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1. Vorbemerkung 
 
 
Diese Veröffentlichung schreibt das im März 2001 erstellte und im Internet unter www.ccall.de 
erhältliche „Branchenbild Call Center“ fort (RKW 2001). Unter Beibehaltung der zentralen 
Gliederungspunkte Unternehmen, Organisationsformen, Beschäftigung und Beschäftigten-
strukturen wurden  - ohne den kaum einlösbaren Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben - 
neuere Arbeiten zum Thema gesichtet und ausgewertet, insbesondere mittlerweile veröffent-
lichte (Zwischen-) Ergebnisse aus verschiedenen Forschungsprojekten; dazu gehören auch 
neue Erkenntnisse zu den Arbeitsbedingungen in Call Centern aus dem RKW-Verbundprojekt 
„Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Call Centern“ (RKW 2002) und zwei für das RKW 
erstellte Expertisen zu internationalen Entwicklungen (Becker 2001; Meier 2001). 
Die vom RKW-Projektteam gesichtete Fachliteratur ist im letzten Kapitel aufgeführt. 
 
Da die zentralen Aussagen des im Jahr 2001 veröffentlichten Branchenbilds nach wie vor 
Gültigkeit beanspruchen können, an dieser Stelle aber nicht erneut dargestellt werden sollen, 
empfiehlt es sich, beide Arbeiten im Zusammenhang zu lesen. 
 
An der Fortschreibung des „Branchenbilds Call Center“ beteiligt waren Dr. Klaus Dieckhoff 
(Projektleitung), Dipl.-Soz. Ingra Freigang-Bauer und Dipl.-Soz. Wolfgang Schröter. 
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2. Einleitung 
 
 
Call Center-Arbeit 
 
Im Berichtszeitraum (Beginn 2001 – 31.05.2002) sind der Bereich der Call Center-Arbeit bzw. 
des Customer Relationship Management im Rahmen von nationalen und internationalen 
Projekten intensiv bearbeitet worden. 
Das allgemeine Interesse an der Thematik beruht sicherlich auf folgenden Einschätzungen und 
Fragestellungen: 
 
 
- Call Center sind ein Arbeitsmarkt, der an Bedeutung stark zunehmen wird. Ist diese Ent-

wicklung Ausdruck einer problematischen Deregulierung, z. B. Flucht aus Tarifverträgen? 

- Der neue Dienstleistungsbereich Call Center stellt den ‚Idealtypus‘ eines schnell verlau-
fenden Rationalisierungsprozesses im Segment von Vertriebs- und Verwaltungstätigkeiten 
dar. Verändert die Entwicklung dieser neuen Schnittstelle zwischen Kunden und Unter-
nehmen auch die anderen Unternehmensbereiche und Ablaufprozesse? 

- Call Center-Arbeit stellt besondere Anforderungen an die Beschäftigten (z. B. hinsichtlich 
von Schlüsselqualifikationen und der psychischen Belastbarkeit). Stellt Call Center-Arbeit 
ein eigenständiges Berufsbild dar mit einem eigenen Ausbildungsprofil? 

- Erfordert das Management von Call Centern innovative organisatorische Konzepte – 
sowohl in der Aufbau- wie in der Ablauforganisation? Welche Auswirkung hat der Einsatz 
der Call Center spezifischen Technologie auf die Arbeitsorganisation und die Arbeitsbe-
dingungen? 

- Call Center-Arbeit ist wissensbasiert. Wie wird das Wissensmanagement in Call Centern 
gestaltet? 

 
 
Die Fülle und Brisanz dieser Fragestellungen haben den Ansatzpunkt für etliche wichtige 
Forschungs- und Umsetzungsprojekte geliefert. Wir weisen im folgenden auf ausgewählte 
geförderte Projekte (Bundesebene) hin; von vielen Bundesländern wurden regionale Call 
Center-Projekte gefördert, zumeist mit wirtschafts- und standortpolitischen Fragestellungen.  
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Wichtige Forschungsprojekte 2000/2001 
 
Das BMBF hat in seinem Forschungsverbund im Rahmen der Initiative „Dienstleistungen für 
das 21. Jahrhundert“ folgende Projekte gefördert: 
 
CIC: „Branchen- und länderübergreifendes Benchmarking in kundenorientierten 

Customer Interaction Centern“ 
 
Frequenz: „Personalmanagement – Call Center und Handel“ 
 
Gecco:  „Gestaltungskriterien einer hohen Servicequalität in Call Centern“ 
 
INCCA: „Professioneller Service in innovativen Call Center-Organisationen – Vom Call 

