
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6.3.3. Ist Callcenterarbeit per se prekär? 

Arbeit im Callcenter wird im Zuge der Diskussionen um Prekarisierung häufig als 

Beispiel herangezogen. Niedrige Löhne und unsichere Beschäftigungsverhältnisse in 

einem Teil der Callcenter machen diesen Schluss nachvollziehbar. Doch wie prekär 

sind die Lebenslagen der Beschäftigten in Callcentern tatsächlich? Wie bereits bei 

der Darstellung der Beschäftigungsformen in den Fallstudienunternehmen deutlich 

wurde, sind die Rahmenbedingungen sehr unterschiedlich.  

Unter prekärer Beschäftigung verstehe ich hier in Anlehnung an Kim und Kurz (2003) 

und Keller und Seifert (2006) Arbeitsverhältnisse, die aufgrund ihrer Regulierung 

Mängel in Bezug auf materielle, temporäre oder soziale Sicherheit aufweisen. 

Materielle Sicherheit bezieht sich auf Niedriglohnbereiche und Phänomene wie das 

so genannte working poor, wenn trotz einer Beschäftigung der nötige 

Lebensunterhalt nicht erwirtschaftet werden kann. Temporäre Unsicherheit bezieht 

sich auf den Bereich der befristeten Beschäftigung und der Leiharbeitskräfte, denen 

es an langfristiger Planungssicherheit fehlt. Soziale Unsicherheit betrifft 

Arbeitsverhältnisse, die von bestimmten sozialen Leistungen ausgeschlossen sind. 

Das Ausmaß an Prekarität einer Lebenslage ist jedoch eine relationale Kategorie und 

kann nicht allein am jeweiligen Beschäftigungsverhältnis festgemacht werden. Es 

hängt sowohl mit dem Alter, der Berufsbiographie, Zukunftsperspektiven und der 

sozialen Einbettung der jeweiligen Person zusammen, sowie mit den 

gesellschaftlichen Normalarbeitsstandards (die ja den Maßstab für Prekarität 

abgeben). Gerade bei Beschäftigten in Callcentern, die den unterschiedlichsten 

Personengruppen angehören (Studierende, WiedereinsteigerInnen, ältere 

Beschäftigte), ist dieser Aspekt relevant. So unterschiedlich die Lebenssituationen 

der Beschäftigten, so unterschiedlich auch ihr Prekarisierungsgrad. So kann ein 

freies Dienstverhältnis mit niedrigem Lohn und geringer Stundenzahl für eine allein 

verdienende Person mit Betreuungspflichten für Kinder zu einer äußerst prekären 

Lebenslage führen, während für Studierende mit geringen Fixkosten und zusätzlicher 

finanzieller Unterstützung durch die Eltern oder öffentliche Förderungen, die Tätigkeit 

im Rahmen einer solchen Beschäftigung einen Gewinn an Unabhängigkeit bedeuten 

kann. Prekäre Arbeitssituationen müssen nicht unbedingt auch von den Betroffenen 

als solche empfunden werden. Die Beschäftigungsverhältnisse sind mitunter auch 
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von den CallcenteragentInnen erwünscht, was jedoch nicht über das prekäre 

Potential hinwegtäuschen darf. Deutlich wird jedoch gerade bei der Gruppe der 

Studierenden, dass dieses prekäre Potential steigt, je höher das Stundenausmaß ist 

und je länger die Beschäftigung über den Studienabschluss hinaus ausgeübt wird. 

So kommt es nicht selten vor, dass die Beschäftigten ursprünglich mit wenigen 

Stunden im Callcenter begonnen haben, die Stunden dann aus finanziellen Anreizen 

erhöht wurden, sich das Studium verzögerte, die finanzielle Abhängigkeit von der 

Callcenterarbeit stieg, das Stundenausmaß wiederum erhöht wurde und so weiter. 

Mit solch einer Entwicklung nähert sich die Situation dann rasch der Prekarität.  

Problematisch für viele Beschäftigte im Callcenter, die unter Prekarität leiden, ist der 

wahrgenommene Mangel an Gestaltungsmöglichkeit und Alternativen. Ist Prekarität 

die Realität neuer, von Flexibilität geprägter Arbeitsverhältnisse, mit der es sich 

abzufinden gilt? Oder ist die Perspektivlosigkeit vielmehr Sinnbild dafür, wie sehr 

Beschäftigte die Sicht der Unternehmen bereits internalisiert und sich mit ihrer 

prekären Lebenssituation abgefunden haben? Anhand der internen Callcenter zeigt 

sich, dass Callcenterarbeit sehr wohl unter Rahmenbedingungen abgewickelt werden 

kann, die den Beschäftigten Sicherheit und Planungsperspektiven bieten. Im 

externen Dienstleistungsbereich wird hingegen deutlich, dass hier 

Beschäftigtengruppen anzutreffen sind, die ihr Leben unter teilweise äußerst 

prekären Rahmenbedingungen gestalten. Es handelt sich dabei hauptsächlich um 

ein Frauenproblem, denn 76 Prozent aller Beschäftigten in Callcentern sind Frauen 

(Eichmann/Schönauer 2006). 

6.3.4. Fazit: Beschäftigungsverhältnisse 

Bei der Wahl der Beschäftigungsverhältnisse verfolgen die Unternehmen im 

Wesentlichen zwei Strategien. Sie wollen möglichst geringe Kosten bei hoher 

Leistung und großer Flexibilität. Der Druck dies zu erreichen ist in 

unternehmensexternen Callcentern wesentlich höher als in internen, insofern spielt 

die Organisationsform eine wesentliche Rolle. Die Fallstudien lassen aber ein 

Ansteigen des Drucks auch in internen Organisationseinheiten erkennen. Was den 

Bedarf an Flexibilität betrifft, so ist dieser vorwiegend von den 

Auslastungsschwankungen des Callcenters abhängig. Die Ansprüche, in wie weit auf 

diese unmittelbar reagiert werden muss, sind sehr unterschiedlich. Es zeigt sich, 
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dass interne Callcenter eher mit Teilzeitbeschäftigung reagieren, wohingegen 

externe Callcenter ihre Flexibilität zusätzlich über die numerische Komponente der 

Beschäftigung, wie freie Dienstverträge, Kündigungen und Neueinstellungen 

regulieren. Viele Unternehmen lagern Callcenterdienstleistungen aus, um gerade 

diese Flexibilitätsansprüche an ein externes Callcenter zu übergeben. Der flexible 

Einsatz der Beschäftigten ist in internen und externen Callcentern gleichermaßen 

eine Herausforderung. Die Praxis, Dienste zu tauschen, kurzfristig länger zu bleiben, 

oder lange Durchrechnungszeiträume für die durchschnittliche Wochenarbeitszeit 

gibt es in den untersuchten Callcentern unabhängig von der Organisationsform.  

Einen besonderen Stellenwert haben in österreichischen Callcentern die freien 

Dienstverträge. Häufig handelt es sich dabei um so genannte Umgehungsverträge. 

Die volle sozialrechtliche Absicherung wird den Beschäftigten verwehrt – mit 

finanziellen Vorteilen für die Unternehmen. Callcenter in Ländern, die generell über 

eine geringe Regulierung von Beschäftigungsverhältnissen verfügen, greifen 

signifikant seltener auf atypische Beschäftigungsverhältnisse zurück, als es 

beispielsweise in Österreich üblich ist. Sie können ihren Flexibilitätsansprüchen 

innerhalb der regulären Beschäftigungsverhältnisse nachkommen. In Österreich, das 

über vergleichsweise stark regulierte Beschäftigungsverhältnisse verfügt, wählen 

viele Unternehmen die so genannte exit-Strategie und beschäftigen ihr Personal in 

dem kleinen Bereich außerhalb der Regulierung. 

Einen Einfluss auf die Wahl der Beschäftigungsverhältnisse hat auch die 

gewerkschaftliche Präsenz im Unternehmen. Im Callcenter ComfortService stimmte 

der Betriebsrat der Beschäftigung von freien DienstnehmerInnen beispielsweise nicht 

zu und konnte sie so verhindern. Gerade in internen Callcentern steigt jedoch der 

Druck, Kompromisse bei den Beschäftigungsverhältnissen einzugehen. Häufig wird 

setzen Arbeitgeber eine mögliche Auslagerung als Drohung ein. 

Im Unterschied zur weitgehend konsensualen Position der Gewerkschaften werden 

freie Dienstverträge von den Beschäftigten nicht immer als problematisch eingestuft. 

Bestimmte Beschäftigtengruppen, wie zum Beispiel Studierende, können von dieser 

Beschäftigungsform profitieren. Ihnen wird große Freiheit bezüglich Arbeitszeit und 

Beschäftigungsdauer geboten, oder zumindest versprochen – im Gegenzug 

bedienen sich die Unternehmen bei der Flexibilität der Beschäftigten. Bedenkt man, 

wie selten freie DienstnehmerInnen tatsächlich ihre Freiheit nutzen, beispielsweise 
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kurzfristig frei nehmen, oder Arbeitszeit reduzieren – so erscheint das Arrangement 

etwas schief, und zwar zu Lasten der Beschäftigten. Der Grad an Prekarität, der aus 

einem freien Dienstverhältnis entsteht, kann jedoch nicht unabhängig vom 

individuellen Fall bestimmt werden. Die existenzielle Abhängigkeit von der 

Beschäftigung und das zeitliche Beschäftigungsausmaß sind weitere beispielhaft 

genannte Faktoren für den Grad der Prekarität. 

Das Einkommen der Beschäftigten in Callcentern ist tendenziell gering. Ein 

Auskommen in Teilzeit lässt sich nur bei äußerst geringem Lebensstandard finden. 

Generell liegt die Bezahlung sehr nahe am jeweils gültigen Kollektivvertrag. In 

internen Callcentern ist die Bezahlung der AgentInnen meist etwas besser, jedoch 

von der jeweiligen Einstufung abhängig und daher heterogener. Die Einstufung hängt 

wiederum mit der Funktion des Callcenters zusammen – also damit, was die 

AgentInnen eigentlich tun und damit, ob im Unternehmen vergleichbare Tätigkeiten 

zu finden sind. Gewerkschaften attestieren in diesem Zusammenhang, dass hinter 

Auslagerungen in vielen Fällen die so genannte Kollektivvertragsflucht steht. Die 

Gehälter in internen Callcenter sind zwar höher, was aber die Transparenz der 

Einkommen betrifft, hinken sie den externen klar hinterher. Gehälter werden 

individuell ausverhandelt, Vordienstzeiten teilweise angerechnet und Qualifikationen 

relativ frei bewertet. Diesbezüglich macht die Organisationsform gekoppelt mit 

sozialen Aspekten einen wesentlichen Unterschied. In internen Callcentern ist es 

nämlich sehr unterschiedlich, in wie weit sich die Beschäftigten über ihr individuelles 

Gehalt austauschen. Wie wichtig in Gehaltsfragen die soziale Komponente ist, zeigt 

das Beispiel LivingRoom, wo sozialer Druck individuelle Verhandlungen um 

Gehaltserhöhungen verhindert. Forderungen einzelner Personen werden als Verrat 

oder als Folge von Unzufriedenheit in der Gruppe interpretiert. 

Im Bereich der externen Callcenter spielt leistungsabhängige Bezahlung eine 

wesentliche Rolle. Sie dient den Unternehmen dazu, ihr Risiko auf die Beschäftigten 

abzuwälzen – ManagerInnen sprechen häufig von einer motivationssteigernden 

Funktion. In einigen Fällen werden in den untersuchten externen Callcentern 

Prämien ausbezahlt. Wie hoch diese sind und unter welchen Bedingungen diese 

fällig werden, hängt stark mit der Struktur der Wertschöpfungskette zusammen, denn 

häufig entscheiden die AuftraggeberInnen mit, oder bezahlen sogar die Prämien 

direkt. Die Unternehmensgrenzen verschwimmen in diesen Fällen und das 



 139

Management der AuftraggeberInnen übernimmt die Rolle des/der Arbeitgebers/in. 

Die an anderer Stelle bereits beschriebene Fragmentierung der Aufgaben im Zuge 

der Implementierung von Callcentern betrifft auch die Aufgaben des Managements. 

In internen Callcentern hat das zur Folge, dass das Management auf 

Callcenterebene für Gehaltsfragen nicht zuständig ist, oder sich von diesen frei 

macht. Die zuständigen Ansprechpersonen sind für die Beschäftigten häufig nicht 

greifbar. 
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6.4. Arbeitszeit im Callcenter 

6.4.1. Teilzeit als Maßnahme gegen Belastungen und für Flexibilität 

Teilzeitarbeit ist eine in Callcentern weit verbreitete Beschäftigungsform. In erster 

Linie stellt sie für die Arbeitgeber eine ideale Flexibilitätsressource dar, aber auch für 

die Beschäftigten kann Teilzeitarbeit eine gute Möglichkeit für die Vereinbarkeit von 

Beruf und privaten Verpflichtungen sein. Von Managementseite wird häufig davon 

ausgegangen, dass Vollzeitarbeit im Callcenter wegen der hohen Belastungen weder 

zumutbar noch effizient ist. Dies betrifft sowohl die Arbeit im inbound als auch im 

outbound. Auf die unterschiedlichen Motivationen für Teilzeitarbeit wird im Folgenden 

noch näher eingegangen, zuvor jedoch ein kurzer Einblick in die Ergebnisse zum 

Thema Arbeitszeiten aus der Umfrage unter CallcentermanagerInnen:  

Wie bereits in Kapitel 6.3.1 beschrieben wurde, arbeitet ca. ein Viertel aller 

CallcenteragentInnen in Österreich in Teilzeit. Gut 60 Prozent der Callcenter greifen 

auf Teilzeitbeschäftigte zurück. Interne Callcenter liegen dabei mit 63 Prozent 

deutlich vor den externen Callcentern mit 48 Prozent. Die große Gruppe der 

Callcenter, in denen Teilzeitkräfte arbeiten, beschäftigt im Durchschnitt 46 Prozent 

ihres Personals in Teilzeitverträgen. Hohe Anteile an Teilzeitbeschäftigten haben 

insbesondere Callcenter aus den Bereichen Handel und Medien. Auch was den 

Anteil der Teilzeitbeschäftigten am Personal betrifft, liegen die internen Callcenter mit 

40 Prozent vor den externen Dienstleistern. Die Tendenz in Richtung einer 

vermehrten Beschäftigung von Teilzeitkräften in internen Callcentern, findet sich 

international aber nicht. Dort sind es die externen Callcenter, die mit durchschnittlich 

20 Prozent der Beschäftigten in Teilzeit vor den internen Callcentern (durchschnittlich 

15 Prozent) liegen (Holman et al. 2007a: 14). Als Spezialfälle im internationalen 

Vergleich sollen hier Indien und Südafrika besondere Erwähnung finden. In Indien 

liegt die Vollzeitquote von CallcenteragentInnen bei 97 Prozent und in Südafrika bei 

88 Prozent. Österreich zählt, verglichen mit anderen Ländern, zu der Gruppe mit 

hohen Anteilen an Teilzeitbeschäftigten, dazu zählen außerdem auch die 

Niederlande (46 Prozent) und Israel (48 Prozent) (Holman et al. 2007a: 14). 

Überdurchschnittlich hoch ist in Österreich auch der Frauenanteil innerhalb der 

Gruppe der Teilzeitbeschäftigten. Er liegt bei 85,6 Prozent. Bei den geringfügig 
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Beschäftigten liegt er sogar bei 87 Prozent. Teilzeitbeschäftigte AgentInnen arbeiten 

in Österreich durchschnittlich 22 Stunden in der Woche, die Hälfte aller 

Teilzeitbeschäftigten ist unter 25 Wochenstunden beschäftigt (Schönauer 2005).  

In den Fallstudienbeispielen, die für diese Arbeit herangezogen wurden, haben 

Arbeitszeiten mit einem wöchentlichen Stundenausmaß zwischen 20 und 30 Stunden 

die weiteste Verbreitung. Vollzeitbeschäftigung ist in den untersuchten Callcentern 

eher die Ausnahme. Die Gründe dafür sind in verschiedenen Bereichen angesiedelt. 

Ein Aspekt ist die bereits erwähnte Belastung bei reiner front-line-Arbeit. Es wird 

deutlich, dass aus Arbeitgebersicht die Beschäftigung von Teilzeitkräften die 

effizienteste Möglichkeit ist, mit den hohen Belastungen der Callcenterarbeit 

umzugehen. Es ist im Interesse der Callcentermanager, zumindest einen Teil der 

Beschäftigten in flexiblerer Teilzeitbeschäftigung zu haben. Ein Callcentermanager 

beschreibt die Situation folgendermaßen: 

„Da ist es recht schön mit den Teilzeitkräften, dass die ausgeruhter sind. Der 
hat vielleicht nur eine Schicht von 16 bis 20 Uhr und man kriegt da trotzdem 
keine müden Agents an den Apparat, sondern der bringt dann frischen 
Schwung und ähnliches rein.“ (ComfortService-Int.1-S.12)  

Zu einer echten Problemwahrnehmung, die zumindest Bestrebungen in Richtung 

einer Verbesserung von Arbeitsbedingungen zur Folge hätte, kommt es in den 

untersuchten Callcentern kaum. Das Ziel, die Arbeit so zu gestalten, dass sie auch in 

Form von Vollzeit ausgeführt werden kann, wird nur in jenen Callcentern verfolgt, die 

wegen ihrer Personalstruktur mit einem hohen Anteil Vollzeitbeschäftigter konfrontiert 

sind. Dazu zählt vor allem das interne Callcenter CityLife. 

Da dies jedoch eher die Ausnahme darstellt, ist eine Reduktion der Arbeitszeit auf 

Teilzeit häufig auch eine von den Beschäftigten selbst gewählte Strategie, um die 

Belastungen durch die Arbeit möglichst gering zu halten. Ein großer Teil der 

Beschäftigten weist darauf hin, dass Callcenterarbeit besonders im front-line-Bereich 

aufgrund der hohen Belastungen nicht als Vollzeitbeschäftigung ausgeübt werden 

kann bzw. sollte. Jedoch sprechen viele AgentInnen auch von Phasen, in denen sie 

Arbeitszeiten von bis zu 60 Wochenstunden haben. Arbeitszeiten von diesem 

Ausmaß entstehen durch geblockte Dienste. Dabei handelt sich in den untersuchten 

Callcentern um freiwillige Arrangements mit dem Ziel, möglichst viel Geld zu 

verdienen oder über längere freie Phasen zu verfügen. Die Beschäftigten erkennen, 

dass es sich dabei um außergewöhnliche Belastungen handelt. Sie ertragen diese, 
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weil sie davon ausgehen, dass es sich um eine vorübergehende Situation handelt. 

Da diese Phasen jedoch in vielen Fällen nicht nur vorübergehenden Charakter 

haben, folgen schwerwiegende Belastungen, denen sich die AgentInnen meist erst 

viel zu spät bewusst werden. Eine Agentin beschreibt eine Phase mit derart langen 

Arbeitszeiten folgendermaßen: 

„Du bist dann so dauerinvolviert. Vor allem zehn Stunden am Tag, vier Tage 
hintereinander, da gehst am Abend heim, schläfst und gehst dann wieder in 
die Arbeit, hast Leute am Telefon und wieder die selben Probleme, die selben 
Gespräche, das ist so ein ‚Brett vorm Kopf-Denken’. Man verliert das Gefühl 
für die Außenwelt.“ (ComfortService-Int.2-S.20) 

Da bei externen Callcentern der größte Teil der AgentInnen als freie MitarbeiterInnen 

beschäftigt wird, sind die Zugriffsmöglichkeiten der Arbeitgeber auf die Arbeitszeit 

der AgentInnen im Vergleich zu den internen Callcentern anders gelagert. Per 

Definition eines freien Dienstverhältnisses, sind die Beschäftigten vor der Anordnung 

von Arbeitszeiten durch den Arbeitgeber geschützt. In der Praxis ist dies nicht immer 

der Fall, genauso wenig sind die Beschäftigten auch vor den selbst zugemuteten 

Belastungen sicher. Zu solchen Problemen kommt es beispielsweise bei MultiCall: 

Der Umfang der Arbeitsstunden kann bei MultiCall individuell frei bestimmt werden. 

Je nach dem Wunsch der Beschäftigten ändert sich dieser von Woche zu Woche, 

oder bleibt relativ stabil. Die Mindeststundenanzahl, die die AgentInnen erbringen 

sollen, ist 15 Wochenstunden. Aufgrund der freien Dienstverträge hat der 

Arbeitgeber kaum Möglichkeiten, den Beschäftigten ein gewisses Stundenausmaß 

vorzuschreiben, was jedoch auch zu Tendenzen der Selbstausbeutung führen kann. 

Die meisten AgentInnen arbeiten 20 bis 30 Wochenstunden, so der Geschäftsführer. 

Es gibt jedoch auch einige Beschäftigte, die 40 Stunden und mehr arbeiten. So 

kommt es beispielsweise regelmäßig vor, dass Beschäftigte Dienste von insgesamt 

bis zu 25 Stunden am Stück übernehmen, was vom Management stillschweigend 

akzeptiert wird. Um möglichst viel Geld zu verdienen, gibt es AgentInnen, die bis zu 

drei reguläre 8-Stunden Dienste hintereinander übernehmen und dann mit kleinen 

Pausen bis zu 25 Stunden durchgehend im Dienst sind. Dabei handelt es sich jedoch 

um Extremfälle. Häufiger kommt es vor, dass AgentInnen freiwillig 10-Stunden-

Dienste absolvieren. Auch von ihnen wird beklagt, dass sie damit an ihre 

Leistungsgrenzen gehen. Diese Form der Selbstausbeutung geschieht zwar freiwillig, 

wird von der Geschäftsführung aber auch nicht weiter hinterfragt. Auch von den 
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AgentInnen wird es nicht problematisiert. Der Tenor lautet eher, dass derart lange 

Arbeitszeiten zwar belastend sind, es sich aber um relativ leicht verdientes Geld 

handelt, denn vor allem in der Nacht sind auch Erholungsphasen möglich. Auch hier 

werden die Belastungen ertragen, weil die AgentInnen davon ausgehen, dass es sich 

um eine vorübergehende Situation handelt. Die Folgen überlanger Arbeitszeiten 

scheinen sich vor allem im „Nicht-Abschalten können“ zu äußern. Schlaflose, 

beziehungsweise „schlecht geschlafene“ Nächte sind die beschriebenen Folgen. 

Bei LivingRoom ist es dem Callcenterleiter ein explizites Anliegen, dass die 

Beschäftigten im Callcenter weniger als 40 Stunden in der Woche arbeiten. Es hat 

sich gezeigt, dass eine Vollzeitbeschäftigung zwar von einzelnen 

MitarbeiterInnenseite gewünscht und von Managementseite auch genehmigt wurde, 

aber aus Belastungsgründen teilweise wieder rückgängig gemacht werden musste. 

„Na ja, es ist so, wir haben 2, 3, 4 Mal aufgestockt auf 35, 40 Stunden, das 
haben die Mitarbeiter auf Dauer nicht gepackt, vom telefonieren her und 
haben zu mir gesagt, dass wir das nicht mehr machen sollen, weil man es 
einfach nicht packen kann. Es hat welche gegeben, die sind auf 30 Stunden 
zurückgegangen, mit Gehaltsverzicht natürlich. (LivingRoom-Int.2-S.16) 

Eine back-line Mitarbeiterin von LivingRoom, die auch die Tätigkeit der front-line-

AgentInnen kennt, beschreibt, dass sie an ihrem jetzigen Arbeitsplatz problemlos 40 

Wochenstunden arbeitet, da sie nicht im selben Ausmaß Erholungsphasen braucht, 

wie ein front-line-Agent. Zur front-line-Tätigkeit meint sie: 

„Das ist kein Job, den man mehr als 30 Stunden machen sollte“ (LivingRoom-
Int.6-S.2) 

Die KollegInnen stimmen ihr diesbezüglich zu, eine erzählt: 

„Ich habe es manchmal schon im Sommer gemacht, ein Monat oder so und da 
relativ viel. Da muss ich sagen, das belastet dann wirklich. Wenn man das 5, 6 
Tage in der Woche hat, wo man sich das anhört, dann ist es wirklich 
belastend, dann merkt man es schon.“ (LivingRoom-Int.4-S.4) 

Eine andere Agentin beschreibt, dass sie aufgrund der Belastungen von 35 auf 30 

Wochenstunden reduzierte. 

„30 Stunden ist perfekt, ich komme 6 Stunden am Tag, das ist perfekt; man 
hat Zeit nachher abzuschalten und von der Belastung ein bisschen 
wegzukommen und dann bist du am nächsten Tag wieder fit.“ (LivingRoom-
Int.6-S.2) 

Obwohl der Callcenterleiter im Fall von LivingRoom erkennt, dass die Belastungen 

zu groß sind, um die Arbeit in Vollzeit auszuüben, sind keine Maßnahmen geplant, 
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um die Arbeitssituation zu verbessern. Die Tatsache, dass die back-line-

Mitarbeiterinnen, deren Aufgabenspektrum breiter ist als jenes der front-line-

AgentInnen, problemlos in Vollzeit tätig sein können, zeigt, dass es auch bei der 

front-line-Tätigkeit Punkte gäbe, bei denen es sich lohnen würde, mit Maßnahmen 

anzusetzen. Da dies nicht geschieht, werden auf individueller Ebene Konsequenzen 

in Form von kürzeren Arbeitszeiten gezogen. 

Ein zweiter Grund für den hohen Anteil von Teilzeitkräften in Callcentern ist neben 

den hohen Belastungen der wesentlich größere Spielraum für flexible Zeiteinteilung. 

Beschäftigte als auch Arbeitgeber erwarten sich dadurch die Möglichkeit, möglichst 

flexibel auf unerwartete Ereignisse reagieren zu können. Darin unterscheiden sich 

Callcenter jedoch nicht im Vergleich zu anderen von Teilzeit geprägten Branchen. 

Wie es um die tatsächliche Zeitautonomie der Beschäftigten in den untersuchten 

Callcentern steht, wird im Folgenden behandelt. 

6.4.2. Zeitautonomie der Beschäftigten versus Flexibilität für den Arbeitgeber 

Zeitautonomie, also das Ausmaß, in wie weit Beschäftigte über ihre eigene 

Arbeitszeit selbst bestimmen können, ist ein relationaler Begriff. In der Praxis ist es 

immer ein Mischverhältnis von autonomer und heterogener Bestimmung individueller 

Arbeitszeiten (Trinczek 2004:385). Wobei sich das gesellschaftliche Verständnis von 

Zeitautonomie im Laufe der Zeit wandelt. Was früher als revolutionär galt (zum 

Beispiel Gleitzeitmodelle) ist heute in vielen Bereichen Minimalbedingung, in anderen 

aber noch immer die Ausnahme. Zeitautonomie ist daher auch ein sozial- und 

zeitgebundener Begriff.  

Flexible Arbeitszeiten, die in so gut wie allen Branchen Eingang gefunden haben, 

bedeuten nicht immer, dass flexible Zeiteinteilung für ArbeitnehmerInnen und für 

Arbeitgeber gleichermaßen möglich ist. Arbeitgeber interessieren sich für eine 

bestimmte Leistung des Unternehmens und einen gewissen flexiblen Einsatz der 

Beschäftigten. ArbeitnehmerInnen verfolgen andere Interessen. Für sie spielt bei der 

Planung der Arbeitszeit auch Geld, Vereinbarkeit, Regeneration/Belastung und 

betriebliche Leistungsvorgaben beispielsweise für die Karriere eine Rolle. 

Zu den Ergebnissen aus den untersuchten Fallstudien kann vorausgeschickt werden, 

dass die Arbeitgeber aktiv kontrollieren, wie weit sie ihren MitarbeiterInnen Flexibilität 

zugestehen. Selbst greifen sie in hohem Ausmaß auf die Flexibilität ihrer 
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Beschäftigten zu. In den untersuchten Callcentern wird deutlich, dass Beschäftigten, 

denen hohe zeitliche Flexibilität ermöglicht wird, diese auch in ihrem eigenen 

Interesse nutzen. Der Preis, den die Beschäftigten dafür zahlen, ist flexibles Agieren 

auch im Interesse der Arbeitgeber. Callcenter werben gerade mit dem Faktor flexible 

Zeiteinteilung um MitarbeiterInnen, und – so zeigen es die Interviews mit 

Beschäftigten –werden auch aufgrund dessen von einem Teil der Beschäftigten 

geschätzt. Unter welchen Rahmenbedingungen diese Flexibilität allerdings stattfindet 

ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und steht in engem 

Zusammenhang mit den Servicezeiten des Callcenters.  

Die internationale standardisierte Erhebung zeigt, dass insgesamt ca. 20 Prozent 

aller Callcenter ihren KundInnen 24-Stunden an sieben Tagen in der Woche zur 

Verfügung stehen. Zwischen den Ländern gibt es diesbezüglich wenig Unterschied, 

nur die USA, Polen, Israel (1/3) und Indien (die Mehrheit) verfügen über einen 

höheren Anteil an Callcentern, in denen rund um die Uhr gearbeitet wird (Holman et 

al. 2007a). 

In den untersuchten internen Callcentern orientieren sich die Service-Zeiten eng an 

den Mutterunternehmen. Bei LivingRoom sind es zum Beispiel die Öffnungszeiten 

des Verkaufshauses. Bei ComfortService wurden die Servicezeiten im Vergleich zu 

anderen Bereichen des Unternehmens geringfügig ausgedehnt, ähnlich auch bei 

CityWork. Externe Callcenter, wie QuickCall und MultiCall stehen deutlich mehr unter 

dem Druck, Servicezeiten auszuweiten und geben diesem auch nach. Ziel ist es, den 

Kundenunternehmen ein rund um die Uhr Service anzubieten, das sich diese in 

einem internen Callcenter nicht leisten könnten. Steigender Druck in Richtung 

KundInnenorientierung und eine Ausweitung der Servicezeiten, ist auch in den 

internen Callcentern und in Callcentern des öffentlichen Sektors spürbar. Sie ticken 

aber noch weitgehend nach ihren eigenen Regeln und werden noch vergleichsweise 

wenig an den Maßstäben – wie zum Beispiel den Servicezeiten – der externen 

Konkurrenz gemessen. 

Unterschiede bestehen auch in Bezug auf in- und outbound-Telefonie. Im inbound-

Bereich sind die Arbeitszeiten relativ strukturiert, im Bereich des outbound gestaltet 

sich die Situation etwas anders. Dass durchgehend AgentInnen im Einsatz sind, ist in 

diesem Bereich nicht unbedingt nötig, es muss vielmehr darauf geachtet werden, 

dass zu der Zeit jemand arbeitet, zu der die meisten potenziellen KundInnen 
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erreichbar sind. Es ist hier somit eher ausgeschlossen, dass die AgentInnen bei der 

Diensteinteilung zueinander in Konkurrenz treten, so lange die Zahl der 

Telefonarbeitsplätze ausreichend ist. 

Neben den durch die Organisation festgelegten Service-Zeiten des Callcenters 

bilden die Beschäftigungsverhältnisse der AgentInnen einen weiteren wichtigen 

Rahmen für die praktische Gestaltung der Arbeitszeiten. Die Praktiken in den 

untersuchten Callcentern zeigen, dass Teilzeitarbeit zwar zum Teil in Form eines 

Anstellungsverhältnisses geleistet wird, zu einem größeren Teil handelt es sich aber 

um freie Dienstverhältnisse. Freie MitarbeiterInnen sind beispielsweise den 

Arbeitgebern gegenüber theoretisch zu keiner fixen Arbeitszeit verpflichtet, sie sind 

jedoch von der ihnen zugewiesenen Arbeit abhängig und verpflichten sich daher in 

der Praxis häufig, für einen bestimmten Zeitumfang zur Verfügung zu stehen. Im 

Gegensatz dazu werden Angestellte für ein bestimmtes Stundenausmaß beschäftig. 

Die Fallstudien zeigen, dass aus der Perspektive der externen Callcenter die 

positiven Aspekte der Flexibilität freier DienstnehmerInnen jene der langfristigen 

Planbarkeit mit Angestellten überwiegen.  

Im Folgenden wird genauer auf die Praktiken der Diensteinteilung in den 

untersuchten Callcentern eingegangen und darauf, in wie weit die Arbeitszeiten den 

Bedürfnissen der Beschäftigten für Vereinbarkeit von Beruf, privaten Verpflichtungen 

und Freizeit entgegen kommen. 

 

Die Praxis der Diensteinteilung 

Die Diensteinteilung ist jener Entscheidungsprozess, in dem sich der Grad der 

Arbeitszeitautonomie besonders deutlich manifestiert. Betrachtet man die 

unterschiedlichen Praktiken der untersuchten Unternehmen, so haben diese eines 

gemeinsam: die Beschäftigten in den mittleren Hierarchieebenen sind dafür 

verantwortlich, dass alle Service-Zeiten entsprechend des Bedarfs personell besetzt 

werden. Weit verbreitet ist auch, dass die AgentInnen Dienstwünsche bekannt 

geben, die dann, wenn möglich, auch berücksichtigt werden. Der Großteil der 

AgentInnen versucht, sich ein bis zwei Tage in der Woche freizuhalten, ein 

Wochenende im traditionellen Sinn von zweieinhalb freien Tagen wird kaum 

praktiziert. Die Chance, an einem bestimmten Tag frei zu haben, steigt, je früher der 
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Wunsch bekannt gegeben wird. In allen untersuchten Callcentern zeigt sich aber 

auch, dass zumindest ein Teil der Dienstplaneinteilung immer auf informeller Ebene 

vonstatten geht.  

QuickCall verfügt im Kern über ein sehr kleines Team von Personen, die regelmäßig 

arbeiten. Das schafft zwar eine angenehme Atmosphäre, ist aber dahingehend 

problematisch, als dass es, in Kombination mit fixen Schichtzeiten, kaum Spielraum 

für eine flexible Diensteinteilung gibt. Von den AgentInnen wird erwartet, dass sie 

möglichst drei Dienste in der Woche übernehmen, davon ausgenommen sind die 

geringfügig beschäftigten AgentInnen, sie arbeiten weniger. Fällt jemand kurzfristig 

aus, so schränken sich die Möglichkeiten auf weniger Personen ein, die überhaupt 

einspringen können. Vereinbarte Dienstzeiten, Verfügbarkeiten und Kompetenzen 

müssen beachtet werden. Können AgentInnen kurzfristig einen Dienst nicht 

wahrnehmen, so tauschen diese auch selbständig untereinander. Auf der anderen 

Seite kann es aber auch passieren, dass ManagerInnen Dienstpläne kurzfristig 

abändern, weil beispielsweise jemand wegen Krankheit ausfällt. 

„Es ist auch schon passiert, dass ich auf dem Dienstplan was gesehen habe. 
(…) Dass ich wo eingeteilt war, wo ich es nicht wusste. Ist zwar eine Woche 
voraus, aber trotzdem, weil jemand ausgefallen ist.“ (QuickCall-Int.5-S.7) 

QuickCall ist das Callcenter, in dem die Diensteinteilung vergleichsweise transparent 

vonstatten geht. Die Beschäftigten des inbound-Projekts „Insurance“ finden sich 

monatlich zu einer Besprechung zusammen, bei der auch die Diensteinteilung 

diskutiert wird. Es darf jedoch nicht angenommen werden, dass Transparenz 

automatisch auch zu Gerechtigkeit führt. Der Ablauf dieser Besprechungen ist 

unkoordiniert. Die Dienste werden vorgelesen und die Beschäftigten melden sich 

direkt. Dieses System der Diensteinteilung führt dazu, dass jene AgentInnen, die ihre 

eigenen Bedürfnisse zurücknehmen oder sich in der Gruppe nicht so gut 

durchsetzen können, schlechter aussteigen. Hinzu kommt, dass manche 

Beschäftigte per Email ihre Dienstzeiten vorreservieren. Eine Beschäftigte beschreibt 

die Situation folgendermaßen: 

„Bei der Mitarbeiterbesprechung wird das Datum bekannt gegeben. Wir 
wissen, wie viel Dienste sind und jeder, der will, schreit ja. (…) Aber das geht 
meistens recht schnell. (…) Das hat sich so ergeben. Ich habe nicht 
aufgepasst und auf einmal waren fünf Tage frei, weil ein Dienst getauscht 
wurde. Ja, das passiert einfach, wenn man mit den Gedanken woanders ist 
und die Dienste sind eingeteilt. (…) Man muss beim Dienstplan aufpassen, 
dass man nicht überrumpelt wird. Und es kommt vor, dass Kollegen ein Email 
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schreiben, (…) weil sie keine Zeit haben, zur Besprechung zu kommen. Und 
das ist dann ein bisschen unfair, weil ich nehme mir die Zeit, ich komme daher 
und dann kriegt der, der nicht kommen kann, die Dienste, die er will.“ 
(QuickCall-Int.2-S.12/21) 

QuickCall ist das einzige Callcenter, in dem es zu bestimmten Zeiten im Winter und 

Sommer Urlaubssperren gibt. Dem Callcenterleiter gelingt es, diese sogar bei einer 

Belegschaft von ausschließlich freien MitarbeiterInnen durchzusetzen. Die 

AgentInnen fühlen sich dem Unternehmen verpflichtet. Auch wenn es theoretisch 

möglich wäre, dass jemand von heute auf morgen in Urlaub geht, so ist es den 

MitarbeiterInnen ein Anliegen, es so bald wie möglich bekannt zu geben, damit sich 

alle darauf einstellen können. 

Wie auch bei QuickCall werden den AgentInnen bei MultiCall bei der Diensteinteilung 

bestimmte Arbeitsschichten angeboten. Die rechtliche Vorgabe, dass freie 

DienstnehmerInnen in der Wahl ihrer Arbeitszeiten frei sind, wird vom Management 

von MultiCall so ausgelegt, dass die Verantwortung für die Diensteinteilung gänzlich 

den AgentInnen übertragen wird. Der Callcenterleiter beschreibt das 

folgendermaßen: 

„Wir dürfen nicht disziplinär sagen, du musst da arbeiten kommen, das ist ja 
auch verboten, weil sie Unternehmer sind. Daher machen wir das so. Die 
wissen das ja auch, um 16 Uhr ist Einteilung und wer zuerst kommt, mahlt 
zuerst, da ist ein ziemliches Gerangel. Wir kümmern uns nicht drum und das 
steht dann drinnen.“ (MultiCall-Int.1-S.10) 

Bei der Wahl der Lage der Arbeitszeit haben die freien MitarbeiterInnen in den 

untersuchten Callcentern theoretisch relativ große Mitsprachemöglichkeiten. Diese 

können jedoch nur in dem Ausmaß eingefordert werden, wie sie sich mit den 

Wünschen der KollegInnen und des Managements vereinbaren lassen. In der Praxis 

grenzt das den Spielraum stark ein. Obwohl auch die Beschäftigten bei MultiCall in 

den Interviews die hohe Flexibilität der Diensteinteilung besonders positiv 

hervorheben, lässt sich erkennen, dass sie diese Möglichkeit in der Praxis nur 

geringfügig nützen. Ein Tauschen von Diensten ist unbürokratisch möglich und 

erfolgt ohne Einflussnahme der Vorgesetzten. Auch kurzfristiges Einspringen ist 

üblich, dies wird dann aber von den Teamleiterinnen koordiniert. 

„Das kommt halt meistens dann zustande, wenn jemand ausfällt. So, von 
daher, es gehört einfach dazu, ist auch so verankert. Es kann immer 
passieren, dass jemand nicht kann oder so und, dass dann der andere 
einspringt.“ (MultiCall-Int.5-S.12) 



 149

Können bestimmte Zeiten nicht ausreichend besetzt werden, dann werden die 

AgentInnen einzeln kontaktiert und nach ihrer Verfügbarkeit gefragt. Wie Personen 

mit diesen Anfragen umgehen, ist sehr unterschiedlich. Ein Mitarbeiter beschreibt, 

dass die Beschäftigten teilweise unter Druck stehen einzuspringen. Für ihn ist jedoch 

da die Grenze erreicht, wo er das Gefühl hat, dass nur noch die Interessen des 

Unternehmens im Vordergrund stehen und die Bedürfnisse der Beschäftigten 

untergehen: 

„Ich finde es nicht ok, ich habe auch mein Leben. Ich habe auch meine 
Planung und ich kann nicht ein, zwei Stunden länger bleiben, wenn ich eh um 
neun aus habe, ich komme dann um elf aus der Arbeit raus und das ist nicht 
angenehm, wenn man am nächsten Tag um sieben wieder da sein muss. 
Darüber denkt auch keiner nach, dass die Leute müde sind, es heißt dann nur: 
„Kannst du länger bleiben?“ Klar, sie fragen dich, ob du magst oder kannst, 
mit einem gewissen Unterton, wo man sich denkt, man müsste schon.“ 
(MultiCall-Int.3-S.10) 

Um einen Spezialfall in der Diensteinteilung im Callcenter handelt es sich bei den 

Beschäftigten in den beiden öffentlichen Callcentern. Charakteristisch hierfür sind die 

äußerst regelmäßigen Arbeitszeiten. Bei CityWork wird zwischen so genannten 

„kurzen“ und „langen“ Diensten unterschieden. „Kurze“ Dienste dauern von sieben 

Uhr bis 14:30, „lange“ von sieben bis 18 Uhr. Mehrstunden werden in Form von 

Zeitausgleich abgegolten (Verhältnis 1:1). Trotz der äußerst regelmäßigen 

Dienstzeiten sind auch die öffentlichen Callcenter mit Phasen unterschiedlicher 

Auslastung konfrontiert. In der Praxis bedeutet das meist Überlastung in Phasen mit 

hohem Anrufaufkommen und Unterbeschäftigung in ruhigeren Phasen. Da ein 

zeitlich flexiblerer Personaleinsatz im Fall von CityWork aus interessenspolitischen 

Gründen nicht möglich ist, ist man dazu übergegangen, andere Tätigkeiten für die 

AgentInnen zu suchen, die sie in Zeiten mit geringerem Arbeitsaufkommen verrichten 

können. Dazu zählen die Bearbeitung von E-mails und Beschwerden. Der 

Callcenterleiter sieht das auch als eine Form der Arbeitsanreicherung, da die 

Monotonie der reinen Telefonarbeit unterbrochen wird. Aus wirtschaftlichen Gründen 

ist man jedoch während der Stoßzeiten leicht unterbesetzt.  

Bei ComfortService gibt es bezüglich der Dienstplangestaltung zwischen den 

Beschäftigtengruppen große Unterschiede. Da sind zum einen die BeamtInnen. Sie 

arbeiten in so genannten Turnusdiensten, die entweder um sieben oder um 10 Uhr 

beginnen und acht oder zehn Stunden dauern. Meistens wird an vier Tagen in der 
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Woche zehn Stunden und an jedem dritten Wochenende gearbeitet. Trotz der 

geringen individuellen Flexibilität wird diese Arbeitsform von den interviewten 

BeamtInnen als besonders attraktiv beschrieben. Sie verfügen über extrem große 

Planbarkeit bei gleichzeitig variierenden Arbeitstagen. Sie schätzen es, dass sie 

teilweise auch unter der Woche frei haben und die vereinbarte Arbeitszeit auf vier 

Arbeitstage aufgeteilt werden kann.  

„Im Turnus haben wir ein fixes Rad, ich und, die Beamten halt, wir sind die 
drei, die vom alten Schlag, sagen wir so. Die anderen, die können es sich 
schon relativ aussuchen. Da sieht der Einteiler eh, „da, ja da geht es“. Er 
richtet sich schon sehr und versucht, dass er die Bedürfnisse und die Gemüter 
beruhigt.“ (ComfortService-Int.5-S.6). 

Zum anderen gibt es bei ComfortService die AgentInnen in anderen 

Dienstverhältnissen. Sie setzen sich direkt mit dem Dienstplanverantwortlichen 

zusammensetzten und teilen die Dienste ein. Dabei werden von den Beschäftigten 

Dienst- oder Freiwünsche geäußert. Je früher das passiert umso größer ist die 

Chance, dass die Wünsche berücksichtigt werden. Jene AgentInnen, die erst 

kurzfristig ihre Dienste vereinbaren, haben nur mehr wenig Spielraum. Unabhängig 

davon, ob Wünsche angemeldet werden oder nicht, wird jede/r AgentIn so eingeteilt, 

dass er/sie auf die monatlich vereinbarte Stundenanzahl kommt. Ein Beamter 

beschreibt die Situation folgendermaßen: 

 „Je früher sie [Anm.: KollegInnen] zum Herrn F. [Anm.: 
Dienstplanverantwortlicher] gehen, umso lieber ist es auch ihm, weil er sich 
richten kann. Es ist halt so, der letzte hat halt ein Pech gehabt und kann es 
sich nicht so aussuchen. Es gibt welche, die sagen, „teil mich ein, wie du 
willst, mir ist es egal“, andere sagen, „ich brauche heute frei oder morgen“. Es 
funktioniert, es funktioniert.“ (ComfortService-Int.4-S.5,6) 

Wenn es darum geht, dass jemand kurzfristig einspringen muss, so greift der 

Standortleiter meist auf dieselben Personen zurück. „Er hat da seine Leute, die er 

fragt.“ (ComfortService-Int.2-S.17). 

Bei LivingRoom werden die Dienstpläne von einer Mitarbeiterin aus dem back-line-

Bereich zusammengestellt. Unter der Bedingung, dass eine Besetzung des 

Callcenters in ausreichendem Ausmaß gesichert ist, haben die AgentInnen relativ 

großen Gestaltungsspielraum bei der Lage ihrer Arbeitszeit. Es wird versucht, so gut 

wie möglich auf viele persönliche Bedürfnisse Rücksicht zu nehmen. Im Vergleich zu 

den anderen Callcentern war es bei LivingRoom jedoch bis vor kurzem weitgehend 

unüblich, Dienste zu tauschen und für einander einzuspringen. Langsam ändert sich 
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das. Aber auch zum Zeitpunkt der Erhebung waren es immer wieder dieselben 

„Pappenheimer“ (LivingRoom-Int.1-S.23), die einspringen, beklagt der 

Callcenterleiter. Leute, die einspringen, können auch auf Verständnis hoffen, wenn 

sie selbst ein Anliegen haben, zum Beispiel einen freien Tag wollen, oder früher 

gehen möchten. Dieser Form von Geben und Nehmen wohnt bei LivingRoom jedoch 

eine bestimmte Willkür inne. So kam es auch dazu, dass Beschäftigte, die häufig 

einspringen, gewisse Erwartungen entwickelten, die von Seiten der Callcenterleitung 

unerfüllt blieben, was zu Ungerechtigkeitsgefühlen führte und Konflikte unter den 

Beschäftigten auslöste. 

Der Callcenterleiter ist bestrebt, eine für das Unternehmen flexiblere 

Dienstplangestaltung einzuführen. Eine flexible – den Unternehmensanforderungen 

entsprechende – Gestaltung der Dienstpläne steht jedoch im Widerspruch zu dem 

Gewohnheitsrecht auf regelmäßige und fixe Arbeitszeiten, das sich ein Teil der 

Beschäftigten über viele Jahre erworben hat. Als Mutter von zwei Kindern hat 

beispielsweise Frau T. das Privileg, nie am Samstag und nur einmal am Nachmittag 

arbeiten zu müssen. Außerdem haben Eltern den Vorrang, wenn es darum geht, ihre 

Urlaubsplanung an die Schulferien anzupassen. Ähnliche über die Zeit erworbene 

Privilegien gelten aber auch für Beschäftigte ohne familiäre Verpflichtungen. Den 

Grund für diese Situation sieht der Callcenterleiter auch in der gesamten 

Firmenpolitik, denn bei LivingRoom gilt der Grundsatz, dass maximal sanfter Druck 

ausgeübt wird, MitarbeiterInnen aber zu nichts gezwungen werden sollen. 

Leidtragende sind die neu beschäftigten AgentInnen, die schon unter dem 

Gesichtspunkt rekrutiert werden, dass sie dem Unternehmen hohe Flexibilität 

anbieten. Eine back-line-Beschäftigte beschreibt die Situation folgendermaßen: 

„Es hat sich aber eingebürgert, dass die meisten schon fixe Arbeitszeiten 
haben: Gewohnheitsrecht. Jetzt haben wir ein paar neue Mitarbeiter, die 
müssen wir halt besser erziehen. Da müssen wir drauf achten, dass die 
flexibel bleiben. (…) Bei den neuen war es so, dass von vorneherein klar war, 
die müssen flexibel sein, das war eine Voraussetzung.“ (LivingRoom-Int.5-
S.16) 

Die daraus entstehende Ungleichbehandlung darf nicht unterschätzt werden.  
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6.4.3. Pausenkulturen 

Pausenregelungen haben in allen untersuchten Callcentern eine überraschend hohe 

Bedeutung und wurden im Zusammenhang mit Arbeitszeiten von allen Beschäftigten 

ausführlich thematisiert. Egal ob in den Callcentern eine strenge Kontrolle der 

Pausenzeiten praktiziert oder dieser Bereich eher locker gehandhabt wird, das 

Thema Pausenzeiten ist für alle Beschäftigten von großer Relevanz. Zu den 

untersuchten Fallstudien kann vorausgeschickt werden, dass es bei LivingRoom und 

MultiCall zu detailgenauen Zeitaufzeichnungen kommt, wohingegen ComfortService, 

CityWork und QuickCall mit dem Thema eher weniger strikt umgehen. Trotzdem ist 

das Pausenverhalten für alle AgentInnen ein wichtiges Thema.  

Betrachtet man die unter CallcentermanagerInnen standardisiert erhobenen Daten, 

so sind Pausenzeiten ein Bereich, der in vielen Callcentern zu einem sehr hohen 

Anteil von den AgentInnen mitgestaltet werden kann. Das trifft auf 49 Prozent der 

Callcenter zu. Jedoch meinen 26 Prozent der ManagerInnen, dass es in ihren 

Callcentern bezüglich der Pausen keine oder nur wenig Mitgestaltungsmöglichkeiten 

gibt. Trotzdem ist die Gestaltung der Pausenzeiten neben der Gesprächsführung 

jener Bereich, in dem den Beschäftigten die größten Handlungsspielräume gegeben 

werden (Schönauer 2005). 

LivingRoom ist ein Beispiel, das über eine besonders genaue Form der 

Pausenkontrolle verfügt. Die Pausenzeiten werden mit Hilfe von elektronischen 

Stechkarten dokumentiert, sowohl bezahlte als auch alle weiteren Pausen werden 

damit aufgezeichnet. Es gibt genaue Regelungen, wie viele Personen gleichzeitig 

Pause machen dürfen. Die Überwachung dieser Aspekte liegt in der Verantwortung 

der back-line-Beschäftigten. Zusätzlich gibt es spezielle Lampen, die der 

Überwachung des Pausenverhaltens dienen. Diese müssen eingeschaltet werden, 

wenn man Pause macht. Mehr als zwei Personen dürfen nicht gleichzeitig pausieren. 

Eine back-line-Beschäftigte, die für die Kontrolle der Pausenzeiten verantwortlich ist, 

sagt dazu: 

„Mit dem Pausen gehen, dass das halt schon fair und kollegial bleibt und wenn 
da jemandem auffällt, der geht ein wenig oft oder stempelt vielleicht nicht oder 
geht vielleicht eine rauchen und glaubt, er ist eh gleich wieder da, dann 
sprechen sie (Anm.: die AgentInnen) mich schon an. Da setze ich meine 
Kontrollfunktion ein und schaue mir das an, wenn es geht und spreche dann 
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mit dem Mitarbeiter auch, das mache ich auf jeden Fall.“ (LivingRoom-Int.2-
S.23) 

Stein des Anstoßes ist oftmals die Aufzeichnung der bezahlten Mittagspause von 13 

Minuten. Wird diese Pause nicht in Anspruch genommen oder nicht korrekt 

aufgezeichnet, so kommt es zu einer Zeitgutschrift. Das soll aus 

Managementperspektive möglichst verhindert werden. Eine unterschiedliche 

Handhabung der AgentInnen bei der Pausenaufzeichnung würde rasch zu Konflikten 

zwischen den Beschäftigten führen, meint eine Beschäftigte in der back-line. 

„Konflikte gäbe es nur dann, wenn das nicht ordentlich ausgestempelt wird, 
dass die einfach gehen, ohne stempeln und es kriegt keiner mit, dass der auf 
Pause war. Das ist schon unfair oder wäre unfair.“ (LivingRoom-Int.2-S.5) 

Eine ähnliche Funktion wie die Lampen bei LivingRoom, haben bei CityWork Bälle. 

Pausenzeiten werden bei CityWork von den Beschäftigten selbst im Computersystem 

aufgezeichnet, indem sie einen Pausenstatus aktivieren. Dadurch werden die Dauer 

der Pausen dokumentiert und die eintreffenden Gespräche an andere 

MitarbeiterInnen umgeleitet. Um den nötigen service-level zu halten, ist vorgesehen, 

dass nicht mehr als zwei Personen pro Team gleichzeitig Pause machen. Ein Korb 

mit Bällen dient zur Umsetzung dieser Regel: Macht jemand Pause, so nimmt er oder 

sie einen Ball. Sind alle Bälle entnommen, kann erst wieder pausiert werden, wenn 

ein/e KollegIn die Pause beendet und den Ball zurückgelegt hat. Bei besonders 

hohem Anrufaufkommen müssen jedoch Pausenwünsche hinten angestellt werden. 

Eine Agentin meint dazu: 

"Das ist natürlich auch, dass man dann nicht auf Pause geht, wenn jetzt 
gerade die Warteschleife voll ist. Das können wir nicht. (…) Ab und zu ist es 
natürlich auch so, dass man einen ganzen Tag zu keiner Pause kommen 
würde. Da muss man dann einfach, sagen:„So, und jetzt brauche ich schnell 5 
Minuten." (CityWork-Int.2-Abs.132/140) 

Als einziger der interviewten Callcentermanager erwähnt der Leiter von CityWork 

beim Thema Pausen von sich aus das Recht auf Bildschirmpausen: 

„Wir sind ein Callcenter, und da gibt es alle 50 Minuten 10 Minuten 
bildschirmfreie Arbeitzeit. Und da haben wir gesagt: „Da machen wir Pause.“ 
Weil wir sind ein Callcenter, das auf Qualität Wert legt.“ (CityWork-Int.2-
Abs.44) 

Trotzdem gibt es auch bei CityWork Probleme bei der Einhaltung der erwähnten 

Bildschirmpausen. Eine Mitarbeiterin beschreibt, dass es auch hier aufgrund der 

strengen Orientierung am service-level, nicht immer möglich ist, diese einzuhalten.  
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"Das ist bei uns nicht möglich, weil wir eben aufgrund der Kapazität nicht 
sagen können: So, und jetzt habe ich meine 5 Minuten, jetzt gehe ich hinaus. 
Das geht nicht. Weil wenn die Leitungen übergehen, dann passiert es auch, 
dass ich zwei Stunden oder drei Stunden einmal nicht auf Pause gehen kann. 
Aber das ist selten. Aber es kommt auch vor." (CityWork-Int.2-Abs.142)  

Zu Konflikten bezüglich des Pausenverhaltens kam es bei CityWork wegen der 

Rauchpausen. Eine Nichtraucherin beschreibt es folgendermaßen: 

 „Na ja, wir haben einmal eine Zeitlang das Problem gehabt mit der 
Pausenregelung. Es gibt da natürlich, durch das, dass es auch Raucher gibt, 
die gehen öfter auf Pause. (…) Und da war es eben dann schon so, dass wir 2 
Kolleginnen gehabt haben, die dann immer rauchen gegangen sind. Und dann 
wolltest du auf Pause gehen und dann: „Nein, wir gehen jetzt zuerst noch eine 
rauchen“ und so. Und da hat es dann schon einmal einen Knall gegeben. (…) 
da hat es dann auch ein Gespräch gegeben, dass unser Team dann da 
zusammengesessen ist und halt gesagt hat: „Das interessiert uns nicht mehr, 
weil die 2 gehen ständig, wir telefonieren wie die Deppen, auf gut Deutsch, 
und die gehen rauchen 10 Minuten, kommen rein, machen ihre Arbeit und 
gehen dann auf Pause. Dann arbeiten sie wieder ein bisschen, dann gehen 
sie rauchen.“ Das war dann schon, ja, unfair. (CityWork-Int.4-S.26-27) 

Bei MultiCall können die Beschäftigten ihre Pausenzeiten relativ frei einteilen, so 

lange der geforderte service-level ohne Probleme gehalten werden kann. Trotzdem 

beobachtet die Teamleitung das Pausenverhalten genau. Es hat sich eingebürgert, 

dass Pausen, die länger als 10 Minuten dauern, angekündigt werden müssen. Vor 

allem während der Abend- und Spätdienste, wenn keine Teamleitung anwesend ist, 

sprechen sich die AgentInnen jedoch untereinander ab. Informelle Lösungen, die 

auch teilweise das Regelwerk des Callcenters umgehen, kommen zur Anwendung. 

„Abends sprechen es die Leute untereinander ab. Wenn viel los ist, dann 
probiert man es dann später. Nicht offiziell auf Pause schalten, da pass ich 
aufs Telefon auf und dann der andere, ganz familiär, nicht so fix dran 
gebunden. (…) Es ist weniger formell, sag ich mal. Es müssen welche sein, 
die rundherum zusammenhalten. Der springt schnell für mich ein; wie es halt 
machbar ist, da hat man mal mehr Zeit für sich auch. Tagsüber sind die 
Pausen so fix vorgegeben, das ist in dem Fall, abends machen sie es selbst 
aus. Man muss die Grenzen kennen, was man machen kann und was nicht.“ 
(MultiCall-Int.5-S.19-22) 

Im Unterschied zu den beschriebenen Callcentern ist sowohl die Pausendauer als 

auch die Häufigkeit der Pausen bei ComfortService rein informell geregelt. Es gibt an 

den Computern der AgentInnen zwar einen Pausenstatus, wodurch keine Gespräche 

durchgestellt werden, die Dauer wird jedoch nicht aufgezeichnet. Die Arbeitszeit läuft 

in den Pausen weiter, sie sind also auch bezahlt. Was die Dauer und Häufigkeit von 

Pausen betrifft, gibt es keine Regeln. Die Agents pausieren so oft und lange, wie sie 
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es gegenüber den anderen und dem service-level vertreten können. Es zeigt sich 

deutlich, dass aufgrund der unterschiedlichen Handhabung der Pausen zwischen 

den AgentInnen auch Ungerechtigkeitsgefühle und Konflikte entstehen.  

„Das habe ich noch nicht ganz verstanden, warum andere ein Problem damit 
haben, wenn wer anderer auf Pause ist. Man hat ja selbst die Möglichkeit und 
oft ist gar nichts los und sie regen sich trotzdem auf. Das habe ich noch nicht 
ganz durchschaut, warum. (…) Es hat jeder seinen fixen Beginn und sein fixes 
Ende. Aber manche kommen um 7 und gehen um 12 und telefonieren aber 
mehr als welche, die 10 Stunden da sind, was sicher nicht ganz gerecht ist. 
Auf der anderen Seite verstehe ich es, in 10 Stunden machst du automatisch 
mehr Pausen, weil du länger da bist. Das ist, ja, schwierig.“ (ComfortService-
Int.2-S.22) 

QuickCall handhabt im inbound-Bereich ähnlich wie ComfortService die 

Pausenzeiten sehr informell. Mit dem wesentlichen Unterschied, dass es in diesem 

Callcenter eher zu einer Reduktion als zu einer Zunahme der tatsächlichen Pausen 

kommt. Die Beschäftigten verlassen den Arbeitsplatz kaum, auch gegessen wird am 

Schreibtisch. Die Interviewten empfinden es als positiv, dass keine längere 

Mittagspause gemacht werden muss, da sie dann nach der vereinbarten Arbeitszeit 

sofort gehen können. An ruhigen Tagen (Wochenende) ist auch Zeit für Pausen, man 

trinkt Kaffee und liest Zeitung, verlässt aber auch dann kaum den Arbeitsplatz. 

„Pausen in dem Sinn, dass jemand sagt, gut ich bin jetzt eine halbe Stunde 
nicht da, gibt es gar nicht. (…) Insgesamt kommt man aber schon auf eine 
halbe Stunde, man geht sich mal einen Kaffee holen oder sonst was, da 
kommt man schon auf seine Pause, aber es gibt keine fixen Pausenzeiten. 
(…) Irgendwann geht einer einkaufen, der bringt dann was zu essen mit. Dann 
isst jeder irgendwann und der, der isst, loggt sich kurz aus und der andere 
nimmt dann die Anrufe entgegen. Es ist schon generell sehr gute Teamarbeit.“ 
(QuickCall-Int.5-S.15) 

6.4.4. Vereinbarkeit von Beruf und privaten Verpflichtungen 

Ein wichtiger Aspekt von Arbeits- und Lebensqualität ist die Vereinbarkeit von Beruf, 

privaten Verpflichtungen und Freizeit. Diese Herausforderung ist in den meisten 

Fällen eng an Fragen der Arbeitszeit gekoppelt. Viele der interviewten AgentInnen 

gehen neben ihrer Beschäftigung im Callcenter noch anderen zeitintensiven 

Aufgaben, wie einer Ausbildung oder einer anderen Berufstätigkeit, nach. Diese 

Interviewten gehen davon aus, dass es sich bei dieser Doppel- und 

Dreifachbelastung um eine Übergangsphase handelt, denn nur unter dieser 

Voraussetzung sind sie gewillt, die zahlreichen damit verbundenen Einschränkungen 
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auf sich zu nehmen. Die Arbeit im Callcenter erlaubt den AgentInnen eine gewisse 

flexible Zeiteinteilung, die es möglich macht, die Arbeitszeiten an die persönlichen 

Bedürfnisse oder die Bedingungen der anderen Tätigkeit anzupassen. Im Gegenzug 

stehen sie dann auch zur Verfügung, wenn von Seite der Arbeitgeber Ansprüche an 

flexibles Einspringen gestellt werden. 

Für die Bedürfnisse von Menschen mit Betreuungspflichten scheint eine Form der 

Flexibilität, die in erster Linie auf die Interessen des Arbeitgebers ausgerichtet ist, 

wenig geeignet. AgentInnen mit kleinen Kindern können nicht so spontan 

einspringen, wie oft verlangt wird. Im Gegenteil, sie brauchen sogar regelmäßigere 

Arbeitszeiten als andere Beschäftige. Diese Bedürfnisse machen sie aus Perspektive 

der Arbeitgeber zu einer weniger idealen Beschäftigtengruppe. Es ist nicht 

verwunderlich, dass es in erster Linie die internen Callcenter mit ihren 

vergleichsweise stabilen Arbeitszeiten sind, in denen Mütter mit kleinen Kindern 

arbeiten. In externen Callcentern lassen sich nur in wenigen Fällen Mütter finden. 

Trotzdem ist Kinderbetreuung als Legitimation für eingeschränkte Flexibilität 

weitgehend akzeptiert. Es zeigt sich in den untersuchten Callcentern, dass die 

Beschäftigten auch an ihren eher fixen Dienstzeiten festhalten wollen, wenn die 

Kinder bereits älter sind. AgentInnen mit Vereinbarkeitsproblemen mit anderen 

Lebensbereichen haben vergleichsweise höheren Erklärungsbedarf, was auch zu 

Konflikten führt. 

In den untersuchten Callcentern fällt eine kleine Gruppe der Beschäftigten bei 

MultiCall und QuickCall besonders auf. Sie geht mehreren Berufstätigkeiten nach 

und kommt insgesamt auf bis zu 60 Wochenstunden Arbeitszeit. Es geht in diesen 

Fällen darum, ein Zusatzeinkommen zu erwirtschaften, meistens mit einem 

konkreten Ziel, wie zum Beispiel dem Kind ein Studium zu ermöglichen, eine 

Wohnung abzuzahlen oder für eine große Reise zu sparen. Die Beschäftigten 

beschreiben, dass vor allem Familie und Freundeskreis unter den langen 

Arbeitszeiten leiden, da nur wenig Zeit bleibt, um sich Dingen außerhalb der Arbeit 

zu widmen. Ein Agent dazu: 

„Der Freundeskontakt leidet dann schon ein bisschen darunter, wobei die 
meisten, die wir kennen, ähnlich viel arbeiten müssen.“ (QuickCall-Int.5-S.18) 

Positive Aspekte der Vereinbarkeit bieten Callcenter den Studierenden. Die 

unregelmäßigen Dienstzeiten lassen sich meist gut mit Vorlesungszeiten abstimmen 



 157

und längere freie Zeiten für Lernphasen oder Urlaube können meistens auch ohne 

Probleme eingeplant werden. Diese Zeiten werden dann durch intensivere 

Arbeitsphasen ausgeglichen. Eine Mitarbeiterin beschreibt es folgendermaßen: 

„Callcenter, das bietet sich ganz einfach an, weil man sich die Zeit frei 
einteilen kann und sich das sehr gut mit dem Studium abstimmen lässt. Das 
ist von daher recht angenehm.“ (MultiCall-Int.5-S.1) 

Nachtdienste sind bei dieser Gruppe von Beschäftigten durchaus beliebte 

Dienstzeiten, da sie ruhiger sind und auch für Studienzwecke genützt werden 

können. Andererseits zeigen die Untersuchungsergebnisse auch, dass die Arbeit im 

Callcenter den Studienfortgang nicht unbedingt unterstützt. Die Möglichkeit, durch 

zusätzliche Arbeit mehr Geld zu verdienen, führt in vielen Fällen dazu, dass die 

Arbeit überhand nimmt und nur mehr wenig Zeit für das Studium bleibt. Es lassen 

sich aber auch jene Fälle finden, die die Arbeit als willkommenen Grund sehen, um 

nicht zu viel Zeit in das Studium investieren zu müssen. Die Übergänge sind fließend 

und auch die Unterscheidung, ob jemand in erster Linie als studierend oder als 

berufstätig zu identifizieren ist, ist kaum klar zu tätigen. 

Personen mit sehr zeitintensiven Hobbys sind eine weitere Gruppe, für die die Arbeit 

im Callcenter gute Möglichkeiten der Vereinbarkeit bietet. Sie sehen die 

Callcenterarbeit als ideale Möglichkeit, sich den Lebensunterhalt zu verdienen und 

die restliche Zeit flexibel zu nutzen. Dass es sich dabei teilweise um prekäre 

Beschäftigungsverhältnisse handelt, hat für die Beschäftigten wenig Relevanz, da sie 

davon ausgehen, dass es sich nur um eine Übergangstätigkeit handelt und man sich 

früher oder später einen „richtigen“ Job suchen wird. De facto haben diese prekären 

Beschäftigungsverhältnisse aber sehr wohl kurz, -und langfristige Auswirkungen auf 

die soziale Absicherung der Beschäftigten. 

Die Herausforderung, Beruf und Hausarbeit zu vereinbaren, ist einer jener Bereiche, 

der auch in Callcentern vorwiegend die weiblichen Beschäftigten betrifft. Die 

Hausarbeit liegt bei der Mehrheit der Interviewten, so es eine Partnerschaft mit 

gemeinsamem Haushalt gibt, in der Verantwortung der Frauen. Damit unterscheidet 

sich die Situation der CallcenteragentInnen kaum von jener anderer 

Beschäftigtengruppen. Interessant ist jedoch, dass sich die Situation aufgrund der 

hohen Teilzeitquote noch verschärft. Männer leisten in so gut wie allen Fällen auch 

einen Beitrag zur Haushaltsarbeit, teilweise wird sogar von einer 50:50-Aufteilung 



 158

gesprochen. Es wird jedoch deutlich, dass es sich bei der Hausarbeit der Männer 

kaum um Planungs- und Organisationsaufgaben, sondern um klar abgegrenzte 

Bereiche oder Aufgaben wie Kochen, Fensterputzen oder Staubsaugen handelt, 

wohingegen Frauen für komplexere und weniger abgrenzbare Dinge verantwortlich 

sind. Deutlich wird auch, dass Frauen das Ausmaß ihrer Erwerbsarbeit teilweise 

reduzieren, um sich vermehrt dem Haushalt zu widmen – während der Partner einer 

Vollzeitbeschäftigung nachgeht. Callcenterarbeit, die nach dem Wunsch der 

Arbeitgeber ohnehin möglichst nicht in Vollzeit ausgeübt werden soll, eignet sich 

dafür gut, verfestigt aber traditionalle Rollenverteilungen zwischen Frauen und 

Männern. 

„Es ist perfekt, es ist perfekt, weil ich sagen kann, ich kann unter der Woche 
zuhause alles erledigen, putzen, waschen und diese Sachen, was man 
nebenbei macht. Am Wochenende hab ich wirklich Zeit für mich oder meinen 
Freund. Das ist optimal, ah, es ist das Beste, was, wenn jemand sich das 
finanziell leisten kann. Ich habe einen Freund, der mir hilft, sonst würde das 
nicht gehen. Mit 950 kannst du nicht Wohnung, Essen, Einkaufen leisten, das 
geht nicht. Aber wenn du die Möglichkeit hast, und für eine Beziehung finde 
ich das ganz gut, weil, auch für meinen Freund, ich habe mehr Nerven. Wenn 
er heimkommt und genervt ist, dann kann ich sagen, ich bin etwas positiv und 
sage was Nettes und so. Früher war ich ‚ah’ mir doch egal – die Männer 
glauben, wir Frauen haben nichts zu tun, das ist immer das gleiche. Die 
Männer realisieren oft nicht, wenn Frauen 35, 40 Stunden arbeiten gehen und 
nebenbei den Haushalt. Die Männer kommen und jammern auch noch. Mit 30 
Stunden ist es optimal.“ (LivingRoom-Int.6-S.18,19) 

Die Unternehmen bieten den AgentInnen in unterschiedlichem Ausmaß 

Möglichkeiten an, ihre Arbeitszeit ihren individuellen Bedürfnissen anzupassen. Bei 

ComfortService ist es beispielsweise möglich, das Ausmaß der Arbeitszeit über 

längere Zeiträume hinweg zu variieren. Das geschieht ausschließlich auf Wunsch der 

Beschäftigten, wenn beispielsweise ein längerer Urlaub oder Lernphasen geplant 

sind. Die jeweiligen Stunden werden dann entweder im Vorhinein angespart oder im 

Nachhinein eingearbeitet. Der Spielraum für diese Flexibilität besteht nur bei 

Teilzeitbeschäftigten. ComfortService bietet Beschäftigten mit Kindern außerdem die 

Möglichkeit, fixe Dienstzeiten zu vereinbaren, wenn diese aufgrund ihrer familiären 

Situation mit variablen Arbeitszeiten nicht zu Recht kommen. 

Das Callcenter von LivingRoom hat innerhalb des Unternehmens eine relativ isolierte 

Position. Auch in die im Konzern weit fortgeschrittene Flexibilisierung der 

Arbeitszeiten ist das Callcenter kaum involviert. Im Callcenter wurde, verglichen mit 
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anderen Unternehmensteilen, relativ lang an fixen Arbeitszeiten festgehalten. 

Besonders attraktiv waren diese regulierten Dienstzeiten für Mütter mit kleinen 

Kindern, so der Callcenterleiter. Es zeigte sich jedoch, dass die Beschäftigten an 

diesen fixen Dienstzeiten festhalten wollen, auch wenn die Kinder älter sind oder 

andere Gründe vorliegen. Zwar haben sich die Arbeitszeiten in der jüngsten 

Vergangenheit leicht flexibilisiert, die langjährigen MitarbeiterInnen konnten sich 

jedoch auf informeller Ebene via Gewohnheitsrecht wieder relativ fixe Dienste 

reservieren. Sie haben ihre Tätigkeit im Callcenter unter anderen Bedingungen 

begonnen, als sie der jetzige Leiter gerne einführen würde. Wie bereits beschrieben 

lassen sie sich ihr Recht nun so einfach nicht mehr wegnehmen.  

In den Fallstudien zeigt sich jedoch, dass die vielfach und oft zu Recht kritisierten 

freien Dienstverträge wegen ihrer Flexibilität in punkto Arbeitszeiten von den 

Beschäftigten durchaus auch positiv bewertet werden. Vor allem junge Beschäftigte 

beschreiben neben den relevanten Unsicherheiten die gute Vereinbarkeit von Arbeit 

und Ausbildung, die ihnen bei einem freien Dienstvertrag entgegen kommt. So meint 

eine Callcenter Mitarbeiterin:  

„Dass ich die Zeit selbst bestimmen kann, wann ich da bin und wie viel.“ 
(MultiCall-Int.4-S.3)  

Trotz aller Nachteile sind freie Dienstverträge für viele Beschäftigte die einzige 

Variante von Beschäftigung, die es möglich macht, Lebensunterhalt und andere 

Lebensziele zu vereinbaren. Dass sie die Arbeitszeit weitgehend an ihre anderen 

Tätigkeiten anpassen können und nicht umgekehrt, hebt für viele AgentInnen 

Nachteile auf, die aus freien Beschäftigungsverhältnissen entstehen. Den 

Kompromiss, den viele eingehen müssen, könnte man nicht besser beschreiben, als 

es dieser Agent von QuickCall tut: 

„Sehr flexibel, klar, wenn ich nichts arbeite, dann verdiene ich nichts. Das ist 
der Haken bei der ganzen Geschichte. Dafür kann ich es mir einteilen, da 
muss man Abstriche machen. Ich habe es lieber so rum, dass ich mein 
eigener Chef bin und ich nach meinem eigenen Einsatz entsprechend 
verdiene – und natürlich den Marktgegebenheiten, ab und zu, leider.“ 
(QuickCall-Int.5-S.18) 

Als freie DienstnehmerInnen tätig zu sein, wird in den untersuchten Callcentern 

weitgehend als normal definiert und in den Interviews auch nicht sonderlich 

problematisiert. In einigen Fällen wird ein potenzieller Umstieg in ein 

Normalarbeitsverhältnis sogar als Verschlechterung der Arbeitsbedingungen, weil 
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Verlust der zeitlichen Flexibilität, wahrgenommen. Es zeigt sich jedoch anhand der 

Beispiele aus internen Callcentern, dass die dort Beschäftigten die Vorzüge ihrer 

regulären Beschäftigungsverhältnisse sehr wohl hervorheben. Die theoretische 

Möglichkeit, dass auch im Rahmen eines regulären Arbeitsverhältnisses flexible 

Formen der Arbeitszeitgestaltung möglich wären, zum Beispiel in Form von 

Jahresarbeitszeitmodellen, wird von keinem der interviewten freien 

DienstnehmerInnen in Betracht gezogen. Fragt man sie welche Flexibilität sie 

tatsächlich in Anspruch nehmen, so zeigt sich, dass die Freiräume in punkto 

Arbeitszeitgestaltung nur selten wirklich genutzt werden bzw. genutzt werden 

können. Es reicht offenbar die theoretische Möglichkeit, dass sie ihr Arbeitsverhältnis 

beispielsweise mit sofortiger Wirkung für mehrere Wochen unterbrechen könnten, um 

ein Gefühl der Freiheit und Selbstbestimmung zu bewirken. 

Ein aufschlussreicher Sonderfall im Zusammenhang mit Vereinbarkeitsfragen und 

Planbarkeit der Arbeitszeit ist Frau U., die im outbound-Bereich des Unternehmens 

Wärmespender als Teleworkerin von zu Hause aus arbeitet. Gerade diese 

Arbeitsform suggerierte ihr ein hohes Maß an Autonomie in der Arbeitszeitgestaltung 

und gute Möglichkeiten für die Vereinbarkeit von Beruf und Kinderbetreuung. In der 

Praxis zeigte sich jedoch zum Zeitpunkt des Interviews, dass weder die Dauer noch 

die Lage der Arbeitszeit den eigenen Bedürfnissen in ausreichendem Maße 

angepasst werden können. Im Gegenteil, sie orientieren sich daran, wann die 

potenziellen KundInnen möglichst gut erreichbar sind. Schon sehr bald wurde der 

Interviewten bewusst, … 

„dass du einfach am späten Nachmittag und Abend telefonieren musst, weil 
da die Leute daheim sind. Es bringt nichts, wenn ich viermal am Vormittag 
anrufe und die Leute sind arbeiten.“ (Frau U.-S.10) 

Tendenziell unterliegt es im outbound-Bereich der Entscheidung der Beschäftigten 

selbst, wann sie ihre Gespräche abwickeln. Die unterschiedliche Erreichbarkeit der 

GesprächspartnerInnen, an der sich die Arbeitszeit in der Praxis dann orientiert, führt 

oft zu einer Arbeitszeit von insgesamt nur wenigen Stunden, die sich über den 

ganzen Tag verteilt.  

„Es war auch schon so, dass ich den ganzen Tag blockiert war. Heute muss 
ich wieder telefonieren, kann jetzt nicht fortfahren. Die Arbeit fange ich jetzt 
auch nicht an, das geht sich nicht mehr aus, eigentlich den ganzen Tag hab 
ich nur gewartet, bis ich wieder telefonieren muss, das hat mich total blockiert. 
[…] Es ist auch so, dass du dann denkst, jetzt habe ich dreimal am Abend 
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angerufen, da ist niemand daheim – ist vielleicht ein Schichtler. Vielleicht 
erwische ich ihn gegen Mittag. Rufe am späten Vormittag an, dann gibst du 
den auf die Seite, dass du am Vormittag anrufst. Man will ja die Leute 
erreichen, da kriegt man ja ein Geld, also bemüht man sich entsprechend. Das 
artet dann halt aus. Ab dem Moment, wo du anfängst, dir die Telefonate in den 
Kalender zu schreiben, den anrufen, den und den, quasi alle zwei Stunden 
jemand anderen, da wird es dann uninteressant.“ (Frau U.-S.15) 

Da alle Gespräche vom privaten Festnetzanschluss der Agentin geführt werden, 

kommt das Problem hinzu, dass sie zum Teil auch von Leuten zurückgerufen wird, 

da die Mobiltelefone der KundInnen die Nummer der Agentin anzeigen. Es gibt für 

sie keine Möglichkeit, diese Rückrufe zu erkennen oder beispielsweise zu sperren. 

So passiert es regelmäßig, dass die Interviewte in ihrer Freizeit von potentiellen 

KundInnen kontaktiert wird. Eine Trennung von Arbeit und Freizeit wird unmöglich. 

6.4.5. Fazit: Arbeitszeit 

Die Servicezeiten eines Callcenters, also jener Zeitraum, in dem das Unternehmen 

für KundInnen erreichbar ist, oder in dem es mit GesprächspartnerInnen in 

Verbindung tritt, bilden den grundlegenden Rahmen für die Arbeitszeitpolitik der 

unterschiedlichen Organisationen. Ein Trend zur Ausweitung der Servicezeiten ist in 

den untersuchten Fällen nur in den externen Callcentern zu beobachten und hängt 

eng mit dem Tätigkeitsfeld – der Funktion – des Callcenters zusammen. Abhängig 

von der Organisationsform steigt der Druck auf die Beschäftigten, die Lage oder das 

Ausmaß ihrer Arbeitszeit auszuweiten. Interne Organisationseinheiten, vor allem jene 

im öffentlichen Sektor, verfügen über eine stärkere Interessenvertretung, die gegen 

einen Personaleinsatz arbeitet, der sich rein an Auslastungskriterien orientiert. 

Neben den positiven Auswirkungen, hat dies jedoch meist eine Fragmentierung der 

Belegschaft in Gruppen mit unterschiedlichen Arbeitsbedingungen zur Folge. 

Möglichst große zeitliche Flexibilität von den MitarbeiterInnen zu erreichen, ist eine 

der wichtigsten Managementstrategien in Callcentern. Ziel ist es in den meisten 

Fällen, dass die Beschäftigten die Unternehmensperspektive einnehmen und 

möglichst selbstorganisiert für die Unternehmensziele arbeiten. Wie in anderen 

Unternehmen auch wird das in Callcentern häufig über das Erzeugen von Teamgeist 

und Zusammenhalt der Beschäftigten versucht. Dahinter steht die Bestrebung, dass 

die AgentInnen untereinander solidarisch handeln, einspringen, länger bleiben etc. 

und ihre individuellen Interessen zurückstecken.  
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Die Wahl der Beschäftigungsverhältnisse ist ein zentraler Parameter, wenn es um 

die Arbeitszeit und die zeitliche Flexibilität der Beschäftigten geht. So wägen die 

ManagerInnen in den untersuchten Callcentern zwischen Flexibilität und Planbarkeit 

ab. Die Interviews zeigen, dass sich auch freie MitarbeiterInnen den Unternehmen 

stark verpflichtet fühlen. Obwohl sie beispielsweise theoretisch spontan auf Urlaub 

gehen könnten, geben sie diesen so bald wie möglich bekannt. Es wird versucht, den 

KollegInnen und den Vorgesetzten gegenüber solidarisch zu handeln. Hier kommen 

soziale Aspekte ins Spiel. Den theoretisch großen Spielraum, den die freien 

MitarbeiterInnen in Bezug auf ihre Arbeitszeit haben, nützen sie nur in sehr geringem 

Ausmaß. Die außergewöhnlichen Möglichkeiten freier DienstnehmerInnen bezüglich 

Flexibilität – wie sie Manager und Beschäftigte beschreiben – können als Mythos 

bezeichnet werden. Hinzu kommt die Problematik, dass bei freien 

DienstnehmerInnen häufig der Überblick über das tatsächlich geleistete 

Stundenausmaß verloren geht und es neben Phasen mit geringer Arbeitszeit zu 

Phasen mit überlangen Arbeitszeiten kommt. 

Betriebsräte stehen in punkto Arbeitszeitregulierung häufig vor der Frage, was 

fordern sollen. Die heterogenen Belegschaften in Callcentern verfügen über äußerst 

unterschiedliche Arbeitszeitpräferenzen. Wie sehr eine Person ihre individuellen 

Interessen in punkto Arbeitszeit verwirklichen kann, hängt in der Praxis stark damit 

zusammen, wie sie mit den Rahmenbedingungen umgeht. Die sozialen Beziehungen 

unter den Beschäftigten sowie zwischen Vorgesetzten und MitarbeiterInnen, die 

jeweilige Organisationskultur und die individuelle Disposition haben neben den 

formalen Abläufen großen Einfluss auf die Ergebnisse der Arbeitszeitplanung. Wer 

steht wem nahe, wer kann sich durchsetzen, wie solidarisch sind die Beschäftigten 

dem Unternehmen gegenüber und untereinander? Auch die Beschäftigtenzahl macht 

einen großen Unterschied für die Möglichkeiten der flexiblen Zeiteinteilung der 

AgentInnen. Die Beschäftigten beklagen durchwegs die geringe Transparenz und 

mangelnde Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung. Bei der Zusammenstelltung 

der Dienstpläne bei kollektiven Sitzungen ist es beispielsweise wichtig, über gute 

Durchsetzungskraft in der Gruppe zu verfügen. Werden Dienstplanwünsche 

schriftlich oder persönlich abgegeben, zeigt sich, dass persönliche Beziehungen zu 

den Vorgesetzten von großer Bedeutung sind. Mitunter führt es zu Konflikten, wenn 
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bestimmte Gründe für Dienstplanwünsche bei manchen Beschäftigten akzeptiert 

werden und bei anderen nicht.  

Die Fallstudien belegen, dass das Ziel der meisten AgentInnen relativ fixe 

Dienstzeiten sind, die eine langfristige Planung möglich machen, gleichzeitig aber 

auch Spielraum für kurzfristige Änderungen lassen. Es ist nur eine kleine Gruppe von 

AgentInnen, die großen Wert auf absolute Flexibilität, also wöchentlich wechselnde 

Dienste legt. Von den Arbeitgebern sind es hingegen wesentlich mehr, die sich eine 

derart hohe Flexibilität von den Beschäftigten wünschen. Vor allem die Beschäftigten 

in externen Callcentern klagen über die geringe Planbarkeit der Arbeitszeiten. Um 

Auslastungsschwankungen auszugleichen, wird von den AgentInnen ein hohes Maß 

an Flexibilität erwartet. Im Gegensatz dazu verfügen die Kernbelegschaften in 

internen Callcentern, vor allem in jenen des öffentlichen Sektors, über weniger 

Druck, ihr Privatleben den Bedürfnissen der Organisation anzupassen. Interne 

Callcenter verfolgen tendenziell andere Strategien, um die durch service-leve-

agreements festgelegten Standards einzuhalten. Sie setzen auf eine kleine flexible 

Randbelegschaft in Teilzeit. Oder sie besetzen die Servicezeiten mit einer höheren 

Anzahl von AgentInnen, sodass auch Krankenstände und Anrufschwankungen vom 

bestehenden Personal abgedeckt werden können. Bei Teilzeitarbeit handelt es sich 

in Österreich um eine wichtige Flexibilitätsressource der internen Callcenter. Damit 

ist Österreich eine Ausnahme, denn im internationalen Vergleich wird Teilzeitarbeit 

tendenziell eher in externen Callcentern eingesetzt. Dieses Phänomen lässt sich 

darauf zurückführen, dass externe Callcenter in Österreich die Möglichkeit haben, 

sich am Rande des regulierten Beschäftigungsbereichs zu bewegen und auf andere 

Formen der Beschäftigung, wie freie Dienstverträge, zurückzugreifen. 

Organisationsform und institutioneller Rahmen spielen hier zusammen. 

Auf das Ausmaß von Teilzeitarbeit hat außerdem die Funktion der Callcenterarbeit, 

also die tatsächliche Tätigkeit der Beschäftigten und daraus resultierende 

Belastungen, großen Einfluss. Das Reduzieren der Arbeitszeit wird von den 

Beschäftigten als Mittel zur Verminderung von Belastungen eingesetzt. Die 

Rahmenbedingungen der Arbeit so zu verändern, dass auch ein Arbeiten in Vollzeit 

über einen längeren Zeitraum möglich wäre, wird von den Beschäftigten nicht als 

realistische Option gesehen und auch von den Arbeitgebern nicht angedacht. 

Überlange Arbeitszeiten konnten als Form der Selbstausbeutung in einigen 
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Unternehmen beobachtet werden und wurden in allen Fällen vom Management 

stillschweigend akzeptiert. In diesen Callcentern fehlt es an jeglicher Sensibilität 

bezüglich der langfristigen Folgen solcher Verhaltensweisen für die Beschäftigten 

und das Unternehmen. 
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6.5. Berufseinstieg und Karriere im Callcenter 

6.5.1. Arbeitsmarkt und Rekrutierung  

Callcenter waren in Österreich lange Zeit Hoffnungsträger für mehr Arbeitsplätze 

besonders in strukturschwachen Regionen. Förderungen von Städten und Ländern 

unterstützten in vielen Fällen die Ansiedlung von Callcentern. Entgegen der 

Hoffnungen, dass es sich dabei um eine nachhaltige Entwicklung handeln könnte, 

werden Callcenter heute jedoch zum Großteil in oder in der Nähe von 

Ballungsräumen angesiedelt (Schönauer 2005). Der Grund dafür ist im Arbeitsmarkt 

zu suchen. Es sind die Ballungsräume, in denen die Unternehmen die gewünschten 

Beschäftigten finden.  

Im internationalen Durchschnitt handelt es sich bei 69 Prozent der 

CallcenteragentInnen um Frauen. Als Gründe für die vermehrte Einstellung von 

Frauen werden meist stereotype Zuschreibungen, wie gutes 

Kommunikationsvermögen und Vertrauenswürdigkeit angegeben. Als eine an 

Bedeutung gewinnende Gruppe von Beschäftigten seien hier auch die älteren 

ArbeitnehmerInnen und QuereinsteigerInnen erwähnt. Die Unternehmensfallstudien 

zeigen deutlich, dass vermehrt Personen den Weg ins Callcenter finden, die nach 

Phasen der Arbeitslosigkeit wieder einen Berufseinstieg suchen. Einen wesentlichen 

Beitrag dazu hat auch die Vermittlungspolitik des Arbeitsmarktservices. Nicht immer 

wird dabei auf die Eignung und Interessen der Arbeitsuchenden Rücksicht 

genommen. So beschreibt ein Langzeitarbeitsloser in Grassl (2010) beispielsweise, 

dass er trotz einer Hörbehinderung vom Arbeitsmarktservice zu Vorstellungsterminen 

bei drei verschiedene Callcenter vermittelt wurde, alle Versuche aus 

nachvollziehbarem Grund erfolglos: Er kann seine GesprächspartnerInnen nicht in 

ausreichendem Maße hören. 

Eine Hoffnung der Politik war es, in Callcentern in großem Maße Arbeitplätze für 

beispielsweise WiedereinsteigerInnen nach der Kinderbetreuung zu schaffen. Diese 

Zielgruppe ist in der Praxis jedoch eher selten in Callcentern anzutreffen. Aus Sicht 

dieser Beschäftigtengruppe sind vor allem die Arbeitszeiten wenig attraktiv. Die 

geforderte Flexibilität kann, wenn überhaupt, nur in Form von Teilzeit geboten 



 166

werden. Diese ist jedoch aufgrund der niedrigen Einkommen wiederum nur für 

ZuverdienerInnen möglich. In der Praxis ist es somit nur eine kleine Gruppe von 

WiedereinsteigerInnen, die auch tatsächlich für die Arbeit im Callcenter, wie sie in 

den meisten Fällen organisiert ist, in Frage kommt: Frauen oder Männer, die 

finanziell nicht von der Arbeit abhängig sind und aufgrund guter 

Unterstützungsstrukturen für Kinderbetreuung dem Unternehmen relativ hohe 

Flexibilität bieten können. Wie auch in anderen Forschungsarbeiten, zeigt sich in den 

Fallstudien, dass vor allem Frauen mit Kindern aufgrund der begrenzten 

Möglichkeiten am Arbeitsmarkt eine eher bescheidene Gruppe von Beschäftigten 

sind, die ihre Ansprüche an einen Arbeitplatz niedrig halten (siehe Gottschall et al. 

1985; Gottschall et al. 1989; Holtgrewe 1989; Gottschall 1990), in Callcentern finden 

sich trotzdem nur wenige.  

Die untersuchten Callcenter zeigen große Unterschiede, wenn es darum geht, auf 

welchen Arbeitsmärkten Beschäftigte rekrutiert werden. Kurz gesagt: interne 

Callcenter rekrutieren vorwiegend am internen, externe Callcenter am externen 

Arbeitsmarkt. Die untersuchten Fallstudien machen deutlich, dass viele der 

Beschäftigten bereits über mehrjährige Erfahrung in anderen Callcentern verfügen. 

Ein Wechsel zwischen Callcentern ist durchaus üblich. Der Callcenterleiter von 

QuickCall beschreibt, dass sich die Ausgangssituation für die Rekrutierung in den 

letzten Jahren aus seiner Sicht deutlich verbessert hat. Vor fünf Jahren mussten 

noch häufig unerfahrene MitarbeiterInnen eingestellt werden. Zum Zeitpunkt der 

Interviews ist es wesentlich leichter, AgentInnen mit Callcentererfahrung zu finden. 