Center zum Customer Care Center“ 
 
 
Alle der hier genannten Projekte haben Forschungsberichte vorgelegt und ihre Ergebnisse in 
verschiedenen Publikationen veröffentlicht. Zusammenfassungen der Ergebnisse sind unter 
den o. g. Projektbezeichnungen im Internet dargestellt. Ein für dieses Branchenbild erstellter 
Beitrag von Roland Meier (Meier 2001) auf der Basis der INCCA-Projekte stellt fest, dass Call 
Center in den USA keinen technologischen Vorsprung vor den deutschen Call Centern haben. 
Auch hinsichtlich der Gestaltung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen konnte 
die Projektgruppe INCCA keine Weiterentwicklung der beobachteten amerikanischen Call 
Center gegenüber der deutschen Untersuchungsgruppe feststellen. 
Ein auch für den Arbeits- und Gesundheitsschutz sehr interessantes Projektergebnis ist die von 
den Forschungsgruppen Frequenz, Gecco und Incca vorgenommene Typologisierung von Call 
Centern. Diese Typologisierung scheint hilfreich dabei, betriebliche Ausgangslagen zu 
beschreiben und betriebsspezifische Lösungsansätze möglichst praxisgerecht zu transferieren 
(vgl. hierzu auch Seite 11). 
 
Im Frühjahr 2002 wurde das DFG-Projekt „Organisationelle Grenzstellen zwischen Neotaylo-
rismus und Kundenorientierung“ (Universität Duisburg) abgeschlossen. In diesem soziologi-
schen Forschungsprojekt wurden etliche der o. a. Fragestellungen analysiert. Eine wichtige 
Einschätzung der Duisburger Studiengruppe liegt u. E. darin, dass „die neotayloristische 
Rationalisierung in Call Centern auf Grenzen stößt und unvermeidlich inkonsequent betrieben 
wird“ (Holtgrewe, Kerst 2001a). Denn Arbeit im Call Center ist nicht nur reines Routinehandeln, 
es geht um den Spagat zwischen Standardisierung und Einfühlung zwischen schneller 
Gesprächsabwicklung und kompetenter Problemlösung. Insofern unterliegen die Beschäftigten 
dilemmatischen Gesprächsanforderungen. 
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Entwicklung betrieblicher Interessenvertretungen 
 
Das wachsende Interesse an dem Dienstleistungssegment Call Center spiegelt sich auch in 
zahlreichen Aktivitäten von Gewerkschaften und Arbeitnehmervertretungen wider. So fand eine 
bundesweite Fachtagung der Arbeitnehmerkammer Bremen für Betriebs- und Personalräte wie 
für Führungskräfte aus Call Centern (März 2001) regen Zulauf (Arbeitnehmerkammer Bremen 
2001a). Verschiedene Handlungshilfen für Betriebsräte in Call Centern wurden im 
Berichtszeitraum erarbeitet. Fragen der Entlohnung, der Leistungsmessung und der Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen haben für Gewerkschaften z. Z. höchste Priorität. Der Abschluss eines 
spezifischen Tarifvertrages von ver.di mit dem Lufthansa Call Center GTS zum 1. April 2002 ist 
ein erster Schritt zur Regulierung der Arbeitsverhältnisse durch die Sozialpartner (Informationen 
zum Pilottarifvertrag: www.verdi.de). Einschränkend ist allerdings zu bemerken, dass im 
externen Agenturbereich nur wenige Arbeitgeber in einem Arbeitgeberverband organisiert sind. 
Betriebliche Interessenvertretungen oder die Mitgliedschaft in Gewerkschaften sind 
insbesondere in kleineren Agenturbetrieben selten. Call Center spezifische Tarifverträge 
werden deshalb voraussichtlich zunächst in Inhouse-Call Centern oder größeren externen 
„Agenturen“ bedeutsam werden. Die Entwicklung betrieblicher Interessenvertretungen verläuft 
z. T. äußerst konfliktreich zwischen den Parteien; insofern ist praktizierte Sozialpartnerschaft 
also noch nicht ‚normal‘. 
Um die Arbeitnehmerperspektive politisch und inhaltlich zu fundieren, führt der Bundesvorstand 
von ver.di z. Z. gemeinsam mit der Arbeitnehmerkammer Bremen ein vom BMBF gefördertes 
Projekt zur „sozialen Gestaltung der Arbeit in Call Centern“ (SoCa), durch. Erste Ergebnisse 
werden Ende 2002 erwartet. 
 