Die Rekrutierung erfolgt bei QuickCall ausschließlich innerhalb der externen 

Callcenterdienstleisungsbranche. Dies ist aufgrund der hohen Fluktuation einfach. 

Für die Rekrutierung von fünf MitarbeiterInnen konnte bei QuickCall beispielsweise 

aus 80 BewerberInnen ausgewählt werden. In den Interviews in externen Callcentern 

wird deutlich, dass es so etwas wie einen klaren Callcenterarbeitsmarkt gibt, der 

unter anderm davon profitiert, dass sich in Ballungszentren eine große Anzahl von 

Callcentern befindet. Die Rekrutierung erfolgt häufig über Freunde und Familie. Wer 

sich in einem Callcenter nicht mehr wohl fühlt, kann ohne großen Aufwand in ein 

anderes wechseln.  

MultiCall ist ein Beispiel für ein relativ großes externes Dienstleistungscallcenter mit 

einem speziellen Auswahlverfahren, das besondere Erwähnung finden soll. Die 
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BewerberInnen durchlaufen bei MultiCall ein aufwändiges Auswahl- und 

Trainingsverfahren, an dessen Ende entschieden wird, wer zu arbeiten beginnen 

kann. Für die Teilnahme werden die AgentInnen nicht entlohnt, sondern bekommen 

ein Zertifikat, das ihre Qualifikation auch für andere Jobs nachweisen soll. Damit 

bewegt sich das Unternehmen rechtlich auf sehr dünnem Eis. Von den 

BewerberInnen wurde diese Vorgehensweise jedoch noch nie durch konkrete 

Schritte (beispielsweise durch in Anspruch nehmen gewerkschaftlicher 

Unterstützung) in Frage gestellt. Dieser fragwürdige Rekrutierungsprozess wurde an 

ein eigenes Unternehmen ausgelagert. Der Geschäftsführer des Callcenters 

beschreibt die Vorgehensweise und die Vorteile der Kooperation mit einer externen 

Firma folgendermaßen:  

„Das Recruiting haben wir an Express Train ausgelagert, die machen das, wir 
sagen, wir brauchen so und so viele Leute, das wird dann per Inserat 
veröffentlicht, da melden sich dann zig Bewerber, per Email. Da wird das 
durchgeschaut, da wird gleich auch auf die Rechtschreibung geschaut, dann 
wird angerufen, da hört man schon am Telefon, wie er ist. Und die, die dieses 
Kriterium überstehen, werden eingeladen zu einem Assessment Center. Da 
wird auf den Zahn gefühlt, wie die sprechen und so und ja, dann wir selektiert, 
und dann gibt es noch mal einen Kommentar zu den Qualifikationen der 
Leute. Dann gibt es die Schulungen und da wird geschaut, wie ist er 
disziplinär, dann wird entschieden. Es kann auch sein, dass er während der 
Schulung noch rausfliegt. Und die anderen kommen hinein und das passt 
dann auch. Die haben ein gutes Gefühl für Leute, die machen das schon seit 
Jahren. Die haben große Erfahrung und wissen, wen nehmen wir, wen 
nehmen wir nicht.“ (MultiCall-Int.1-S.14) 

Interne Callcenter orientieren sich im Unterschied dazu vorwiegend an den 

Beschäftigten des Unternehmens und schreiben freie Positionen intern aus. Diese 

angesprochenen Personen haben zwar meist keine Erfahrung in Callcentern, dafür 

aber umfassende Kenntniss der jeweiligen Produkte oder Dienstleistungen. 

Callcenter des öffentlichen Sektors orientieren sich besonders stark an den internen 

Arbeitsmärkten. Häufig handelt sich dabei auch um Notwendigkeiten aufgrund von 

Einstellungsstopps in den Organisationen. Mit diesen Einschränkungen in der 

Personalauswahl im öffentlichen Sektor kämpfen viele LeiterInnen von Callcentern. 

An dieser Stelle seien zwei Beispiele präsentiert, die einen guten Einblick geben, wie 

CallcenterleiterInnen damit umgehen, dass sie bei der Personalauswahl vorwiegend 

auf die internen Arbeitsmärkte des öffentlichen Sektors angewiesen sind. 
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ComfortService ist ein internes Callcenter zur KundInnenbetreuung einer öffentlichen 

Dienstleistung. Das Callcenter besteht seit 1969. Als der jetzige Leiter das Callcenter 

vor cirka zehn Jahren übernahm, arbeiteten dort sechs Männer mit 

Beamtenverträgen. Sein dezidierter Auftrag war, das Callcenter zu modernisieren. 

Vor dem Hintergrund der damaligen Personalstruktur beschreibt er das als große 

Herausforderung. 

„Es macht einen Unterschied, ob ich ein Callcenter betreibe, wo nur Beamte 
sitzen, mit einem Altersdurchschnitt von 50 oder ähnliches oder ich habe ein 
Callcenter, das ich mit freien Dienstnehmern aufziehe. Die Produktionskosten 
liegen in ganz andere Dimensionen. So eine Konstellation findet man heute 
nur noch in inhouse Callcentern, was auch klar ist. Da ist die Prämisse eine 
andere.“ (ComfortService-Int.1-S.5) 

Als Prämisse bezeichnet er die damalige Personalmanagementstrategie der 

öffentlichen Organisation, deren Auftrag es war, zuerst auf die Auslastung der 

bestehenden MitarbeiterInnen zu achten und erst in zweiter Instanz niedrige Kosten 

anzustreben. Obwohl der Callcenterleiter durchsetzen konnte, dass er neues 

Personal von außerhalb der Organisation rekrutieren kann, wirken auch zum 

Zeitpunkt der Interviews frühere Bedingungen noch nach. Im Callcenter gibt es einen 

Teil sehr erfahrener MitarbeiterInnen, die das Unternehmen über Jahrzehnte kennen 

– BeamtInnen oder Bedienstete mit beamtInnenähnlichen Verträgen – und einen 

anderen Teil von Beschäftigten, die den Job als Übergangsstation verstehen, zum 

Beispiel Studierende in Teilzeitverträgen. Die langjährigen MitarbeiterInnen 

identifizieren sich sehr stark mit der Organisation. Im Gegensatz zu ihren 

KollegInnen bezeichnen sie Ihren Arbeitsplatz als Telefonauskunft und nicht als 

Callcenter. Die neueren MitarbeiterInnen haben ein wesentlich distanzierteres 

Verhältnis zur Organisation. Gemeinsam ist den Beschäftigten aber eine 

Arbeitseinstellung, die auf eine geringe Identifikation mit der Tätigkeit an sich 

hindeutet. Ein Mitarbeiter beschreibt sie plakativ als: 

„So wenig arbeiten wie möglich und so viel Geld verdienen wie möglich.“ 
(ComfortService-Int.3-S.27) 

CityWork – das zweite Beispiel – ist ein internes Callcenter einer Stadtverwaltung, 

dessen Leiter versucht, sich mit seiner Personalmanagementstrategie an externen 

Callcenterdienstleistern zu orientieren. Der Callcenterleiter rekrutiert seine 

MitarbeiterInnen zwar entsprechend der Vorgaben aus dem Bereich der 

Gemeindebediensteten, nicht jedoch – wie es vielleicht nahe liegend wäre – aus der 
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öffentlichen Verwaltung. Seine Zielgruppe sind Personen aus anderen städtischen 

Beschäftigungsbereichen, wie KindergartenpädagogInnen, Krankenpflegepersonal 

und andere soziale oder pädagogische Berufe. Von diesen Berufsgruppen nimmt er 

a priori an, dass sie sich für die Arbeit im KundInnenkontakt eignen. Explizit wird 

dabei auf die in den anderen Berufen erworbenen Qualifikationen zugegriffen. 

Berufserfahrung und Dauer der Organisationszugehörigkeit werden bei CityWork in 

die Gehaltsberechnungen einbezogen. Der Callcenterleiter beschreibt die 

Herausforderung der Rekrutierung im Zuge des Aufbaus des Callcenters 

folgendermaßen: 

„Wir haben ja Leute aus der eigenen Verwaltung nehmen müssen. Wenn ich 
jetzt sage: „Wir wollen das Service in der eigenen Verwaltung verbessern!“, 
und ich muss dazu die Leute aus der eigenen Verwaltung nehmen, funktioniert 
das schon, aber nur unter gewissen Voraussetzungen. (…) Wir haben uns da 
nicht so sehr an die Verwaltung gewendet, sondern an Leute, die im 
Kindergarten arbeiten, die auch zu der Stadt gehören, nachdem wir keine 
Externen aufnehmen können. Und Kindergärten, Krankenhäuser und aus dem 
Sozialbereich. Weil das ja doch irgendwie ein Service ist.“ (CityWork-Int.1-
Abs.19)  

Ausgeschrieben wurden die Stellen im Callcenter in der internen Jobbörse der Stadt. 

Entsprechend der Erwartungen des Callcenterleiters bewarben sich Personen aus 

den unterschiedlichsten Tätigkeitsfeldern.  

Der Aufwand, den Callcenterunternehmen für die Rekrutierung der Beschäftigten 

betreiben, ist hoch. Die Anforderungen, die an die richtige Mischung aus fachlicher 

und sozialer Kompetenz und Dienstleistungshabitus gestellt werden, ebenso. Häufig 

wird die Personalauswahl in Callcentern mittels so genannter Assessment Center 

organisiert, wie sie ansonsten eher im Bereich der Führungskräfte Anwendung 

finden. International gesehen greift etwa die Hälfte aller CallcentermanagerInnen im 

Rahmen des Auswahlverfahrens der BewerberInnen auf standardisierte Tests 

zurück. Besonders stechen dabei Brasilien, Indien, Großbritannien und Südafrika 

heraus, in den Ländern Mitteleuropas ist dies weniger häufig. Im internationalen 

Durchschnitt werden nur 20 Prozent der BewerberInnen (jede/r Fünfte), auch 

tatsächlich eingestellt, was darauf hinweist, dass Callcenter aus einem relativ großen 

Pool potentieller MitarbeiterInnen auswählen können. Zu den Ländern mit besonders 

vielen BewerberInnen in Relation zu den freien Stellen zählen Indien (sieben Prozent 

der Bewerberinnen werden eingestellt), Deutschland und Schweden (jeweils zehn 

Prozent). Ein relativ hoher Anteil der BewerberInnen wird jedoch in den Niederlanden 
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(40 Prozent), Korea, Brasilien und Spanien (alle 30 Prozent) beschäftigt (Holman et 

al. 2007a). Davon, dass in Callcentern jede/r genommen wird, wie in der 

Alltagswahrnehmung oft angenommen, kann aber auch in diesen Ländern nicht die 

Rede sein. 

Neben den regulären Rekrutierungsverfahren, wie Stellenausschreibungen, spielen 

bei den meisten untersuchten Callcentern (internen und externen) die persönlichen 

Kontakte der Beschäftigten eine wichtige Rolle. Viele der Interviewten sind über 

private Kontakte zu ihrer Tätigkeit im Callcenter gekommen oder arbeiten sogar mit 

ihrer/m PartnerIn im gleichen Unternehmen. Diese weit verbreitete Vorgehensweise 

unterstützt den Einstieg von QuereinsteigerInnen und Personen mit 

unterschiedlichen Berufsverläufen.  

6.5.2. Qualifikationen und Qualifizierung 

In Anlehnung an Hirsch-Kreinsen (2009: 61) definiere ich Qualifikation als die 

„Gesamtheit an individuellen Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen“. Zu 

unterscheiden sind dabei funktionale (spezifische technisch-fachliche, 

prozessgebundene Qualifikationen) und extrafunktionale Qualifikationen (normative 

Orientierungen, methodische und sozial-kommunikative Qualifikationen). Fähigkeiten 

bezeichnen das gesamte Handlungspotential eines Individuums zur Beherrschung 

einer Arbeitssituation. Fertigkeiten sind hingegen die automatisierten und durch 

Übung entstandenen Teile des Potentials. Als Kenntnisse wird das durch 

Schulungsmaßnahmen erworbene kognitive Wissen bezeichnet. 

Die Fallstudien zeigen, dass die Frage nach den nötigen Qualifikationen und 

Kenntnissen äußerst komplex ist. KundInnenorientierung, gute Ausdrucksweise, 

Verantwortungsbewusstsein, Teamfähigkeit und Disziplin, sind die Kriterien, die an 

die BewerberInnen gestellt werden. Wenn die AgentInnen selbst die für Ihre Arbeit 

nötigen Qualifikationen beschreiben, sprechen sie von Stressresistenz, Geduld, dem 

Vermögen einen kühlen Kopf zu bewahren und sich Einzufühlen, sowie die Fähigkeit 

sich abzugrenzen. Die Differenzierung von face-to-face und telefonischen 

KundInnenkontakten, wie sie durch die Implementierung von Callcentern von statten 

geht, führt in den Unternehmen außderdem zu einem Bedarf an neuen 

Spezialisierungen. Neue Rollen, Tätigkeits- und Qualifikationsprofile entstehen. 
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Flecker et al. beschreiben beispielsweise die Herausforderung des Arbeitens an der 

Informationsschnittstelle: 

„Call centre agents and service representatives inevitably retain the tasks of 
navigating these knowledge bases and adapting the information found to the 
customer’s problem – which requires skills of navigation and circumspection 
that are often underestimated but by no means trivial.” (Flecker et al. 2008: 
53). 

In den meisten Fallstudien lassen sich aber Tendenzen zur Abwertung bestehender 

Qualifikationen erkennen, wenn das KundInnenservice mittels eines Callcenters 

abgewickelt wird. Vor allem implizites Wissen über die Zusammenhänge in 

Organisationen wird nicht mehr explizit gefordert und verliert – obwohl es sehr wohl 

noch angewendet wird – an Wert. Braverman (1974) spricht von deskilling von 

Tätigkeiten und Beschäftigten. Bei ComfortService zeigt sich besonders stark, dass 

gerade jene Beschäftigten, die früher in anderen Positionen des Unternehmens tätig 

waren, darunter leiden, dass die Kenntnisse, die sie sich über das Unternehmen 

angeeignet haben, plötzlich nicht mehr honoriert werden. Sie fühlen sich 

dequalifiziert.  

„Das ist ein Wissen, das ist da irrelevant, eigentlich. Wir haben wirklich nur 
Auskunft zu geben.“ (ComfortService-Int.5-S.8) 

Obwohl Bildungsabschlüsse bei der Rekrutierung formal keine Rolle spielen, greifen 

vor allem die BetreiberInnen externer Callcenter auf MitarbeiterInnen mit mittleren 

und höheren Bildungsabschlüssen zurück. Studierende sind dabei eine wichtige 

Zielgruppe, die zusätzlich meist auch noch das gewünschte Maß an Flexibilität 

mitbringt. Obwohl ein hoher Ausbildungsgrad die Chance auf Beschäftigung im 

Callcenter erhöht, fließen vor allem bei externen Callcentern in der Praxis weder 

Bildungsabschlüsse noch Berufserfahrung in die Gehaltberechnungen ein. Bei der 

Beschäftigung von Studierenden nutzen die Organisationen Spielräume, die als 

Nebeneffekt von Veränderungen und De-Insitutionalisierungen im Bildungssystem 

entstehen. Aufgrund des hohen Anteils an StudentInnen, die neben der Ausbildung 

einer Berufstätigkeit nachgehen (wollen oder müssen), ist eine relativ große Gruppe 

an vergleichsweise billigen und flexiblen Jobsuchenden am Arbeitsmarkt entstanden. 

Dieses durch die Fallstudien gewonnene Bild entspricht auch dem internationalen 

Trend. Die standardisiert erhobenen internationalen Daten zeigen, dass 22 Prozent 

der befragten CallcenterleiterInnen hauptsächlich Beschäftigte mit college Abschluss 

rekrutieren. Diese relativ hohe Konzentration auf hoch qualifizierte Beschäftigte 
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widerspricht dem gängigen Image von Callcenterjobs als Tätigkeiten für 

Niedrigqualifizierte. Die Variation zwischen Ländern ist allerdings groß. In Frankreich 

und Indien sind es beispielsweise über 60 Prozent der Callcenter, die bei der 

Aufnahme von Beschäftigten hauptsächlich nach college AbsolventInnen suchen. In 

den meisten europäischen Ländern sind es jedoch nur um die zehn Prozent. So 

sehen auch in Österreich nur ca. zehn Prozent der CallcentermanagerInnen in 

StudienabsolventInnen die wichtigste Beschäftigtengruppe. Auch die Fallstudien 

zeigen, dass der Anteil der AbsolventInnen eher gering, jener der Studierende aber 

relativ hoch ist. 

Anhand von QuickCall lässt sich der Fokus der externen Callcenter auf Studierende 

beispielhaft veranschaulichen. Laut Callcenterleiter verfügen StudentInnen über die 

nötige zeitliche Flexibilität, über Sprachkenntnisse, Organisationsfähigkeit und multi-

tasking-Kompetenzen. Ein Teamleiter meint dazu: 

„Wir haben verschiedene Wege beschritten, im Bereich der Mitarbeiter-
Akquisition, und ich muss sagen, die, die sich am Telefon am ehesten auf eine 
normale Gesprächsbasis begeben, sind einfach die Studenten. Die sind 
flexibel, bzw. flexibler und die wissen sich eher noch auszudrücken. Das ist 
mein persönlicher Eindruck, weil wir natürlich sehr viel mitkriegen, gerade ich. 
Da sind wir an und für sich immer ganz gut gefahren in dem Bereich.“ 
(QuickCall-Int.3-S.3) 

Im Fall von QuickCall passen die Zeitbudgets der Studierenden genau zu den 

Anforderungen des Unternehmens: während der Ferienzeiten im Sommer und Winter 

großes Anrufvolumen, in Prüfungszeiten hingegen eher geringer 

MitarbeiterInnenbedarf. Das heißt, die Beschäftigten haben zeitliche Kapazitäten, 

wenn sie am meisten gebraucht werden. Das ist auch der Zufriedenheit der 

StudentInnen zuträglich. StudentIn zu sein, oder studiert zu haben sind informelle 

Einstellungsvoraussetzungen bei QuickCall. Geht es jedoch um eine entsprechende 

Entlohnung, so wird das Ausbildungsniveau nicht berücksichtigt, da formell ja keine 

solchen Einstiegsvoraussetzungen gegeben sind.  

Interne Callcenter im öffentlichen Sektor, wie zum Beispiel CityWork, präsentieren 

diesbezüglich ein konträres Bild. Bestimmte Ausbildungsabschlüsse werden bei der 

Personalrekrutierung explizit gefordert und finden sich auch in den 

Gehaltseinstufungen der Beschäftigten wieder. Im Unterschied zu externen 

Callcentern orientiert man sich hier an den Dienstgraden des öffentlichen Sektors. 

Eine Mitarbeiterin von CityWork beschreibt die relativ strikten Vorgaben: 
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„Man kann ohne C [Anm. Dienstprüfung C] anfangen, aber man muss sich halt 
bereit erklären, dass man es macht. Also machen muss man es.“ (CityWork-
Int.3-Abs.274) 

Wie bereits beschrieben werden Qualifikationen, wie zum Beispiel Sprachkenntnisse, 

in Callcentern implizit genützt. In den Anforderungsprofilen von CallcenteragentInnen 

finden sich diese Qualifikationen jedoch kaum. Es zeigt sich, dass die Leistung der 

AgentInnen und ihr materieller Verdienst zum Teil deutlich auseinander treten (siehe 

Neckel et al. 2008) und das zum Vorteil der Arbeitgeber. Eine Mitarbeiterin von 

CityWork beschreibt, welchen wichtigen Stellenwert ihre Sprachkenntnisse, die sie 

sich in der Freizeit angeeignet hat, für die Organisation haben: 

„Ja, ich brauche das sehr häufig. Ich mache die Kursanmeldungen in Englisch. 
Und wo die anderen die Gespräche weitergeben, das erledige ich mir alles 
selber. Ich mache auch teilweise das Inkasso in Englisch. Das Inkasso mache 
ich auch da. Da sind auch viele dabei, die nicht Deutsch können bei den 
Hochschulen. Da sind sie dann immer recht überrascht, wenn ich sage: 
„Sprechen Sie Deutsch?“ „No.“ „Do you speak Englisch?“ „Hm?“ Oder dann 
noch Italienisch. „Hm?“ Irgendwie kriege ich sie.“ (CityWork-Int.2-Abs.58-59) 

Neben den implizit genutzten Fähigkeiten und Qualifikationen der Beschäftigten gibt 

es in jedem Callcenter bestimmte Fertigkeiten und Kenntnisse, die den AgentInnen 

im Zuge der Beschäftigung vermittelt werden. Eine wesentliche Unterscheidung ist 

dabei jene zwischen Einschulung und Weiterbildung.  

Unter Einschulung wird in Callcentern das Vertraut machen mit Arbeitsabläufen, 

sowie mit den Anforderungen des Callcenteralltags verstanden. Üblicherweise findet 

sie am Beginn des Beschäftigungsverhältnisses statt, kann jedoch auch zu einem 

späteren Zeitpunkt erneut erfolgen, wenn beispielsweise neue Tätigkeitsfelder 

hinzukommen. Weiterbildungen sind üblicherweise Kurse, die theoretische und 

praktische Spezialkenntnisse vermitteln, die auch bei anderen Arbeitgebern 

verwertet werden können (Flecker et al. 2008). In der Praxis, so zeigen die 

Unternehmensfallstudien, ist diese Trennung jedoch nicht so explizit. In den meisten 

Fällen hat das auch nicht weitere Folgen. Schlagend wird die Trennung jedoch dann, 

wenn es um die Kosten geht. Kosten für Einschulungen müssen vom Arbeitgeber 

getragen werden, Weiterbildungskosten können unter bestimmten Umständen auch 

von den Beschäftigten übernommen, oder von ihnen zurückgefordert werden 

(Holman et al. 2007b). In einem der untersuchten Callcenter (MultiCall) werden 

beispielsweise Teile der Einschulung in die Privatzeit der potentiellen AgentInnen 
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verlagert, damit bewegt sich das Unternehmen klar außerhalb des rechtlichen 

Rahmens. 

Die internationalen Daten der standardisierten Erhebung zum Personalmanagement 

in Callcentern zeigen, dass neu aufgenommene AgentInnen im Durchschnitt eine 

Einschulung in der Dauer von 15 Tagen bekommen. Es gibt dabei wenig 

länderspezifische Schwankungen, dafür aber große Unterschiede zwischen internen 

und externen Callcentern. In externen Callcentern dauern Einschulungen im 

Durchschnitt 14 Tage, in internen Callcentern hingegen 20 Tage. Dies spricht für die 

Annahme, dass vor allem weniger komplexe Arbeiten an externe Callcenter 

vergeben werden. In eine ähnliche Richtung deuten auch die Ergebnisse, welche die 

Zeitspanne betreffen, die neu aufgenommene AgentInnen brauchen, bis sie ihre 

Arbeit allein und kompetent ausüben können. In externen Callcentern ist dieser 

Zeitraum mit durchschnittlich 14 Wochen wesentlich kürzer als in internen 

Callcentern (20 Wochen). Dabei sind nicht nur zwischen internen und externen 

Callcentern Unterschiede festzustellen auch Länderspezifikas zeichnen sich ab. Die 

nationalen Durchschnittswerte reichen von vier Wochen in Israel bis zu 25 Wochen in 

Irland und Großbritannien. Vermutlich spielen Unterschiede in den nationalen 

formalen Ausbildungssystemen eine Rolle, aber auch die Komplexität der Produkte, 

Dienstleistungen und Technologien, sowie Managementstrategien in Bezug auf die 

Servicequalität wirken möglicherweise hinein (Holman et al. 2007a). Betrachtet man 

die internationalen Daten zu Weiterbildungen für erfahrene AgentInnen, so liegt der 

länderübergreifende Durchschnitt bei sechs Tagen im Jahr. Eine Gruppe von 

Ländern liegt jedoch deutlich darüber – dazu zählen Deutschland, Indien, Korea, 

Polen, Südafrika und Spanien mit jeweils 10 Tagen und Brasilien mit sogar 15 

Tagen. Externe Callcenter investieren allgemein weniger Tage in Weiterbildung als 

interne Callcenter (14 vs. 20 Tage) (Holman et al. 2007a). 

Wenig Beachtung in der Diskussion um Beschäftigung in Callcentern findet bisher 

die Tatsache, dass sich Callcenter aus der in Österreich üblichen dualen 

Berufsausbildung völlig ausklinken. Auch in anderen Ländern, wie in den 

Niederlanden, Deutschland und Dänemark stellt sich die Situation ähnlich dar. Im 

internen Callcenter CityWork werden die Auszubildenden der Gemeindeverwaltung 

ein halbes Jahr lang beschäftigt. Das Callcenter ist dabei eine von zahlreichen 

Stationen, die die Lehrlinge im Laufe ihrer Ausbildung kennen lernen. Als ein 
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Bereich, in dem ein Großteil der für die Organisation wichtigen Inhalte Anwendung 

findet, wird das Callcenter in der öffentlichen Verwaltung als lehrreicher Arbeitsplatz 

für Auszubildende gesehen. Damit ist CityWork unter den untersuchten internen 

Callcentern aber einen Ausnahme.  

Hier nun ein paar kurze Einblicke, wie in den Fallstudien mit dem Thema 

Einschulung und Weiterbildung umgegangen wird. 

Das Management von LivingRoom, dem internen Callcenter eines 

Handelsunternehmens, setzt bei der Rekrutierung vor allem auf das sprachliche 

Ausdrucksvermögen der AgentInnen. In der Praxis durchlaufen neue 

MitarbeiterInnen eine ein bis zwei monatige Einschulungsphase, danach sind sie laut 

Callcenterleiter als vollwertige Arbeitskräfte einsetzbar. In dieser Zeit stehen 

unterschiedliche Schulungen am Programm. Es geht unter anderem darum, das 

EDV-System kennen zu lernen, die Logistik zu verstehen, das Sortiment zu kennen, 

Fallbeispiele von Telefonaten in Form von Rollenspielen durchzuarbeiten und 

KollegInnen bei der Arbeit zu beobachten. Zielgerichtete Kommunikation soll den 

AgentInnen helfen, in einem Telefongespräch möglichst rasch zu den wesentlichen 

Informationen zu gelangen. 

Bei MultiCall erfolgt die Einschulung neuer MitarbeiterInnen, wie bei den meisten 

externen Callcenterdienstleistern, projektspezifisch. Die Anzahl der zu betreuenden 

Themen steigt im Zeitverlauf kontinuierlich. Ziel ist es, dass die AgentInnen alle 

Projekte des Unternehmens abwickeln. Sowohl die Rekrutierung der AgentInnen als 

auch deren Grundausbildung erfolgt durch ein externes, aber dem Callcenter nahe 

stehendes, Ausbildungszentrum.  

Einen wichtigen Stellenwert hat in allen untersuchten Callcentern learning by doing. 

In welcher Form dieses organisiert wird, ist jedoch sehr unterschiedlich. CityWork ist 

beispielsweise ein Fall, in dem die neu Beschäftigten bei ihrer Arbeit über einen 

besonders langen Zeitraum betreut werden. Der Callcenterleiter beschreibt die 

Situation folgendermaßen: 

„Wir brauchen ja ein dreiviertel Jahr bis sie da selbständig, wirklich effizient 
arbeiten können und ein Zweiter sitzt dabei ein halbes Jahr.“ (CityWork-Int.1-
Abs.89) 
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Derart lange Einschulungsphasen sind jedoch eine Ausnahme. Die andern 

untersuchten Callcenter weisen wesentlich kürzere Übergangsphasen zwischen 

Einschulung und eigenständigem Arbeiten auf.  

Beim Thema Weiterbildung zeigt sich, dass die AgentInnen über sehr 

unterschiedliche Zugänge und betriebliche Rahmenbedingungen verfügen. Deutlich 

wird, dass Weiterbildung im Sinne der Definition, also eine Vermittlung von 

theoretischen und praktischen Spezialkenntnissen, die auch bei anderen 

Arbeitgebern angewandt werden können, kaum umgesetzt wird. Was in den 

Unternehmen unter dem Begriff Weiterbildung abgehandelt wird, entspräche laut 

Definition in vielen Fällen der Einschulung. Den größten Teil der Weiterbildung 

nehmen nämlich verpflichtende Kurse zu projektspezifischen Inhalten ein. 

Möglichkeiten, die Inhalte mitzubestimmen gibt es nicht, da diese in externen 

Callcentern meist von den AuftraggeberInnen außerhalb des Callcenters und bei 

internen Callcentern von den AbteilungsleiterInnen festgelegt werden. Zum Teil 

werden auch aus den Ergebnissen von Kontrollmaßnahmen Konsequenzen für 

Weiterbildungsmaßnahmen gezogen. Dass die AgentInnen bei diesem Prozess 

einbezogen werden, ist in keinem der Unternehmen üblich.  

Was die Einstellung der Beschäftigten zu echter Weiterbildung – also 

Qualifizierungen, die über die unmittelbaren Projektinhalte hinaus gehen – betrifft, 

lassen sich zwei Tendenzen erkennen, die nicht ausschließlich als „entweder-oder“, 

sondern auch als „sowohl-als-auch“ zu verstehen sind. Einerseits gibt es von Seite 

der Beschäftigten sehr wohl Interesse an Weiterbildungsmaßnahmen, andererseits 

wird Weiterbildung häufig in Zusammenhang mit einer Ausweitung der Arbeitszeit 

gesehen. Eine Mitarbeiterin von LivingRoom reagiert auf die Frage nach dem 

Angebot an Weiterbildung folgendermaßen: 

„Oh ja (Anm. LivingRoom) bietet immer, bietet überhaupt die Möglichkeit, um 
Karriere zu machen, dich weiterzubilden, wenn du am Anfang sagst du willst 
das haben. Zum Beispiel in meinem Fall habe ich gesagt, ich wollte es nicht. 
Ich will in meinem Job das Beste geben und dann stemple ich ab, gehe nach 
Hause und das war’s für mich.“ (LivingRoom-Int.6-S.12) 

Weiterbildung speziell für die Tätigkeit als Callcenteragent/in findet bei LivingRoom 

insgesamt eher selten statt. Etwa drei Jahre vor der Erhebung wurde eine Schulung 

zum Thema Telefonverhalten durchgeführt. Ansonsten beschränkt sich die 

Weiterbildung der AgentInnen darauf, dass sie regelmäßig ins Einrichtungshaus von 
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LivingRoom geschickt werden, um sich dort über die neuen Produkte zu informieren. 

Bei Bedarf kann es auch Schulungen von MitarbeiterInnen anderer Abteilungen 

geben, ansonsten heißt es learning-by-doing. 

Ein Grund warum ein Teil der AgentInnen kaum oder kein Interesse an Weiterbildung 

hat, ist auch, dass viele ihre berufliche Zukunft in anderen Bereichen planen und im 

Callcenter keine Perspektive sehen. Beschäftigte nützen 

Weiterbildungsmöglichkeiten vor allem dann, wenn es sich bei den zu erwerbenden 

Qualifikationen um Fähigkeiten handelt, die in anderen Arbeitsfeldern anwendbar 

sind. Besonders deutlich zeigt sich das bei ComfortService, wo den AgentInnen 

einzigartige Möglichkeiten zur Weiterbildung geboten werden. Das Callcenter verfügt 

zwar über keinen ausgereiften Personalentwicklungsplan, dem Callcenterleiter ist es 

aber ein Anliegen, den AgentInnen breite Möglichkeiten zu bieten und er verfügt 

auch über ausreichend Budget diese umzusetzen. Er meint dazu: 

„Ich sage zu jedem Mitarbeiter: „Schaut euch um, was euch gefällt, egal 
welches Seminar von welchem Anbieter, wenn es reinpasst, dann kriegst du 
das“, wenn es budgetär im Rahmen ist. Ich habe einer Mitarbeiterin sogar die 
halbe NLP Ausbildung gezahlt und ansonsten Kommunkationsseminare etc.“ 
(ComfortService-Int.1-S.28)  

Eine andere Beschäftigte absolvierte ein Seminar zum Thema Stress-Management, 

einem weiteren Beschäftigten wird die gesamte Ausbildung zum Wirtschaftscoach 

bezahlt und ein dritter absolvierte einen Kurs zum Thema Beschwerdemanagement. 

Wie daraus deutlich hervor geht, werden von den Beschäftigten häufig Kurse 

ausgewählt, die in den Bereich der Persönlichkeitsbildung fallen oder in 

unterschiedlichen beruflichen Kontexten Anwendung finden können. Im Fall von 

ComfortService sind es vorwiegend StudentInnen in Teilzeitbeschäftigung, die diese 

Möglichkeiten nützen. Bei den älteren Beschäftigten herrscht eine gewisse Skepsis 

gegenüber Kursen. Sie sind von früher gewöhnt, dass man von seinen Vorgesetzten 

lernt und mit den Jahren immer mehr Verantwortung übernimmt – gestützt von einem 

langjährigen Umfeld. Dass sich das System von Lernen und auch von 

Weiterentwicklung im Unternehmen grundlegend gewandelt hat, stößt auf 

Ablehnung. 

Weiterbildungsmaßnahmen lassen sich zwar nicht unmittelbar in eine 

Leistungssteigerung der AgentInnen übertragen, sie fördern aber die Identifikation 

mit dem Unternehmen und die Arbeitsmotivation, was der Tendenz entgegen wirkt, 
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dass höhere Qualifizierung im Callcenter automatisch zu größerer Fluktuation führen 

muss. Auch Sieben und de Grip (2004) kommen in ihren Analysen von 525 

standardisierten Interviews mit niederländischen CallcenteragentInnen zu dem 

Schluss, dass Investitionen in Weiterbildung nicht zu verstärkter Mobilität der 

Beschäftigten führen. Weder betriebsspezifische noch allgemein nutzbare 

Qualifizierungsmaßnahmen haben einen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass 

ArbeitnehmerInnen den Arbeitgeber wechseln. 

6.5.3. Berufliche Entwicklungsperspektiven im Callcenter 

Bei der Analyse von Karriereentwicklungen gibt es grundsätzlich zwei 

unterschiedliche theoretische Strömungen, die sich unter anderem mit 

Veränderungen der Arbeitsorganisation beschäftigen, wie es auch die 

Implementierung von Callcentern ist. Im ersten Ansatz wird der Begriff der Karrieren 

verwendet, unter dem individuelle Verläufe innerhalb oder zwischen Organisationen 

verstanden werden. Häufige Erwähnung findet dieses Konzept im Personal-

Management, in der Psychologie und in Organisationstheorien. Als 

Hauptverursacher neuer Karrierewege werden Änderungen im Management und 

neue Formen von Arbeitsorganisation gesehen. Der zweite Zugang geht von 

Berufsverläufen aus und hängt eng mit Arbeitsmarkttheorien zusammen. Im Zentrum 

stehen Einstieg, Mobilität und Übergänge. In diesem Ansatz sind es die Flexibilität 

am Arbeitsmarkt, die Weiterentwicklung von Qualifikationen und Weiterbildungen, 

sowie Fragen der Sicherheit und Prekarität, die besondere Beachtung finden.  

Aufgrund der Kombination der Perspektiven auf Organisationen und Individuen, wie 

sie in dieser Arbeit versucht wird, haben hierfür beide Zugänge ihren Nutzen. Im 

Folgenden möchte ich diese beiden Perspektiven beibehalten und zuerst auf die 

individuelle Sicht auf den Beruf CallcenteragentIn eingehen. In weiterer Folge werde 

ich die mit der Organisationsform im Zusammenhang stehenden Unterschiede in den 

individuellen Entwicklungsperspektiven nachzeichnen. 
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Übergangsjob oder Beruf mit Perspektive  

Die empirische Erhebung macht deutlich, dass Callcenter für viele Beschäftigte einen 

guten Übergangsarbeitsmarkt bieten. Obwohl die Beschäftigungen klar im 

Niedriglohnbereich angesiedelt sind, sind sie für bestimmte Personen – wie zum 

Beispiel Studierende – attraktiv. Der Callcenterarbeitsmarkt bietet (und fordert) in 

gewissem Maße Flexibilität, die durch ein verhältnismäßig niedriges Einkommen 

erkauft wird. Einen wichtigen Unterschied für die Akzeptanz der Situation bilden 

jedoch die beruflichen Zukunftspläne der Beschäftigten, die in engem 

Zusammenhang mit dem Alter und der jeweiligen Lebensphase stehen, in denen sich 

die Beschäftigten gerade befinden. Neben diesen individuellen Aspekten sind es 

aber auch die jeweiligen Beschäftigungsverhältnisse, die den Rahmen für 

Zukunftspläne abgeben. In den Interviews zeigt sich, dass die Beschäftigten mit 

freien Dienstverträgen weit häufiger an einen Jobwechsel denken als Angestellte. 

Und jüngere Beschäftigte experimentieren häufiger in Bezug auf ihre Arbeit und 

Ausbildung als Ältere. Die Jüngeren setzen sich jedoch eine zeitliche Grenze, bis zu 

der sie sich vorstellen können, mit den Unsicherheiten zu leben. Als solch eine 

Grenze wird meist ein bestimmtes Lebensalter oder ein Lebensabschnitt (zum 

Beispiel Studienabschluss) verstanden. Ein Thema, das viele Studierende über kurz 

oder lang beschäftig, ist, einen ausbildungsspezifischen Berufseinstieg zu schaffen. 

Sie gehen davon aus, dass sich dieser aufgrund der Gegebenheiten am Arbeitsmarkt 

schwierig gestalten wird und denken vereinzelt auch an die Möglichkeit, nach dem 

Studium vorübergehend im Callcenter zu bleiben.  

„Sollte ich mit dem Studium mal fertig sein und ich finde nicht gleich einen Job, 
stehe ich nicht komplett ohne Einkommen.“ (ComfortService-Int.2-S.25) 

Mit der Zeit steigt bei einem Großteil der AgentInnen das Bedürfnis nach einer 

Beschäftigung, die sowohl soziale Absicherung als auch neue inhaltliche 

Herausforderungen bietet. Die Festlegung des Zeitpunkts für einen Jobwechsel ist 

auch stark mit dem Thema Familiengründung und der damit verbundenen 

Verantwortung verknüpft. Besonders Männer können sich nicht vorstellen, dass sie, 

sollten sie einmal Kinder haben, noch im Callcenter arbeiten. Die finanzielle 

Verantwortung für eine Familie, die auch heute noch häufig den Männern 

zugeschrieben wird, kann aus der Sicht der Beschäftigten mit einem beispielsweise 

einem freien Dienstverhältnis in einem Callcenter nicht übernommen werden. Bei 
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den interviewten Müttern zeigt sich die gegenteilige Tendenz. Sie stellen ihre eigene 

berufliche Weiterentwicklung häufig hintan, gerade um genügend Zeit für 

Partnerschaft und Familie zu haben. Es wird deutlich, dass vor allem die emotionale 

Versorgungsarbeit der Familie noch immer in den Verantwortungsbereich der Frauen 

fällt. Die Frauen nehmen in Kauf, dass sie sich dadurch auch in finanzielle 

Abhängigkeit von ihren Partnern begeben. 

„Wenn du Karriere machen willst, musst du dich viel mehr auf die Arbeit 
konzentrieren. Ich will halb, halb, dass beide passen. Und ich denke mir, wenn 
mein Freund so viel arbeitet und so viel von sich geben muss, ist mir lieber, er 
macht das und ich konzentriere mich lieber auf private Dinge, mache Dinge, 
wo er halt die Zeit nicht hat.“ (LivingRoom-Int.6-S.27) 

MultiCall ist eines jener Callcenter mit einem besonders hohen Anteil Studierender. 

Wie auch in den anderen Callcentern besteht kaum Möglichkeit sich 

weiterzuentwickeln. Das führt dazu, dass die Beschäftigten die Arbeit als 

Übergangstätigkeit sehen, die beendet wird, sobald sich eine attraktivere 

Arbeitsmöglichkeit auftut. Ein Agent und eine Agentin beschreiben die Situation 

folgendermaßen: 

„Wenn Sie sich umschauen, die wenigstens sind gewillt – ich verstehe es auch 
– hier Karriere zu machen. Wenn Sie sich umschauen, wir haben sicher 80-85 
Prozent Studenten.“ (MultiCall-Int.6-S.20) 

„Die Planbarkeit ist in dem Fall nicht so gegeben. Man muss es eben machen. 
Klar, es gibt wenige, die sagen, sie wollen darauf aufbauen.“ (MultiCall-Int.5-
S.12) 

Dass ein Jobverlust für solche Beschäftigten wenig Bedrohliches an sich hat, zeigen 

die Interviews bei ComfortService. Eine Studentin beschreibt es folgendermaßen: 

„Dass ich Teilzeit das mache, neben dem Studium. Wenn es echt so ist, dass 
ich den Job verliere, dann mache ich halt einen anderen Nebenjob.“ 
(ComfortService-Int.2-S.32) 

Die Arbeit im Callcenter wird von vielen AgentInnen als eine Tätigkeit beschrieben, 

zu der man, wenn man sie einmal gemacht hat, immer wieder als Nebenjob 

zurückkehren kann. Der Grund dafür: Die Arbeitsabläufe sind weitgehend bekannt 

und vergleichbar und die Erfahrung erleichtert es, mit den Anforderungen 

zurechtzukommen. Es wird als relativ einfach geschildert, einen Job in einem 

anderen Callcenter zu finden. Die jungen Beschäftigten sind sich bewusst, dass sie 

in ihrem Leben häufig die Arbeit wechseln werden, fühlen sich mit dem Unternehmen 

emotional kaum verbunden und sehen Alternativen zum derzeitigen Nebenjob. Dass 
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die meisten Jungen die Arbeit im Callcenter als vorübergehende Tätigkeit betrachten, 

hat sowohl Auswirkungen auf ihre Problemwahrnehmung als auch auf ihr 

Engagement, die Arbeit mitzugestalten. 

„Ob es irgendwo einen Knackpunkt gäbe, danach suche ich eigentlich nicht, 
weil, vielleicht weil ich das Gefühl habe, ich werde da nicht auf Dauer sein. Ich 
sehe meine Karriere und meine Zukunft nicht bei ComfortService.“ 
(ComfortService-Int.2-S.25) 

Neben jenen Beschäftigten, für die die Arbeit im Callcenter eindeutig eine zeitlich 

begrenzte ist, gibt es auch jene AgentInnen, die Ihre Tätigkeit als Beruf und nicht als 

Übergangsjob verstehen. Folglich stellen sich die Beweggründe dieser AgentInnen, 

in einem Callcenter zu arbeiten grundlegend anders dar. AgentInnen, die sich eine 

langfristige Beschäftigung im Callcenter vorstellen können und denen auch eine 

solche Perspektive geboten wird, identifizieren sich mehr mit dem Unternehmen und 

ihre Leistungsmotivation ist wesentlich höher. In der gesellschaftlichen 

Wahrnehmung von CallcenteragentInnen hat diese Gruppe von Beschäftigten nur 

einen geringen Stellenwert. Und auch in den untersuchten Fallstudien sind diese 

Beschäftigten die Ausnahmen, die sich in den internen Callcentern konzentrieren.  

In Kombination mit den Ergebnissen der standardisierten Daten der internationalen 

Erhebung zu Fluktuation und Dauer der Betriebszugehörigkeit, lässt sich schließen, 

dass trotz großer Jobwechselbereitschaft, viele AgentInnen länger im Callcenter 

arbeiten, als sie dies eigentlich vor hatten. Fluktuation ist für alle untersuchten 

Callcenter ein großes Thema. Vor allem aufgrund der hohen Kosten gilt es diese zu 

minimieren. Im Durchschnitt entstehen beim Ersetzen eines/einer Agent/in Kosten in 

der Höhe von 16 Prozent des Jahresgehalts einer/s Mitarbeiterin/s, das entspricht in 

etwa zwei Monatsgehältern. Das Personal zählt neben der technischen Infrastruktur 

zu den großen Kostenfaktoren. Im Durchschnitt machen die Personalkosten 65 

Prozent der Gesamtkosten eines Callcenters aus (Holman et al. 2007a). Äußerst 

hohe Fluktuations-Werte von 95 Prozent der Beschäftigten im Jahr, wie sie zum 

Beispiel für einzelne Bereiche bei QuickCall genannt werden, sind im nationalen und 

internationalen Vergleich eine Ausnahme. Die Daten der standardisierten Erhebung 

zeigen, dass Callcenter international eine durchschnittliche jährliche Fluktuation von 

20 Prozent haben. Darin inkludiert sind Beförderungen, freiwillige Ausstiege, 

Pensionierungen und Kündigungen. Nach Ländern differenziert gibt es jedoch große 

Unterschiede. Indien ist mit 40 Prozent ein Ausreißer nach oben. Österreich bewegt 
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sich mit unter vier Prozent an der unteren Grenze. Dabei handelt es sich wohl um 

eher konservative Angaben der CallcentermanagerInnen in Österreich. Statistische 

Zusammenhänge lassen sich für die Faktoren Interessenvertretung und 

Organisationsform ableiten. Interne Callcenter verzeichnen generell eine niedrigere 

Fluktuation als externe Dienstleister (19 Prozent vs. 25 Prozent). Und Callcenter, die 

über eine Form kollektiver Interessenvertretung verfügen, haben eine um 10 Prozent 

niedrigere Fluktuation als Callcenter ohne jegliche Interessenvertretung (14 Prozent 

vs. 24 Prozent). Die Daten der standardisierten Erhebung zeigen außerdem, dass 

ein Drittel aller AgentInnen zum Zeitpunkt der Erhebung eine Betriebszugehörigkeit 

von maximal einem Jahr hat. In Österreich und Schweden trifft das auf nur 10 

Prozent zu, in Indien auf stattliche 60 Prozent. Insgesamt deuten die Daten darauf 

hin, dass Callcenterarbeit tendenziell kein Übergangsjob von kurzer Dauer ist, 

sondern meist über mehrere Jahre hinweg ausgeübt wird (Holman et al. 2007a). 