 
Professionalisierungsentwicklung 
 
Neben den öffentlich geförderten Forschungs- und Entwicklungsprojekten hat sich im Call 
Center-Bereich ein vielfältiges und nahezu unübersichtliches System von regionalen Netzwer-
ken und Benchmarkprojekten herauskristallisiert. Auch die verschiedenen Call Center- spezifi-
schen Publikationsreihen (Teletalk, Call Center-Profi etc.) wie auch die Spezialisierung von 
Systemlieferanten für Call Center (Technologie, Software) zeigen an, dass Call Center sich zu 
einem eigenständigen Dienstleistungsbereich ausdifferenzieren. Für eine „Professionalisierung“ 
des Call Center-Bereichs spricht auch, dass in einigen Call Centern in letzter Zeit behinderte 
Mitarbeiter eingestellt wurden und die Personalentwicklung nach Ansicht von Frau Jahnke 
(CCA NRW) systematischer als früher betrieben wird. In diesem Sinne trägt die Diskussion über 
ein Qualifikations- und Ausbildungsprofil ‚Call Center-Agent‘ zu einer Anerkennung von Call 
Centern als „ordentliche“ Unternehmen mit gutem Image bei. 
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Standortverlagerung ins Ausland 
 
Bei der Sichtung der Literatur für das Branchenbild fanden wir keine Anhaltspunkte dafür, dass 
deutsche Call Center ihre Arbeitsplätze in bedeutsamen Ausmaß in das europäische Ausland 
verlagern. Wenn der deutsche Sprachraum erreicht werden soll, ist der Call Center Einsatz von 
Irland oder den Niederlanden aus nicht kostengünstiger - deutschsprachiger Arbeitskräfte 
müssen im Ausland auch entsprechend gut bezahlt werden. Es ist jetzt noch nicht abzusehen, 
ob z. B. im Zuge der EU-Osterweiterung in Osteuropa ‚Filialbetriebe‘ von Versandhäusern oder 
externe Agenturen eingerichtet werden. Diese Filialisten werden voraussichtlich mit einhei-
mischen Muttersprachlern besetzt werden. 
 
 
Internationale Entwicklung 
 
Ein Vergleich der Arbeitsbedingungen und eine Einschätzung der deutschen Call Center hin-
sichtlich ihrer Wettbewerbsfähigkeit ist nur mit einer fundierten transnationalen Analyse möglich. 
Ein vom Institut für Handelsforschung in Köln gestartetes europäisches Benchmarkprojekt, das 
verschiedene Indikatoren der Call Center vergleichen sollte, konnte leider aufgrund der 
geringen Rücklaufzahlen nicht ausgewertet werden (telefonische Mitteilung Frau Büchel, IfH). 
 
Im Projekt TOSCA (www.it.fmi.uni-sofia.bg/TOSCA; Stand: April 2002), das von der Europäi-
schen Kommission gefördert wurde, wurden 531 europäische Call Center befragt (allerdings 
nicht repräsentativ und systematisch). Auch im gesamteuropäischen Kontext ist die Call Center-
Belegschaft überwiegend weiblich und jung. Allerdings handelt es sich durchschnittlich nicht um 
prekäre Arbeitsverhältnisse, gemessen an dem Teil befristeter Arbeitsverträge oder 
Teilzeitarbeit. 
 
Das TOSCA-Projekt berichtet über teilweise problematische Arbeitsbedingungen der Call 
Center. Ein Ländervergleich ist zur Zeit noch nicht durchgeführt. 
 
Die Studienleiter von TOSCA sehen keine Entwicklungstendenz in Richtung großer paneuro-
päischer Call Center (z. B. Irland). Da der schriftliche Kundenkontakt in hochentwickelten Call 
Centern immer wichtiger wird, ist es schwierig, ausreichend qualifiziertes Call Center-Personal 
für mehrlinguale und schriftgebundene Projektmitarbeit zu gewinnen. (Schriftliche Aus-
drucksfähigkeit ist schwieriger zu erwerben als die verbale am Telefon.) 
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Die vorliegenden Forschungsberichte können dazu beitragen, das in der Öffentlichkeit häufig 
vorhandene ‚dirty image‘ der Call Center-Arbeit zu korrigieren und den von Call Centern aus-
gehenden Innovationsimpuls auch für andere Beschäftigungsbereiche wie z. B. Handel, 
Verwaltung und Dienstleistung - auf nunmehr fundierter Basis - zu diskutieren. Gleichzeitig 
machen die vorliegenden Berichte sehr deutlich, dass die Gestaltung der Arbeitsorganisation, 
der Arbeitsbedingungen und die Qualifizierung von Mitarbeitern unbedingt notwendig ist, um 
diese „Branche“ und ihre Arbeitsplätze nachhaltig zu sichern. 
 