 

Entwicklungsperspektiven nach Organisationstyp 

Die Befunde aus den Fallstudien in punkto Karriere im Callcenter sind eindeutig. Gab 

es zur Zeit des Callcenterbooms noch Möglichkeiten, in jungem Alter relativ rasch die 

Karriereleiter bis ins Management hinaufzuklettern, sind diese raren Posten nunmehr 

wohl für einen längeren Zeitraum besetzt und die vertikalen 

Entwicklungsmöglichkeiten der AgentInnen entsprechend gering. Die äußerst flachen 

Hierarchien und das eher eingeschränkte Tätigkeitsspektrum der Callcenter bieten 

den Beschäftigten nur geringe Karrieremöglichkeiten. Die Zentralisierung des 

KundInnenservices unterschiedlicher Firmen in großen externen 

Dienstleistungscallcentern kann theoretisch auch zur Entwicklung neuer interner 

Arbeitsmärkte beitragen, die auch neue Möglichkeiten zur beruflichen 

Weiterentwicklung innerhalb eines Callcenters bieten können (Flecker 2009). Die 

Fallstudien zeigen jedoch keine diesbezüglichen Tendenzen, die 

Entwicklungsmöglichkeiten sind auch in den großen externen Callcentern gering. 

Hinzu kommt, dass sich die Kriterien für einen Wechsel in höhere Positionen in allen 

untersuchten Callcentern als untransparent erweisen. Den Beschäftigten ist nicht 

klar, wie sie ihre Chancen für einen Aufstieg im Callcenter erhöhen können. Zum 

Aufstieg in den second-level-Bereich meint ein Agent: 
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„Dem einen sagt man, du musst das haben, dem anderen sagt man das. Der 
Nächste muss gar nichts haben, da gibt es gar keine Auswertung, der kommt 
gleich rein. Das ist alles sehr verschieden.“ (MultiCall-Int.3-S.8,9) 

Solcherlei Statusgewinne, die ohne eigenes oder erkennbares Zutun zustande 

kommen, entbehren aus Sicht der Beschäftigten der legitimen Grundlage. Zu diesem 

Befund kommen auch Neckel et al. (2008) in ihren Gruppendiskussionen zur 

Leistungsbewertung.  

Neben der eingeschränkten vertikalen Karriereentwicklung gibt es in Callcentern 

jedoch meist Entwicklungsmöglichkeiten in die Breite. Mit der Zeit übernehmen die 

AgentInnen mehr Verantwortungsbereiche und die Arbeit entwickelt sich inhaltlich 

weiter. Doch auch dieser Form des Aufstiegs innerhalb des Callcenters sind bald 

Grenzen gesetzt, außerdem ist sie nur selten mit höherem Einkommen oder anderen 

Anreizen verbunden. Die AgentInnen finden sich dann entweder mit ihrer Position ab, 

resignieren mitunter, oder begeben sich auf die Suche nach einem anderen 

Arbeitgeber.  

Doch wie viel Planungssicherheit bieten die Unternehmen ihren Beschäftigten 

eigentlich? Allgemein lässt sich sagen, dass die internen Callcenter ihren 

Beschäftigten tendenziell größere Beschäftigungssicherheit bieten, was auch an der 

Wahl der Beschäftigungsverhältnisse liegt. Personen, die eine Perspektive für eine 

berufliche Entwicklung im Unternehmen sehen, sind auch verstärkt in dieser Gruppe 

der Callcenter zu finden. In externen Callcentern ist die Zukunft meist weniger 

planbar. Wie viele externe Callcenter verfügt auch MultiCall über ein großes 

Kundenunternehmen, das die Arbeitsplätze momentan relativ sicher macht. Sollte 

sich jedoch diesbezüglich etwas verändern, so droht MultiCall der Verlust eines 

Standorts. Ähnlich ist es bei QuickCall. Obwohl die Beschäftigten den Eindruck 

haben, dass es im Unternehmen kaum sichere Jobs gibt, sehen die Beschäftigten 

derzeit keine Gefahr, dass sie ihren Job verlieren könnten, im Gegenteil, es werden 

sukzessive Leute aufgenommen.  

„Ich glaube, wir brauchen im Moment noch mehr Personal. Ich habe 
festgehalten, dass ich ab September auf die PÄDAK gehe und nicht weiß, wie 
oft ich dann arbeiten kann, und dass das definitiv nicht mehr so oft sein wird. 
Und da haben sie schon gesagt: „um Himmels Willen, tu uns das nicht an“; da 
kriegt man schon mit, dass man gebraucht wird. Da muss man schon viel Mist 
bauen, damit man gekündigt wird“. (QuickCall-Int.2-S.22) 
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QuickCall hat eine ausgeprägte hierarchische Gliederung. Im inbound-Bereich gibt 

es mehrere Hierarchiestufen (Shift-Leader, Koordinator, Senior, …), die je nach 

Dauer der Betriebszugehörigkeit erreicht werden können. Ein Entwicklungsschritt, 

den alle Beschäftigten nach einer gewissen Zeit absolvieren, ist die Ausweitung des 

Tätigkeitsfeldes von einfacher inbound-Arbeit auf den anspruchsvolleren Insurance-

Bereich. Dies hat durchaus auch Bedeutung für das Unternehmen. Die 

herausfordernde Tätigkeit bindet die AgentInnen an das Unternehmen, die 

Fluktuation sinkt: 

„Wenn die Agents im Inbound bleiben, haben wir eine Fluktuation von 90-95 
Prozent; die sind am Ende des Jahres weg;“ (QuickCall-Int.3-S.5) 

In einzelnen Fällen können Beschäftigte in Callcentern von ihrer Erfahrung auch für 

ihre weitere Berufslaufbahn profitieren. Beispielsweise dient der Arbeitsbereich der 

Insurance bei QuickCall den MitarbeiterInnen zum Teil als Sprungbrett in andere 

Unternehmen. Viele Firmen schätzen die umfassenden Fähigkeiten der AgentInnen 

und deren Wissen über den Versicherungsmarkt. 

Für AgentInnen in internen Callcentern besteht neben den begrenzten Möglichkeiten 

sich innerhalb des Callcenters weiterzuentwickeln noch die Chance, sich innerhalb 

des Gesamtunternehmens neue Perspektiven zu suchen. Die Optionen auf einen 

Umstieg vom Callcenter in eine andere Abteilung sind in den untersuchten 

Callcentern sehr unterschiedlich. Wird dieser Umstieg geschafft, bietet er jedoch 

durchaus attraktive Entwicklungsmöglichkeiten.  

So zeigt sich auch bei LivingRoom, dass die Beschäftigten vorhaben, das Callcenter 

früher oder später zu verlassen. Ein Wechsel in eine andere Abteilung wird einem 

Firmenwechsel aber klar vorgezogen. Eine Mitarbeiterin beschreibt: 

„Ich weiß, ich kann nicht zwanzig Jahre im Callcenter bleiben, das ist 
unmöglich und unrealistisch. Irgendwann hast du mal genug. Aber vielleicht 
irgendwann mal etwas anderes, was völlig anderes, bei LivingRoom schon, 
aber was anderes.“ (LivingRoom-Int.6-S.12) 

Es wird in den untersuchten Unternehmen mit internen Callcentern durchwegs 

gefördert, dass die AgentInnen in andere Abteilungen wechseln. Gleichzeitig wird 

versucht, neue CallcenteragentInnen innerhalb des Unternehmens zu rekrutieren, da 

diese Beschäftigten auch wertvolles Wissen aus anderen Abteilungen mitbringen. In 

allen Fallstudien in internen Callcentern gibt es Beschäftigte, die aus anderen 

Abteilungen des Unternehmens ins Callcenter gewechselt haben. Im Unterschied zu 
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den von außerhalb rekrutierten AgentInnen, identifizieren sich diese Beschäftigten 

mehr mit dem Gesamtunternehmen als über ihre Tätigkeit als CallcenteragentInnen. 

In den zwei folgenden exemplarisch ausgewählten Aussagen aus dem Unternehmen 

LivingRoom lässt sich das deutlich nachvollziehen: 

„Da bin ich mit LivingRoom viel zu lang und eng verbunden, als dass ich in 
eine andere Firma wechseln möchte. In eine andere Abteilung, das könnte ich 
mir jederzeit vorstellen.“ (LivingRoom-Int.2-S.26) 

„Ich bin viel zu sehr LivingRoom-Anhängerin, es ist furchtbar und es ist so. 
Und ich glaube, umso länger du beim LivingRoom bist, umso länger bleibst 
du. Es ist so, weil Du immer wieder – LivingRoom ist eine tolle Firma. Du hast 
viele – es gibt Leute, die immer wieder jammern, aber was LivingRoom uns 
alles gibt: die Mitarbeiterkantine, die gratis Parkplätze, wie soll ich sagen, die 
Feste, die wir haben usw., diese Rabatte, es ist toll, ich finde es alles toll. 
Vielleicht, weil ich viele andere Sachen schon gemacht habe, schätze ich das 
mehr.“ (LivingRoom-Int.6-S.13) 

Callcenter wurden lange Zeit als dead end in der Berufsentwicklung innerhalb eines 

Unternehmens gesehen, was ein Wechseln vom Callcenter in andere Positionen des 

Unternehmens erschwerte. Auch in den untersuchten Fallstudienbetrieben wird das 

Problem sichtbar, dass im Gesamtunternehmen noch nicht ausreichend 

kommuniziert wird, über welch breites Wissen die CallcenteragentInnen verfügen, 

und dass sie aus diesem Grund auch für andere Abteilungen wertvolle Arbeitskräfte 

darstellen könnten. Das betrifft auch das Potential angehender AkademikerInnen. 

Diese Personen längerfristig zu halten – auch über den Studienabschluss hinaus – 

wird gänzlich verabsäumt. Auch dort, wo es den Qualifikationen entsprechende 

Entwicklungsmöglichkeiten für Beschäftigte geben könnte, werden den 

AkademikerInnen keine adäquaten Karriereperspektiven geboten. 

Ein interessantes Beispiel für die Veränderungen in Bezug auf interne Karrierewege 

ist ComfortService. Die BeamtInnen und langjährigen Beschäftigten des 

Unternehmens beschreiben, dass es traditionell im Unternehmen einen 

automatischen Aufstieg gab, der mit den Jahren einfach „passiert“ ist. Das 

Senioritätsprinzip hievte die Beschäftigten automatisch in immer höhere Positionen. 

Heute stellt sich die Situation gänzlich anders dar. Bei den Ausschreibungen für 

hierarchisch höher angesiedelte Jobs werden immer öfter externe Leute mit Matura 

oder AkademikerInnen gesucht, seltener kommen jene zum Zug, die sich in alter 

Manier von unten nach oben gearbeitet haben. Diese Situation ist für die Betroffenen 

frustrierend:  
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„Da hast du keine Chance, da wird lieber ein externer genommen, der kündbar 
ist. Wenn man ihn nicht mehr braucht, weg damit und du bleibst über. Das ist 
die Auffassung. Von der Fähigkeit ist es eine Frechheit, der hat es von der 
Pike gemacht, war auch immer bereit, Kurse zu machen. Früher hattest du 
Chancen und heute ist es vage „na vielleicht“.“ (ComfortService-Int.5-S.26) 

Eigeninitiative zu zeigen und aktive Karriereplanung zu betreiben, ist für die 

BeamtInnen im Callcenter von ComfortService schwierig. Sie haben aufgrund ihrer 

geringen formalen Qualifikationen kaum Möglichkeiten, in andere Bereiche zu 

wechseln. Die BeamtInnen können jederzeit in eine andere Abteilung versetzt 

werden, sollten sie im Callcenter nicht mehr gebraucht werden. Diese Situation wird 

als belastend empfunden, die Betroffenen müssen sich damit aber abfinden, denn 

aufgrund ihrer, in geringem Maße in andere Unternehmen übertragbaren 

Qualifikationen, haben sie auch kaum eine Möglichkeit in ein anderes Unternehmen 

zu wechseln. Einer der BeamtInnen, der aufgrund einer Behinderung besonders 

geringe Chancen für einen Wechsel sieht, beschreibt seine Situation in etwa wie 

einen goldenen Käfig. 

„Ich bin selbst Gefangener des Systems, durch meine Invalidität – ich darf 
normalerweise gar nicht dran denken. Das Kündigen ist einfach, aber 
woanders einen Job als Invalider kriegen, ist eine andere Geschichte. Für 
mich stellt sich die Frage nicht. Deshalb will ich den Job hier so gut wie 
möglich machen, dass ich nicht meine Stunden absitze und Gott einen guten 
Mann sein lasse.“ (ComfortService-Int.4-S.30) 

Was die Zukunftsplanung dieser Beschäftigten bei ComfortService betrifft, geht es 

also primär um die Frage, ob es zu einer passiven oder aktiven Versetzung kommt. 

Sich quasi auf einem Abstellgleis zu befinden, um dann zur nächsten Station 

verschoben zu werden, ist im Alter von gut 40 Jahren oder jünger eine schwierige 

Perspektive. Der Callcenterleiter versucht zwar den Beschäftigten 

Weiterentwicklungsmöglichkeiten im Unternehmen zu eröffnen und seine Abteilung 

vom Image der „Endstation Callcenter“ zu befreien, die Erfolge sind jedoch zum 

Zeitpunkt der Erhebung gering. Zwei MitarbeiterInnen konnte er bisher vom 

Callcenter in andere Abteilungen weitervermitteln.  
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6.5.4. Fazit: Berufseinstieg und Karriere 

Bei den Rekrutierungsstrategien in den untersuchten Callcentern gibt es klare 

Tendenzen. Wo potentielle AgentInnen gesucht werden, ist abhängig von der 

Organisationsform der Callcenter. Externe Callcenter rekrutieren spezifisch 

erfahrene, flexible Beschäftigte auf dem Callcenter-Arbeitsmarkt, interne Callcenter 

rekrutieren öfter, aber auch nicht ausschließlich, am internen Arbeitsmarkt des 

Unternehmens. Hierbei spielt auch die Funktion des Callcenters – also was die 

AgentInnen inhaltlich tun – eine wichtige Rolle. Interne Callcenter profitieren vom 

Wissen und Erfahrungsschatz der Beschäftigten anderer Abteilungen. Die 

Implementierung von Callcentern etablierte völlig neuen Rollen, Tätigkeits,- und 

Qualifikationsprofile. Über die Jahre hat sich der Arbeitsmarkt angepasst. Mussten 

früher alle Beschäftigten in den Unternehmen geschult werden, lassen sich heute 

zunehmend spezifisch erfahrene Personen rekrutieren. Um- und Restrukturierungen 

bei der Implementierung von Callcentern führten zu neuen und komplexen 

Beziehungen inner- und außerhalb des Unternehmens. Sie haben langfristig auch 

Auswirkungen auf die internen und externen Arbeitsmärkte (Rainnie et al. 2008). In 

weiterer Folge sind auch die Systeme der Aus- und Weiterbildung und die 

Karrierewege betroffen. Traditionelle Karriereverläufe enden im Zuge von 

Restrukturierungen mitunter schlagartig, was zu Verunsicherung führt (siehe. 

ComfortService), oder es entstehen neue Chancen für QuereinsteigerInnen (siehe 

CityWork). Holtgrewe (2002) beschreibt, dass Callcenter in gewisser Weise an 

Veränderungen und De-Institutionalisierungen des Bildungssystems partizipieren, 

indem etwa (Aus-)Bildung und Berufstätigkeit nicht mehr unbedingt nacheinander 

stattfinden und berufliche Ein- und Umstiege sich vervielfältigen. Die Befunde aus 

den für die vorliegende Arbeit durchgeführten Fallstudien weisen in eine ähnliche 

Richtung. 

Callcenter galten lange Zeit als Hoffnungsträger für mehr Arbeitsplätze, vor allem in 

peripheren Regionen. In der Praxis zieht es die Unternehmen aber in die 

Ballungsräume, wo sie mit relativ geringem Aufwand geeignetes Personal finden. Die 

Beschäftigten lassen sich in drei wichtige Gruppen untergliedern: Studierende, 

QuereinsteigerInnen und WiedereinsteigerInnen. Interessanter ist jedoch das, was 

sie verbindet: Es handelt sich um Frauen und Männer, die finanziell nicht 
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ausschließlich von ihrer Arbeit im Callcenter abhängig sind und dem Unternehmen 

relativ hohe Flexibilität bieten. 

Die Ergebnisse zum Thema Einschulung und Weiterbildung lassen den Schluss zu, 

dass in externen Callcentern tendenziell weniger komplexe Arbeiten geleistet 

werden. Unter Komplexität wird hier verstanden, dass vermehrt Wissensinhalte 

kombiniert und in einen breiteren Kontext eingebunden werden, dass Dilemmata 

bearbeitet und Entscheidungen getroffen werden müssen. Dies steht in keinem 

Zusammenhang mit dem Wissensumfang, über den die AgentInnen verfügen. 

Sowohl die Dauer der Einschulung als auch die Zeit, bis ein/e AgentIn selbständig 

und kompetent arbeiten kann, ist in internen Callcentern länger. Der Rückschluss, 

dass es sich dabei um eine Frage des Leistungsmaßstabes handelt, der an die 

Beschäftigten gestellt wird, erscheint nicht realistisch, denn ManagerInnen in 

externen Callcentern, bewerten den Leistungsdruck höher, als das in internen 

Callcentern geschieht. Zudem müssen auf jeden Fall auch Kostenargumente 

einbezogen werden, denn der Druck zu Einsparungen nimmt in internen Callcentern 

zwar zu, ist dort jedoch noch geringer, als in externen Callcentern.  

Die in vielen Branchen beobachtbare Tendenz zur Segmentierung der Arbeitsmärkte 

in Beschäftigtengruppen, die gut ausgebildet sind und gut bezahlte Tätigkeiten 

ausführen und jenen, die geringe formale Qualifikationen nachweisen können und 

schlecht bezahlt werden, spiegelt sich in Callcentern nicht durchgehend wieder. Die 

Tätigkleitsbereiche in Callcentern sind oft inhaltlich anspruchsvoll und werden von 

hoch qualifiziertem Personal (beispielsweise Studierenden) ausgeführt. Die 

jeweiligen Qualifikationen spiegeln sich jedoch nicht in der Bezahlung wider. Es sind 

die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die diesen Prozess ermöglichen und 

fördern: Studierende müssen beispielsweise arbeiten, um sich ihren Lebensunterhalt 

zu finanzieren. Und auch das Arbeitsmarktservice entdeckt Callcenter zunehmend 

als Möglichkeit, Arbeitslose in Beschäftigung zu bringen und vermittelt 

QuereinsteigerInnen. 

Unabhängig vom Qualifikationsniveau sind die Entwicklungsmöglichkeiten der 

Beschäftigten in Callcentern tendenziell gering. Ein allgemeiner Trend, der sich auch 

in der Callcenterbranche zeigt, ist jener der Diversifikation von Berufslaufbahnen. 

Berufsverläufe sind immer weniger standardisiert und weniger planbar. Phasen des 

Übergangs und Zwischenpositionen gelten zunehmend als normal. Karriereverläufe 
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sind von unterschiedlichen Beschäftigungsformen geprägt, zum Beispiel von 

Angestelltenverhältnissen, Selbständigkeit, befristeten und Teilzeitbeschäftigungen. 

Ein anderer Aspekt der Diversifikation ist die steigende Diskontinuität von 

Beschäftigung: abwechselnde Zeiten von Arbeit und Arbeitslosigkeit, Phasen der 

Weiterbildung, Unterbrechungen in der Berufslaufbahn, etwa durch Kinderbetreuung, 

sowie Wechsel zwischen Voll- und Teilzeitbeschäftigungen. Diversifikation betrifft 

auch die Formen der Interaktion zwischen Berufslaufbahn und Privatleben: neue 

Bewertungen der Work-Life-Balance, sowie der Haushaltsmodelle und 

Vereinbarkeitsfragen. Außerdem kommt es zu unterschiedlichen Erwartungen an 

Arbeit allgemein: Je nach Alter, Geschlecht, Bildungsniveau oder Haushaltsformen 

ändern sich die Ansprüche an eine persönliche Befriedigung in der Arbeit. In 

Callcentern sind die Entwicklungsmöglichkeiten im Sinne einer Karriere gering. 

Graduelle Unterschiede lassen sich jedoch im Zusammenhang mit der 

Organisationsform erkennen. Interne Callcenter bieten größere Sicherheit und etwas 

bessere Perspektiven als externe Callcenter.  

Es zeigt sich deutlich, dass ein regelmäßiges Einkommen und eine gewisse soziale 

Absicherung für alle Beschäftigten wichtige Aspekte der Arbeitsmotivation darstellen. 

Die Ansprüche an Arbeitssicherheit werden jedoch den realistischen Möglichkeiten 

angepasst und sind in Callcentern häufig bereits durch ein freies Dienstverhältnis 

befriedigt. Dass Ziele einer beruflichen Entwicklung teilweise zurückgeschraubt 

werden, lässt sich durch unterschiedliche Faktoren erklären. Arbeitsmärkte werden 

immer unstabiler und unsicherer. Auch wenn in den Callcentern kaum Gefahr 

wahrgenommen wird, den Job zu verlieren oder keinen vergleichbaren zu finden, 

führen hohe Arbeitslosigkeitsraten und die weite Verbreitung prekärer 

Beschäftigungsverhältnisse dazu, dass Beschäftigte Abstriche bei der Arbeitsqualität 

akzeptieren. Eine gewisse Einkommensunsicherheit ist für viele Beschäftigte 

Normalität. Die Höhe des Einkommens ist unberechenbar, neue Niedriglohnbereiche 

entstehen und Haushaltseinkommen können nur gemeinsam mit einem/r PartnerIn 

ausreichend gesichert werden. Außerdem kommt es durch die Abwertung von 

Kompetenzen und mangelnden Möglichkeiten zur Weiterbildung zu Unsicherheiten 

bei Qualifikationen. Schließlich steht die Arbeitsunsicherheit auch in engem 

Zusammenhang mit schwindenden institutionalisierten Schutzmechanismen gegen 

überbordende Flexibilitätsanforderungen an die Beschäftigten. 
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6.6. Betriebliche und überbetriebliche Mitbestimmung 

Im Zusammenhang mit Mitbestimmung oder Partizipation von Beschäftigten auf 

betrieblicher und überbetrieblicher Ebene gibt es zahlreiche häufig verwendete 

Begriffe (Teilhabe, Mitgestaltung, Mitsprache, Einbindung, Mitwirkung,…). Manche 

werden synonym verwendet, andere bleiben für bestimmte Materien reserviert, ohne 

dass diese jedoch genauer expliziert werden. Für ein Verständnis von Partizipation 

als ein weites Spektrum der Einflussnahme auf Entscheidungen plädiert der 

Industrial-Relations-Experte Frank Heller (2003) und weist gleichzeitig auf die 

Kontextabhängigkeit von Einflussnahme hin. In Anlehnung an Heller verstehe ich 

betriebliche Partizipation als formalisierte oder informelle Beteiligung der 

Beschäftigten oder ihrer RepräsentantInnen im Sinn von Einflussnahme, die 

entweder auf Belange des gesamten Betriebs gerichtet ist oder zumindest auf die 

Beeinflussung der eigenen Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen bzw. auch der 

laufenden Arbeitsvollzüge abzielt. Diese ist wiederum von überbetrieblicher 

Partizipation und Interessenvertretung durch Gewerkschaften abzugrenzen, die hier 

ebenfalls thematisiert werden. Partizipation findet außerdem in formalisierter oder 

informeller Weise statt. Und sie kann entweder in individueller, direkter Form 

(Selbstvertretung bzw. Delegation an und Konsultation der Beschäftigten) oder in 

indirekter Form mit Hilfe von RepräsentantInnen (BetriebsrätInnen, 

Personalvertretung) erfolge 9 . Wenn im Folgenden von Mitbestimmung bzw. 

Partizipation die Rede ist, beschränkt sich diese somit nicht auf 

StellvertreterInnenhandeln durch Betriebsräte oder überbetriebliche 

Interessenvertretungen, sondern bezieht beispielsweise auch Formen individueller 

Partizipation mit ein. Bei der Analyse der Verteilung von Macht und Einfluss in 

Organisationen, sind Kategorien wie Partizipation oder Mitbestimmung nichts 

unumstößlich Feststehendes, sondern von den jeweiligen Umständen, Kontingenzen 

und (vor allem) den konkret handelnden AkteurInnen abhängig (Eichmann et al. 

2006).  

                                                 

9 Im Detail haben sich mit der unterschiedlichen Begriffsverwendung für den deutschsprachigen Raum 

Müller-Jentsch (1997: 261) und für den europäischen Raum Cattero (1999: 271f) auseinandergesetzt. 
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In welcher Beziehung stehen nun diese verschiedenen Formen der Regulation von 

Arbeit zueinander. Die Industrial-Relations-Forschung beschreibt dafür zumindest 

drei Entwicklungsszenarien (Abel et al. 2005: 47f). Die erste Position geht davon aus, 

dass sich direkte und repräsentative Partizipation in einem Konkurrenzverhältnis 

zueinander befinden („Substitution“) und es auf Dauer zu einer polarisierenden 

Struktur von Interessenregulierung kommt (Helfen/Krüger 2002). Die zweite Position 

sieht beide Modelle als einander ergänzend („Komplementarität“) (Poutsma et al. 

2003). Die dritte Position geht von einer Angleichung alter und neuer Strukturen und 

Mechanismen der Erwerbsregulierung aus und diagnostiziert das, mit „innovative 

Konvergenz“ umschriebene, Entstehen eines neuen Mischungsverhältnisses, 

zumindest in bestimmten „Vorreiterbranchen“ wie dem IT-Sektor (Abel/Ittermann 

2004). Berechnungen von Helfen (2005) zeigen, basierend auf den Daten einer im 

Jahr 2002 unter 800 ManagerInnen durchgeführten Befragung, dass Annahmen, 

wonach von substitutiven beziehungsweise kompensatorischen Beziehungen 

auszugehen sei, gut belegbar sind. Beispielsweise bedeutet ein hoher 

Formalisierungsgrad von Mitbestimmung wenig direkte Partizipation, was einen 

Betriebsrat wahrscheinlich macht. Und andererseits macht ein hohes Maß an 

Kontrolle durch den/die einzelne/n Beschäftigte/n viel direkte Partizipation möglich, 

einen Betriebsrat aber eher unwahrscheinlich. Die Berechnungen zeigen jedoch, 

dass sich auch komplementäre Zusammenhänge ergeben: So korreliert etwa die 

Zusammenarbeit in Projektteams positiv mit der Existenz eines Betriebsrates. In 

Summe ist wohl von einem sehr heterogenen Beziehungsgeflecht zwischen direkter 

und repräsentativer Partizipation auszugehen. 

In diesem Kapitel soll herausgearbeitet werden, auf welche Art und Weise 

Beschäftigte in den untersuchten Callcentern ihre Arbeits- und 

Beschäftigungsbedingungen im Spannungsfeld zwischen Selbstregulierung und 

Kollektivvereinbarung gestalten und welche Relevanz traditionelle Formen der 

Mitbestimmung, wie Betriebsräte und Gewerkschaften haben. Relevanz meint hier 

nach Schütz und Luckmann (1979) das Bedeutsamwerden bestimmter 

Weltausschnitte und Wissensbestände, um die an eine Handlungssituation 

herangetragenen Motive zu realisieren. Mitbestimmung ist wie jede andere Form des 

sozialen Handelns von Rahmenbedingungen abhängig, die sich auf 

unterschiedlichen Ebenen abspielen. Holtrup (2008) spricht in diesem 
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Zusammenhang von der Bedeutung des Regulierungskontexts und der subjektiven 

Regulierungsdisposition. Unter Regulierungskontext werden beispielsweise 

Rahmenbedingungen, wie Technisierungsgrad und Themen wie Kontrolle und neue 

Formen der Steuerung verstanden, die wesentlichen Einfluss auf die Praxis der 

Mitbestimmung in Unternehmen haben. Der Wandel der Arbeitskraftnutzung 

(Zunehmen der atypischen Erwerbsformen) sowie neue Unternehmensstrukturen 

(Auslagerung, Zentralisierung) sind weitere Rahmenbedingungen, die 

Mitbestimmung vor neue Herausforderungen stellen. Frühere Studien zeigen, dass 

eine Bindung an die Herkunftsbranche es erleichtert, zumindest die betriebliche 

Ebene der Arbeitsbeziehungen zu institutionalisieren. Arbeitsbeziehungen und -

bedingungen werden dann zwar flexibilisiert, aber nicht komplett dereguliert 

(Holtgrewe/Kerst 2002). 

Eine wesentliche Bedingung für Partizipation von Individuen in Organisationen ist die 

Qualität der sozialen Beziehungen und die Anerkennung als Mitglied und AkteurIn 

der Organisation (Flecker et al. 2005: 6). Einen wichtigen Unterschied macht auch, 

ob Entscheidungen in den Verantwortungsbereich der Beschäftigten übertragen 

werden, ob MitarbeiterInnen während des Entscheidungsfindungsprozesses 

konsultiert werden, oder ob sie sich aktiv in die Entscheidungsfindung, die eigentlich 

anderswo passiert, einmischen und praktisch intervenieren müssen (Eichmann et al. 

2004: 47). All diese Aspekte sind Teil der Organisationskultur. Doch was ist unter 

diesem Begriff genau zu verstehen? In einer ersten Eingrenzung meint 

Organisationskultur die „Gewohnheiten von Kollektiven“, womit explizit und implizit 

geteilte Annahmen einer Gruppe zu verstehen sind, die sich in spezifischen Werten, 

Normen und Verhaltensweisen manifestieren (Bissels et al. 2001: 405). Die 

Organisationskultur bildet dabei einen mehr oder weniger akzeptieren Rahmen für 

die Interpretation von Ereignissen, sie liefert handlungsanleitende 

Orientierungsmuster, reduziert dadurch die Komplexität und schwächt 

Unsicherheiten ab (Thomas 2004: 76). Obwohl der Begriff der Organisationskultur 

umstritten ist, möchte ich ihn im Zusammenhang mit Partizipation beibehalten. Klaus 

Dörre (2002) weist in seiner Studie zu Partizipationskulturen in deutschen 

Unternehmen auf die Bedeutung von Unternehmenskulturen hin und spricht sich 

explizit für die Verwendung des Begriffs aus.  
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„Die Kategorie ‚Arbeitskultur’ besagt, dass Zeichen, Bedeutungen, 
Interaktionen und Modi der Konfliktregulation in den Betrieben eng mit den 
jeweiligen Arbeitsweisen verwoben sind. Jeder Betrieb, jedes Unternehmen 
produziert und reproduziert eine spezifische Arbeitskultur mit eigenen 
Traditionen, Gepflogenheiten und habitualisierten Praktiken, die im ‚kollektiven 
Gedächtnis’ der Organisationsmitglieder abgelagert sind. Die Arbeitskultur ist 
immer vorhanden, sie entwickelt sich spontan und muss nicht eigens erfunden 
oder ‚gemanagt’ werden.“ (Dörre 2002: 179)  

Im Unterschied zu Dörre werde ich im Folgenden weiterhin von Organisationen 

anstelle von Unternehmen sprechen, die eine bestimmte Arbeitskultur entwickeln.  

Neben der Organisationskultur bildet die betriebliche Sozialordnung einen wichtigen 

Kontext für Mitbestimmungsfrage. In Anlehnung an ein Modell von Bissels et al. 

(2001: 408) kann betriebliche Sozialordnung als eine Kombination aus vier 

Kategorien verstanden werden. Es handelt sich um die jeweilige Branche bzw. 

Profession, die jeweilige Organisation, sowie die organisationalen und 

gesellschaftlichen Subgruppen, die in der Organisation tätig sind. Das Konzept zeigt 

deutlich, dass betriebliche Sozialordnungen nicht zuletzt auch von den Variablen 

Geschlecht, Altersgruppen etc., sondern auch von Professionszugehörigkeiten 

mitbestimmt werden (Eichmann et al. 2006: 37).  

Für die empirische Anwendbarkeit der Konzepte Organisationskultur und betriebliche 

Sozialordnung wurden zahlreiche Modelle herangezogen, die versucht haben diese 

zu typisieren (siehe u. a. Cameron/Freeman (1991), Liebig/Lengfeld (2002), Ibarra et 

al. (2005)). Die Ansätze haben gemeinsam, dass sie primär individuelle und 

kollektive Ressourcen der Beschäftigten (direkte vs. indirekte Partizipation) 

unterscheiden. In ihren Grundaussagen stimmen die unterschiedlichen Modelle 

relativ überein. Das für die Beschäftigten günstigste Unternehmenskulturmodell ist 

jenes, das mit hohen individuellen und kollektiven Ressourcen verbunden ist. Dies 

lässt sich wie in Tabelle 19 zusammenfassen. 
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Tabelle 19:  Modell Sozialordnung / Unternehmenskultur (Eichmann et al. 2006: 39) 

 
geringe kollektive 

Ressourcen 
hohe kollektive Ressourcen 

hohe individuelle Ressourcen 

+ / - 

viel individuelle Partizipation 

wenig kollektive Partizipation 

+/+ 

viel individuelle Partizipation 

viel kollektive Partizipation 

geringe individuelle 

Ressourcen 

-/- 

wenig individuelle Partizipation 

wenig kollektive Partizipation 

+ / - 

wenig individuelle Partizipation 

viel kollektive Partizipation 

 

Anhand der Empirie bietet es sich an, im Folgenden näher auf zwei Formen von 

Partizipation einzugehen. Die repräsentative Mitbestimmung (via betrieblicher oder 

überbetrielicher Interessenvertretung) (Kapitel 6.6.1) und die direkte Mitbestimmung 

in betriebsratslosen Unternehmen (6.6.2)10. In drei weiteren Abschnitten wird auf 

Aspekte eingegangen, die Quer zu den beiden Formen von Partizipation liegen. Es 

sind dies die Rolle des Geschlechts (Kapitel 6.6.3), die Auswirkungen von 

Restrukturierungen (Kapitel 6.6.4) und die Bedeutung von 

Beschäftigungsverhältnissen für Partizipation (Kapitel 6.6.5). 

6.6.1. Repräsentative Mitbestimmung 

Wie bereits dargestellt, verstehe ich unter repräsentativer Mitbestimmung alle 

Formen der indirekten Partizipation durch RepräsentantInnen, meist in 

institutionalisierter Form. Dies kann durch Betriebsräte, Personalvertretungen und 

Gewerkschaften erfolgen. Österreich verfügt über ein Parallelsystem repräsentativer 

Mitbestimmung. Betriebsräte und Personalvertretungen existieren unabhängig vom 

System industrieller Beziehungen, also dem Verhältnis von Gewerkschaften und 

Arbeitgebervertretungen. So sind beispielsweise Betriebsräte und Personalvertretung 

in Österreich nicht automatisch gewerkschaftlich angebunden. Auch die 

Aufgabenbereiche unterscheiden sich von Grund auf. Betriebsräte und 

Personalvertretungen sind prinzipiell für die Belange auf Unternehmensebene, wie 

                                                 
10 Der speziellen Situation von Callcentern des öffentlichen Sektors widmet sich ausführlich noch Kapitel 6.7.7 

im Exkurs am Ende dieser Arbeit. 
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beispielsweise Arbeitsorganisation, Gehaltsstufen und Gesundheitsschutz 

verantwortlich, wohingegen die Handlungsfelder der Gewerkschaften vorwiegend 

überbetrieblich anzusiedeln sind, zum Beispiel im Bereich der 

Kollektivvertragsverhandlungen. Wie ich jedoch später zeigen werde, weicht sich 

diese Trennung im Bereich der Callcenter sukzessive auf. 

Betrachtet man die tatsächlichen Mitbestimmungsmöglichkeiten von BetriebsrätInnen 

und Beschäftigten in den Fallstudienunternehmen, so sind neben den fix verankerten 

Mitbestimmungsrechten, auch soziale Aspekte wie die betriebliche Sozialordnung 

einzubeziehen. So befassen sich beispielsweise auch Kotthoff (2005) und Eichmann 

et al. (2006) mit Aspekten der Umsetzung von formalen Rechten und betrieblichen 

Strukturen durch konkrete Beziehungsarbeit. Auch ist allein durch die Existenz eines 

Betriebsrates noch keine ausreichende Mitbestimmung garantiert – erstens, weil zum 

Beispiel die Effektivität des Betriebsratshandelns variiert (Trinczek 2004) und 

zweitens, weil die generelle Vertretungskompetenz von Betriebsräten durch so 

genannte partizipative Managementkonzepte teilweise ausgehebelt wird. Im 

Unternehmen MegaCall, aus dem eine Beschäftigte interviewt wurde, zeigt sich 

beispielsweise, dass der Betriebsrat vorwiegend soziale Funktionen übernimmt und 

weniger als Vertretungsperson agiert.  

„Der Betriebsrat ist vor allem da, dass, wenn jemand Geburtstag hat, dass 
man gratuliert und dass es bei einer Feier eine Tombola gibt und solche 
Sachen.“ (Frau O.-S.16) 

Hinzu kommt, dass die Beschäftigten in diesem Unternehmen ihre Vorgesetzten in 

den Betriebsrat gewählt haben, was die Vertretungschancen in der Praxis erheblich 

einschränkt.  

Die betriebliche Partizipationspraxis kann aber auch dazu führen, dass Betriebsräte 

in Bereichen beteiligt werden, bei denen sie rechtlich gesehen nicht einbezogen 

werden müssten. Behrens und Kädtler (2008: 91) beschreiben zwei mögliche 

Erklärungen für dieses Phänomen: einerseits kann die Zusammenarbeit des 

Managements mit einem Betriebsrat oder der Personalvertretung zur betrieblichen 

Legitimationssicherung dienen, andererseits kann ein Entgegenkommen des 

Betriebsrates in Bereichen, die der gesetzlichen Mitbestimmung unterliegen, durch 

Zugeständnisse bei nicht mitbestimmungspflichtigen Maßnahmen abgegolten 

werden. 
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Betriebsräte in Callcentern – ein Blick auf die Zah len  

International haben 50 Prozent aller befragten Callcenter eine Form der kollektiven 

Interessenvertretung, entweder sind sie von Kollektivvertragsverhandlungen 

betroffen und/oder haben einen Betriebsrat oder eine Personalvertretung. Es 

überrascht nicht, dass dieser Anteil in koordinierten Marktwirtschaften mit 77 Prozent 

am höchsten ist. Am niedrigsten ist er in den liberalen Marktwirtschaften (22 

Prozent). Große Unterschiede bestehen zwischen internen Callcentern und externen 

Dienstleistern. 41 Prozent der internen Callcenter verfügen über eine Form 

kollektiver Interessenvertretung, das trifft hingegen nur auf 29 Prozent der externen 

Callcenter zu. Dieser Unterschied ist auf die Einbettung der internen Callcenter in 

Branchen mit traditionell hoher kollektivvertraglicher Abdeckung zurückzuführen, 

beispielsweise den Banken- oder Telekommunikationssektor (Holman et al. 2007a).  

Über einen Betriebsrat verfügen länderübergreifend 35 Prozent aller Callcenter. 

Diesbezüglich gibt es international betrachtet kaum Unterschiede zwischen internen 

und externen Callcentern, Länderspezifika weisen aber sehrwohl große Unterschiede 

auf. So ist es in Österreich, Dänemark und Deutschland in internen Callcentern zwei 

bis drei Mal wahrscheinlicher, dass es einen Betriebsrat gibt, als in externen 

Callcentern. Umgekehrte Zusammenhänge zeigen sich in den Niederlanden, Irland, 

Großbritannien, Brasilien und Südafrika, wohingegen in Schweden und Frankreich 

diesbezüglich keine Unterschiede zwischen internen und externen Callcentern 

bestehen. 

In Österreich verfügt die Hälfte aller Callcenter über einen Betriebsrat oder eine 

Personalvertretung auf Organisationsebene. Dabei handelt es sich in erster Linie um 

interne Callcenter. Diese haben zu 68 Prozent einen Betriebsrat, hingegen trifft das 

nur auf 18 Prozent der externen Callcenter zu (Tabelle 23). Aus anderen Branchen 

weiß man, dass es in erster Linie klein- und mittelständische Unternehmen (KMUs) 

sind, die keinen Betriebsrat haben, dieser Zusammenhang ist bei Callcentern nicht 

gegeben. Die Frage, ob es einen Betriebsrat gibt, hängt in Callcentern von anderen 

Faktoren ab. Neben den erwähnten internen Callcentern sind es Callcenter, die Teil 

einer größeren Organisation sind, also in ein größeres, bereits bestehendes Netz an 

Interessenvertretungen eingebunden sind und deren Aufgaben vorwiegend über 

inbound-Telefonie abgewickelt werden, die über einen Betriebsrat verfügen (siehe 

Tabelle 20). 



 197

Tabelle 20:  Kreuztabellen Betriebsräte in Callcentern (Österreich) 

Variable BR kein BR 

% der Callcenter insg.  50 50 

Rechtsform   

intern (% Callcenter) 
68 32 

extern (inkl. ausgegliederte Callcenter) (% Callcenter) 18 82 

organisatorische Einbindung 
  

Teil einer größeren Organisation (% Callcenter) 
58 42 

nicht Teil einer größeren Organisation (% Callcenter) 0 100 

häufigste Telefonie 
  

inbound (% Callcenter) 
73 27 

outbound (% Callcenter) 14 86 

Fett gedruckte Werte: statistisch signifikant auf einem Niveau von p<.05; Der p-Wert gibt an, ob ein 

signifikanter Unterschied zwischen Callcentern mit und ohne Betriebsrat besteht (basierend auf dem 

Chi2-Unabhängigkeitstest). 

 

Ebenso förderlich für die Etablierung eines Betriebsrates scheint das Bestehen einer 

möglichst stabilen, an einem dauerhaften Beschäftigungsverhältnis interessierten 

Belegschaft. Callcenter mit einem hohen Personalanteil von Studierenden, freien 

DienstnehmerInnen (diesen ist es gesetzlich nicht möglich einen Betriebsrat zu 

wählen) und Personen, die schon über Erfahrung in anderen Callcentern verfügen, 

haben tendenziell seltener einen Betriebsrat (siehe Tabelle 21).  
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Tabelle 21:  Anova Mittelwertvergleiche von Unternehmen mit und ohne Betriebsrat (Österreich) 
(eigene Berechnungen) 

Variable BR kein BR  p 

Index Leistungsmanagementa 3,6 4,9 0.00 

Gesprächsleitfaden 2,5 3,8 0.00 

Index Handlungsspielraumb 3,0 3,0 0.95 

% Eink. nach ind. Leistung 7,5 25,6 0.02 

Dauer Einschulung in Tagen 22,7 14,4 0.03 

Dauer weiterführendes Training in Tagen 7,1 10,2 0.08 

Kosten Rekruting u. Training 6.166, 1.695 0.01 

% System. Test beim Rekruting 42,9 22,2 0.02 

Krankheitstage pro Person 8,4 5,2 0.00 

% Personalkosten von Kosten insg. 79,5 64,3 0.00 

Anzahl der AgentInnen 101 132 0.49 

% freie DienstnehmerInnen 8,5 53,7 0.00 

% Studierende 12,6 27,4 0.02 

% mit Erfahrung in anderem Callcenter 13,9 27,1 0.00 

Fett gedruckte Werte: statistisch signifikant auf einem Niveau von p<.05; Der p-Wert gibt an, ob ein zweiseitig 

signifikanter Zusammenhang zwischen den angegebenen Variablen besteht (basierend auf der einseitigen 

ANOVA). 
a Der Index zum Leistungsmanagement wurde aus dem Durchschnitt von drei 1-10 Likert skalierten Variablen 

gebildet (ausgehend von nie und kaum bis zu durchgehend). Der Index bezieht Maßzahlen zur Häufigkeit des 

Abhörens von erfahrenen AgentInnen, zur Häufigkeit der Weitergabe statistischer Daten zur individuellen 

Leistung an die AgentInnen und zur Häufigkeit des Feedbacks zur Gesprächsführung ein (Cronbach’s Alpha – 

Maß der internen Konsistenz einer Skala = 0,59) (das Model sollte normalerweise nur mit einem 

Reliabilitätsmaß >= 0,7 genutzt werden, kann aber für eine explorative Studie wie diese auch mit 0,56 akzeptiert 

werden). 
b Der Index zum Handlungsspielraum wurde aus dem Durchschnitt von sieben 1-5 Likert skalierten Variablen 

gebildet. Dieser beinhaltet Maßzahlen zum Gestaltungsspielraum der täglichen Aufgaben, bezüglich der 

verwendeten Werkzeuge und Prozeduren, zu zeitlichen Abläufen der Arbeit (Tempo, Pausenzeiten), zur 

Gesprächsführung, zur Handhabung unerwarteter Anfragen oder Probleme und zum selbständigen Umgang mit 

KundInnenbeschwerden (Cronbach’s Alpha = 0.68). 
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Hier sei jedoch darauf hingewiesen, dass sich diese Faktoren gegenseitig bedingen. 

Ebenso denkbar ist daher auch der umgekehrte Zusammenhang, dass in Callcentern 

mit Betriebsrat tendenziell freie Dienstverträge vermieden werden, dass versucht 

wird, Personen dauerhaft zu beschäftigen und diese tendenziell aus stabileren 

Beschäftigtengruppen rekrutiert werden. Ein weiterer Zusammenhang besteht 

zwischen der Organisationsform und dem Anteil an Studierenden, freien 

DienstnehmerInnen und Personen, die über Erfahrung in anderen Callcentern 

verfügen. Das deutet darauf hin, dass sich die Personalpolitik zwischen internen 

Callcentern, die auch häufiger über einen Betriebsrat verfügen, und externen 

Callcentern grundlegend unterscheiden (siehe auch Kapitel 6.5.1). 

International gesehen haben Callcenter mit einer Form von Interessenvertretung 

(Betriebsrat und/oder Kollektivvertrag) signifikant seltener und weniger befristet 

Beschäftigte oder freie DienstnehmerInnen. Die Variable verliert jedoch an 

Aussagekraft, wenn dem multivariaten Modell die Organisationsform (internes oder 

externes Callcenter) hinzugefügt wird (Shire et al. 2009b: 612). Dies entspricht auch 

den Ergebnissen von Doellgast et al. (2009), die beschreiben, dass 

Interessenvertretung (Betriebsrat und/oder Kollektivvertrag) zwar negative 

Auswirkungen auf Kündigungszahlen hat, dieser Zusammenhang aber seine 

Signifikanz verliert, wenn zwischen internen und externen Callcentern unterschieden 

wird. Dies deutet darauf hin, dass Strategien des Auslagerns mitunter auch das Ziel 

haben, gewerkschaftlichen Einflüssen zu entfliehen (Arzbächer et al. 2002; Doellgast 

2005).  

Aus der Literatur sind vielfältige Kriterien bekannt, die den Aufbau repräsentativer 

Interessenvertretungen tendenziell erschweren. Dazu zählen beispielsweise instabile 

Belegschaften, wie sie auch in Callcentern zu finden sind. Aus dem Bereich der 

Hochqualifizierten ist bekannt, dass BetriebsrätInnen häufig als für die „Kleinen und 

Schwachen“ zuständig wahrgenommen werden, also für jene Beschäftigten, die sich 

nicht selbst vertreten können. BetriebsrätInnen werden in diesen Fällen – sofern 

überhaupt vorhanden – primär als Informationsdrehscheibe genutzt, das Einmischen 

in die Abteilungs- und Arbeitskultur wird hingegen abgelehnt (Kotthoff 1997a, 1997b). 

Ähnliche Argumente finden sich zum Teil auch in Callcentern, vor allem bei jener 

Beschäftigtengruppe, die den Callcenterjob als Übergangsphase beschreibt und 

nicht als dauerhafte Berufstätigkeit sieht. In diesen Fällen ist häufig eine 
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Distanzierung der Beschäftigten von Ihrer Berufstätigkeit zu beobachten. Die 

Möglichkeit einer solchen Distanzierung von betrieblichen Anforderungen stuft Ursula 

Holtgrewe in ihrer Studie zur (Selbst-) Flexibilisierung jedoch als ungleich ein, weil 

biografische Voraussetzungen, wie das Bestehen sozialer Handlungsfelder und 

Erfahrungen außerhalb der Erwerbsarbeit bei der Deutung der eigenen Situation 

maßgeblich sind.  

„(…) gestaltend und projektiv handeln zu können und sich damit weitere 
Perspektiven zu erschließen, hängt – rekursiv – davon ab, dass man schon 
welche hat“ (Holtgrewe 2003: 29). 

In Tabelle 26 ist der Versuch dargestellt, Variablen herauszufiltern, die die Existenz 

eines Betriebsrates bedingen. Es zeigt sich in der Berechnung unterschiedlicher 

Modelle, dass jenes den höchsten Erklärungswert besitzt, in dem die 

Organisationsform des Callcenters (intern/extern), die Art der Telefonie 

(inbound/outbound), der Anteil an freien DienstnehmerInnen sowie der Frauenanteil 

einbezogen werden. Dem entsprechend ist die Wahrscheinlichkeit für die Etablierung 

eines Betriebsrates in internen Callcentern mit vorwiegend inbound-Telefonie, sowie 

einem hohen Anteil männlicher Beschäftigter und wenig freien DienstnehmerInnen 

wesentlich höher als in anderen Callcentern. Der Geschlechterunterschied ist 

vermutlich als ein Hinweis auf einen Zusammenhang mit der vom Callcenter 

servicierten Branche zu lesen, diese sind in Callcentern nämlich stark nach 

Geschlechtern strukturiert. Tabelle 26 zeigt, dass der Erklärungswert der Modelle 5, 

6 und 7 nur mehr geringfügig steigt (von R-Square 0,442 auf 0,452), was darauf 

hindeutet, dass die Gesamtbeschäftigtenzahl keinen Einfluss auf die Existenz eines 

Betriebsrates hat. Und auch der Zusammenhang zwischen Betriebsrat und 

Studierendenanteil und ob ein Callcenter Teil einer größeren Organisation ist oder 

nicht, hebt sich in der Modellberechnung auf (siehe Tabelle 23).  

Welchen Unterschied machen Betriebsräte nun tatsächlich in Hinblick auf die 

Qualität der Arbeit? Die Daten weisen auf einen deutlichen Zusammenhang 

zwischen der Existenz eines Betriebsrates und der weniger starken Überwachung 

und Kontrolle der Leistung der AgentInnen hin (siehe Tabelle 24 und 25). In dieselbe 

Richtung weist auch der Zusammenhang zwischen Betriebrat und dem Anteil an von 

individueller Leistung abhängiger Bezahlung. Dieser ist in Callcentern mit Betriebsrat 

signifikant geringer. Ebenso kommt es in Callcentern mit Betriebsrat weniger häufig 

zur Verwendung von Gesprächsleitfäden. Alle drei Aspekte stehen jedoch auch in 
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signifikantem Zusammenhang mit der Organisationsform. So weist der Index 

Leistungsmanagement ebenso wie der von individueller Leistung abhängige Anteil 

des Gehalts und das Ausmaß des Einsatzes von Gesprächleitfäden in externen 

Callcentern signifikant höhere Werte auf als in internen Callcentern (siehe Tabelle 

22). 

Bei der Rekrutierung der Beschäftigten zeigt sich, dass in Callcentern mit Betriebrat 

häufiger systematisierte Tests eingesetzt werden und für die Einschulung mehr Zeit 

zur Verfügung gestellt wird (siehe Tabelle 24). Insgesamt wird auch mehr Geld für 

die Rekrutierung und Einschulung der AgentInnen aufgewendet, was jedoch nicht 

direkt mit der Dauer der Einschulung in Zusammenhang steht, sondern vielmehr auf 

die insgesamt höheren Personalkosten in Callcentern mit Betriebsrat zurückzuführen 

ist Callcenter mit Betriebsrat weisen auch eine signifikant höhere Zahl an 

Krankheitstagen pro Person und Jahr auf (siehe Tabelle 22), anhand der hier 

erhobenen Daten kann dies nicht genauer begründet werden. Es besteht jedoch die 

Vermutung, dass die Existenz eines Betriebsrates zu einem von subjektivem 

Sicherheitsgefühl geprägten Arbeitsumfeld beiträgt, in dem es legitim ist, 

Krankenstand in Anspruch zu nehmen.  
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Tabelle 22:  Mittelwerte, Standardabweichung (S.D.) und paarweise Korrelationen (Callcenter in Österreich) (eigene Berechnungen) 

 Variable MW SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1 Betriebsrat  0,50 0,50 - - - - - - - - - - - - 

2 Index Leistungsmanagementa 4,22 1,58 -0,42 - - - - - - - - - - - 

3 Organisationsform internes 

Callcenter 0,36 0,48 -0,49 0,38 - - - - - - - 

- - - 

4 Gesprächsleitfaden 3,13 1,44 -0,47 0,35 0,32 - - - - - - - - - 

5 Index Handlungsspielraumb 3,05 0.66 -0,01 -0,16 -0,07 -0.21 - - - - - - - - 

6 % Eink. nach ind. Leistung 16,73 24,34 -0,38 0,15 0,19 0,10 0,07 - - - - - - - 

7 Dauer Einschulung in Tagen 18,50 17,76 0,24 -0,11 -0,13 -0,15 -0,05 -0,14 - - - - - - 

8 Dauer weiterführedes Training in 

Tagen 8,65 8,22 -0,19 0,38 0,39 0,07 0,01 0,00 0,20 - - 

- - - 

9 Kosten Rekruting u. Training 4.002,62 7.162,60 0,32 -0,17 -0,26 -0,26 0,28 -0,25 0,14 0,01 - - - - 

10 % System. Test beim Rekruting 32,56 45,04 0,23 -0,10 -0,21 -0,17 -0,06 -0,13 0,15 -0,13 -0,03 - - - 

11 Krankheitstage pro Person 6,87 4,67 0,34 0,17 -0,24 -0,13 -0,13 -0,14 -0,09 -0,04 -0,76 0,20 - - 

12 % Personalkosten von Kosten insg. 71,49 15,86 0,48 -0,36 -0,43 -0,26 -0,08 -0,48 0,02 -0,27 0,32 0,08 0,21 - 

13 inbound-Schwerpunkt 0,63 0,49 0,57 -0,28 -0,43 -0,48 0,11 -0,35 0,27 -0,21 0,18 0,30 0,33 0,38 

14 Anzahl der AgentInnen 116,90 212,30 -0,07 0,02 0,04 -0,06 -0,06 -0,17 0,00 0,13 -0,02 0,13 0,21 -0,11 

15 Teil einer größeren Org. 0,86 0,34 0,40 -0,27 0,47 -0,22 0,09 -0,35 0,05 0,01 0,16 0,21 0,08 0,36 

16 % freie DienstnehmerInnen 31,08 42,26 -0,54 0,35 0,43 0,52 -0,10 0,36 -0,29 0,20 -0,32 -0,20 -0,20 -0,42 

17 % Studierende 19,68 29,85 -0,25 0,22 0,17 0,43 -0,31 -0,16 -0,28 0,05 -0,23 -0,02 0,02 0,06 

18 % Erfahrung in anderem Callcenter 20,57 22,78 -0,30 0,22 0,32 0,20 -0,15 0,09 0,01 0,13 -0,17 0,00 -0,01 -0,20 

 
 13 14 15 16 17 

14 -0,02     

15 0,39 0,13 - - - 

16 -0,66 0,08 -0,28 - - 

17 -0,43 0,02 0,08 0,51 - 

18 -0,15 0,03 -0,26 0,22 0,25 
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Ad Tabelle 22) 

Fett gedruckte Werte: statistisch signifikant auf einem Niveau von p<.05; Der p-Wert gibt an, ob ein zweiseitig 

signifikanter Zusammenhang zwischen den angegebenen Variablen besteht (basierend auf dem Pearson 

Korrelationskoeffizienten). 

a Der Index zum Leistungsmanagement wurde aus dem Durchschnitt von drei 1-10 Likert skalierten Variablen 

gebildet (ausgehend von nie und kaum bis zu durchgehend). Der Index bezieht Maßzahlen zur Häufigkeit des 

Abhörens von erfahrenen AgentInnen, zur Häufigkeit der Weitergabe statistischer Daten zur individuellen 

Leistung an die AgentInnen und zur Häufigkeit des Feedbacks zur Gesprächsführung ein (Cronbach’s Alpha – 

Maß der internen Konsistenz einer Skala = 0,59) (das Model sollte normalerweise nur mit einem Reliabilitätsmaß 

>= 0,7 genutzt werden, kann aber für eine explorative Studie wie diese auch mit 0,59 akzeptiert werden). 

b Der Index zum Handlungsspielraum wurde aus dem Durchschnitt von sieben 1-5 Likert skalierten Variablen 

gebildet. Dieser beinhaltet Maßzahlen zum Gestaltungsspielraum der täglichen Aufgaben, bezüglich der 

verwendeten Werkzeuge und Prozeduren, zu zeitlichen Abläufen der Arbeit (Tempo, Pausenzeiten), zur 

Gesprächsführung, zur Handhabung unerwarteter Anfragen oder Probleme und zum selbständigen Umgang mit 

KundInnenbeschwerden (Cronbach’s Alpha = 0.68). 
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Tabelle 23: Unstandardisierte OLS (ordinary least squares) Schätzungen für BR (Multiple lineare Regression) (eigene Berechungen) 

 Modell 1  Modell 2  Modell 3  Modell 4  Modell 5  M odell 6  Modell 7  

Externes Callcenter -0,507 *** -0,298 *** -0,298 *** -0,285 *** -0,285 *** -0,236 ** -0,204 * 

 (0,095)  (0,098)  (0,096)  (0,097)  (0,098)  (0,106)  (0,110)  

inbound-Schwerpunkt   0,449 *** 0,448 *** 0,311 *** 0,311 ** 0,282 ** 0,302 ** 

   (0,096)  (0,095)  (0,117)  (0,118)  (0,120)  (0,123)  

Frauenanteil      -0,004 * -0,005 * -0,005 * -0,004 * -0,004 * 

     (0,002)  (0,002)  (0,002)  (0,002)  (0,003)  

% freie DienstnehmerInnen       -0,003 * -0,003 * -0,003 * -0,003 ** 

       (0,001)  (0,001)  (0,001)  (0,001)  

Beschäftigtenzahl         0,000  0,000  0,000  

         (0,000)  (0,000)  (0,000)  

Teil einer größeren Organisation           0,169  0,182  

           (0,141)  (0,157)  

% Studierende             0,001  

             (0,002)  

               

Konstante 0,683 *** 0,331 *** 0,657 *** 0,852 *** 0,852 *** 0,679 *** 0,648 ** 

 (0,057)  (0,091)  (0,189)  (0,214)  (0,222)  (0,264)  (0,279)  

Fallzahl 96  96  96  96  96  96  96  

F ratioa 28,617 *** 26,823 *** 18,847 *** 15,449 *** 12,206 *** 10,464 *** 8,470 *** 

R-Squareb 0,237  0,376  0,405  0,442  0,442  0,452  0,452  

Adj R-Squarec 0,229  0,362  0,384  0,413  0,406  0,409  0,398  

Standardfehler in Klammern; * signifikant auf einem Niveau von 10%, **auf einem Niveau 5%, *** auf einem Niveau 1% (T-Test auf Signifikanz der einzelnen 

Regressionskoeffizienten); a F-Test-Test auf Signifikanz des Gesamtmodells; b Anteil der durch das Modell erklärten Varianz; c Um die Anzahl der 

verwendeten Variablen korrigiertes R2  
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Kollektivverträge und gewerkschaftliche Initiativen 

Österreich hat eine vergleichsweise zentralistische Form der 

gewerkschaftlichen Interessenvertretung. Kern ist der Österreichische 

Gewerkschaftsbund (ÖGB), bestehend aus sieben Teilgewerkschaften. Diese 

setzen sich aus Fraktionen zusammen, die politische Parteien und unabhängige 

Gruppen repräsentieren. Die Hauptaufgabe des ÖGB sind die 

Kollektivvertragsverhandlungen mit den Organisationen der Wirtschaftskammer. 

In Österreich sind derzeit gut 95 Prozent aller Beschäftigungsverhältnisse durch 

einen Kollektivvertrag reguliert (Hermann/Flecker 2005: 39). Erreicht wird dieser 

hohe Deckungsgrad aufgrund der Pflichtmitgliedschaft der Arbeitgeber in der 

Wirtschaftskammer. 

Die ersten Aktivitäten der Gewerkschaft im Bereich der Callcenterarbeit fanden 

im Jahr 1997 statt und rankten sich um die Einführung einer Ausnahmeregelung 

zum Wochenend- und Feiertagsarbeitsverbot in Callcentern (Böhm et al. 1999). 

Weitere Schritte waren die Aufnahme der externen Callcenter in den 

Kollektivvertrag des Allgemeinen Gewerbes im Jahr 1998. Aufgrund der in 

Österreich bestehenden Strukturierung der Kollektivverträge nach Branchen 

kommt es im Callcenterbereich jedoch weiterhin zur Situation, dass in 

unterschiedlichen Unternehmen bei durchwegs vergleichbaren Arbeitsplätzen 

verschiedene Kollektivverträge zur Geltung kommen. Callcenter werden in 

Österreich nicht als eigenes Gewerbe geführt, daher ist die Bandbreite an 

gültigen Kollektivverträgen vor allem im Bereich der unternehmensinternen 

Callcenter groß. Die Beschäftigten werden automatisch der Herkunftsbranche 

zugeordnet, beispielsweise Telekommunikation oder Handel. Es lässt sich 

sagen, dass diese Kollektivverträge tendenziell bessere Arbeitsbedingungen 

bieten, als jene des Allgemeinen Gewerbes, dem der Großteil der externen 

Callcenter unterliegt. Hassel und Kittel (2001) beschreiben, dass Österreich 

einen vergleichsweise flexiblen Umgang mit Tarifverträgen pflegt. Sie bewerten 

das als eine institutionelle Notwendigkeit, da mit einem Tarifvertrag möglichst 

die Interessen aller Unternehmen einer Branche abgedeckt werden müssen.  
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Aufgrund der Pflichtmitgliedschaft der Arbeitgeber in der Wirtschaftskammer, 

existiert eine komplette exit-Option, also ein Austreten aus den Verhandlungen, 

prinzipiell nicht.  

"Die Zwangsmitgliedschaft der Unternehmen in der Wirtschaftskammer 
hat quasi automatisch eine größere Toleranz gegenüber Abweichungen 
und informellen Absprachen erzwungen, um gemeinsame Regulierungen 
für kleine und große Unternehmen zu ermöglichen. Daraus ist eine Form 
der informellen Anpassung innerhalb gegebener formaler Institutionen 
entstanden, die unter der Bedingung des verschärften 
Anpassungszwangs weiter entwickelt wurden." (Hassel/Kittel 2001: 35) 

Solche Anpassungen der Tarifpolitik in Österreich können durch "Flexibilität des 

Verhandelns" charakterisiert werden, "in Österreich bleibt die Fassade des 

Tarifsystems bestehen, hinter der durchwegs unterschiedliche 

Anpassungsstrategien die Tarifwelt unterlaufen" (Hassel/Kittel 2001: 35).  

So ist beispielsweise ein strategischer Wechsel in einen aus Arbeitgebersicht 

günstigeren Kollektivvertrag (s.g. Kollektivvertragsflucht) durch 

Ausgliederungen ganzer Unternehmensteile ein häufig zu beobachtendes 

Phänomen. Gewerkschaften stehen diesem Problem eher hilflos gegenüber. 

Zwar können Arbeitgeber für Übergangsperioden dazu gezwungen werden, das 

bestehende Niveau der Beschäftigungsbedingungen beizubehalten, langfristig 

sind Anpassungen an den jeweils gültigen Kollektivvertrag aber nicht zu 

verhindern.  

In den letzten Jahren legte die Gewerkschaft der Privatangestellten (GPA) ihren 

Fokus auf die Verhandlungen im Rahmen der existierenden Kollektivverträge. 

Dies geschah mehr oder weniger ungeachtet der zunehmenden 

Kostenkonkurrenz zwischen internen und externen Callcentern und den darauf 

begründeten Auslagerungsbestrebungen im Bereich der internen Callcenter 

(Holst 2008). Holst beschreibt die österreichische Gewerkschaftsstrategie 

weiters als ein Beispiel für institutionelle Reproduktion, denn Callcenter konnten 

erfolgreich in das umfassende österreichische Kollektivvertragsnetz integriert 

werden. Das Langzeitziel der GPA11, einen eigenen Callcenterkollektivvertrag 

                                                 
11 Heute GPA-DJP (Gewerkschaft der Privatangestellten, Druck, Journalismus, Papier) 
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einzuführen, stieß jedoch lange Zeit auf Ablehnung auf Arbeitgeberseite (Holst 

2008). Diskussionen der vergangenen Jahre lassen jedoch den Schluss zu, 

dass CallcenterbetreiberInnen mitunter Vorteile in der Implementierung eines 

callcenterspezifischen Kollektivvertrags sehen. Zum Beispiel was die Reduktion 

des Konkurrenzdrucks innerhalb der Branche betrifft, könnte es für die 

Unternehmen hilfreich sein, wenn beispielsweise dem Lohndumping ein Riegel 

vorgeschoben würde. GewerkschaftsvertreterInnen sind sich jedoch uneinig, 

wie dies zu bewerten ist. Für die einen überwiegen die Vorteile einer möglichst 

branchenspezifischen Regulierung, andere befürchten eine weitere 

Verschlechterung der Arbeitsbedingungen im Rahmen eines neuen 

Kollektivvertrags (Expertinneninterview mit Gewerkschaftsvertreterin). Die 

österreichische Situation mit den Institutionen der Sozialpartnerschaft und der 

umfassenden Abdeckung durch Kollektivverträge unterscheidet sich von 

vergleichbaren Ländern. Vielfach scheint es, dass diese Situation eher günstige 

Möglichkeiten bietet, Regulierungen und Interessenvertretungen auch in neuen 

Feldern, wie den Callcentern, zu implementieren (Pernicka/Aust 2007) und dort 

gewerkschaftlichen Boden zu gewinnen. Es ist aber auch möglich, dass die 

Probleme der Koordination und Interessenaggregation, die etwa in Deutschland 

in die Flucht oder Abwanderung der Arbeitgeberseite aus kollektiven 

Vereinbarungen münden, in Österreich innerhalb des Kollektivvertragssystems 

ausgetragen werden. 

Die international erhobenen Daten zeigen, dass, insbesondere in 

vergleichsweise stark regulierten kontinentaleuropäischen Marktwirtschaften, 

das Vorhandensein von Kollektivverträgen und betrieblichen 

Interessenvertretungen mit günstigeren Arbeitsbedingungen, mehr 

Handlungsspielräumen, weniger Überwachung und niedrigerer Fluktuation 

einher geht (Doellgast et al. 2009; Holman et al. 2007a). In manchen Ländern 

können Gewerkschaften auch Lohnvorteile gegenüber nicht organisierten 

Betrieben durchsetzen (Stern et al 2010). In Österreich vereinbaren 

Kollektivverträge die Löhne nahe am Marktniveau. In externen Callcentern ist 

die Präsenz als auch die Wirksamkeit von Kollektivverträgen international 

gesehen signifikant noch geringer. Es handelt sich dabei um Unternehmen, 
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deren Geschäftmodell auf niedrigen Kosten, der Vermeidung von Regulierung 

und umfassender Flexibilität der Beschäftigten beruht.  

Callcenter in Österreich bieten den Gewerkschaften in vielen Fällen 

Bedingungen, die einer gewerkschaftlichen Organisation eher entgegen wirken: 

hohe Fluktuation unter den Beschäftigten und prekäre 

Beschäftigungsverhältnisse, die es schwierig machen, eine dauerhafte 

Beziehung aufzubauen. Auch international ist es ein weit verbreitetes 

Phänomen, dass Callcenter ein schwieriges Tätigkeitsfeld für Gewerkschaften 

sind, siehe unter anderm Bibby (2000), Taylor/Bain (2001), Batt et al. (2002) 

und Noronha/D'Cruz (2006). Forschungsergebnisse zeigen jedoch, dass 

Institutionen wie Gewerkschaften in koordinierten Marktökonomien noch 

vergleichsweise hohen Einfluss in Callcentern geltend machen können (siehe u. 

a. Holman et al. (2007b), Arzbächer et al. (2002), Doellgast (2008)).  

Als Reaktion auf die zurück gehenden Mitgliederzahlen und die steigende Zahl 

von Beschäftigten in atypischen Beschäftigungsverhältnissen über alle 

Branchen hinweg entwickelte die GPA im Jahr 2000 eine Initiative. Ziel war die 

Mitgliedergewinnung von Beschäftigten mit bisher geringer Repräsentation in 

der Gewerkschaft. Im Zentrum standen dabei zwei Typen von Beschäftigten: 

Beschäftigte, die an ihrem Arbeitsplatz von keinem Betriebsrat vertreten werden 

und spezielle Bedürfnisse in punkto Interessenvertretung haben, und 

Beschäftigte, deren Arbeitsvertrag eventuell sogar von einem Kollektivvertrag 

erfasst wird, deren Interessen jedoch quer zu traditionellen Branchen und damit 

auch quer zu den traditionellen Gewerkschaftsgrenzen angesiedelt sind. Im 

Rahmen dieser Initiative zur Mitgliedergewinnung kam es zur Gründung so 

genannter Interessengruppen. Beispiele dafür sind folgende 

Zusammenschlüsse, deren Namen schon auf die jeweiligen Zielgruppen 

hindeuten: work@flex, work@social, work@education, work@IT and 

work@migration. Diese Interessengruppen zählen in etwa 10.000 Mitglieder 

(Hermann/Flecker 2005). Die Beschäftigten können sich in diesen Gruppen 

unabhängig von ihrem Beschäftigungsverhältnis engagieren und 

gewerkschaftliche Unterstützung in Anspruch nehmen. Im Jahr 2006 startete 
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die Gruppe work@flex12, zuständig für Personen in flexibler Beschäftigung, eine 

Kampagne zur Organisation von Callcenterbeschäftigten. Für einen gewissen 

Zeitraum kann diese Initiative als eine Erfolgsgeschichte beschrieben werden. 

Im Zentrum stand die Information freier DienstnehmerInnen über ihre Rechte 

und in weiterer Folge die Überprüfung der Rechtmäßigkeit dieser 

Beschäftigungsform. Dabei wurden die Gewerkschaft von der Österreichischen 

Sozialversicherung unterstützt, deren Interesse in der Einhebung von 

Arbeitgeberbeiträgen zur Sozialversicherung bestand. Angesichts des Drucks 

von Seiten der Gewerkschaft und der Sozialversicherungen erkannten einzelne 

Arbeitgeber auch die positiven Aspekte eines eigenen Kollektivvertrags für 

Callcenter (Holst 2008: 38), der eventuell zur Verhinderung des weit 

verbreiteten Lohndumpings beitragen könnte. Vorübergehend geriet die 

österreichische Callcenterbranche in Aufruhr, was für einen Teil der 

Beschäftigten zu einer deutlichen Verbesserung der Arbeitsbedingungen führte. 

Die Initiative hing jedoch deutlich am Engagement einzelner 

GewerkschaftsvertreterInnen. Mit deren Ausstieg oder beruflichen 

Weiterentwicklung schliefen auch die Aktionen zur gewerkschaftlichen 

Organisierung der CallcenteragentInnen ein. 

6.6.2. Betriebsratslose Unternehmen als mitbestimmungsfreie Zonen?  

Nun, da die Funktionen und Möglichkeiten repräsentativer Mitbestimmung im 

Detail analysiert wurden, stellt sich die Frage, wie „frei von Mitbestimmung“ 

betriebsratslose Callcenter eigentlich sind und ob nicht in Unternehmen ohne 

Betriebsratsgremien direkte Beteiligungsformen weit verbreitet sind, die 

vielleicht auch das Manko des fehlenden Betriebsrates gleichsam 

kompensieren können. Es kann vorausgeschickt werden, dass Beschäftigte in 

Callcentern ohne Betriebsrat keineswegs ohne jegliche Form der Partizipation 

auskommen müssen. Jedoch sind laut bestehender Studien die 

Voraussetzungen dafür tendenziell schlecht. Poutsma et al. (2003) sprechen 

davon, dass in Sektoren mit niedrigen Löhnen und geringer Qualifikation der 

                                                 
12 www.interesse.at/flex 
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Beschäftigten, wie es auf einen Teil der Callcenter und der Beschäftigten 

zutrifft, die Chancen für Mitbestimmung (sowohl direkte als auch indirekte) eher 

gering sind.  

Sisson (2000) differenziert zwischen zwei Varianten der direkten Partizipation: 

Konsultation und Delegation. Konsultation forciert die Einbeziehung der 

Arbeitskräfte in die Planung der Arbeit und in Managemententscheidungen, 

indem Beschäftigte zu bestimmten Themen nach ihrer Meinung gefragt werden, 

sich das Management aber die Berücksichtigung dieser Meinungen vorbehält. 

Delegation meint dagegen die Übertragung von Entscheidungskompetenzen an 

Beschäftigte, diese agieren dann gleichsam selbst organisiert in Einzel- 

und/oder Gruppenarbeit. Cabrera et al. (2003) zeigen anhand einer Befragung 

von ManagerInnen Mitte der 1990er Jahre, dass Konsultation und Delegation 

positiv korrelieren und von verschiedenen Variablen in die gleiche 

Wirkungsrichtung beeinflusst werden. Bei Unternehmen im 

Dienstleistungssektor, bei starkem Wettbewerb und bei einer Qualitätsstrategie 

des Unternehmens finden sich jeweils höhere Ausprägungen von Konsultation 

und Delegation als bei Unternehmen, die vorwiegend eine Kostenstrategie 

verfolgen. Als dritten Befund beschreiben Cabrera et al. jedoch markante 

Differenzen. Je größer das Unternehmen, desto mehr Konsultation, aber desto 

weniger Delegation. Merkmale der repräsentativen Mitbestimmung 

(beispielsweise via Betriebsrat) korrelieren positiv mit Konsultation, verhalten 

sich aber neutral gegenüber delegativen Partizipationsformen. 

Der Stellenwert der direkten Partizipation wird seit geraumer Zeit im 

Zusammenhang mit den so genannten „partizipativen“ Managementkonzepten 

diskutiert. Diese zielen auf eine intensive Einbeziehung und Beteiligung der 

Beschäftigten bei der Gestaltung von Arbeitsinhalten und Arbeitsorganisation 

ab. Simone Wolff zitiert in ihrem Aufsatz zu einem brasilianischen Callcenter 

einen Callcenterleiter, der auf den Punkt bringt, welchen Nutzen sich 

ManagerInnen aus partizipativem Management erhoffen. Die Beschäftigten 

werden dabei gezielt als Informationsquelle genützt, wenn es darum geht 

Trends am Markt und Veränderungen der KundInnenbedürfnisse zu erheben:  
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“the call centre operation is fundamental to our success. It is the first to 
feel if things are going well or not. (…) So, the suggestions that come up 
from the operations area are extremely important for the progress of the 
campaign.” (Wolff 2009: 55) 

MultiCall, eines der Callcenter ohne Betriebsrat zeigt deutlich, dass sich auch 

ohne Betriebsrat oder Personalvertretung bestimmte Personen 

herauskristallisieren, die in mehr oder weniger starker Form auch eine 

SprecherInnenrolle einnehmen. Besondere Bedeutung haben dabei, in dieser 

von ständigem Personalwechsel geprägten Branche, die langjährigen 

Beschäftigten. Sie stehen in der sozialen Hierarchie meist etwas oberhalb der 

jüngeren AgentInnen und werden auch von der Geschäftsleitung eher angehört. 

„Ja, die, die schon lange dabei sind, die das riskieren. Da gibt es 
jemanden, an den sich die Agents wenden.“ (MultiCall-Int.5-S.28) 

Auch in Callcentern mit Betriebsrat zeigt sich, dass Personen in mittleren 

Hierarchieebenen häufig als SprecherInnen der AgentInnen gegenüber höheren 

Instanzen fungieren. In internen Callcentern übernimmt zum Teil auch der 

Callcenterleiter diese Rolle gegenüber der Geschäftsführung des 

Gesamtunternehmens. Von Arbeitgeberseite wurde und wird die 

Institutionalisierung einer Vertretungsperson in Form eines Betriebsrates nur 

selten gefördert bzw. eher abgelehnt. Ziel ist es vielmehr, dass sich die 

Beschäftigten mit ihren Anliegen direkt an die jeweiligen Zuständigen wenden.  

Die Erfahrungen der Beschäftigten in den Callcentern bezüglich ihrer direkten 

Mitbestimmung sind sehr unterschiedlich. Anregungen der AgentInnen werden 

am ehesten dann aufgenommen, wenn es sich um Vorschläge handelt, die 

einer besseren Projektabwicklung dienen. Langjährige MitarbeiterInnen finden 

dabei eher Gehör als neu Beschäftigte. Es zeigt sich in den Interviews, dass die 

AgentInnen vor allem die Arbeitsabläufe als äußerst starr wahrnehmen. 

Ambitionen, diese im Sinne angenehmerer Arbeitsbedingungen zu verändern, 

enden häufig in Resignation. In Bezug auf die Mitgestaltung der 

Arbeitsorganisation meinen zwei Beschäftigte: 

„Wünsche werden so und so nicht berücksichtigt, wozu dann noch 
sagen.“ (MultiCall-Int.3.S.6) 
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„Im Endeffekt ist es so, ich bin ein kleiner Agent, ich kann in einer Firma 
nichts ändern. Entweder es taugt mir, oder ich gehe.“ (QuickCall-Int.4-
S.17) 

Obwohl die untersuchten Callcenter durchwegs über sehr flache Hierarchien 

verfügen, wenden sich die CallcenteragentInnen mit ihren Anliegen nur in 

Ausnahmefällen direkt an die CallcenterleiterInnen. Dies ist von Seiten des 

Managements auch so vorgesehen, denn als Ansprechpersonen für die 

AgentInnen fungieren die Beschäftigten in der mittleren Hierarchieebene. Auf 

dieser Ebene sollen möglichst alle Anliegen geregelt werden und de facto 

werden sie das auch, doch nicht immer zur Zufriedenheit aller Betroffenen. Die 

mittlere Hierarchieebene verfügt nur über geringe Entscheidungsbefugnisse 

und erfüllt tendenziell den Zweck eines Puffers, der die Probleme der 

AgentInnen abfedert. In den untersuchten Callcentern ist allgemein eine 

schwere Abgrenzung zwischen den Hierarchieebenen zu beobachten. Die 

fließenden Grenzen erschweren es den AgentInnen, klare Ansprechpersonen 

zu verorten. Es sind die TeamleiterInnen und second-level Beschäftigte, die in 

diesen schwammigen Grenzregionen agieren. Sie sind einerseits ausführender 

Arm des Managements, was bedeutet, dass sie Anweisungen des 

Managements an die Beschäftigten weitergeben müssen. Von ihnen wird 

absolute Loyalität gegenüber dem Unternehmen erwartet. Auf der anderen 

Seite zeigt sich, dass sie wichtiger integrierender Faktor und Ansprechpersonen 

für die AgentInnen sind. Charakteristisch für diese Sandwichposition ist, die 

AgentInnen zu unterstützen, gleichzeitig aber deren Arbeit zu koordinieren und 

zu kontrollieren. Ihre Position ist auch insofern widersprüchlich, als dass sie 

mehr Verantwortung tragen als die AgentInnen, gleichzeitig aber über kaum 

mehr Entscheidungsbefugnis verfügen.  

In den untersuchten internen Callcentern hat sich gezeigt, dass fix 

institutionalisierte persönliche MitarbeiterInnengespräche große Bedeutung für 

die Mitbestimmungsmöglichkeiten der einzelnen Beschäftigten haben. Meist 

sind diese Gespräche Vorgaben der Unternehmensleitung, die auch in den 

Callcenterabteilungen umgesetzt werden müssen. So hat bei LivingRoom 

beispielsweise jede/r MitarbeiterIn das Recht auf ein Jahresgespräch von zwei 
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bis drei Stunden. Dabei werden wichtige individuelle Anliegen, die keinen 

tagesaktuellen Bezug haben, diskutiert, zum Beispiel auch das Einkommen. 

Weniger systematisch werden die individuellen Gespräche bei den externen 

Callcenterdienstleistern geführt. Sie finden nur im Anlassfall statt und können 

sowohl vom Arbeitgeber als auch von den Beschäftigten einberufen werden. In 

der Praxis werden sie aber nur sehr selten abgehalten.  

MultiCall greift außerdem zu einer sehr standardisierten Form der 

MitarbeiterInnenbefragung. Jährlich wird mit Hilfe von Fragebögen die 

Arbeitszufriedenheit erhoben. Dabei werden im Schulnotensystem Aspekte der 

Arbeit abgefragt. Im Bereich der externen Callcenterbranche ist MultiCall ein 

eher unproblematisches und korrekt organisiertes Unternehmen. Das zeigt sich 

auch in der MitarbeiterInnenbefragung, bei der das Callcenter im Durchschnitt 

mit der Note 1,5 bewertet wird. Viele AgentInnen kennen bereits andere 

Callcenter und vergleichen die Arbeit anhand ihrer Erfahrungen. Eine ähnliche 

Form der standardisierten MitarbeiterInnenbefragung findet sich auch bei 

LivingRoom. 

Eine gänzlich andere Form, die Beschäftigten einzubeziehen, sind die so 

genannten Kummer- oder Ideenkästen, die bei MultiCall und ComfortService zu 

finden sind. Der Kummerkasten bei MultiCall hat die Funktion, dass die 

AgentInnen anonym Dinge deponieren können, die sie nicht direkt ansprechen 

möchten. In der Praxis findet diese Einrichtung aber kaum Verwendung, nur ein 

Interviewter erwähnt den Kasten überhaupt von sich aus. Die Beschäftigten 

sehen den Kummerkasten als Alibiaktion der Geschäftsführung. Wenn schon in 

der direkten Auseinandersetzung nicht auf die Anliegen der Beschäftigten 

eingegangen wird, dann ist es verständlich, dass ein Kummerkasten nicht 

genützt wird, so der Tenor. In ähnlicher Weise muss der Ideen-Briefkasten 

bewertet werden, den es bei ComfortService gibt. Dort hat der Kasten den 

Zweck, dass die AgentInnen Verbesserungsvorschläge einwerfen, die der 

Callcenterleiter dann bearbeitet. Es ist den AgentInnen jedoch nicht bekannt, 

dass diese Möglichkeit schon jemals genutzt worden wäre. Obwohl es auch 

finanzielle Anreize gibt, wird das System nicht angenommen. Die AgentInnen 
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haben den Eindruck, dass es schwierig ist, Dinge zur Umsetzung zu bringen, 

wenn sie über Fragen der Bürogestaltung hinausgehen. Die Beschäftigten sind 

wenig motiviert, sich darüber hinaus zu beteiligen.  

Wie bereits beschrieben handelt es sich bei den Beschäftigten in Callcentern 

um heterogene Personengruppen in verschiedenen Lebenssituationen und mit 

uneinheitlichen Interessen, auch was die Gestaltung ihrer Arbeit betrifft. Dass 

sich AgentInnen wegen bestimmter Anliegen zusammenschließen, kommt nur 

in sehr seltenen Fällen vor. Eine Beschäftigte beschreibt es folgendermaßen: 

„Dass alle ein Interesse haben, wo man sagen kann, dass man was 
verändert, dass dann alle der gleichen Meinung sind, das gibt es nicht.“ 
(ComfortService-Int.2-S.28) 

Sich von jemandem vertreten zu lassen, wird durchwegs als Umweg 

interpretiert, der mit Kontrollverlust einhergeht. Eine Agentin dazu: 

„Ich bin ein Mensch, ich bin direkt, ich mag das gerne, das direkt zu 
erledigen und nicht über zwanzig Ecken.“ (LivingRoom-Int.6-S.26) 

In vielen Fällen scheitert ein Zusammenschluss der AgentInnen jedoch weniger 

an divergierenden Interessen, sondern schon an der mangelnden 

Kommunikation zwischen den Beschäftigten, um überhaupt herauszufinden, ob 

es kollektive Interessen gäbe. Die Rahmenbedingungen dafür sind in 

Callcentern denkbar schlecht. Unterschiedliche Dienstzeiten und die große 

Anzahl Teilzeitbeschäftigter machen einen Austausch äußerst schwierig.  

MultiCall ist eines der Unternehmen, das MitarbeiterInnentreffen auf halb 

formeller Ebene einberuft. In der Organisationskultur von MultiCall hat sich eine 

zentrale Gruppe von Beschäftigten herausgebildet, die auch der mittleren 

Führungsebene des Callcenters sehr nahe steht. Diese Beschäftigten treffen 

sich in unregelmäßigen Abständen zu einem Stammtisch. Theoretisch steht die 

Teilnahme allen Beschäftigten offen, in der Praxis haben diese Treffen aber 

einen exklusiven Charakter, der jene Personen, die dem Kernteam nicht derart 

nahe stehen, von vornherein ausschließt. Eine Beschäftigte beschreibt, dass 

obwohl die meisten Beschäftigten noch nie an einem dieser Treffen 

teilgenommen haben, es für sie klar ist, dass sie dort nicht hinpassen: 

„Mit den Chefitäten am Tisch sitzen und was trinken, obwohl wir nichts 
über den Betrieb sprechen, habe ich noch nie gemacht. Ich bin nie 
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hingegangen, weil eh immer dieselben Leute dort sitzen und reden. Man 
hat da auch keine Chance, wirklich zu sprechen, so wie es mir 
beschrieben worden ist. Wozu dann hingehen?“ (MultiCall-Int.3-S.6) 

Anhand der Fallstudien wird deutlich, dass vor allem in Unternehmen ohne 

Betriebsrat der Grad an individueller und direkter Partizipation der Beschäftigten 

in starkem Zusammenhang mit der jeweiligen Organisationskultur steht.  

6.6.3. Mitbestimmung aus der Geschlechterperspektive  

Unterschiede im Grad der Mitbestimmung von Beschäftigten zwischen 

einzelnen Branchen, Betriebstypen, Beschäftigungssegmenten oder 

insbesondere auch zwischen Geschlechtern sind keine neuen Phänomene. Im 

Gegenteil, sie sind immer größer gewesen, als von der traditionellen Industrial-

Relations-Forschung wahrgenommen, dürften sich aber im Zuge der 

Beschleunigung des Strukturwandels nochmals vergrößert haben. Die 

Tatsache, dass Erwerbsarbeit nicht geschlechtsneutral strukturiert ist, hat auch 

Auswirkungen auf die Partizipationsmöglichkeiten von Männern und Frauen am 

Arbeitsplatz. Dies gilt für indirekte und direkte Partizipation. Aufgaben mit 

großem Anteil an Ziel- und Durchführungsplanung – als Beispiel für 

Partizipationsmöglichkeiten – sind in traditionellen Frauenbranchen weniger 

stark ausgebildet, als in so genannten Männerberufen (Spannhake 2005). Auch 

das Berufsspektrum von Frauen ist noch immer eingeschränkter als jenes der 

Männer. Ebenso sind Frauen auf höheren Hierarchieebenen noch immer 

unterproportional vertreten (Corell et al. 2005). In Staaten wie Österreich finden 

sich unterschiedliche Typen von Erwerbsregulierung, die zudem eine 

ausgeprägte Geschlechtersegregation anzeigen (Gottschall/Betzelt 2003): (i) 

das männliche Normalarbeitsverhältnis, das das zentrale Feld der 

gewerkschaftlichen und betrieblichen Interessenvertretung bildet; (ii) weiblich 

dominierte semi-professionelle Beschäftigungsfelder, die über geringe 

Regulation verfügen; (iii) Mikrounternehmen, die sich auf individueller Basis 

regulieren; (iv) klassische Professionen, die über institutionalisierte 

Selbstregulation verfügen. Callcenterarbeit, dem semi-professionellen Feld 

zuzuordnen, ist weiblich dominiert. Auch wenn Gender bei der Analyse von 

Mitbestimmung eine wesentliche Rolle spielt, ist zu bedenken , dass sich nicht 
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nur die Lebenssituationen von Frauen und Männern unterscheiden, sondern 

dass auch die Situationen von Frauen in vielerlei Punkten grundlegend 

differieren. „Eine kollektive Identität „Frau“, die zu einer Loyalitätsbildung führen 

würde, ist daher nur schwer herauszubilden“ (Eichmann et al. 2006: 96). Der 

Lebensbereich Haushalt und Familie wird noch immer häufiger Frauen 

zugeschrieben. Diese Etablierung eines zweiten, stark ressourcenbindenden 

Lebensmittelpunktes wirkt den Möglichkeiten, sich im Beruf entsprechend den 

eigenen Interessen zu organisieren, entgegen. Die speziell benachteiligte 

Situation von Frauen kann jedoch nicht allein mit ihrer Rolle als Mutter und 

Ehefrau begründet werden. Auch ledig und kinderlos zu sein, bedeutet nicht 

automatisch, über die gleichen Mitbestimmungsmöglichkeiten, wie Männer zu 

verfügen. Erschwerend wirkt auch, dass das Wissen um Ungleichheit, um die 

eigene Diskriminierung und um die Identifizierung der Ursachen unter Frauen 

nicht einheitlich verbreitet ist (Cyba et al. 1993). Selbstausschließung der 

Frauen von Partizipationsmöglichkeiten ist ein nicht zu unterschätzendes 

Faktum. Sie findet sich verstärkt in niedrig qualifizierten Bereichen (Flecker et 

al. 2005). Steigt das kulturelle Kapital der Beschäftigten in Form von 

Bildungsabschlüssen und Qualifikationsniveau, so steigt auch die 

Wahrnehmung der eigenen Kompetenz und Expertise bezüglich der eigenen 

Arbeitssituation. Das führt wiederum zu steigendem Interesse an 

Mitbestimmung, was jedoch nicht automatisch auch steigendes Interesse an 

repräsentativer Interessenvertretung bedeutet. Vor allem bei Frauen kommt es 

durch die geringe Verständigung über die Arbeitssituation eher zu einer 

Individualisierung der Ungleichheiten in der Arbeits- und Berufswelt. 