 
 
3. Entwicklung von Unternehmen und Beschäftigung 
 
Was die Anzahl der in Deutschland tätigen Call Center und ihrer Beschäftigten betrifft, hatten 
wir in der ersten Fassung des Branchenbilds (März 2001) von "Unsicherheiten" und "Band-
breiten" der in der Fachliteratur kursierenden Zahlen gesprochen. Dieser Befund gilt nach wie 
vor, und zwar weniger für die Anzahl der Call Center als vielmehr für das aktuelle Beschäfti-
gungsvolumen. 
 
Die Call Center Akademie NRW geht von derzeit etwa 2.500 Call Centern aus, für 2003 
"werden über 3.600 Call Center prognostiziert." (Call Center-Akademie NRW 2002). Die 
Benchmark-Studie 2001 spricht von 3.200 Call Centern (Benchmark-Studie 2002). 
 
Brose, Holtgrewe & Kerst (2002, 2) schätzen - unter Rückgriff auf andere Studien - die Zahl der 
Call Center auf ca. 3.000, "in denen mehr als 200.000 Menschen beschäftigt sein dürften. 
Dieser Bereich ist seit Mitte der 90er Jahre stark gewachsen, inzwischen scheint jedoch eine 
Phase der Konsolidierung einzusetzen." 
 
Nach Angaben des Bundeswirtschaftsministeriums (Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie 2001, 6; der Text wurde im November 2001 veröffentlicht) gibt es in Deutschland 
"zur Zeit etwa 2.500 bis 3.000 Call Center, Communication Center, Customer Care Center, 
Kundenkontaktzentren und Beschwerdestellen. Immerhin 180.000 Menschen arbeiten in 
diesem Bereich. Das ist, gemessen an anderen Branchen, nicht viel, für eine vergleichbar junge 
Dienstleistung aber schon recht beachtlich." 
 
Die hohe Entwicklungsdynamik wird u.a. von einer Untersuchung des Call Center-Markts 
Hamburg bestätigt (Erhebungszeitraum: Ende Juni bis Anfang November 2000). Danach war in 
den letzten Jahren ein sehr dynamisches Wachstum zu beobachten. Fast die Hälfte der 
Hamburger Call Center wurde innerhalb der letzten drei Jahre eingerichtet. "Im Kern ist die Call 
Center-Entwicklung am Standort Hamburg den 90er Jahren zuzuschreiben: 86 % der befragten 
Call Center wurden seit dem Jahr 1990 eingerichtet. Die Anfänge der Call Center-Entwicklung 
am Standort Hamburg sind jedoch wesentlich früher zu datieren: Rund ein Sechstel (14 %) der 
Call Center sind bereits vor den 90er Jahren gegründet worden.  
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Am Call Center-Standort Hamburg geht somit eine langjährige Erfahrung in diesem 
Geschäftsbereich mit einer insbesondere für die letzten Jahre zu beobachtenden beachtlichen 
Entwicklungsdynamik einher." (Lüde, Nerlich & Körs 2002, 7) Die Hamburger Studie geht von 
241 in der "Metropolregion Hamburg" ansässigen Call Centern aus, davon befinden sich 221 
innerhalb der Stadtgrenzen Hamburgs (untersucht wurden 203 Call Center). Es werden hier 
über 12.000 Call Center-Beschäftigte genannt, davon rund 10.000 Call Center-Agenten. 72 % 
der befragten Call Center planen weiterhin einen Ausbau des Personals. Die Untersuchung 
kommt auf Basis der Unternehmensangaben auf eine geplante Wachstumsrate von 23 %; im 
Durchschnitt beabsichtigen die Call Center einen Personalzuwachs von 18 Mitarbeitern (Lüde, 
Nerlich & Körs 2002, 6). 
 