Holtgrewe (2006) beschreibt, dass der Einsatz von Callcentern, traditionelle 

Flexibilisierungsarrangements entlang der Kategorie Geschlecht aufbricht und 

aufgrund einer anderen Belegschaftsstruktur und andere Praktiken das 

Personalmanagement neu zusammensetzt. Solche neuen 

Managementkonzepte eröffnen auch Möglichkeiten für neue Formen der 

Ungleichheit, Geschlechterdiskriminierung und Ausbeutung, die auf 

bestehenden Formen aufbauen (Rainnie et al. 2008). Neue 

Managementkonzepte bieten unter bestimmten Bedingungen aber andererseits 
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auch Möglichkeiten für die Transformation in Richtung mehr 

Geschlechtergerechtigkeit (Corell et al. 2005). Instrumente des managing 

diversity oder gender mainstreaming können zu einer Veränderung von 

geschlechtsbezogenen Stereotypen und Orientierungsmustern und damit zur 

Veränderung geschlechterhierarchischer Arbeitsteilung beitragen. In den 

untersuchten Callcentern besteht zum Zeitpunkt der Erhebung keine Sensibilität 

bezüglich Geschlechterungerechtigkeiten. Die Befunde aus den Interviews 

deuten in die Richtung, dass für jene Frauen, die ihre Arbeit als Zuverdienst 

verstehen und die einen großen Anteil ihrer Aufmerksamkeit auf den Bereich 

Haushalt und Familie richten (müssen), die Organisation von Interessen im 

Beruf in den Hintergrund gerät. In der Gruppe der Studierenden lassen sich 

keine Unterschiede zwischen Frauen und Männern bezüglich der 

Mitbestimmung erkennen. Deutlich wird jedoch, dass die wenigen Männer in 

allen untersuchten Callcentern überproportional in mittleren und höheren 

Managementpositionen vertreten sind. 

6.6.4. Restrukturierung von Wertschöpfungsketten und Mitbestimmung 

Callcenter sind, wie bereits beschrieben wurde, Ausdruck von sich 

verändernden Arbeitsstrukturen. Sich wandelnde Wertschöpfungsketten im 

Bereich des KundInnenservices, wie beispielsweise das Ausgliedern von 

Unternehmensteilen oder EigentümerInnenwechsel ganzer Organisationen 

haben auch unmittelbare Auswirkungen auf Formen und Themen der 

Mitbestimmung – Loyalitäten und Identifikationen der Beschäftigten ändern sich 

(Corell et al. 2005; Marchington et al. 2005; Doellgast 2006; Holst 2007; Holst et 

al. 2007; Pernicka/Holst 2007; Shire et al. 2009a). 

Traditionelle Formen industrieller Beziehungen scheinen in bestimmten (jungen) 

Branchen, und dazu zählt auch der Callcentersektor, nur bedingt zu greifen. 

Das bedeutet in der Regel niedrige gewerkschaftliche Organisationsraten, nur 

schwach entwickelte Formen repräsentativer Mitbestimmung auf der 

betrieblichen Ebene und ein auf individuelle Interessenvertretung fokussiertes, 

gering formalisiertes Regime von Erwerbsregulierung (Abel et al. 2005). Im 

Zuge von Ausgliederungen, also der Auslagerung von Unternehmensteilen, 
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geraten aber auch bestehende Strukturen der Partizipation ins Wanken. Die 

vertikale Desintegration von Unternehmensfunktionen führt zu einer Umgehung 

bestehender Regulierungen und destabilisiert gewerkschaftliche 

Vertretungsstrukturen. So sind, wie schon erwähnt, externe Callcenter nicht 

mehr von demselben Kollektivvertrag abgedeckt, wie die auftraggebenden 

Unternehmen (Hendrix et al. 2003).  

Etablierte Strukturen werden zerrissen, in vormals einheitlichen Unternehmen 

finden sich unterschiedliche Regulierungsstrukturen, mit dem eindeutig 

diagnostizierbaren Nachteil, dass damit eine einheitliche Interessenvertretung 

für die Beschäftigtengruppen erschwert wird. In den hier untersuchten 

Organisationen kam es durch die Implementierung der Callcenter zu deutlichen 

Veränderungen betreffend der Form und Intensität der Mitbestimmung. Direkte 

Formen der Verhandlung zwischen ArbeitnehmerIn und Arbeitgeber gewinnen 

im Vergleich zu repräsentativen Formen der Mitbestimmung an Bedeutung, 

insgesamt nimmt die Intensität der Partizipation jedoch ab. Vor diesem 

Hintergrund befinden sich die industriellen Beziehungen in einer schwierigen 

Lage, vor allem ArbeitnehmerInnenorganisationen bangen um ihren Einfluss. 

Auch Doellgast und Greer (2007) betätigen die negativen Folgen der vertikalen 

Desintegration der Unternehmen für Callcenterbeschäftigte. Holtgrewe und 

Kerst (2002) heben hervor, dass eine Bindung an die Herkunftsbrachen, wie sie 

in internen Callcentern zu finden ist, die Institutionalisierung eines gewissen 

Standards an Arbeitsbeziehungen und - bedingungen erheblich erleichtert. 

Trotzdem stehen auch interne Callcenter häufig am Rande der Arbeitsprozesse 

des Unternehmens, was es den Beschäftigten erschwert, sich im Unternehmen 

zu integrieren und ihre Interessen durchzusetzen. Mitunter kommt es zum 

Aufbau sozialer Distanz zwischen den Beschäftigten im Callcenter und den 

Beschäftigten anderer Abteilungen.  

Im Zuge von Umstrukturierungen verändern sich unter anderem auch die 

Machtbeziehungen zwischen Arbeitgebern und ArbeitnehmerInnen. Viele 

BetriebsrätInnen und Gewerkschaften sehen sich damit konfrontiert, dass zum 

Beispiel die Drohung, durch Ausgliedern von Unternehmensteilen oder das 

Auslagern von Dienstleistungen zu restrukturieren, im Raum steht. 
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Kernbelegschaften kommen unter Druck, Zugeständnisse im Hinblick auf die 

Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen zu machen (Doellgast/Greer 2007; 

Caprile 2000). Dies beeinflusst die Position der Gewerkschaften und 

BetriebsrätInnen ungemein. Bei den Versuchen Restrukturierungen komplett zu 

verhindern, stoßen Interessenvertretungen meist relativ rasch an ihre Grenzen. 

Kompromisse und Zugeständnisse beispielsweise bei Löhnen und flexiblen 

Arbeitszeiten sind häufig die Konsequenz. So zeigt sich gerade bezüglich der 

Implementierung von Callcentern, dass traditionelle Ansätze, die entsprechend 

einer fordistischen Regulierungspraxis eher starre Arbeitszeitregime 

bevorzugen, lediglich zu einer Verlagerung von Flexibilitätsanforderungen 

führen (Holtgrewe/Kerst 2002). In vielen Fällen konzentriert man sich bei den 

Verhandlungen auf die Folgen für die ArbeitnehmerInnen, beispielsweise auf 

Sozialpläne im Anschluss an Verlagerungen. Umstrukturierungen haben die 

zusätzliche Eigenschaft, dass sie die Deregulierung der Arbeitsbeziehungen 

beschleunigen, weil Dienstleistungsbetriebe in vielen Ländern seltener durch 

Branchenkollektivverträge abgedeckt sind als ihre Auftraggeber (Hendrix et al. 

2003), oder weil sie wie in Österreich gezielt im Geltungsbereich von für den 

Arbeitgeber günstigeren Kollektivverträgen etabliert werden. 

6.6.5. Rolle der Beschäftigungsverhältnisse und Mitbestimmung 

Nicht zu unterschätzen ist im Zusammenhang mit Partizipation auf betrieblicher 

und überbetrieblicher Ebene auch die Rolle der Beschäftigungsverhältnisse. 

Wie bereits beschrieben sind die so zahlreich in Callcentern tätigen freien 

DienstnehmerInnen, da sie nicht als unselbständig Beschäftigte gelten, schon 

allein aus rechtlichen Gründen aus der kollektiven betrieblichen 

Mitbestimmungen ausgeschlossen (Hendrix et al. 2003). Sie können aus 

rechtlicher Sicht von einem Betriebsrat nicht vertreten werden, einen solchen 

nicht wählen und selbst auch nicht in den Betriebsrat gewählt werden. Dies 

allein schränkt die Möglichkeiten zur Mitbestimmung schon immens ein. Aus 

Sicht der Arbeitgeber stellt sich die Situation naturgemäß anders dar: Da der 

Gruppe der freien DienstnehmerInnen aus rechtlicher Sicht beispielsweise in 

Punkto Arbeitszeit und Arbeitsumfang nichts vorgeschrieben werden kann, ist 
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sie, aus Sicht der Arbeitgeber, bei den Mitbestimmungsmöglichkeiten 

gegenüber anderen Beschäftigtengruppen bevorzugt.  

Wie unter anderen Klaus Dörre (2005) beschreibt, haben 

Beschäftigungsverhältnisse mit prekärem Charakter, und dazu zählt der 

Großteil der freien Dienstverträge, auch disziplinierende Wirkung. Die 

Beschäftigten sind sich bewusst, dass ihr Arbeitsverhältnis auf wackeligem 

Fundament steht. Der Wille, sich für eigene Interessen einzusetzen, und somit 

in Konflikt mit dem Arbeitgeber zu treten, wird daher meist zurückgestellt. 

Furcht vor Arbeitslosigkeit und sozialem Abstieg betrifft auch Personen in 

vergleichsweise geschützten Arbeitsverhältnissen. Prekarisierung stellt daher 

ein „Macht- und Kontrollsystem dar, dem sich in der gespaltenen 

Arbeitsgesellschaft auch die formal Integrierten nicht zu entziehen vermögen“ 

(Dörre 2005: 255). Auch die Rahmenbedingungen hinsichtlich einer 

Identifikation mit der Arbeit sind dadurch denkbar schlecht, wie zwei 

Interviewpassagen zeigen. 

„Wir sind frei Angestellte – nicht den Kopf zu weit rausstrecken!“ 
(MultiCall-Int.4-S.8) 

„In einem Angestelltenverhältnis, da würde ich mich auch einsetzen, aber 
so, wozu?“ (MultiCall-Int.3-S.7)  

Im Unterschied dazu fördern auf Längerfristigkeit angelegte 

Beschäftigungsverhältnisse die Motivation mitzureden.  

Atypische Beschäftigungsformen sind als betriebliche 

Flexibilisierungsinstrumente salonfähig geworden (Aust/Holst 2006: 292). 

Studien zeigen, dass es einen Trend zur Polarisierung von 

Beschäftigungsverhältnissen gibt. Auf der einen Seite jene hoch autonomen 

Beschäftigungsverhältnisse, in denen die Beschäftigten über große 

Mitbestimmungsmöglichkeiten verfügen und auf der anderen Seite 

Beschäftigungen mit geringer Autonomie und wenig Kooperations- und 

Mitbestimmungsmöglichkeiten (Huws 2006b).  

Es zeigt sich jedoch auch, dass eine nach objektiven Kriterien eindeutig als 

prekär zu beurteilende Arbeitssituation nicht unbedingt auch von den 

Betroffenen als solche empfunden werden muss. Auch wenn das prekäre 
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Potenzial einer Beschäftigtengruppe als hoch einzustufen ist, handelt es sich 

bei Prekarität um eine relationale Kategorie, die nicht allein am jeweiligen 

Beschäftigungsverhältnis festgemacht werden kann. Prekarität hängt sowohl 

mit Alter, Berufsbiographie, den Zukunftsperspektiven und der sozialen 

Einbettung der jeweiligen Person zusammen, sowie mit den gesellschaftlichen 

Normalarbeitsstandards, die den Maßstab für Prekarität abgeben (siehe auch 

Kapitel 6.3.3). 

6.6.6. Fazit: betriebliche und überbetriebliche Mitbestimmung 

Eine gewisse Bindung an eine Herkunftsbranche, wie sie bei internen 

Callcentern besteht, erleichtert es, zumindest auf betrieblicher Ebene die 

Arbeitsbeziehungen zu institutionalisieren und beispielsweise einen Betriebsrat 

zu implementieren. Besonders deutlich zeigt sich die Relevanz der 

Organisationsform bei den Callcentern des öffentlichen Sektors. Der traditionell 

hohe Organisierungsgrad im öffentlichen Dienst wirkt auch in den relativ neu 

implementierten Callcentern. 

International betrachtet bildet Österreich mit der hohen kollektivvertraglichen 

Abdeckung von Callcentern eine Ausnahme. Allerdings haben die Unternehmen 

zahlreiche Möglichkeiten, die Regulierungen zu unterlaufen. Und das tun sie 

auch. Zum einen gibt es die so genannte Kollektivvertragsflucht, bei der mittels 

Auslagerung von Unternehmensteilen in den Geltungsbereich anderer 

Kollektivverträge gewechselt wird. Zweitens wird der gewerkschaftliche Einfluss 

durch die Beschäftigung von freien DienstnehmerInnen umgangen. Im 

internationalen Vergleich zeigt sich auch, dass österreichische Callcenter zwar 

deutlich besser kollektivvertraglich abgedeckt werden, dass die Manifestation 

der Kollektivverträge in den Arbeitsbedingungen jedoch vergleichsweise gering 

ist. In manchen Ländern können Gewerkschaften Lohnvorteile gegenüber nicht 

organisierten Betrieben durchsetzen, in Österreich ist dem nicht so – Löhne 

werden auch in Callcentern mit gültigem Kollektivvertrag oder Betriebsrat nahe 

am Marktniveau vereinbart. Obwohl sich der Einfluss de facto in Grenzen hält, 

verfolgt ein Teil der Unternehmen die Strategie des Auslagerns unter anderem 

mit dem Zweck, gewerkschaftlichen Einflüssen (auf überbetrieblicher und 
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betrieblicher Ebene) zu entfliehen. Im Zuge von Restrukturierungen verlieren 

repräsentative Formen der Mitbestimmung an Bedeutung. Oft lösen sich 

Standards bei den Arbeitsbeziehungen auf, angedrohte Auslagerungen führen 

zu Zugeständnissen durch die Beschäftigten. 

Anhand der Callcenter lässt sich eine für Österreich relativ neue Entwicklung in 

der Gewerkschaftspolitik beobachten. Durch die Gründung von 

Interessengruppen versuchten die Gewerkschaften direkten Einfluss auf die 

Arbeitsbedingungen in einzelnen Unternehmen auszuüben. War die Rolle der 

Gewerkschaften bisher eher die überbetriebliche Interessenorganisation, wie 

die Verhandlung von Kollektivverträgen, so intervenierten sie in 

betriebsratslosen Callcentern durchaus auch auf Betriebsebene. Einschlägige 

Initiativen der Gewerkschaft hingen jedoch am Engagement einzelner Personen 

und konnten nicht so weit institutionalisiert werden, als dass sie über einen 

längeren Zeitraum bestehen hätten können. 

In Österreich verfügt die Hälfte aller Callcenter über einen Betriebsrat oder eine 

Personalvertretung auf Organisationsebene. Dabei handelt es sich in erster 

Linie um interne Callcenter. Der deutliche Unterschied zwischen internen und 

externen Callcenter ist ein österreichisches Spezifikum. Einen Betriebsrat zu 

haben, heißt jedoch nicht automatisch, dass Mitbestimmung zur Zufriedenheit 

der Beschäftigten abläuft. Auch wenn es in den Unternehmen einen Betriebsrat 

oder eine Personalvertretung gibt, sind die sozialen Aspekte und die Verteilung 

von Macht und Einfluss in der Organisation entscheidend. Sie geben den 

Ausschlag darüber, wessen Interessen vertreten werden und in wie weit diese 

durchgesetzt werden können. 

Betrachtet man die Möglichkeiten zur Mitbestimmung aus einer 

Ressourcenperspektive (siehe Tabelle 19) stellt sich die Situation in den 

untersuchten Callcentern relativ homogen dar. Die Beschäftigten in vier der fünf 

untersuchten Callcenter verfügen – abhängig vom Themenbereich – über 

vergleichsweise hohe individuelle Ressourcen, jedoch aber geringe kollektive 

Ressourcen. Die Beschäftigten bei MultiCall sind eine Ausnahme, sie verfügen, 

verglichen mit den anderen CallcenteragentInnen, über wenig individuelle und 
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ähnlich wenig kollektive Patizipationsmöglichkeiten. Diese Zuordnung der 

Callcenter nach Ressourcen der Beschäftigten sagt in der Praxis jedoch noch 

nichts über die tatsächlichen Durchsetzungschancen der Interessen aus. 

Die Fallstudien zeigen, dass die sozialen Aspekte wesentlich beeinflussen wie 

weit – sowohl individuelle als auch kollektive – Interessen auf 

Unternehmensebene durchgesetzt werden können. Das Senioritätsprinzip hat 

dabei einen wichtigen Stellenwert. In jenen Fällen, in denen Mitbestimmung 

wenig oder gar nicht institutionalisiert ist, spielt oft das mittlere Management 

eine entscheidende Rolle, wenn es um die Durchsetzung von Interessen geht. 

Diese Personen stecken in einer Sandwichposition: Sie sind der verlängerte 

Arm des Managements, verfügen über sehr geringe Entscheidungsbefugnisse 

und sind trotzdem die Ansprechpersonen für die Bedürfnisse der AgentInnen, 

deren Leistung sie wiederum kontrollieren sollen. Institutionalisierte Formen der 

Mitbestimmung, wie regelmäßig stattfindende MitarbeiterInnengespräche, gibt 

es nur in den untersuchten internen Callcentern. 

Was sind nun die Themen der AgentInnen, wenn es um Mitsprachewünsche 

geht? Hauptthema ist der große Bereich der Arbeitszeit. Dauer, Lage und 

Flexibilität sind die kritischen Felder in der Auseinandersetzung mit dem 

Management. Weitere Bereiche sind die Beschäftigungsverhältnisse, das 

Einkommen und die Arbeitsorganisation. Bezüglich der Arbeitszeit haben die 

Beschäftigten im Vergleich zu den anderen Bereichen relativ große 

Mitgestaltungsmöglichkeiten. Die UnternehmerInnen sehen, dass 

diesbezügliche Flexibilität ihrerseits auch dem Unternehmen zu Gute kommt, da 

sie im Gegenzug von den Beschäftigten Zugeständnisse erreichen. Die 

Wichtigkeit von Fragen der Arbeitszeit für die meisten Beschäftigten darf jedoch 

nicht darüber hinwegtäuschen, dass es in Callcentern äußerst schwer ist, 

kollektive Interessen zu identifizieren – sowohl für die Beschäftigten als auch für 

ForscherInnen. Die Personengruppen sind äußerst heterogen und es mangelt 

ihnen an Austausch und Kommunikationsmöglichkeiten, das betrifft sowohl den 

Raum als auch die Zeit dafür. Außerdem schließen soziale Dynamiken einzelne 

Personen(-gruppen) von Diskursen aus, so diese überhaupt entstehen. Frauen 

sind dabei strukturell benachteiligt. Ihr Teilzeitanteil ist höher, sie sind weniger 
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gut vernetzt und ihre noch immer größere Verantwortung für Haushalt und 

Familie lässt kaum Ressourcen für die Interessenarbeit. Die zweite durchwegs 

benachteiligte Gruppe sind die freien DienstnehmerInnen. Ihnen fehlt schon aus 

rechtlichen Gründen ein Teil der Mitbestimmungsmöglichkeiten. Stecken die 

freien DienstnehmerInnen zusätzlich in einer prekären Arbeits- und 

Lebenssituation, so hat dies auch deutlich disziplinierende Wirkung. 
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6.7. Exkurs: Restrukturierung im KundInnenservice des öffentlichen 
Sektors  

In diesem Kapitel möchte ich anhand der drei Fallstudien MultiCall, 

ComfortService und CityWork die Spezifikas des Einsatzes von Callcentern im 

öffentlichen Sektor herausarbeiten und anschließend mit vier internationalen 

Fallbeispielen, die im Projekt WORKS (www.works-project.be) von 

ProjektpartnerInnen in Großbritannien, Schweden, Italien und den Niederlanden 

verfasst wurden, kontrastieren. Im Zentrum stehen die spezifischen Faktoren 

der Implementierung von Callcentern und die Folgen für die Qualität der Arbeit 

im öffentlichen Sektor und in den diesen angegliederten Bereichen. Die 

Vergleichsfälle ermöglichen einen breiten Überblick über die Restrukturierungen 

im KundInnenservice in Ländern mit gänzlich anderen institutionellen 

Hintergründen. Teil der Ergebnisse wurden bereits in der Österreichischen 

Zeitschrift für Soziologie (Schönauer 2009) publiziert. 

Bevor jedoch auf die einzelnen Fälle im Detail eingegangen wird, möchte ich 

einen kurzen Überblick über aktuelle Entwicklungen des öffentlichen Sektors 

und den dazugehörigen KundInnenservices geben. 

6.7.1. New Public Management und die Ausdifferenzierung der 
Unternehmensfunktion KundInnenservice 

In den letzten Jahrzehnten waren im öffentlichen Sektor vielfältige und massive 

Umstrukturierungen zu beobachten. Viele dieser Entwicklungen stehen in 

engem Zusammenhang mit dem Konzept des New Public Managements 

(NPM), welches der traditionellen öffentlichen Verwaltung mangelnde Effizienz 

unterstellt und darauf abzielt, dass die im privaten Sektor üblichen 

Managementtechniken im öffentlichen Sektor Anwendung finden. Solche 

Managementtechniken beinhalten beispielsweise eine strenge Orientierung an 

Effizienzsteigerung und KundInnenorientierung (Proeller/Schedler 2006; 

Kegelmann 2007). Management by objectives wurde zu einem bedeutenden 

Schlagwort des NPM und meint das Führen durch Zielvereinbarungen, im 

Gegensatz zum Führen mittels Handlungs- und Tätigkeitsanweisungen. 
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Brunsson und Sahlin-Andersson (2000) beschreiben, dass dem Management 

des öffentlichen Sektors im Zuge des NPM immer mehr Freiheiten gegeben 

werden und sie sich dadurch vom traditionellen, rein ausführenden Beamtentum 

mehr und mehr entfernen. Ein weiterer wichtiger Bestandteil des NPM ist jener 

des customer relations managements (CRM), also des Managements des 

KundInnenkontakts. In der Rhetorik des CRM steht die KundInnenorientierung 

an erster Stelle (Egger de Campo/Laube 2008), verbunden ist sie mit einer 

systematischen Speicherung von KundInnendaten, wie Themen des letzten 

Kontakts und Produktpräferenzen. Die Verbesserung des KundInnenservices ist 

einer der ausschlaggebenden Aspekte für die Akzeptanz von 

Umstrukturierungen im öffentlichen Sektor in der Öffentlichkeit. Und das hat 

unmittelbare politische Relevanz, schließlich sind die KundInnen der 

öffentlichen Verwaltung auch WählerInnen (Dunkel/Schönauer 2008).  

Der Trend zum NPM liegt in einer Kombination von strukturellen und 

institutionellen Faktoren begründet (Larbi 1999). Einerseits ist da der finanzielle 

Druck auf die Regierungen auf Grund von Haushaltsdefiziten (Hood 1991;1995) 

und die – empfundene – Krise der Wohlfahrtsstaaten (Drechsler 2008). 

Andererseits wird der öffentliche Sektor aufgrund seiner bürokratischen 

Verfahren häufig für Uneffizienz in der Ausführung seiner Dienstleistungen 

kritisiert. Die Lösungen dieser Probleme wurden und werden in vielen Fällen in 

den Managementpraktiken des privaten Sektors und in den 

Kontrollmechanismen des so genannten freien Marktes gesucht. Die Folge: 

„Gesundschrumpfungen“, Privatisierungen, Ver- und Auslagerungen aus dem 

öffentlichen Sektor. Es hat sich gezeigt, dass davon nicht nur sekundäre 

Dienstleistungen wie IT-Service oder Reinigung betroffen sind, sondern auch 

jene Dienstleistung, die vormals einen Teil des Kerngeschäfts einer öffentlichen 

Organisation bildeten (Hermann et al. 2007). Als einer der personal- und 

kostenintensiven Bereiche ist davon auch häufig das KundInnenservice 

betroffen. Aufgrund der vergleichsweise guten Arbeitsbedingungen im 

öffentlichen Sektor und den damit verbundenen hohen Kosten 

(Dunkel/Schönauer 2008), erscheinen Privatisierungen und Outsouring in 

diesem Bereich besonders attraktiv. 
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Ausgehend von Ländern wie den USA (Reaganismus), Großbritannien 

(Thatcherismus) und Neu Seeland verbreiteten sich die markt- und 

privatisierungsorientierten Politiken über die ganze Welt. Oft sind es große 

Beratungsunternehmen, die bei der Gestaltung geplanter Umstrukturierungen 

eine Schlüsselrolle spielen (Flecker et al. 2008). Organisationen, wie die OECD, 

die Weltbank oder der Internationale Währungsfond implementierten Formen 

des NPM und waren ausschlaggebend daran beteiligt, dass NPM zu einem 

internationalen Standard in der öffentlichen Verwaltung avancierte (Sahlin-

Andersson 2000). Djelic und Sahlin-Andersson beschreiben, dass sich NPM 

von einer von vielen Managementformen zu einer Form von Regulierung 

entwickelte: 

„When ideas and practices, associated with NPM, became strict 
requirements that countries had to meet to receive IFM loans, the 
management idea had turned into a harder form of regulation.” 
(Djelic/Sahlin-Andersson 2006: 22) 

Dieser Wandel bildet sich auch in der Rhetorik des öffentlichen Sektors ab. 

Öffentliche Organisationen sollen wie Unternehmen „gemanaged“ werden, 

Dienstleistungen werden zu „Produkten“ und BürgerInnen mit Ansuchen und 

Anfragen werden zu „KundInnen mit individuellen Bedürfnissen“. Ein 

Callcenterleiter aus Großbritannien beschreibt die Situation wie folgt: 

„Local authorities’ systems for handling those enquiries, dealing with 
them quickly or even routing them to someone who might be able to deal 
with them, are just historically dreadful. Very manual, very old fashioned, 
very inefficient and not at all comparable with the advances the private 
sector has been making in recent years through the use of modern 
technology of the internet, call centres, different channels of 
communication.” (Dahlmann 2007: 4) 

Demnach sind es vor allem neue Technologien, wie das Internet, Callcenter 

und andere Kommunikationskanäle, die im privaten Sektor zu dieser 

Entwicklung beigetragen haben und nun, etwas zeitverzögert, auch Einzug in 

der öffentlichen Verwaltung halten. Einige AutorInnen argumentieren jedoch, 

dass NPM in vielen Ländern schon wieder überholt sei, da die Reformen des 

öffentlichen Sektors in den meisten Fällen nicht zu steigender Effizienz, 

Effektivität oder Qualität geführt hätten (Drechsler 2008). Diese KritikerInnen 

des NPM bevorzugen ein Model des Neo-Weberschen Staates, welches 



 

 228

versucht, die positiven Aspekte des NPM mit dem Weberschen Konzept der 

Bürokratie zu verbinden (Pollit/Bouckaert 2004). Empirische Erhebungen zeigen 

jedoch, dass die derzeitigen Reformen des öffentlichen Sektors in Europa 

weiterhin Konzepte umsetzen, die im Zuge des NPM entwickelt wurden. 

Parallel zur Verbreitung des NPM erlangten Callcenter, als eine neue Form 

KundInnenkontakt zu organisieren, eine immense Verbreitung in so gut wie 

allen Ländern der Welt. Aufgrund der Entwicklungen im Bereich der 

Informations- und Kommunikationstechnologien und den sinkenden Kosten für 

Datenübertragung, wurde es für Unternehmen immer interessanter, Service und 

Verkauf zunehmend mittels zentralisierter Call- und Kontaktcenter zu 

organisieren (Holman et al. 2007a). Das geschah in den 1990er Jahren. In der 

jüngeren Vergangenheit hielt diese Entwicklung ihren Einzug im öffentlichen 

Sektor. In vielen Fällen steht sie in engem Zusammenhang mit 

Auslagerungsstrategien (Holtgrewe 2001). Wichtig ist dabei, dass es sich um 

ein vergleichsweise neues Phänomen handelt, dass KundInnenservice im 

öffentlichen Sektor als eigene Unternehmensfunktion wahrgenommen und in 

Folge in Form einer separaten Wertschöpfungskette ausdifferenziert wird. 

6.7.2. Arbeit im KundInnenservice des öffentlichen Sektors im internationalen 
Vergleich 

In den 27 EU Mitgliedländern sind gut 4 Millionen Beschäftigte im persönlichen 

(face-to-face) und telefonische KundInnenservice tätig (Geurts et al. 2007). Die 

Beschäftigung in der öffentlichen Verwaltung verzeichnete zwischen 1996 und 

2004 in den EU15 einen Anstieg von 5,8 Prozent, damit liegt der öffentliche 

Sektor aber unter dem branchenübergreifenden Beschäftigungswachstum. Das 

hat zur Folge, dass der Anteil der in der öffentlichen Verwaltung Beschäftigten 

in diesem Zeitraum um 0,3 Prozent sank (siehe Tabelle 24).  
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Tabelle 24:  Beschäftigungsentwicklung im öffentlichen Sektor (Nace 75) in den alten EU 
Mitgliedsstaaten (EU15) von 1996 bis 2004 (zitiert nach Geurts et al. 2007:82) 

 

Beschäftigung in Nace 75 Entwicklung 
der 

Gesamtbe-
schäftigung 

Anteil von Nace 75 an der 
Gesamtbeschäftigung 

 1996 2004 Entwicklung 
1996-2004 

1996-2004 1996 2004 Entwicklung 
1996-2004 

 n x 1,000 n x 1,000 n x 1,000 % % % % ppt 

Deutschland 3,136 2,833 -303 -10 +1,0 8,8 7,9 -0,9 

Frankreich 2,064 2,273 +210 +10 +11,1 9,4 9,3 -0,1 

Großbritannien 1,579 1,946 +367 +23 +6,3 6,0 7,0 +1,0 

Italien 1,709 1,585 -127 -7 +11,0 8,5 7,1 -1,4 

Spanien 837 1,137 +300 +36 +40,1 6,5 6,3 -0,2 

Niederlande 531 563 +32 +6 +16,5 7,6 6,9 -0,7 

Belgien 373 412 +39 +10 +9,0 9,8 9,9 +0,1 

Griechenland 275 341 +66 +24 +12,3 7,2 7,9 +0,7 

Portugal 310 336 +26 +8 +14,8 7,0 6,6 -0,4 

Schweden 208 246 +39 +19 +8,2 5,2 5,7 +0,5 

Österreich 238 235 -3 -1 +3,7 6,6 6,2 -0,3 

Dänemark 162 159 -3 -2 +3,8 6,1 5,8 -0,3 

Finnland 110 115 +4 +4 +15,0 5,3 4,8 -0,5 

Irland 72 94 +22 +30 +42,7 5,5 5,0 -0,5 

Luxemburg 17 23 +6 +36 +15,1 10,0 11,9 +1,8 

Insg. 11,621 12,297 +675 +5.8 +10,6 7,8 7,4 -0,3 

 

Führt man die beschrieben Daten über die Beschäftigung im KundInnenservice 

und jene im öffentlichen Sektor zusammen, so zeigt sich zwischen 1999 und 

2004 ein langsamer Rückgang an Beschäftigten im KundInnenservice des 

öffentlichen Sektors von 1,2 Prozent auf ein Prozent (Birindelli et al. 2008). 

Dieser Rückgang ist zwar relativ gering und die Gründe vermutlich vielfältig, ein 

Faktor dürfte jedoch Umstrukturierungen, wie Ausgliederungen im öffentlichen 
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Sektor, sein, da dies die Zahl der öffentlich Bediensteten in Statistiken 

unmittelbar reduziert. Wie auch Pupo (2007) feststellt, würde es einer 

detaillierten Berücksichtung der Verlagerungen vom öffentlichen in den privaten 

Sektor und auch in den Bereich der unbezahlten Arbeit bedürfen, um 

Restrukturierungen im öffentlichen Sektor gänzlich verstehen zu können.  

6.7.3. Motive für Umstrukturierungen  

Im Folgenden wird anhand von sieben für den öffentlichen Sektor tätigen 

Callcentern herausgearbeitet, welche Motive und Strategien auf Seite der 

öffentlichen Organisation den Umstrukturierungen und der Implementierung der 

Callcenter voraus gingen. Bei den ersten dreien handelt es sich um für diese 

Arbeit untersuchte österreichische Fälle, die andern vier Unternehemen wurden 

von KollegInnen aus dem WORKS-Projekt untersucht (siehe Kapitel 5.4). 

MultiCall ist einer der untersuchten externen Callcenterdienstleister. Für einen 

seiner Kunden wickelt das Unternehmen den Kontakt zu den MieterInnen des 

öffentlichen Wohnbaus ab. Bei CityLife, so der Name des 

Kundenunternehmens, entstand die Idee zur Reorganisation des 

KundInnenservices an einem Punkt, an dem das Arbeitsvolumen mit den 

bestehenden Ressourcen und Arbeitsabläufen nicht mehr abzudecken war. Die 

bestehenden Strukturen auszuweiten und mit zusätzlichen Personalressourcen 

auszustatten, wäre eine Möglichkeit gewesen. Das Management entschied sich 

jedoch für eine öffentliche Ausschreibung der Abwicklung des 

KundInnenservices und schlussendlich für die Auslagerung an MultiCall. 

Bevor es zur Auslagerung des KundInnenservices an den privaten Betreiber 

MultiCall kam, wurden Telefongespräche intern von Beschäftigten der 

öffentlichen Verwaltung neben ihrer Bürotätigkeiten und neben dem face-to-

face-KundInnenkontakt abgewickelt. Bis zum Jahr 2003 war das Anrufvolumen 

jedoch derart angestiegen, dass die Beantwortung der Anrufe die Kapazitäten 

der MitarbeiterInnen überstieg. Außerdem sah man entsprechend der 

internationalen Trends den Bedarf, das Telefonservice bezüglich der 

Erreichbarkeit und der Qualität der Dienstleistung zu verbessern, und das auf 

möglichst kostengünstige Weise. Über den Umweg einer Auslagerung der 
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KundInnenserviceagenden in ein Unternehmen der Stadt wurde der 

Telefonkontakt an einen privaten Callcenteranbieter (MultiCall) ausgelagert. Im 

Anschluss an eine Pilotphase übernahm MultiCall das gesamte Telefonservice 

für bestehende und potentielle MieterInnen des öffentlichen Wohnbaus. 

Bei CityWork, dem internen Callcenter einer österreichischen Stadtverwaltung 

war die Motivation zur Implementierung eines Callcenters ähnlich gelagert. 

Mangelnde Effizienz, schlechte Erreichbarkeit und der Druck sich an 

internationalen Standards des KundInnenservices zu orientieren, hatten zur 

Folge, dass die Einführung eines Callcenters von Seiten der obersten 

Verwaltung befürwortet wurde. Die Initiative dafür ging von einer einzelnen 

Person aus, dem heutigen Callcenterleiter. Als Folge seines Insistierens, setzte 

sich die Stadtverwaltung mit dieser neuen Form der Organisation von 

KundInnenservice erstmals auseinander. Bis heute hängt ein Großteil der 

Entwicklung des Callcenters mit dem Engagement des Callcenterleiters 

zusammen. 

ComfortService ist das am längsten bestehende Callcenter in der 

Untersuchung. Seit der Gründung 1969 haben das interne Callcenter und die 

dort Beschäftigten jedoch tief greifende Veränderungen erlebt. Der Wandel der 

Bedeutung der KundInnenbeziehung, steigender Kostendruck, Druck zur 

Effizienzsteigerung, eine Teilprivatisierung und die Veränderungen des 

Personalmanagements schlugen sich auch in der Callcenterabteilung nieder. 

Die Motive, die in den internationalen Beispielen zur Implementierung von 

Callcentern führten, sind ähnlich gelagert. Der Trend zum NPM ist in allen 

untersuchten Ländern bekannt, wie mit den damit verbundenen Zielen 

umgegangen wird ist jedoch unterschiedlich. 

Die Geschichte von DVLA, ein Beispiel aus Italien, ist der von CityLife 

durchwegs ähnlich. Die Idee zur Reorganisation des KundInnenservices 

entstand auch hier an einem Punkt, an dem das Arbeitsvolumen mit den 

bestehenden Ressourcen und Arbeitsabläufen nicht mehr abzudecken war. 

Entgegen der Möglichkeit, die bestehenden Strukturen auszuweiten und mit 

zusätzlichen Personalressourcen auszustatten, entschied sich das 
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Management für eine öffentliche Ausschreibung und das Auslagern des 

KundInnenservices.  

Im Beispiel von Customer (Großbritannien) war es in erster Linie ein 

wahrgenommener Bedarf an Modernisierung und Effizienzsteigerung, der zur 

Gründung der Partnerschaft mit einem privaten Dienstleister (public private 

partnership) führte. Das Resultat war die Zentralisierung von 400 

verschiedenen Servicebereichen in einem Callcenter, unterstützt durch die 

Implementierung einer gemeinsamen Wissensdatenbank.  

Bei PCC (Callcenter der Polizei) in Schweden war es der Wunsch nach einer 

Verbesserung der Servicequalität und der Erreichbarkeit und andererseits auch 

das Freimachen von Ressourcen für die operative Polizeiarbeit, die zu den 

Umstrukturierungen im Telefonkontakt führten. Aufgabe der neu gegründeten 

internen Callcenter wurde es, Meldungen von Delikten, bei denen es sich nicht 

um Notfälle handelt, in eine Datenbank einzugeben – eine Tätigkeit, die vorher 

von PolizeibeamtInnen verrichtet wurde.  

Das Beispiel der Niederländischen Telekom bildet, wie der österreichische Fall 

von ComfortService, insofern eine Ausnahme, als dass die Callcenter im Zuge 

der hier beschriebenen Restrukturierungsprozesse nicht gänzlich neu 

eingeführt wurden. Die Niederländische Telekom verfügt schon viele Jahre über 

ein Callcenter, welches in den letzten Jahren aber durch vielfältige 

Modernisierungen geprägt wurde. 

Gemeinsam ist den untersuchten Unternehmen, dass die Implementierung der 

Callcenter (wann auch immer diese stattgefunden hat) zu einer räumlichen 

Zentralisierung der Dienstleistung führte. Wegbereiter dafür ist die 

Callcentertechnologie. Die Gründe für Umstrukturierungen lagen einerseits im 

Bereich des steigenden Arbeitsaufkommens und der Ressourcenfragen, auf der 

anderen Seite sind es Ziele wie Qualitäts- und Effizienzsteigerung und 

Modernisierung, die das Management zu Umstrukturierungen bewogen haben. 
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6.7.4. Auswirkungen für Steuerung und Machtverhältnisse 

Ein Ergebnis der Umstrukturierungen innerhalb der öffentlichen Organisationen 

und über Organisationsgrenzen hinaus, sind sich wandelnde Machtverhältnisse 

und Regulierungsformen zwischen öffentlichem und privatem Sektor. Es 

entsteht Bedarf an Verträgen oder vertragsähnlichen Vereinbarungen, an 

Schnittstellen, die in der Form bisher nicht bestanden haben. Diese Formen der 

Regulation unterscheiden sich jedoch grundlegend.  

MultiCalls Vertrag mit CityLife beinhaltet beispielsweise eine umfassende 

Leistungsvereinbarung, das so genannte service-level-agreement. Diese 

Vereinbarung hat einen hohen elektronischen Dokumentationsaufwand und 

einen hohen Grad an Überwachung zur Folge. Der Vertrag beinhaltet 

beispielsweise Strafzahlungen, wenn die anhand von Kennzahlen gemessene 

Servicequalität nicht der vereinbarten entspricht (vergl. Kapitel 6.2). Im Fall von 

CityLife wird deutlich, dass die in das KundInnenservice involvierten 

Organisation sehr bedacht darauf sind, die eigene Position zu stärken. Das aus 

der Stadtverwaltung ausgegliederte Unternehmen CityLife Customer Service 

Company ist beispielsweise im Besitz der Servicenummer und der 

elektronischen Informationsdatenbank, die den Callcentern zur Verfügung 

gestellt wird. Damit macht sich das Unternehmen von seinen 

Subauftragnehmern auf die größtmögliche Weise unabhängig. Gleichzeitig ist 

das Unternehmen aber gegenüber der Stadt verpflichtet, gewisse 

Leistungsziele zu erreichen und die entsprechenden Daten zu dokumentieren 

und an die Stadt weiterzugeben. Das Management der CityLife Customer 

Service Company versteht es in geschickter Art und Weise, diese 

Anforderungen direkt an die subauftragnehmenden Callcenter von MultiCall und 

deren Beschäftigte weiterzugeben.  

Bei CityWork zeigt sich, dass ähnliche Standards an die Leistung des 

Callcenters und der dort Beschäftigten auch bei organisationsinternen 

Callcentern gestellt werden. Es ist die zentrale Aufgabe der Teamleiterinnen 

den service-level mittels eines reporting systems zu überwachen. Eine 

Teamleiterin erklärt, dass sie dabei sogar unmittelbar auf den Computer der 
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AgentInnen zugreifen kann. Wenn beispielsweise die Wartezeit der Anrufenden 

zu lange ist, kann sie den aktuellen Tätigkeitsstatus der AgentInnen ändern und 

diesen beispielsweise von "Nachbearbeitungszeit" auf "bereit zur 

Anrufentgegennahme" umstellen, wodurch Anrufe wieder zum Beschäftigten 

durchgeleitet werden. 

"Und wenn es jetzt recht zugeht, also wenn zu viele in der Leitung sind, 
da muss ich halt schauen, die auf tätig oder nicht verfügbar sind, auf 
verfügbar schalten. (...) Kann ich von meinem Schirm aus machen, wenn 
sie sich selber nicht einschalten oder was. Wenn sie, was weiß ich, 
vergessen oder irgendwas anderes nebenbei noch machen." (CityWork-
Int.31-Abs.94-96) 

Eine weitere bei CityWork durchgeführte Kontrollform ist jene des mystery-

callings. Dabei wird ein anderes Callcenter damit beauftragt, anonyme 

Testanrufe durchzuführen und die AgentInnen und deren Auskunft nach 

verschiedenen Gesichtspunkten zu bewerten. Bei dieser vom Callcenterleiter 

initiierten Aktion handelt es für die interne Abteilung einer öffentlichen 

Verwaltung um eine neue Entwicklung, die sich stark an den Kontrollformen des 

privaten Dienstleistungssektors orientiert. Der Callcenterleiter verwendet die 

positiven Ergebnisse solcher Kontrollen vor allem als Rechtfertigung und 

Leistungsnachweis gegenüber dem Management.  

Im Gegensatz zu CityWork werden bei ComfortService die erhobenen Daten 

zur Leistung der AgentInnen nur eingesehen, wenn der service-level nicht den 

Standards entspricht. Ansonsten werden die Daten zwar erhoben und 

gespeichert, aber nicht weiter interpretiert. Was die Verteilung von Macht und 

die Verteidigung von Interessen betrifft, so steht der Callcenterleiter bei 

ComfortService auf Seite der Beschäftigten. Die ihm übergeordnete 

Bereichsleiterin übt von Zeit zu Zeit Druck aus, eine 

Effizienzsteigerungsanalyse durch eine externe Firma durchführen zu lassen. 

Gemeinsam mit dem Personalvertreter des Callcenters wird versucht, das zu 

verhindern.  

Es wird deutlich, dass die öffentlichen Organisationen gegenüber ihren 

Subauftragnehmern langsam von der traditionellen Form der Prozesskontrolle 

zur Ergebniskontrolle übergehen. Doch auch bei internen Reorganisationen 
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ändern sich die Machtverhältnisse und es halten die beschrieben 

Kontrollformen Einzug. In so gut wie allen internationalen Fallbeispielen treffen 

wir auf Leistungsvereinbarungen zwischen Unternehmen(steilen). Wesentlicher 

Bestandteil der Vereinbarungen sind auch dort die so genannten service-level-

agreements. So sind beispielsweise auch bei Customer (Großbritannien) 

Strafzahlungen an die AuftraggeberInnen üblich, wenn die anhand von 

Kennzahlen gemessene Servicequalität nicht dem Vereinbarten entspricht 

(Dahlmann 2007). Solche Vereinbarungen sind jedoch nicht nur bei 

vertraglichen Beziehungen zwischen Unternehmen üblich, sondern finden sich 

auch bei internen Callcentern, wie zum Beispiel bei PCC in Schweden 

(Tengblad 2007). 

6.7.5. Auswirkungen für die Beschäftigtenzahlen 

Entgegen der häufig formulierten Befürchtung oder auch Hoffnung, dass 

Restrukturierungen im öffentlichen Sektor mit Personalabbau einhergehen, 

konnte in den meisten untersuchten Fallstudien organisationenübergreifend ein 

Anstieg des Gesamtpersonals beobachtet werden. Betrachtet man die 

öffentlichen Organisationen, so zeigt sich bisher ein geringes Maß an 

Personalabbau. Zählt man in den Fällen von Auslagerungen die Beschäftigten 

der Callcenterdienstleister hinzu, so ist sogar eine Zunahme, der für den 

öffentlichen Bereich tätigen Personen, zu verzeichnen. Auch wenn die 

Fallstudienunternehmen im Zuge der Umstrukturierung des KundInnenkontakts 

keine deutlichen Personalreduktionen vorgenommen haben, so bedeutet das 

nicht, dass es in Zukunft nicht dazu kommen könnte, oder dass es bereits in der 

Vergangenheit zu Personaleinsparungen gekommen ist. Im Detail ist die 

Entwicklung des Personalstandes folgendermaßen gelagert. 

Im Fall von CityLife waren mit dem Auslagern der Callcenterdienstleistungen 

keine Personalreduktionen verbunden. Im Gegenteil, die Auslagerung war mit 

neuen Beschäftigungen beim Callcenterbetreiber verbunden. Der interviewte 

Personalvertreter fürchtet jedoch trotzdem, dass es in der Zukunft zu 

gravierendem Personalabbau kommen könnte. 
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Beim internen Callcenter CityWork führte die Einrichtung der neuen Abteilung 

zu einer Aufstockung von Personal im KundInnenservice, das jedoch – wie in 

Kapitel 6.5.1 bereits beschrieben – ausschließlich innerhalb der öffentlichen 

Stadtverwaltung rekrutiert werden konnte. Neues Personal von außen wurde 

nicht aufgenommen. 

Das interne Callcenter ComfortService wurde im Laufe der Jahre sukzessive 

vergrößert, was auch in diesem Fall zu einem Anstieg von Beschäftigung führte. 

Im Gegensatz zu CityWork wurden jedoch primär günstige Arbeitskräfte von 

außen rekrutiert. Auch zum Zeitpunkt der Erhebung lässt sich die Strategie 

beobachten, den Anteil an teuren BeamtInnen möglichst gering zu halten. 

International lassen sich sehr unterschiedliche Strategien und Tendenzen 

beobachten. Bei PCC (Schweden) beispielsweise konnten in den vergangenen 

Jahren große Veränderungen in der Beschäftigung beobachtet werden, unter 

anderm auch Personalreduktion. Im Zuge der internen Umstrukturierung im 

KundInnenservice wurden jedoch auch wieder Personen aufgenommen. Mit 

dem politischen Ziel, periphere Regionen aufzuwerten, wurden für die 

Zentralisierung des Telefonkontakts in mehreren Callcentern bewusst Inseln vor 

der Küste ausgewählt, auf denen bisher ein Mangel an 

Beschäftigungsmöglichkeiten herrschte. Der Großteil der Beschäftigten wurde 

dann vor Ort rekrutiert, die restlichen Beschäftigten wurden aus anderen 

Abteilungen der Polizei in die Callcenter transferiert (Tengblad 2007). 

In einigen der untersuchten Beispiele konnte Personalabbau dadurch verhindert 

werden, dass Beschäftigte von einem Arbeitgeber zu einem anderen transferiert 

wurden. So zum Beispiel im Fall der Niederländischen Telekom, wo 

Beschäftigte vom öffentlichen Arbeitgeber zum Subkontraktor überwechselten. 

Die Beschäftigten konnten zwar ihre unbefristeten Verträge behalten, im Zuge 

des Übertritts kam es jedoch zu substantiellen Gehaltseinbußen, obwohl 

versucht wurde, diese mittels eines Systems von befristeten Kompensationen 

abzufedern (Trommel et al. 2007). Bei Customer (Großbritannien) wurde ein so 

genanntes Modell der Personalüberlassung umgesetzt, bei dem die 

Beschäftigten ihre Verträge mit der entsendenden öffentlichen Organisation 
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behalten konnten, physisch aber an einem neuen Arbeitsplatz angesiedelt 

wurden. Die ManagerInnen berichten in diesem Fall davon, dass man sich 

einen kompletten Personaltransfer aufgrund von mangelnder Erfahrung und 

mangelnder Kompetenz vor allem im juristischen Bereich nicht zugetraut hätte. 

Die Durchsetzung einer solchen Maßnahme wäre auf großen Widerstand von 

Seiten der Beschäftigten und der Gewerkschaften gestoßen. Einen wichtigen 

Stellenwert hatte dabei auch die TUPE-Regulierung (Transfer of Undertakings 

(Protection of Employment) Regulations), wobei es sich um die britische 

Umsetzung der European Community's Acquired Rights Directive handelt, die 

Standards und Bedingungen für den Transfer von Personal von einem 

Arbeitgeber zu einem anderen festlegt. Customer sah sich nicht im Stande, 

diese komplexen Regulierungen einzuhalten und entschied sich gegen einen 

Transfer. Obwohl auch in diesem Fall die Auslagerungsaktivitäten im Konsens 

mit den BeschäftigtenvertreterInnen über die Bühne gingen, sind aus der Sicht 

der Beschäftigten negative Auswirkungen für die Qualität der Beschäftigung zu 

erkennen. So wurden beispielsweise striktere Zeitpläne und auch Arbeit am 

Samstag eingeführt, was die individuelle Arbeitszeitflexibilität deutlich 

einschränkte (Dahlmann 2007).  

Auch wenn sich im Zuge der beschriebenen Auslagerungssaktivitäten 

insgesamt ein Anstieg der Zahl der Beschäftigten konstatieren lässt, so zeigt 

sich, dass die Qualität der neu geschaffenen Arbeitsplätze nicht an die Qualität 

jener Arbeitsplätze im öffentlichen Sektor herankommt, an denen die jeweiligen 

Tätigkeiten vorher abgewickelt wurden. In den meisten Fällen ist die Arbeit im 

öffentlichen Sektor mit hoher Beschäftigungssicherheit und in einigen Ländern 

auch mit vergleichsweise hohen Einkommen verbunden. Tätigkeiten im 

öffentlichen Dienst werden öfter in Vollzeitform ausgeübt, wohingegen die 

Arbeit bei Subauftragnehmern oft in Teilzeit und/oder prekären 

Beschäftigungsformen geschieht. In den Fällen von Auslagerungen oder 

interner Reorganisation verändert sich auch die Zusammensetzung der 

Belegschaften grundlegend. Der Anteil der Studierenden und der 

Teilzeitbeschäftigten steigt und das durchschnittliche Alter und die 

Betriebszugehörigkeit sinken. Wenig Veränderung lässt sich bei der 
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Geschlechterzusammensetzung der Belegschaften beobachten. 

KundInnenbetreuung ist ein traditionell weiblich dominiertes Tätigkeitsfeld, 

daran verändern auch die beschriebenen Umstrukturierungen nichts.  

Im Folgenden werden zwei Aspekte von Beschäftigung genauer unter die Lupe 

genommen: die Beschäftigungsformen und deren Fragmentierung, sowie die 

Veränderungen im Bereich der Interessenvertretung. 

6.7.6. Fragmentierung von Beschäftigung 

Bei der Fragmentierung von Beschäftigung handelt es sich um einen der 

wichtigsten Befunde im Zuge der Analyse der Restrukturierungen im 

öffentlichen Sektor. Beschäftigungsstatus, Verträge, Löhne, Arbeitsintensität, 

Arbeitsflexibilität und Beschäftigungssicherheit werden heterogener und die 

generelle Qualität der Beschäftigung sinkt. Deutlich wird jedoch, dass die 

Nachteile zwischen alten und neuen, sowie zwischen transferierten und 

verbleibenden Beschäftigten ungleich verteilt sind. Das kann anhand zweier 

Beispiele deutlich gemacht werden: Arbeitszeit und Beschäftigungsverhältnisse. 

Angesichts der fundamentalen Reorganisationen, die in den untersuchten 

öffentlichen Organisationen durchgeführt wurden, blieben die Arbeitszeiten in 

den verbleibenden Abteilungen der öffentlichen Verwaltung in überraschendem 

Ausmaß stabil. In den meisten Fällen konnte die traditionelle Arbeitszeit von 

neun bis 17 Uhr beibehalten werden. Im Gegensatz dazu sind die Arbeitszeiten 

in den Callcentern tendenziell flexibler, begleitet von einer Ausweitung der Lage 

der Arbeitszeiten. Im Bezug auf Lage und Flexibilität der Arbeitszeit schotten 

sich die öffentlichen Organisationen mit Hilfe der Callcenter vor neuen 

Anforderungen ab. Auch die in öffentlicher Hand verbliebenen Callcenter 

erfüllen diese Funktion. In einzelnen Fällen werden auch den Beschäftigten 

Möglichkeiten zur Flexibilität geboten, von denen sie profitieren. In den meisten 

Fällen sind es aber die Flexibilitätsanforderungen der öffentlichen Verwaltung 

an die Callcenter, die an die Beschäftigten weitergegeben werden.  

Vergleicht man beispielsweise das Callcenter von ComfortService mit den 

anderen internen Abteilungen der Organisation, so sind vergleichsweise große 
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Unterschiede in der Lage der Arbeitszeiten zu erkennen. Das Callcenter ist die 

gesamte Woche zwischen sieben und 20 Uhr durchgehend besetzt, in den 

restlichen Abteilungen der öffentlichen Verwaltung wurden die üblichen 

Arbeitszeiten von Montag bis Freitag von cirka acht bis 16 Uhr beibehalten. Wie 

flexibel die Arbeitszeiten im Callcenter gestaltet werden, ist jedoch nach 

Beschäftigtengruppen sehr unterschiedlich. Die BeamtInnen verfügen 

beispielsweise über fixe Diensträder, die es ihnen möglich machen, einige 

Monate im Voraus ihre Dienstzeiten einzusehen. Von den Studierenden in 

Teilzeitverträgen wird hingegen deutlich mehr Flexibilität erwartet. Auch 

CityWork, das interne Callcenter einer Stadtverwaltung, verfügt über leicht 

erweiterte Arbeitszeiten im Vergleich zu den anderen Abteilungen der 

öffentlichen Verwaltung. Es wird jedoch versucht, den Beschäftigten weiterhin 

die gewünschte Regelmäßigkeit zu bieten und flexibles Einspringen möglichst 

zu reduzieren. Zu einer Fragmentierung der Beschäftigten innerhalb des 

Callcenters entlang der Arbeitszeiten, wie sie bei ComfortService zu 

beobachten ist, kommt es bei CityWork nicht. 

Das zweite Beispiel sind die Beschäftigungsverhältnisse. Die Fallstudien 

zeigen, dass Arbeitsverträge vor allem im Zusammenhang mit Auslagerungen 

von Callcenterdienstleistungen aus dem öffentlichen Sektor flexibler und loser 

werden. CityLife ist ein passendes Beispiel, um diese Entwicklung und die 

daran geknüpften Konsequenzen für die Beschäftigten darzustellen. Im 

Gegensatz zu den Beschäftigten der öffentlichen Verwaltung, die großteils über 

unbefristete BeamtInnenverträge verfügen, sind die CallcenteragentInnen als 

freie DienstnehmerInnen beschäftigt. Aus politischen Gründen wäre es dem 

öffentlichen Arbeitgeber nicht möglich, eine vergleichbare Strategie der 

Kostenreduktion zu betreiben. Drohendes Auslagern setzt jedoch auch die 

Beschäftigten in der öffentlichen Verwaltung zunehmend unter Druck. Sie sind 

somit von den strategischen Entscheidungen in den externen Callcentern 

indirekt betroffen. Betrachtet man die Beschäftigungsverhältnisse der neuen 

MitarbeiterInnen bei ComfortService, so zeigt sich auch in diesem Beispiel 

eines internen Callcenters, dass es zu einer deutlichen Fragmentierung der 
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Beschäftigungsverhältnisse kommt. Diese reichen von unbefristeten 

BeamtInnenverträgen bis zu Anstellungen auf geringfügiger Basis. 

In den internationalen Fallbeispielen ist die Situation bei DVLA (Italien) gut mit 

CityLife vergleichbar. In diesem Fall verfügen die Beschäftigten zum Teil über 

freie Dienstverträge und zum Teil über befristete Beschäftigungen. Beide 

Beschäftigungsformen bringen geringe Beschäftigungssicherheit, geringe 

Löhne und negative Auswirkungen für die soziale Sicherheit mit sich. Die 

Fallstudien zeigen deutlich, dass Auslagern in vielen Fällen als eine Möglichkeit 

genutzt wird, um qualitativ hochwertige und kostenintensive 

Beschäftigungsverhältnisse zu umgehen. Sowohl bei DVLA als auch bei 

CityLife gibt es jedoch Bemühungen, die diesen Entwicklungen 

entgegenwirken. DVLA überlegt derzeit eine Wiedereingliederung des 

Callcenters, unter anderem auch aufgrund des prekären Status der 

Beschäftigten beim Callcenterdienstleister (Piersant, 2007). Auch der 

Subauftragnehmer von CityLife gerät zunehmend unter Druck der Gewerkschaft 

und der Sozialversicherung, von freien Dienstverhältnissen auf reguläre 

Beschäftigungsverhältnisse umzusteigen. 

Die Fallstudien zeigen deutlich, dass es vor allem in den Fällen der 

Callcenterauslagerungen zur Fragmentierung von Beschäftigung kommt. Damit 

ist gemeint, dass Tätigkeiten, die früher unter dem Dach einer Organisation von 

einer fixen Gruppen von Beschäftigten und unter gleichen Bedingungen 

durchgeführt wurden, nunmehr in gänzlich unterschiedlichen 

Beschäftigungsformen und unter anderen Bedingungen ausgeführt werden. 

Auslagern ist jedoch keine Bedingung für Fragmentierung von Beschäftigung. 

Zu Fragmentierung kann es auch innerhalb von Organisationen kommen, wie 

es das Beispiel von ComfortService zeigt. 

6.7.7. Auswirkungen der Umstrukturierungen für die Interessenvertretung 

In den meisten untersuchten Callcentern waren die Gewerkschaften in der 

einen oder anderen Form in die Umstrukturierungen eingebunden und es war 

ihnen auch möglich, die Interessen ihrer Belegschaft – den Beschäftigten des 

öffentlichen Sektors – zu vertreten. Trotz dieses relativen Erfolgs ist 
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beobachtbar, dass der Druck auf PersonalvertreterInnen und Gewerkschaften 

zur Akzeptanz von Umstrukturierungsplänen des Managements gestiegen ist.  

Im Fall CityLife wandte die Personalvertretung nichts gegen die 

Auslagerungsbestrebungen ein, da keine unmittelbaren Konsequenzen für die 

Beschäftigten des öffentlichen Sektors absehbar waren. Es wurde 

beispielsweise nicht an der Beschäftigtenzahl gerüttelt und auch eine 

Verschlechterung der Arbeitsbedingungen aufgrund des Auslagerns war auf 

den ersten Blick nicht erkennbar. Dass auch die Beschäftigten des öffentlichen 

Sektors langfristig unter Druck geraten könnten, wurde von den zuständigen 

PersonalvertreterInnen nicht erkannt. Den Beschäftigten beim externen 

Callcenter ist es aufgrund ihrer freien Dienstverträge nicht möglich, einen 

Betriebsrat zu wählen. Es haben sich im Laufe der Zeit zwar Personen 

herauskristallisiert, die SprecherInnenfunktion übernehmen und als 

Ansprechpersonen für die Beschäftigten dienen, dies geschieht jedoch auf rein 

informeller Ebene. 

ComfortService und CityWork verfügen als interne Callcenter der öffentlichen 

Verwaltung über eine Personalvertretung. Bei CityWork besteht diese auf 

Gesamtorganisationsebene, was die Situation mit anderen internen Callcentern 

vergleichbar macht. Der Personalvertreter interessiert sich jedoch nur in 

geringem Ausmaß für die Beschäftigten im Callcenter. Es gibt eine interne 

Website der Personalvertretung auf der diverse Informationen abrufbar sind. 

Ansonsten gibt es jedoch nur zu sozialen Belangen Kontakt zum Betriebsrat, 

wie es eine Mitarbeiterin beschreibt. 

„Zu der habe ich eigentlich nur Kontakt am Betriebsausflug. Und sonst 
dann, wenn sie ein Ei [Anm.: zu Ostern] bringen. Sonst nicht. Ich weiß 
nicht, vielleicht wenn man Probleme hätte, würde man ja dieses Service 
in Anspruch nehmen. Aber wie es dann funktioniert, das weiß ich auch 
nicht. (CityWork-Int.2-Abs.380) 

Bei ComfortService wurde hingegen eine Personalvertretung auf Callcenter 

Ebene gewählt. Grund für die Wahl dieser Vertretungsinstanz waren Konflikte 

unter den AgentInnen, für die es eine schlichtende Person bedurfte. Die 

Initiative dafür lag bei der allgemeinen Personalvertretung der Organisation und 

dem Callcenterleiter. Es handelte sich somit nicht um eine bottom-up-Initiative, 
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sondern diente eher dazu, den Callcenterleiter von der Schlichtung der Konflikte 

unter den AgentInnen zu entlasten. Vom Callcenterleiter wird der 

Personalvertreter als „Klassensprecher“ bezeichnet, was darauf hindeutet, dass 

die Konflikte innerhalb der Belegschaft und auch die Funktion des 

Personalvertreters kaum ernst genommen werden. Das persönliche Verhältnis 

zwischen Personalvertreter und Callcenterleiter ist trotzdem sehr gut. Der 

Personalvertreter fühlt sich insbesondere dafür verantwortlich, das soziale 

Zusammenleben zu fördern, er führt Gespräche mit einzelnen, wenn es 

Probleme gibt, vermittelt, schlichtet, aber reflektiert auch darüber, wie die 

Arbeitsorganisation im Callcenter verbessert werden könnte. Er setzt sich für 

Weiterbildung ein, entwickelt neue Schulungsunterlagen, erstellt Organigramme 

und dient als Informationsdrehscheibe (Kommunikation Chef-Belegschaft). Der 

Personalvertreter von ComfortService übernimmt neben diesen 

Leitungsaufgaben auch Sprecherfunktion für den Callcenterleiter gegenüber 

den AgentInnen. Auch innerhalb der Beschäftigten fällt es ihm schwer, sich als 

neutrale Person zu positionieren.  

„Durch die Personalvertreter-Tätigkeit ist manchmal auch eine Grenze 
erreicht, wo ich einfach von jeder Partei herangezogen werde und man 
versucht, mich zu benutzen für individuelle Sachen, da was durchbringen 
zu können, das ist mir zeitweise zu viel.“ (ComfortService-Int.3-S.8) 

Trotz vielfältiger Bemühungen wird deutlich, dass der verhältnismäßig junge 

Personalvertreter von den langjährig beschäftigten KollegInnen nicht vollständig 

akzeptiert wird. In ihrer Wahrnehmung kennt er das Unternehmen erst zu kurz 

und ist daher eher für die Jungen da. Er ist zwar gewählt, verfügt aber kaum 

über Handlungsmöglichkeiten. Sollten sie den Bedarf nach einer Vertretung 

haben, sehen sie viel eher die allgemeine Personalvertretung des 

Unternehmens als ihren Ansprechpartner.  

„Wir haben hier im Infocenter auch einen, für die Jungen, wenn es da 
was gibt, einen Personalvertreter, aber ich selbst würde kaum zu ihm 
hingehen. Ich frage ihn schon, was es Neues gibt, ob er was erfahren 
hat, da muss man sich selbst ausschnapsen, dann prüfe ich das nach. 
Das ist aber nicht beleidigend oder abschätzend. […] Das macht er ganz 
lieb und gut – wenn ich wirklich was brauchen würde, würde ich 
woanders hingehen.“ (ComfortService-Int.5-S.23f)  
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Der allgemeine Personalvertreter des Unternehmens ist nur in der 

Wahrnehmung der langjährigen Befragten präsent. Einzelne Male war er im 

Callcenter, um die Beschäftigten über verschiedene Themen zu informieren. 

Ausgehend von den AgentInnen selbst hat es aber noch nie Kontakt gegeben. 

Trotzdem glauben die langjährigen MitarbeiterInnen, dass es leicht möglich 

wäre, mit dem Personalvertreter in Kontakt zu treten. Obwohl die Institution der 

Personalvertretung von den langjährigen ComfortService-Beschäftigten 

prinzipiell positiv bewertet wird, stellen sie sich vor allem im Zusammenhang mit 

der zum Zeitpunkt der Erhebung bevorstehenden Privatisierung des 

Unternehmens die Frage, wie viel der Personalvertreter wirklich erreichen kann.  

„Ob er was erreicht, ist eine andere Frage, das sieht man allgemein, 
gerade in der letzten Zeit bei ComfortService, da hat die Vertretung sehr 
viel gemacht und Sozialpläne abgewendet et cetera. (ComfortService-
Int.4-S.30) 

Auch in den internationalen Vergleichsbeispielen erkennt man, dass die 

Personalvertretungen des öffentlichen Sektors der Implementierung von oder 

dem Auslagern an Callcenter am Beginn tendenziell offen gegenüber standen. 

Bei PCC in Schweden unterstütze die Gewerkschaft sogar die Gründung der 

Callcenterabteilungen, da sie davon ausging, dass diese neue 

Karrieremöglichkeiten für das administrative Personal bieten würde (Tengblad 

2007). Auch wenn es in den Anfängen wenig Widerstand von Seiten der 

Gewerkschaften zum Thema Auslagern gab, so haben mittlerweile alle erkannt, 

dass es nötig ist, auch langfristig an der Vermeidung negativer Folgen für die 

Beschäftigten zu arbeiten. Bei DVLA (Italien) arbeitet die Gewerkschaft an der 

Eliminierung von Unterschieden in den Arbeitsverträgen von unterschiedlichen 

Beschäftigtengruppen (freie Dienstnehmer, befristet Beschäftigte und 

unbefristete Angestellte), die im Zuge der Umstrukturierungen entstanden sind. 

Die Gewerkschaft der Niederländischen Telekom ist zum Zeitpunkt der 

Erhebung hauptsächlich damit beschäftigt, die bestehenden Lohnniveaus zu 

verteidigen. Die Fallstudien zeigen, dass die Gewerkschaften im Laufe der Zeit 

erkannt haben, dass öffentliche Einrichtungen Auslagerungen in vielen Fällen 

als Strategie zur Reduktion der Arbeitskosten einsetzen. Trotz allem konnten in 

keinem der Fälle Ansätze von Kooperation zwischen VertreterInnen interner 
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und externer Organisationseinheiten, wie sie sich beispielsweise bei der 

Harmonisierung der Lohnniveaus anbieten würde, beobachtet werden. Der 

einzige Fall, der Ansätze einer solchen Strategie enthält, ist Customer 

(Großbritannien). Im Zuge der Restrukturierungen wurde ein 

Konsultationsforum, bestehend aus RepräsentantInnen aller betroffenen 

Organisationen, gegründet. Dieses diente als Ort für Diskussion rund um die 

Konsequenzen der Umstrukturierung. 

Die Beobachtung, dass die Gewerkschaften in den untersuchten 

Organisationen wenig vehement gegen Umstrukturierungen aufgetreten sind, 

entspricht auch den Ergebnissen von Brunsson und Sahlin-Andersson (2000). 

Die AutorInnen beschreiben, dass Reformen im öffentlichen Sektor von den 

Betroffenen häufig als Notwendigkeiten wahrgenommen werden, die nicht 

grundsätzlich in Frage gestellt werden können. Die Gewerkschaften haben 

jedoch gelernt, dass die Implementierung von Callcentern (intern oder extern) 

gravierende Auswirkung sowohl auf die Arbeitsbedingungen in den 

verbleibenden internen Organisationseinheiten als auch in den (neu 

gegründeten) Callcentern hat.  

Traditionellerweise verfügt der öffentliche Sektor über einen relativ hohen Grad 

gewerkschaftlicher Abdeckung, es zeigt sich jedoch, dass der Anteil der 

Gewerkschaftsmitglieder in den umstrukturierten Abteilungen des 

KundInnenservices im Abnehmen begriffen ist. Dies liegt mitunter an dem 

steigenden Anteil prekär Beschäftigter. Prekäre Beschäftigung hat in den 

meisten Fällen negative Auswirkungen auf das Interesse an Gewerkschaften 

und Interessenvertretung (Dunkel/Schönauer 2008). Das zeigt auch DVLA 

(Italien), wo prekär Beschäftigte oder Personen in Übergangsjobs in der 

Gewerkschaft unterrepräsentiert sind. Es kann ein Trend hin zu ad hoc 

Koalitionen und weniger langfristigen Bindungen beobachtet werden (Piersanti, 

2007). Bei MultiCall, dem Subauftragnehmer von CityLife (Österreich), zeigt 

sich, dass die große Gruppe der freien DienstnehmerInnen der österreichischen 

Gesetzeslage entsprechend weder von Gewerkschaften vertreten werden kann, 

noch einen Betriebsrat wählen darf. Außerdem ist sie von keinem 

Kollektivvertrag abgedeckt. Der Gewerkschaft (GPA-djp) gelang es in 
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Österreich jedoch dem Trend in Richtung zunehmender Prekarisierung in 

Callcentern entgegenzuwirken (siehe Kapitel 6.6.1). Ein Ausnahmefall 

bezüglich der Entwicklung der Gewerkschaftsmitgliedschaften ist PCC 

(Schweden), bei dem es zu einer rein internen Umstrukturierung des 

KundInnenservices kam. Das interne Callcenter verfügt mit 90 Prozent der 

Beschäftigten über einen sehr hohen Anteil von Gewerkschaftsmitgliedern. 

Damit unterscheidet sich das Callcenter nicht von den anderen internen 

Abteilungen. Bei PCC verfügt jedes Team über einen Gewerkschaftsvertreter 

(Tengblad 2007). Im Gegensatz zu den Beispielen von externen Callcentern ist 

PCC Teil einer großen Organisation und verfügt ausschließlich über reguläre 

Beschäftigungsverhältnisse. Das erleichtert, Strukturen für Interessenvertretung 

zu entwickeln.  

In keinem Land der untersuchten Callcenter besteht ein eigener Kollektivvertrag 

für Callcenterbedienstete. Dort wo Kollektivverträge zur Geltung kommen, 

handelt es sich um jene von äußerst heterogenen Sektoren, so auch in 

Österreich. Auslagern von Callcenterdienstleistungen ist in vielen Fällen ein 

Mittel zur Umgehung von bestimmten kollektivvertraglich festgelegten 

Arbeitgeberpflichten. So wird häufig versucht, mittels Auslagerung in den 

Geltungsbereich arbeitgeberfreundlicherer Kollektivverträge zu gelangen. Die 

zahlreichen Konsequenzen von Auslagerungen machen den Bereich der 

externen Callcenter zu einem herausfordernden Tätigkeitsfeld für 

Gewerkschaften und Interessenvertretungen in allen untersuchten Ländern 

(Tengblad 2007).  

6.7.8. Fazit: Restrukturierung im KundInnenservice des öffentlichen Sektors 

Der Einsatz von Callcentern oder das Auslagern des KundInnenservices zu 

externen Callcenteranbietern ist für den öffentlichen Sektor ein relativ neues 

Phänomen. Bislang gibt es wenig Erfahrung mit der Implementierung von 

Callcentern im öffentlichen Sektor (Pupo: 2007). Die in diesem Exkurs 

beschriebenen Restrukturierungen fanden alle seit 1996 statt und reichen von 

internen Reorganisationen bis hin zur Etablierung von so genannten Public-

Private-Partnerships (PPPs) und vollständigem Auslagern an private 
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Dienstleistungsunternehmen. Betrachtet man die Reformen des öffentlichen 

Sektors in verschiedenen Ländern, so lassen sich deutliche Parallelen in der 

Entwicklung ausmachen. Gleichzeitig sind jedoch Merkmale zu erkennen, die 

auf bemerkenswerte Unterschiede hindeuten, beispielsweise was die zeitliche 

Entwicklung betrifft (Hermann/Verhoest 2008). In der Tat sind es auch 

länderspezifische Faktoren, wie die institutionellen Rahmenbedingungen, die 

die Entwicklungen im öffentlichen Sektor beeinflussen (Dunkel/Schönauer 

2008). Restrukturierungen im öffentlichen Sektor sind in nationale und regionale 

Umwelten eingebettet, dazu zählen beispielsweise Arbeitsmarktregulierungen, 

der Status der öffentlich Bediensteten und des Staates als Arbeitgeber und die 

historischen Gegebenheiten in Bezug auf Zentralisierung und Dezentralisierung 

des Staates. Der Vergleich mit internationalen Fallbeispielen zeigt, dass die 

Umstrukturierungen im KundInnenservice in ein weites Feld der Reorganisation 

des öffentlichen Sektors eingebettet sind. Daher sind von Land zu Land große 

Unterschiede zu beobachten. In Italien sind Auslagerungsstrategien relativ neue 

Phänomene, dagegen verfügt Großbritannien bereits über langjährige 

Erfahrungen in diesem Bereich. Primäres Ziel der Auslagerung der 

KundInnenbetreuung ist die Reduktion der Kosten, die durch die 

vergleichsweise starken Regulierungen und den hohen finanziellen Aufwand für 

Beschäftigung im öffentlichen Sektor entstehen. In den meisten Fällen ist es 

schwer, einen ausschlaggebenden Anlass oder Grund für die Umstrukturierung 

auszumachen, meist ist es eine Vielzahl von Motiven, in die vor allem auch 

historische Entwicklungen und politische Strategien hineinspielen. Die 

Möglichkeit Kosten zu sparen ist für viele öffentliche Einrichtungen ein wichtiger 

Anreiz auszulagern.  

Die Implementierung von Callcentern im öffentlichen Sektor hat wesentliche 

Konsequenzen für die Organisation der Arbeit und die Qualität der 

Beschäftigung im Besonderen. Fragmentierte Beschäftigungsformen nehmen 

zu, bei einer eventuellen Auslagerungen klaffen alsbald Unterschiede in den 

Arbeitbedingungen einzelner Beschäftigtengruppen auf. Schlechte 

Arbeitsbedingungen und prekäre Beschäftigungsverhältnisse konzentrieren sich 

bei den externen Dienstleistungscallcentern und bei den neu geschaffenen 
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Dienstleistungsberufen. Insgesamt kommt es zu einem Anstieg an 

Beschäftigung, allerdings mit zunehmend unterschiedlichen 

Arbeitsbedingungen. Die Reorganisation der Arbeitsabläufe und die Ausweitung 

von Leistungszielen, wie sie aus Callcentern bekannt sind, machen jedoch auch 

vor den verbleibenden öffentlichen Organisationen nicht halt. Es kommt auch in 

diesen Abteilungen zu deutlicher Arbeitsintensivierung, angedrohte 

Auslagerung setzt die Beschäftigten zunehmend unter Druck, eine 

Verschlechterung der Arbeitsbedingungen zu akzeptieren. Eine gewisse 

Servicequalität halten zu müssen ist wohl das einzige Hemmnis für ein 

Fortschreiten der Umstrukturierungen (Pupo 2007).  

Die Mehrheit der im KundInnenservice des öffentlichen Sektors Beschäftigten 

sind Frauen. Aus diesem Grund sind es auch sie, die von den beschriebenen 

Entwicklungen am stärksten betroffen sind. Die traditionelle 

geschlechterspezifische Segmentierung des Arbeitsbereiches wird auch im 

Zuge von Umstrukturierungen, wie sie hier beschrieben wurden, nicht 

aufgeweicht. Im Gegenteil, es kommt zur Schaffung von neuen, von Frauen 

dominierten Arbeitsplätzen, die schlechtere Arbeitsbedingungen aufweisen und 

auf die Qualität der Arbeit von bisher relativ geschützten, gut bezahlten 

Frauenarbeitsbereichen zurückwirken. 

In den meisten Fällen waren die starken Gewerkschaften des öffentlichen 

Sektors in den Prozess der Restrukturierung eingebunden. Es zeigt sich jedoch, 

dass sie mit der Strategie, das bestehende Personal vor Verschlechterungen zu 

schützen, bald an ihre Grenzen gelangten. Die Ängste der Beschäftigten vor 

weiteren Veränderungen, Arbeitsintensivierung oder Jobverlust sind berechtigt. 

Damit stehen die Beschäftigten vor dem Dilemma, Kompromisse eingehen zu 

müssen oder Auslagerungen zu riskieren. Die Gewerkschaften stehen vor der 

Herausforderung, ihre Initiativen an heterogene Beschäftigtengruppen 

anzupassen und traditionelle Organisationsgrenzen zu überwinden.  
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7. ABSCHLIEßENDE DISKUSSION UND ZUSAMMENFASSUNG  

Im Zentrum der vorliegenden Arbeit steht die Suche nach Antworten auf die 

Frage, wie sich die Qualität der Arbeit in Callcentern vor dem Hintergrund der 

Einbettung in eine Wertschöpfungskette darstellt und wovon die Ausgestaltung 

der unterschiedlichen Bereiche der Qualität von Arbeit im Einzelnen abhängt.  

Im Kapitel zur Qualität der Arbeit wurden vier von Hannif et al. (2008) 

entwickelte Komponenten von Qualität der Arbeit präsentiert (siehe Tabelle 8). 

Es handelt sich dabei um die Bereiche (1) funktionale Aspekte der Arbeit, (2) 

Arbeitsorganisation, (3) Beziehungen am Arbeitsplatz und (4) 

Sicherheitsmechanismen. Diese Komponenten wurden bei der Entwicklung der 

Interviewleitfäden einbezogen und spielten auch bei der Erstellung der 

Auswertungskategorien eine wichtige Rolle. Um den Bogen der Arbeit zu 

schließen, möchte ich diese Komponenten der Qualität von Arbeit unter dem 

Licht der dargestellten empirischen Ergebnisse noch einmal aufgreifen und auf 

ihre Manifestation in den Interviews hin beleuchten. Rasch wird deutlich, dass 

sich die genannten Komponenten in den Ergebnissen in unterschiedlich starker 

Ausprägung wiederfinden. Der Grund dafür liegt in der Relevanz der Themen 

für die Interviewten begründet. In den offenen Interviews kristallisierte sich 

deutlich heraus, welche Bereiche die Beschäftigten im Zusammenhang mit der 

Qualität ihrer Arbeit von sich aus thematisieren und welche ausschließlich 

aufgrund der im Interviewleitfaden vorgesehenen Nachfragen behandelt 

wurden. Bevor auf die inhaltlichen Aspekte genauer eingegangen wird, möchte 

ich anhand der vier Komponenten von Qualität der Arbeit noch genauer auf die 

erwähnte Differenzierung zwischen jenen Aspekten, die von den Interviewten 

eingeführt wurden und jenen, die aufgrund der Nachfragen entstanden sind, 

eingehen.  

Der erste in der Theorie definierte Bereich sind die funktionalen Aspekte der 

Arbeit. Dazu zählen die Tätigkeit an sich und die Identifikation mit der Arbeit. 

Diese Themen können ohne Einschränkung als jene bezeichnet werden, die 

den Interviewten in Bezug auf die Qualität ihrer Arbeit unter den Nägeln 
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brennen. Sowohl positive als auch negative Schilderungen zu Tätigkeit, 

Motivation und Identifikation nehmen großen Raum in den Interviews ein. 

In den Bereich der Arbeitsorganisation fallen Themen wie Einkommen, 

Arbeitszeit, Balance zwischen Arbeit und Freizeit und die 

Beschäftigungsverhältnisse. Bei diesen Themen gibt es große Unterschiede, in 

wie weit sie von den Interviewten offensiv angesprochen werden. Das Thema 

Einkommen wird von den AgentInnen selbst nicht eingeführt. Die Höhe des 

Einkommens und die Zufriedenheit damit wurden nur durch Nachfragen 

thematisiert. Jedoch wird Einkommen im Zusammenhang mit Fragen nach 

Gerechtigkeit von den Interviewten aktiv angesprochen. Im Bereich der 

Arbeitszeit stellt sich die Situation gänzlich anders dar. Themen wie Dauer und 

Lage der Arbeitszeit werden von den Interviewten im gesamten Interviewverlauf 

behandelt und spielen auch im Alltag der Beschäftigten eine wichtige Rolle. 

Einen geringeren Stellenwert hat jedoch der Bereich der Balance zwischen 

Arbeit und Freizeit. Er wird von den Beschäftigten kaum aktiv angesprochen, 

was darauf hindeutet, dass das Finden einer solchen Balance für die 

Interviewten Teil des privaten Lebensbereichs ist und weniger in Bezug zur 

Arbeit gesetzt wird. Auch der jeweilige Beschäftigungsstatus wird von den 

Interviewten im Zusammenhang mit der Qualität der Arbeit nicht vorrangig 

thematisiert. Die Tendenz der Aussagen ließe sich so auf den Punkt bringen: 

Es ist wie es ist, darüber muss man nicht lange sprechen. 

Der dritte in der Theorie behandelte Bereich ist jener der Beziehungen am 

Arbeitsplatz, der sich in die Beziehungen zu den KollegInnen, dem 

Managementstil und Themen wie Weiterbildung und Entwicklungsmöglichkeiten 

gliedert. Die Beziehungen zu den KollegInnen ist einer jener Aspekte, der von 

allen Interviewten von sich aus als prägend für die Qualität ihrer Arbeit 

beschrieben wird. Schilderungen dieser Beziehungen finden sich im Kontext 

unterschiedlicher Themen wieder und ziehen sich durch die gesamten 

Interviews. Weniger häufig werden die Beziehungen zum Management 

thematisiert, dieser Bereich muss meist durch Nachfragen eingeführt werden. 

Die Möglichkeiten zur Weiterbildung als ein Aspekt von Qualität der Arbeit 

haben die Interviewten von sich aus nicht im Auge, in den Interviews wird 
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deutlich, dass sich viele AgentInnen in der Interviewsituation zum ersten Mal mit 

dieser Frage auseinandersetzen. Weiterbildung abseits von Einschulungen ist 

in Callcentern äußerst selten. Die Entwicklungsmöglichkeiten im Callcenter 

werden von allen AgentInnen angesprochen, wenn es um die individuellen 

beruflichen Zukunftsperspektiven geht. Die Schilderungen beziehen sich jedoch 

meist auf eine Orientierung außerhalb des Callcenters, mögliche Entwicklungen 

im Callcenter haben die Interviewten dabei nicht im Auge. 

Die vierte und letzte Komponente von Arbeitsqualität in Callcentern, die Hannif 

et al. (2008: 277) beschreiben, ist jene der Sicherheitsmechanismen. Darunter 

verstehen sie die Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz und die 

gewerkschaftliche Organisation. Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz 

werden von den Interviewten nur im Zusammenhang mit psychischer Belastung 

und Ermüdung thematisiert. Lärm und die körperliche Beanspruchung durch die 

Callcenterarbeit sind kein Thema. Interessenpolitik bringen die AgentInnen von 

sich aus nur in Verbindung mit ihren individuellen Interessen. Kollektive Formen 

von Interessenartikulation thematisieren die Interviewten von sich aus nicht.  

Mit Recht schreibt die Theorie bestimmten Aspekten für die Gestaltung der 

Qualität der Arbeit einen besonderen Stellenwert zu. Auch wenn sie teilweise 

von den Beschäftigten nicht offensiv angesprochen wurden, deutet das nicht 

auf geringere Relevanz hin, sondern zeigt dies auf, mit welchen Themen sich 

die AgentInnen im Alltag auseinandersetzen. Das kann auch als Hinweis darauf 

gelesen werden, in welchen Bereichen ihrer Arbeit sie Möglichkeiten sehen, 

sich als AkteurInnen aktiv einzubringen. Bei den weniger offensiv thematisierten 

Bereichen handelt es sich wohl um jene Themen, die vermehrt als fix 

vorgegebene und nicht verhandelbare Rahmenbedingungen wahrgenommen 

werden.  

Betrachtet man die inhaltlichen Ergebnisse zur Qualität der Arbeit in 

Callcentern, wie sie in den Kapiteln 6.1 bis 6.7 beschrieben wurden, so lassen 

sich drei Themenbereiche festmachen, die entscheidenden Einfluss auf die 

Qualität der Arbeit in Callcentern haben. Da sind zum einen die 

Handlungsspielräume der AgentInnen in der Interaktionsarbeit und die dafür 
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prägenden Rahmenbedingungen wie Kontrolle und Steuerung. Der zweite 

Bereich rankt sich um die Wahl der Beschäftigungsverhältnisse und die 

Praktiken des flexiblen Personaleinsatzes. Drittens sind es der Umgang mit den 

Ressourcen und Kompetenzen der heterogenen Belegschaften und die ihnen 

gebotenen Möglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung, die 

entscheidenden Einfluss auf die Qualität der Arbeit in Callcentern haben. 

Die folgenden Kapitel (7.1-7.3) fassen die Ergebnisse zu diesen drei Bereichen 

überblicksartig zusammen. Dabei geht die Analyse klar über die oben 

beschriebenen Bewertungen der Beschäftigten hinaus. Kapitel 7.4 widmet sich 

anschließend der Frage, ob das Konzept der Wertschöpfungskette im Bereich 

der Dienstleistungsarbeit – und insbesondere in der Callcenterarbeit – 

anwendbar ist und wie weit die Perspektive auf Wertschöpfungsketten 

besonderes Erklärungspotential zu Fragen der Qualität der Arbeit liefert. Dabei 

wird insbesondere herausgearbeitet, welche Dimensionen der 

Wertschöpfungskette (Organisation, Raum, Funktion, Soziales, Zeit) dabei eine 

entscheidende Rolle spielen. Abschnitt 7.5. fokussiert auf mögliche zukünftige 

Forschungsperspektiven, die sich aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit 

auftun. Abschließend möchte ich in Kapitel 7.6 darauf eingehen, wie Arbeit in 

Callcentern, trotz der hier ausführlich dargelegten Herausforderungen, qualitativ 

hochwertig gestaltet werden kann.  
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7.1. Handlungsspielraum in der Interaktionsarbeit und Gestaltung von 
Kontrolle und Steuerung 

 

„Dafür, dass wir das Infozentrum sind, ist es oft sehr fraglich, ob wir gute Infos 

haben.“ (ComfortService-Int.3-S.9) 

 

Kern der informatisierten Interaktionsarbeit in Callcentern sind die 

Informationen. Wesentlicher Teil der Arbeit der AgentInnen ist dabei die 

Kodifizierung von Informationen, die sie in der Interaktion mit den KundInnen 

gewinnen. Diese speisen sie mit Hilfe der Informations- und 

Kommunikationstechnologien in die Organisation ein. Außerdem sind sie in der 

Interaktion auf die Informationen angewiesen, die wiederum aus der 

Organisation selbst kommen. Obwohl die Verfügbarkeit der benötigten 

Informationen quasi eine Voraussetzung für die Arbeit ist, ist dieser Bereich für 

die AgentInnen häufig mit Problemen verbunden und fordert ihr flexibles 

Agieren. Um an die nötigen Informationen von Seiten des Unternehmens zu 

kommen, nützen die Beschäftigten eine Kombination aus elektronischen 

Informationswegen und persönlicher Interaktion mit den KollegInnen. Häufig 

erleben die Beschäftigten einen Informationsmangel. Dieser hängt eng mit 

Aspekten des Raumes sowie mit zeitlichen und sozialen Faktoren zusammen. 

Für den Informationsaustausch zwischen den Beschäftigten spielen räumliche 

Faktoren eine wichtige Rolle. Können sich die Beschäftigten face-to-face 

austauschen und ist das Callcenter dem Rest des Unternehmens ein Begriff? In 

organisatorisch und räumlich intern angesiedelten Callcentern ist dies prinzipiell 

leichter, aber auch hier sind die Callcenter und die dort tätigen Personen häufig 

„Stiefkinder“ des Unternehmens. Unter Informationsüberfluss leiden hingegen 

vor allem die Beschäftigten in externen Callcentern. Dort gibt neben zu 

bewältigenden technischen Herausforderungen eindeutig die Organisationsform 

den Ausschlag. Multiple Kundenunternehmen, wie sie in externen Callcentern 

üblich sind, lassen die Informationsmenge anschwellen. Den AgentInnen fällt es 
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schwer, immer auf dem aktuellen Stand zu bleiben. Ein Improvisieren ist für die 

Beschäftigten in externen Callcentern wesentlich schwerer als für jene in 

internen Callcentern, da sie kaum Einblick in die Abläufe der 

Kundenunternehmen haben. Die Komplexität der Arbeit steigt, je komplexer die 

organisationale Zusammensetzung der Wertschöpfungskette ist. Zwar verfügen 

die AgentInnen über geringe Entscheidungsbefugnisse, in der Interaktion mit 

den KundInnen haben sie aber großen Handlungsspielraum, der dazu dient, die 

Probleme, die durch mangelnde Entscheidungsbefugnis und 

Informationsmangel entstehen, auszutarieren.  

Der geringe Entscheidungsspielraum der AgentInnen führt sowohl bei 

KundInnen als auch bei den Beschäftigten häufig zu Unzufriedenheit. Hierbei 

lässt sich ein Zusammenhang mit dem Aufbau der Wertschöpfungskette 

erkennen. Je komplexer die Wertschöpfungskette gestaltet ist, umso 

fragmentierter und modularisierter sind die Arbeitsaufgaben einzelner 

Personen. Die daran gekoppelten Entscheidungsbefugnisse verteilen sich auf 

zahlreiche Personen, was zu Konflikten in der KundInneninteraktion führen 

kann. Kern der intrinsischen Arbeitsmotivation der interviewten AgentInnen ist 

das Helfen. Die hier festgestellte Motivation zu helfen geht weit über das 

hinaus, was in der bisherigen Callcenterliteratur beschrieben wird, wenn von 

KundInnenorientierung im Auftrag des Unternehmens gesprochen wird. 

Zahlreiche AutorInnen (siehe u. a. Kerst/Holtgrewe 2001, Korczynski 2002a, 

Kutzner/Köck 2002) beschreiben die Arbeit an der Grenzstelle des 

Unternehmens (siehe u. a. Luhmann 1964, Voß 1988, Holtgrewe 2001) als von 

einem Dilemma geprägt. Dieses dreht sich darum, eine Balance der 

Anforderung des Arbeitgebers nach KundInnenorientierung und Abschottung 

der Organisation nach außen zu finden. Die Befunde der vorliegenden Arbeit 

zeigen jedoch ein weiteres Dilemma auf, und zwar jenes zwischen der 

intrinsischen Motivation zu helfen und den Anforderungen des Arbeitgebers 

nach rationalisierter Kundenorientierung und Abschottung des Unternehmens 

nach außen. Wie auch Marsden (1999) beschreibt, sind der neotayloristischen 

Logik der Rationalisierung aufgrund der individuellen Arbeit in der 

KundInneninteraktion deutliche Grenzen gesetzt. Die Tendenz geht in Richtung 
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Subjektivierung von Arbeit (Baethge 1991). Die Subjektivierung scheint bereits 

so weit fortgeschritten zu sein, dass es zu einem persönlichen Anliegen der 

AgentInnen geworden ist, den KundInnen zu helfen. Dies verstärkt die 

Tendenz, dass die Beschäftigten dazu tendieren, das Dilemma individuell zu 

bewältigen.  

Auf der anderen Seite der informatisierten Interaktionsarbeit stehen die 

GesprächspartnerInnen. Auch sie leisten einen wichtigen Beitrag, damit die 

AgentInnen die richtigen Informationen bekommen, um diese in den 

Unternehmensablauf einzuspeisen. Die AgentInnen müssen die KundInnen in 

der Interaktion führen, um einen möglichst reibungslosen Ablauf zu garantieren. 

Böhler und Glaser (2005) beschreiben, dass die KundInnen der Dienstleistung 

in der Interaktion zusätzlichen Wert verleihen. Die Befunde dieser Arbeit gehen 

jedoch darüber hinaus. Die KundInnen sind an der Produktion der 

Dienstleistung grundlegend beteiligt. Ohne ihre Kooperation käme die 

Dienstleistung gar nicht zustande. Diese Herausforderung ist jedoch gänzlich 

unabhängig von Aspekten der Wertschöpfungskette.  

Für den Umgang mit Beschwerden und unangenehmen KundInnen spielt die 

Fähigkeit sich abzugrenzen eine entscheidende Rolle. Dies fällt umso leichter, 

je geringer die Identifikation mit dem Unternehmen ist. Aus den empirischen 

Beobachtungen lässt sich schließen, dass sich die AgentInnen in externen 

Callcentern weniger stark mit ihrem Unternehmen identifizieren – dies liegt in 

der wesentlich stärkeren Fragmentierung der Arbeit begründet. Den 

Beschäftigten in externen Callcentern fehlt häufig der Kontext der von ihnen 

bearbeiteten Projekte und die auftraggebenden Organisationen sind zahlreich. 

Entgegen der bisherigen Literatur zum Thema Fragmentierung von Arbeit, die 

in erster Linie die negativen Auswirkungen auf die Qualität der Arbeit 

hervorhebt, möchte ich darauf hinweisen, dass die AgentInnen in externen 

Callcentern auch ihre Vorteile daraus ziehen. Ihnen fällt es wesentlich leichter, 

sich gegenüber unangenehmen KundInnen abzugrenzen und mit 

konfliktreichen KundInnenkontakten zurecht zu kommen, als ihren 

BerufskollegInnen in internen Callcentern. Auf die hohen Belastungen, die im 

Zuge der Arbeit entstehen, reagieren viele Beschäftigte und auch Arbeitgeber 
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mit Teilzeitarrangements. Die Rahmenbedingungen der Arbeit so zu verändern, 

dass auch ein Arbeiten in Vollzeit über einen längeren Zeitraum möglich wäre, 

steht allerdings nicht zur Diskussion. 

Die Arbeit der Beschäftigten im Callcenter ist hochgradig überwacht. Die 

Untersuchung der Kontrollpraktiken in Callcentern macht jedoch deutlich, dass 

der Umgang der Arbeitgeber mit den erhobenen Daten der entscheidende 

Aspekt für die Qualität der Arbeit ist und nicht das Bestehen von technischer 

Überwachung an sich. Im Fall von unternehmensexternen Callcentern haben 

die Kundenunternehmen eine bedeutende Rolle für alle Fragen der Kontrolle 

und Steuerung. Leistungskriterien, die zwischen den Unternehmen in den so 

genannten service-level-agreements vereinbart werden, wirken direkt auf die 

Arbeit der Beschäftigten. In der Praxis übernehmen Kundenunternehmen zum 

Teil die Rolle des Arbeitgebers. Bei internen Callcentern entfällt diese externe 

Steuerungsinstanz zwar, die Empirie zeigt jedoch, dass auch 

unternehmensintern die Bedeutung von Kennzahlen bei der 

Leistungsbewertung steigt. Im Fall von Auslagerungen machen die 

Reorganisation von Arbeitsabläufen und die Ausweitung von Leistungszielen, 

wie sie aus Callcentern bekannt sind, auch vor den verbleibenden internen 

Abteilungen nicht halt. 
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7.2. Wahl der Beschäftigungsverhältnisse und Praktiken des flexiblen 
Personaleinsatzes  

 

„Angestellt sein wäre natürlich schöner. (…) aber das kann man im Callcenter 

nicht haben.“ (MultiCall-Int.4-S.3) 

 

Bei der Wahl der Beschäftigungsverhältnisse verfolgen die 

CallcentermanagerInnen in Österreich durchwegs die gleiche Strategie: 

möglichst hohe Flexibilität und Leistung bei möglichst geringen Kosten. 

Diesbezüglich unterscheiden sich die Callcenter kaum. Erst bei der 

Ausgestaltung dieser Ziele und den Möglichkeiten, die den Unternehmen dafür 

zur Verfügung stehen, kommt es zu Unterschieden, je nach dem in welche Art 

von Wertschöpfungsketten die Callcenter eingebettet sind. In früheren Arbeiten 

habe ich gemeinsam mit anderen bereits beschrieben, dass Unternehmen die 

Tendenz haben, Flexibilitätsanforderungen an andere Organisationen 

abzugeben und Risiko und Kosten, die durch Flexibilität entstehen, auf andere 

abzuwälzen (siehe u. a. Flecker et al. 2009). Die Befunde der vorliegenden 

Arbeit machen jedoch deutlich, dass es auch innerhalb von Organisationen zu 

vergleichbaren Tendenzen kommt. Denn interne Callcenter stehen unter 

Flexibilisierungsdruck durch andere Abteilungen und geben diesen in Form von 

Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeiten an ihre Beschäftigten weiter. 

Arzbächer et al. (2002) und Lehndorf und Voss-Dahm (2005) beschreiben, dass 

erhöhte externe Flexibilisierung von Unternehmen (beispielsweise durch 

Auslagern) den Druck zu interner Flexibilisierung bei den 

Callcenterdienstleistern erhöht (siehe Kapitel 1.3). Die Befunde vorliegender 

Arbeit weisen jedoch darauf hin, dass diese externen Dienstleister großteils mit 

weiterer externer Flexibilisierung (beispielsweise mit der Beschäftigung von 

freien DienstnehmerInnen) reagieren und weniger auf interne Flexibilisierung 

(beispielsweise durch Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeiten) setzen. 
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Für die individuelle Qualität der Arbeit ist die Art des 

Beschäftigungsverhältnisses eine zentrale Kategorie. Teilzeitarbeit kann in 

Österreich als die Flexibilitätsressource der internen Callcenter bezeichnet 

werden. Österreich ist im internationalen Vergleich damit eine Ausnahme. In 

anderen Ländern sind es vermehrt die externen Callcenter, die auf Teilzeitkräfte 

setzen, interne Callcenter nutzen befristete Beschäftigung als 

Flexibilitätsressource. In Österreich haben externe Callcenter die Möglichkeit, 

sich mit der Beschäftigung von freien DienstnehmerInnen am Rande des 

regulierten Beschäftigungsbereichs zu bewegen. Organisationsform und 

institutioneller Rahmen spielen hier zusammen. Freie Dienstverträge – häufig 

handelt es sich dabei um unrechtmäßige Beschäftigungsverhältnisse, so 

genannte Umgehungsverträge – sind aus Unternehmenssicht eine gute 

Variante, die numerische Flexibilität des Unternehmens zu garantieren. Risiken 

wie Auslastungsschwankungen und variable Arbeitszeiten werden dabei auf die 

Beschäftigten abgewälzt. Neben der Tatsache, dass freie Dienstverträge vor 

allem in externen Callcentern zur Anwendung kommen, gibt es auch einen 

deutlichen Zusammenhang zwischen der Präsenz einer Interessenvertretung 

und der Arten von Beschäftigungsverhältnissen. Freie Dienstverhältnisse gibt 

es vorwiegend in Callcentern ohne Betriebsrat. Naheliegend ist der Versuch, 

mithilfe der Beschäftigung von freien DienstnehmerInnen dem Einfluss 

kollektiver Interessenpolitik zu entgehen, denn Personen in freien 

Dienstverhältnissen können keinen Betriebsrat wählen. Obwohl freie 

DienstnehmerInnen die Möglichkeit hätten, beispielsweise kurzfristig Urlaub zu 

machen, zeigen die Fallstudien, dass sie den Spielraum, den sie in Bezug auf 

ihre Arbeitszeit haben, nicht nützen. Die Identifikation der freien 

DienstnehmerInnen mit dem Unternehmen ist zwar durchwegs gering, was die 

Ankündigung von Urlauben betrifft handeln sie jedoch im Interesse des 

Arbeitgebers und entgegen ihren individuellen Rechten. Dies kann mithilfe von 

zwei Befunden erklärt werden. Zum einen ist da die große Solidarität mit den 

KollegInnen, die ein Handeln verhindert, dass sich rein an den individuellen 

Interessen orientiert. Zum anderen haben freie Dienstverträge stark prekäres 

Potential, was wiederum – wie auch Klaus Dörre (2005) beschreibt – 
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disziplinierende Wirkung auf die AkteurInnen hat. Die Fallstudien zeigen, dass 

die Arrangements häufig zu Lasten der ArbeitnehmerInnen gehen. Trotzdem 

gibt es bei einem Teil der Beschäftigten eine gewisse Zufriedenheit mit den 

freien Dienstverträgen. Dies gilt unter der Bedingung, dass die AgentInnen in 

abgesicherten Lebenssituationen stehen und nicht von Prekarität bedroht sind.  

Viele Organisationen lagern Callcenterdienstleistungen aus, um 

Flexibilitätsanforderungen an externe Callcenter zu übergeben. In diese 

Richtung gehen auch die Bestrebungen zur Auslagerung bestehender 

Callcenterabteilungen mit dem Ziel der Kollektivvertragsflucht, Oliver (1991) 

spricht von escape, wenn er vergleichbare Tendenzen beschreibt. Die 

negativsten Auswirkungen auf die Qualität der Arbeit sind dort anzutreffen, wo 

Arbeit in Bereiche verlagert wird, die von prekären Beschäftigungsverhältnissen 

geprägt sind. Besonders deutlich wird dies bei den Beispielen des öffentlichen 

Sektors: Die Qualität der Arbeitsbedingungen driftet sukzessive auseinander. 

Die institutionellen Rahmenbedingungen Österreichs fördern die Herausbildung 

eines dualen Arbeitsmarkts (stark geschützte versus prekäre 

Arbeitssituationen), das schafft wiederum Anreize zur Auslagerung und zur 

Etablierung von Beschäftigtengruppen, die sich außerhalb der sozialen 

Absicherung bewegen. Deutlich wird was Polanyi (2002) meint, wenn er 

schreibt, dass Organisationen versuchen, Regulierungen, in die sie eingebettet 

sind, auszureizen und nach Möglichkeit auch zu beeinflussen. Die 

beschriebene Segmentierung führt jedoch nicht dazu, dass die so genannten 

Kernbelegschaften vor Flexibilisierung und Arbeitsintensivierung geschützt 

bleiben. Das klassische flexibe-firm-Modell (Atkinson 1984), in dem zwischen 

einer flexiblen Randbelegschaft und einer geschützten Stammbelegschaft 

unterschieden wird, verliert sukzessive an Bedeutung. Wie auch Ackroyd und 

Procter (1998) und Rubery (2006) beschreiben, stellt der Wandel die 

Kernbelegschaften ebenso vor neue Herausforderungen. Die Externalisierung 

numerischer oder funktionaler Flexibilisierung und der Druck zu interner 

Flexibilisierung stehen in engem Zusammenhang. Die Fallstudien zeigen, dass 

sich beispielsweise die starken Interessenvertretungen im öffentlichen Sektor 

oft erfolgreich gegen einen Personaleinsatz wehren, der sich rein an 
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Auslastungskriterien orientiert. Dies hat jedoch meist eine Fragmentierung der 

Belegschaft in Gruppen mit unterschiedlichen Arbeitsbedingungen zur Folge. 

So wird häufig auf kleine flexible Randbelegschaften in Teilzeit gesetzt. Es ist 

jedoch zu beobachten, dass gerade in den bisher stark geschützten Bereichen 

der Druck steigt, Kompromisse bei den Beschäftigungsverhältnissen 

einzugehen. 

Im internationalen Vergleich sind Callcenterbeschäftigte in Österreich 

kollektivvertraglich gut abgedeckt. Die Manifestation in den Arbeitsbedingungen 

ist jedoch vergleichsweise gering. Die Interessenvertretungen stehen häufig vor 

der Frage, welche Beschäftigungsbedingungen insbesondere in punkto 

Arbeitszeit sie für ihre Belegschaften eigentlich fordern sollen. Zu heterogen 

sind in ihrer Wahrnehmung die Interessen der verschiedenen 

Beschäftigtengruppen. Die Fallstudien bestätigen zwar ein heterogenes Bild, es 

lässt sich jedoch die Tendenz erkennen, dass die AgentInnen fixe, planbare 

Arbeitszeiten bevorzugen, wenn diese Raum für kurzfristige Änderungen in 

Ausnahmefällen zulassen. Der Wunsch nach großer Flexibilität liegt eher auf 

Seite der UnternehmerInnen. In der Praxis werden die Arbeitszeitarrangements 

in den individuellen Verhandlungen der Beschäftigten mit Vorgesetzten 

gestaltet. Abhängig von der jeweiligen Organisationskultur und der individuellen 

Disposition können Interessen durchgesetzt werden oder nicht. Die 

Organisationsform macht hierfür keinen Unterschied.  
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7.3. Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen der AgentInnen und 
Möglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung 

 

„Ich weiß, ich kann nicht zwanzig Jahre im Callcenter bleiben, das ist unmöglich 

und unrealistisch. Irgendwann hast du mal genug.“ (LivingRoom-Int.6-S.12) 

 

Bei der Wahl der Rekrutierungsstrategie und in weiterer Folge der 

Beschäftigten spielt in den untersuchten Callcentern die Organisationsform eine 

wesentliche Rolle. Wo potentielle AgentInnen gesucht werden, unterscheidet 

sich in internen und externen Callcentern deutlich. Externe Callcenter suchen 

vorwiegend spezifisch erfahrene, flexible Beschäftigte auf dem Callcenter-

Arbeitsmarkt. Interne Callcenter interessieren sich vermehrt für die fachlichen 

Kompetenzen der BewerberInnen und rekrutieren öfter, aber auch nicht 

ausschließlich, am internen Arbeitsmarkt des Unternehmens. Es zeigt sich 

jedoch, dass Restrukturierungen häufig mit einem Wandel von Qualifikations- 

und Wissensanforderungen an die Beschäftigten einher gehen. Daher ist es 

auch oftmals Ziel der ManagerInnen bei der Rekrutierung explizit neue 

Arbeitskräftepools anzusprechen. Bei Auslagerungen bedeutet das oftmals, 

dass – wie es auch Rubery (2006: 9) beschreibt – gleiche oder höhere 

Qualifikationen für weniger Geld gesucht werden.  

Die tatsächlichen Beschäftigtengruppen in Callcentern sind sehr heterogen. Da 

es die Callcenterunternehmen aufgrund ihrer Personalwünsche vorwiegend in 

Ballungsräume zieht, erfüllte sich die Hoffnung der Politik auf mehr 

Arbeitsplätze in peripheren Regionen nicht. Die Wahl der Beschäftigten macht 

für die Qualität der Arbeit insofern einen zentralen Unterschied, als die 

Anforderungen der Arbeit sowie die Ressourcen und Kompetenzen der 

AgentInnen möglichst zusammenpassen müssen, um Arbeitszufriedenheit (als 

eine Konsequenz von guter Qualität der Arbeit) zu erreichen.  
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Die in Callcentern tätigen Personen lassen sich in drei Gruppen untergliedern. 

Da sind zum einen junge Personen in Ausbildung, Studierende und 

StudienabbrecherInnen, in geringem Maße auch junge AbsolventInnen. Die 

zweite Gruppe sind Personen – vorwiegend Frauen – in der Rolle der 

ZuverdienerInnen. Ihr/e PartnerInnen – vorwiegend Männer – sorgen 

hauptsächlich für den Unterhalt der Familie, sie selbst arbeiten in Teilzeit. Als 

dritte, vergleichsweise kleine Gruppe, seien hier ältere Personen erwähnt, die 

nach längerer Arbeitssuche im Callcenter gelandet sind. Diese Gruppe ist im 

Steigen begriffen, auch das Arbeitsmarktservice setzt vermehrt auf die 

Vermittlung von QuereinsteigerInnen an Callcenter.  

Callcenter beschäftigen einen wesentlichen Anteil hoch qualifizierter Personen. 

Wissen ist eine Ressource der Beschäftigten, die ArbeitgeberInnen nützen 

diese explizit und implizit. Relativ neu ist der Befund, dass die Rolle von 

Erfahrungswissen in der Arbeit der AgentInnen nicht unterschätzt werden darf. 

In internen Callcentern geht es dabei oftmals auch um Erfahrung, die im 

Gesamtunternehmen erworben wurde. Lam (2002) spricht, aufbauend auf 

Polanyis Konzept des impliziten Wissens (tacit knowledge) (1985), von 

embodied knowledge, einem impliziten Wissen von Individuen (siehe Kapitel 

1.4). Auf dieses individuelle Erfahrungswissen der AgentInnen greifen die 

Callcenter kontinuierlich zu. Außerdem ist jedoch auch die auf individueller 

Ebene erworbene embrained knowledge eine wichtige Ressource für die 

Callcenter. Damit ist Wissen gemeint, das individuell vorhanden ist und auf 

explizitem Wissen und theoretisch Erlerntem beruht. In der Bezahlung spiegelt 

sich der Zugriff auf diese Formen von Qualifikationen jedoch nicht wieder. 

Explizit gemacht wird in Callcenter lediglich die Verwendung der so genannten 

encoded knowledge. Dabei handelt es sich um jenen Wissensbestand, der in 

kodifizierter Form für den Zugriff aller Beschäftigten zur Verfügung steht, 

beispielsweise in Form von Datenbanken. 

Aufgrund der niedrigen Löhne ist die Deckung des Lebensunterhaltes 

ausschließlich über die Tätigkeit im Callcenter kaum möglich. Gemeinsam ist 

den Beschäftigten bei aller Heterogenität daher meist, dass die Frauen und 

Männer finanziell nicht ausschließlich von ihrer Arbeit im Callcenter abhängig 
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sind und dem Unternehmen relativ hohe Flexibilität bieten können. Nur unter 

dieser Bedingung kann die Arbeit im Callcenter, wie sie derzeit gestaltet ist, 

dauerhaft ausgeübt werden. Eine ausschließlich an den Interessen der 

Arbeitgeber orientierte Arbeitszeitflexibilität in Kombination mit zu niedrigem 

Einkommen und den beschriebenen Belastungen führt jedoch häufig zu 

Unzufriedenheit und über kurz oder lang zu Jobwechseln.  

Die Möglichkeit zu haben, kompetent und effizient zu arbeiten und sich 

inhaltlich und hinsichtlich der Verantwortungsbereiche weiterzuentwickeln, sind 

zentrale Kriterien für die Bewertung des Arbeitsplatzes. Um das zu erreichen, 

braucht es ausreichend Qualifizierungsmaßnahmen und 

Entwicklungsmöglichkeiten. Was erstere betrifft, lässt sich aus den 

standardisiert erhobenen Daten ableiten, dass sowohl die Dauer der 

Einschulung als auch die Zeit, bis selbständig und kompetent gearbeitet werden 

kann, in internen Callcentern höher ist als in externen. Dies lässt den Schluss 

zu, dass in internen Callcentern komplexere Aufgaben getätigt werden, also 

vermehrt Wissensinhalte kombiniert und in einen breiteren Kontext 

eingebunden werden müssen. Dafür braucht es Kompetenzen, die vor allem 

durch Erfahrung erworben werden. Vergleicht man die 

Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten in Callcentern, so sind diese 

durchwegs gering. Graduelle Unterschiede lassen sich im Zusammenhang mit 

der Organisationsform erkennen. Interne Callcenter bieten größere Sicherheit 

und etwas bessere Perspektiven als externe Callcenter. Interne Callcenter 

versuchen teilweise, den Beschäftigten eine Entwicklung im 

Gesamtunternehmen über das Callcenter hinaus zu ermöglichen. Wollen 

AgentInnen in externen Callcentern ihren Tätigkeitsbereich ändern, bleibt ihnen 

hingegen nur der Wechsel des Arbeitgebers. Zur Zeit des Callcenterbooms gab 

es in der Branche gute Möglichkeiten, relativ rasch ins mittlere Management 

aufzusteigen, diese Positionen sind nun jedoch für längere Zeit besetzt. Heß 

(2008) beschreibt in ihrem Überblick über die Hierarchiestufen in Callcentern 

auch den Bereich des so genannten second-levels (siehe Tabelle 1 in Kapitel 

1.1). Zu den Arbeitsbereichen der second-level-Beschäftigten zählen 

Sachbearbeitung, KundInnenberatung, Problemlösung, Organisation von 
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Support und KundInnengewinnung. Eine derart definierte Rolle existiert jedoch 

in keinem der untersuchten Callcenter. Die in der Theorie beschriebenen 

Aufgaben werden in den untersuchten Fällen entweder von den AgentInnen im 

first-level oder von den TeamleiterInnen übernommen. Somit fällt in den 

untersuchten Fallstudien auch ein second-level als potentielle 

Entwicklungsmöglichkeit für die AgentInnen aus.  

In der von Hirsch-Kreinsen (2009: 65) entwickelten Aufstellung von 

Arbeitssystemen (siehe Tabelle 3 in Kapitel 1.4) können Callcenter den 

differenzierten Arbeitssystemen zugeordnet werden: Callcenter verfügen über 

eine betriebsorientierte Personalpolitik, bei der die AgentInnen für spezifische 

Arbeitsplätze angelernt werden. Außerdem ist die Arbeitsteilung, sowohl in 

hierarchischer als auch funktionaler Sicht hoch. Dies entspricht im 

Wesentlichen Taylors Rationalisierungskonzept. Diesem Modell nicht 

automatisch inhärent ist jedoch die Tatsache, dass Callcenter in diesem 

Arbeitssystem keine oder nur geringe berufliche Weiterentwicklung bieten. Ein 

Wechseln in andere Bereiche der Arbeitsteilung ist nicht vorgesehen. Eine 

unintendierte Folge für die Unternehmen ist deshalb die hohe 

MitarbeiterInnenfluktuation. 

Allgemein zeigt sich, dass die Berufslaufbahnen der Beschäftigten immer 

weniger planbar sind und je nach Alter, Geschlecht, Bildungsniveau und 

Haushaltsform sich auch die Ansprüche an den Arbeitsplatz ändern. Die 

Fallstudien machen jedoch deutlich, dass die Erwartungen relativ rasch den 

realistischen Möglichkeiten angepasst werden, oder es bereits nach kurzer Zeit 

zu einem Jobwechsel kommt.  
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7.4. Erklärungspotential der Perspektive auf Wertschöpfungsketten  

 

„Ich kann genau sehen, wer für welches inbound-Projekt anruft, wer für welchen 

Partner, und da habe ich Abstufungen, wer zuerst anzunehmen ist, den kann 

ich manuell rauspicken.“ (QuickCall-Int.5-S.15) 

 

Die in dieser Arbeit analysierten Fallstudien machen deutlich, dass die Dynamik 

innerhalb der Wertschöpfungsketten deutliche Spuren im KundInnenservice 

hinterlässt und die Qualität der Arbeit in vielen Bereichen eng mit der 

Reorganisation von Arbeitsabläufen und der Verschiebung von 

Machtkomponenten zusammenhängt. Nicht von ungefähr zeigt sich in den 

Analysen der Arbeit die generelle Tendenz, dass interne Callcenter den 

Beschäftigten qualitativ bessere Arbeit bieten als externe Callcenter. Pupo 

(2007) beschreibt, dass häufig nur das Halten einer gewissen Servicequalität 

der Umstrukturierung Grenzen setzt. Dieser Befund kann bestätigt werden: Die 

Unternehmen nützen die möglichen Spielräume, die die Regulierung bietet und 

Interessenvertretungen geraten unter Druck, weitere Umstrukturierungen 

mitzutragen.  

Inwiefern ist der Blick auf die Einbettung der Callcenter in eine 

Wertschöpfungskette für die Analyse der Qualität der Arbeit brauchbar? Für 

eine reine Beschreibung der Qualität der Arbeit in Organisationen ist der Fokus 

auf die Organisationseinheit Callcenter ausreichend. Bei der Suche nach 

Erklärungen für bestimmte Ausprägungen bietet der Blick über die 

Organisationsgrenzen hinaus auf die gesamten Unternehmensbeziehungen 

aber wichtige Ansätze.  

Gereffi, Humphrey und Sturgeon (2005) differenzierten anhand der 

Machtverhältnisse zwischen Unternehmen fünf Arten von 

Wertschöpfungsketten (siehe Kapitel 2.1). Greift man diese Beschreibungen 

von Machtkonstellationen auf, so lassen sich die untersuchten Callcenter 
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zweien davon zuordnen. Externe Callcenter stehen meist in asymmetrischen 

Beziehungen zu ihren Kundenunternehmen, da sie meist von ihnen abhängen 

und ihre Leistung durch die Kunden intensiv überwacht wird. Das Beispiel 

MultiCall in dieser Arbeit (siehe Kapitel 6.7.4) macht jedoch deutlich, dass 

Callcenter auch die Möglichkeit haben, Unabhängigkeit und Macht zu erlangen, 

indem sie sich zum Beispiel – wie im genannten Unternehmen – durch den 

Aufbau und Besitz einer Wissensdatenbank sowie der Servicenummer 

unentbehrlich machen. Außerdem ist nicht automatisch davon auszugehen, 

dass Callcenter in einer solch asymmetrischen Beziehung das schwächere 

Glied sind. In den hierfür untersuchten Beispielen verfügen die 

Callcenterdienstleister zwar durchwegs über weniger Macht als ihre 

Kundenunternehmen, es ist jedoch auch denkbar, dass kleine Firmen ihr 

KundInnenservice an international tätige Callcenterdienstleister auslagern, die 

die Rahmenbedingungen strikt vorgeben. 

Im Unterschied zu externen Callcentern sind interne Callcenter meist Teil so 

genannter hierarchischer Machtbeziehungen. Ihr Verhältnis zu anderen 

Unternehmensteilen ist geprägt von vertikalen Machtbeziehungen mit fixen 

Regeln, Verantwortlichkeiten und Autoritätsverhältnissen. 

Zentrale Erkenntnis der Analyse der unterschiedlichen Konstellationen von 

Unternehmensbeziehungen ist, dass sich die Metapher der Kette im 

Zusammenhang mit der Einbettung von Callcentern in unterschiedliche 

Unternehmens- und KundInnenkonstellationen als wenig brauchbar erweist. 

Wie schon Henderson et al. (2002) beschreiben, empfiehlt es sich auch 

netzwerkartige und horizontale Beziehungen miteinzubeziehen. Die Metapher 

der sequentiellen Kette, bei der einem input ein output folgt, legt das jedoch 

nicht nahe. Es empfiehlt sich daher, von einer horizontalen Vernetzung zu 

sprechen. Callcenter sind in ein System der Wertschöpfung eingebunden und 

die Perspektive auf die unterschiedliche Einbettung der Unternehmen(-steile) 

und das Einbeziehen dessen, was sich zwischen den Unternehmen(-steilen) 

abspielt – wie es der Ansatz der Analyse der Wertschöpfungsketten vorsieht – 

liefert daher sehr wohl wichtige Erklärungen im Rahmen der Analyse der 

Qualität der Arbeit.  
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Hervorheben möchte ich vier Bereiche, in denen ich, aufbauend auf den 

Analysen der Callcenter, besonderes Erklärungspotential des Ansatzes orte. 

Wertschöpfungsketten werden oftmals als Ketten für Risiko- und 

Flexibilitätstransfer (risk-and-flexibility transfer chains) (Frade/Darmon 2005) 

beschrieben. Callcenter können in der Tat als Paradebeispiel für diese 

Entwicklung dienen. Die Perspektive auf Wertschöpfungsketten 

beziehungsweise Unternehmensnetzwerke gibt gute Einblicke in die Verteilung 

von Risiko und Flexibilitätsanforderungen zwischen Organisationen und 

Beschäftigten. In Callcentern sind vor allem Beschäftigungsverhältnisse und 

Arbeitszeiten betroffen. Die Qualität der Arbeit sinkt vor allem dort, wo es zu 

Auslagerungen aus hoch geschützten Arbeitsbereichen, wie zum Beispiel dem 

öffentlichen Sektor, kommt (Kollektivvertragsflucht). Outsourcing führt dabei zu 

einem selbstverstärkenden Prozess. Die Erfahrungen der Unternehmen 

ermöglichen weitere Schritte der Modularisierung von Arbeit und weiteres 

Outsourcing. Holtgrewe konstatiert in diesem Zusammenhang zu Recht, „dass 

es schwierig wird, günstige Konfigurationen aus Arbeitsbedingungen, 

Qualifikation und Dienstleistungsqualität über bestimmte Nischen hinaus 

aufrechtzuerhalten und zu reproduzieren“ (Holtgrewe 2009: 2). 

Ein weiterer verallgemeinerbarer Befund aus der Analyse der Callcenter ist der 

Wandel der Rolle der Arbeitgeber. Diese Rolle schwindet mit zunehmender 

Komplexität der Netzwerke und Wertschöpfungsketten. Die Grenzen zwischen 

Organisationen verschwimmen und Kundenunternehmen nehmen bisweilen die 

Rolle der Arbeitgeber ein. Das liegt häufig sogar im Interesse des 

Callcentermanagements, wie auch Boltanski und Chiapello beschreiben: „Diese 

Form der externen Kontrolle ist mächtiger und legitimer, als sie der 

Auftraggeber über die Hierarchiestrukturen auf das betriebseigene Personal 

ausüben könnte“ (2003: 197). Dies vermittelt den Beschäftigten, dass die 

Verantwortlichkeit für ihre Beschäftigungssituation außerhalb des Callcenters 

liegt. Die Zuständigkeiten für Kontrolle und Steuerung verschwimmen aus Sicht 

der Beschäftigten. Ein Artikulieren von Interessen gegenüber dem Arbeitgeber 

wird den AgentInnen dadurch deutlich erschwert. 
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Ein dritter Aspekt, der die Qualität von Arbeit in Callcentern deutlich beeinflusst 

und in engem Zusammenhang mit der Gestaltung der 

organisationsübergreifenden Beziehungen steht, ist die Organisation und der 

Zugang zu Wissen und Informationen. Dies betrifft die Kooperation auf 

Beschäftigtenebene, aber auch die Mikropolitik innerhalb von und zwischen 

Organisationen. Wo Wissen verortet wird und wer unter welchen Bedingungen 

Zugang dazu hat, ist eine Machtfrage, die sich in den meisten Fällen über 

Organisationsgrenzen des Callcenters hinweg abspielt und direkten Einfluss auf 

die Qualität der Arbeit der Beschäftigten hat. 

Deutlich beeinflusst von der Konstellation der Unternehmensbeziehungen sind 

in den untersuchten Callcentern auch die Ausprägungen von Identifikation der 

Beschäftigten mit dem Unternehmen. AgentInnen in internen Callcentern 

identifizieren sich häufig stark mit der Organisation und bezeichnen sich selbst 

als MitarbeiterInnen des KundInnenservices für das jeweilige Unternehmen. 

Ihnen werden auch etwas bessere Perspektiven für eine berufliche 

Weiterentwicklung geboten, als dies in externen Callcentern üblich ist. 

AgentInnen in externen Callcentern identifizieren sich wesentlich geringer mit 

dem Unternehmen. Im Arbeitsalltag stehen die Projekte der unterschiedlichen 

KundInnenunternehmen im Vordergrund, ein Abgrenzen auf emotionaler Ebene 

fällt diesen AgentInnen dafür wesentlich leichter. 

Diese Befunde lassen den Schluss zu, dass die Analyse 

unternehmensübergreifender Beziehungen – sei es in Form von 

Wertschöpfungsketten oder Netzwerken – auch in anderen Branchen 

Erklärungspotential haben könnte. Die vier hier angeführten Bereiche lassen 

definitiv branchenübergreifende Verallgemeinerungen zu. 
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7.5. Ansätze für weitere Forschungsfragen 

Die Qualität der Arbeit in Callcentern ist ein dicht beforschtes Feld. Im Rahmen 

dieser Dissertation wurde versucht, den weit verbreiteten Fokus auf die 

Organisation Callcenter um die Perspektive auf die Einbettung der 

Unternehmen in Ketten und Netzwerke der Wertschöpfung zu erweitern. Die 

Analyse der Qualität von Arbeit im Dienstleistungssektor, unter der 

Berücksichtigung der Beziehungen zwischen Unternehmen(-steilen), steht erst 

am Anfang. Daraus und aus weiteren Forschungslücken ergibt sich ein 

Forschungsbedarf, den ich kurz in sechs Punkten skizzieren möchte. 

Im Rahmen weiterer Untersuchungen zum Thema Arbeit- und Beschäftigung, 

mit dem Fokus auf Wertschöpfungsketten im Dienstleistungssektor, sollte 

herausgearbeitet werden, ob und wie weit die Metapher der Kette eventuell in 

anderen Branchen besser anwendbar wäre als im Callcentersektor, oder ob für 

den Dienstleistungsbereich generell davon auszugehen wäre, dass 

Unternehemensbeziehungen eher einem Netzwerk entsprechen. 

Beispielsweise könnte eine Analyse des Bereichs der Post- und 

Paketzustellung interessante Parallelen zu Wertschöpfungsketten aus dem 

Bereich der Fertigung aufzeigen.  

Ziel weiterer Analysen im Dienstleistungssektor könnte sein, die 

Besonderheiten der Machtbeziehungen zwischen Organisationen und deren 

Auswirkungen auf Arbeit und Beschäftigung herzuarbeiten. Attraktiv wären vor 

allem Vergleichsstudien unterschiedlicher Dienstleistungsbranchen anhand 

verschiedener Kriterien wie öffentlicher / privater Sektor, hochqualifizierte / 

niedrigqualifizierte Arbeit, Hochlohnbereich / Niedriglohnbereich. Von 

besonderem Wert wären dabei Studien, die die Prozesshaftigkeit der ständig im 

Wandel befindlichen Strukturen, beispielsweise mithilfe eines 

prozessbegleitenden Forschungsdesigns oder einer follow-up Erhebung, 

abbilden. 

Ein weiteres wichtiges Forschungsfeld ist der Bereich Kooperation und 

Wettbewerb in Unternehmensnetzwerken und -ketten des 
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Dienstleistungssektors. Wie kommt es zur Übernahme von höherwertigen 

Aufgaben durch einzelne AkteurInnen, wie wird mit Konkurrenz umgegangen? 

Diese Fragen stellen sich sowohl auf der Ebene der Organisationen, aber auch 

auf der Ebene der Individuen. Antworten auf Fragen nach den Auswirkungen 

von Restrukturierungen im Dienstleistungssektor auf das Sicherheitsempfinden 

der Beschäftigten und deren Umfeld wären von großem Interesse, denn schon 

Boltanski und Chiapello (2003) beschreiben einen Anstieg von Unsicherheit 

durch die Verschiebung von Arbeit. Einen interessanten Spezialfall könnte 

dabei der öffentliche Sektor bilden. 

Ein weiteres interessantes Untersuchungsfeld, das sich im Anschluss an die 

vorliegende Arbeit auftut, ist der Zusammenhang zwischen der Modularisierung 

von Arbeit, der Standardisierung von Schnittstellen, der Fragmentierung von 

Prozessen und der Kodifizierung von Wissen. Callcenter sind quasi Produkt der 

Modularisierung von Arbeit und von Standardisierung und Fragmentierung von 

Prozessen geprägt. Obwohl Erfahrungswissen weiterhin einen gewissen 

Stellenwert behält, ist die Kodifizierung von Wissen vergleichsweise weit 

fortgeschritten und fördert weitere Modularisierung. Doch wie gestaltet sich 

dieser Zusammenhang in anderen Dienstleistungsbranchen?  

Der Druck, größtmögliche funktionale Flexibilität zu erreichen, macht auch vor 

dem Dienstleistungssektor nicht halt. Im Bereich der Callcenter hat sich gezeigt, 

dass diese in erster Linie versuchen, funktionale Flexibilität durch die 

Standardisierung von Prozessen und eine möglichst große Austauschbarkeit 

der Beschäftigten herzustellen. Aus anderen Dienstleistungsbranchen, zum 

Beispiel dem IT-Sektor, ist jedoch bekannt, dass funktionale Flexibilität durch 

das Outsourcen von Arbeit an hoch spezialisierte ExpertInnen erreicht wird. 

Diese werden kurzfristig einbezogen und müssen nicht langwierig intern 

aufgebaut werden. Die unterschiedlichen Wege, die 

Dienstleistungsunternehmen einschlagen, um funktionale Flexibilität zu 

erreichen, und deren Auswirkungen auf Arbeit und Beschäftigung bilden daher 

weitere interessante Forschungsfelder. 
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Allgemein möchte ich für einen Ausbau der kritischen und 

gesellschaftspolitischen Ansätze in der Forschung plädieren, die Fragen nach 

Macht, Ungleichheit und Gerechtigkeit als Kern der soziologischen Analyse von 

Arbeit wahrnehmen. 
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7.6. Callcenterarbeit gestalten: qualifizierte und angemessene Arbeit ist 
möglich 

 

„So wenig arbeiten wie möglich und so viel Geld verdienen wie möglich.“ 
(ComfortService-Int.3-S.27) 

 

Das hier angeführte Zitat formuliert die Wünsche der Beschäftigten bezüglich 

ihrer Arbeitsbedingungen bewusst überspitzt. Trotz oder gerade wegen der in 

dieser Forschungsarbeit im Detail beschriebenen Herausforderungen für die 

Gestaltung der Arbeit stellt sich die Frage, ob und wie Callcenterarbeit qualitativ 

hochwertig gestaltet werden kann und wo sich Ansatzpunkte aus der 

vorliegenden Arbeit ergeben. Auch wenn Kosten- und Zeitdruck die 

Entscheidungen des Managements prägen, bieten sich aus Sicht der 

Forschung mehrere Bereiche an, in denen die Verbesserung der Qualität der 

Arbeit in Angriff genommen werden kann.  

Eine wesentliche Maßnahme für eine Steigerung der Arbeitsqualität ist die 

Ausweitung der Möglichkeiten zur Selbstbestimmung der Beschäftigten in der 

Arbeit. Maßnahmen, die den AgentInnen eine Mitsprache bei der individuellen 

Arbeitsgestaltung ermöglichen, führen nicht nur zu höherer Arbeitszufriedenheit, 

sondern ersparen auch Kontrollmaßnahmen. 

Ein weiterer zentraler Ansatzpunkt ist das Abgleichen von Anforderungen der 

Arbeit und den Ressourcen und Kompetenzen der AgentInnen. Diese müssen 

zusammenpassen, ansonsten kann Arbeit dauerhaft nicht befriedigend 

ausgeführt werden, weder für ArbeitnehmerInnen noch für die Arbeitgeber. 

Entscheidend für die Qualität von Arbeit ist unter anderem der Zugang zu 

Informationen. In Callcentern gilt es diesbezüglich bereits bei der technischen 

Infrastruktur anzusetzen. Gute Datenbanken, ergonomisch durchdachte 

technische Arbeitsumgebungen und ausfühliche Einschulungen sind von 

zentraler Bedeutung. Das Thema Zugang zu Informationen geht jedoch über 

die technischen Aspekte hinaus. Mindestens im selben Ausmaß sollte in den 
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Wissensaustausch der Beschäftigten untereinander und in deren 

Entscheidungskompetenzen investiert werden.  

Als vierter Punkt sei auf eine naheliegende Möglichkeit im Rahmen der 

Personalführung hingewiesen: die Einhaltung des Arbeitsrechts, beispielsweise 

bei der Wahl der Beschäftigsverhältnisse und der Arbeitszeitgestaltung. 
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ANHANG 

Zusammenfassung 

„Guten Tag hier spricht Ihre Kundenservice! Was kan n ich für Sie tun?“ 

Qualität der Arbeit in Callcentern – interaktives A rbeiten im 

Spannungsfeld der Wertschöpfungskette 

Callcenter werden sowohl in der Forschung als auch in der 

Alltagswahrnehmung oftmals als Beispiel für eine neue, flexible Arbeitswelt 

herangezogen. Die Vorstellung, dass es sich bei der Arbeit in Callcentern um 

eine neue Form der Fließbandarbeit handelt, die jede/r kann und für die es 

keiner besonderen Qualifikationen bedarf, ist weit verbreitet. Mit dem Ziel, einen 

fundierten Einblick in die Qualität der Arbeit in Callcentern zu geben, widmet 

sich die vorliegende Forschungsarbeit in erster Linie der Analyse der 

Arbeitsrealität der Beschäftigten. Dabei wird ein Schwerpunkt auf die 

Einbettung der Callcenter in (unternehmensübergreifende) 

Wertschöpfungsketten gelegt. Dem u. a. von Porter (1991) geprägten Konzept 

der Wertschöpfungskette wird hohes Erklärungspotential für die Ausgestaltung 

der Qualität der Arbeit beigemessen. Es ermöglicht eine Erweiterung der 

Perspektive auf jene Dynamiken, die sich über Unternehmensgrenzen hinweg 

abspielen. Die Analyse, ob und in welchen Bereichen von Qualität der Arbeit 

sich diese Erwartungen bestätigen, ist der zweite Strang der vorliegenden 

Dissertation. 

Das präsentierte qualitative Interviewmaterial entstammt fünf in 

österreichischen Callcentern durchgeführten Unternehmensfallstudien. 

Zusätzlich wurde die Erhebung mit standardisierten Daten einer internationalen 

Befragung unter CallcentermanagerInnen kontextualisiert. Des Weiteren 

wurden kontrastierende internationale Fallstudien anderer AutorInnen zum 

Vergleich herangezogen.  

Ausgehend von bestehenden Modellen zur Arbeits- und Beschäftigungsqualität 

kommt die vorliegende Forschungsarbeit zu dem Schluss, dass sich die 



 

  

Qualität der Arbeit in Callcentern in drei Bereichen manifestiert. Es handelt sich 

(1) dabei um den Handlungsspielraum in der Interaktionsarbeit und daran 

gekoppelte Fragen der Kontrolle und Steuerung, (2) um die 

Beschäftigungsverhältnisse und die Praktiken des flexiblen Personaleinsatzes 

sowie (3) um den Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen der Beschäftigten 

und deren Möglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung.  

Die Perspektive auf die Einbettung der Callcenter in 

unternehmensübergreifende Machtkonstellationen hat für einen Teil der 

behandelten Aspekte von Qualität der Arbeit großes Erklärungspotential. Die 

Arbeit kommt jedoch zu dem Schluss, dass das Bild netzwerkartiger 

Unternehmensbeziehungen die empirische Realität besser beschreibt, als die 

Metapher der (Wertschöpfungs-)Kette. Vier verallgemeinerbare Bereiche, in 

denen die Perspektive auf die unternehmensübergreifenden Beziehungen 

besonderes Erklärungspotential liefert, werden herausgearbeitet: (1) die 

Ausgestaltung von Risiko- und Flexibilitätstransfers zwischen Organisationen, 

(2) der Wandel der Rolle der Arbeitgeber, (3) die Organisation von 

Informationen und der Zugang zu Wissen und (4) die Identifikation der 

Beschäftigten mit dem Unternehmen.  



 

  

Abstract 

„Hello, customer service speaking! How can I help y ou?“ 

Quality of work in call centres – interactive worki ng in strained service 

value chains 

In research as well as in people’s general perception, call centres are often 

used as examples for a new and flexible world of employment. The idea is 

widely spread that call centre work is a new form of assembly-line work, which 

can be conducted by anybody and which does not afford any particular 

qualifications. With the aim to give a profound insight into the quality of work in 

call centres, the present research work concentrates on the analysis of 

employees’ reality of work. An additional focus is laid on the embedding of call 

centres in (cross organisational) value chains. The concept of value chains, 

introduced among others by Porter (1991), is attributed with high explanatory 

potential for the configuration of quality of work. It provides a wider perspective 

on cross-organisational dynamics.  

The presented qualitative interview material originates in five organisational 

case studies conducted in call centres in Austria. Additionally the investigation 

was contextualised with standardised data from an international survey upon 

call centre managers. Moreover international case studies, conducted by other 

authors, were used as contrasting examples. 

Based on already existing models on the quality of work and employment, the 

present research work concludes, that the quality of work in call centres 

manifests itself in three areas: (1) discretion of employees over work and 

questions of control and surveillance, (2) employment relationships and 

practices of flexible staff planning, as well as (3) the approach concerning 

employees’ resources and qualifications and their opportunities for professional 

development. 

The perspective on the embeddedness of call centres in cross-organisational 

power relations has high explanatory potential for some aspects of quality of 

work. But, in the light of call centre analyses, cross-organisational relations 



 

  

should be better described as horizontal networks and less as (value) chains. 

Nevertheless, the perspective on cross-organisational power relations – no 

difference whether they are defined as networks or chains – has the potential to 

explain different manifestations of quality of work. Four generalizable topics are 

emphasised: (1) the configuration of risk- and flexibility- transfer chains between 

organisations, (2) the change of the role of employers, (3) the organisation of 

and the access to knowledge and information, as well as (4) the identification of 

employees with the company. 
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