Eine weitere Information der Hamburger Studie betrifft die Mitarbeiterzahl der einzelnen Call 
Center: "Durchschnittlich sind in den befragten Hamburger Call Centern rund 55 Beschäftigte 
tätig. Dominiert wird der Call Center-Markt zu 45 % von Call Centern mit einer mittleren Größe 
von 11 bis 50 Beschäftigten; kleinere Call Center machen einen Anteil von 29 % aus und 
größere sind mit einem Anteil von 26 % vertreten." (Lüde, Nerlich & Körs 2002, 6) 
 
Für Sachsen wird in einer neueren Expertise ein starkes Wachstum in den Jahren 1999 bis 
2001 genannt: "Die Zahl der Call Center stieg von 62 auf 103 mit mehr als 5.000 Beschäftig-
ten." (Hübner 2002, 3) Zugleich wird aus einer Befragung von 10 sächsischen Call Centern 
deutlich, dass die Marktentwicklung zwischen 1999 und 2001 als "Negativtrend" bewertet wird, 
vor allem von den externen Dienstleistern. Trotz eines schlechten Geschäftsjahres 2001 habe 
sich der Personalstand insgesamt erhöht (Hübner 2002, 26 ). Die zukünftigen Aussichten 
werden eher positiv eingeschätzt (Hübner 2002, 19). Preiskämpfe und Verdrängungswettbe-
werb gelten als Ursache der schwierigen Marktsituation (Hübner 2002, 21). 
 
Über die Auswirkungen des seit der zweiten Jahreshälfte 2001 zu beobachtenden wirtschaftli-
chen Rückgangs auf die Situation der Call Center sind keine fundierten Untersuchungen 
bekannt. Folgt man den (mündlichen) Einschätzungen aus dem RKW-Expertenkreis 
"Branchenbild Call Center" (siehe RKW 2001), ist davon auszugehen, dass die Krise der  
sog. New Economy und der mit dem Datum 11. September verbundene Rückgang der Wirt-
schaftstätigkeit nicht ohne Einfluss auf eine Branche geblieben ist, die  - wie auch kommerzielle 
Rundfunk- und Fernsehsender -  von Werbe- und Marketingausgaben stark abhängig ist. 
Auftraggebende Unternehmen werden in ökonomisch schwieriger Situation dazu neigen, 
Fremdaufträge an externe Call Center zurückzufahren, um eine Auslastung des eigenen 
Personals zu verbessern bzw. um Entlassungen zu vermeiden. Vor allem die Abhängigkeit von 
wenigen Großkunden kann bei Entzug oder Nichterneuerung  von Aufträgen zu Arbeitsplatz-
verlusten oder auch zu Insolvenzen von Call Centern führen. Ursächlich für die wirtschaftlichen 
Probleme ist offensichtlich auch der Preisverfall für Call Center-Dienstleistungen - insbesondere 
dann, wenn die Preise nach der Anzahl der Calls kalkuliert und mit dem Auftraggeber vereinbart 
werden (vgl. die zusammenfassende Darstellung in RKW 2002, 15).  
 
Call Center-Experten auf regionaler Ebene (mündliche Mitteilungen: Frau Dr. Baumeister für 
den Call Center-Bereich Bremen, Frau Jahnke Call Center Akademie NRW) sehen in der 
aktuellen Branchenentwicklung eine Konsolidierungsphase. Call Center, die - z. B. nach dem 
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Wegfall von Wirtschaftsfördermitteln – nicht mehr wettbewerbsfähig sind müssen schließen, 
während bei internen Call Centern oder in einigen Agentursegmenten Wirtschaftswachstum 
beobachtet werden kann. Frau Jahnke erwartet für NRW allerdings keine Neuansiedlungen 
mehr, sondern den Ausbau bestehender Unternehmen. Mittelfristig sieht sie für externe Call 
Center Wachstumsmöglichkeiten durch neue Kunden, vor allem aus dem Kundenbereich klein- 
und mittelständische Unternehmen. 
 
In einer Untersuchung im Auftrag der CCA NRW (Jahnke, Spielhagen 2001) wird der starke 
externe Anpassungsdruck wie folgt skizziert: 
 

- hoher Innovationsbedarf für Hard- und Software, inkl. Rationalisierungsinvestitionen, 
- höhere Serviceansprüche der Kunden bei steigender Preisstabilität 

 
können zu einer Marktbereinigung führen, bei der zahlreiche kleine Call Center zu Gunsten 
großer kapitalkräftiger Anbieter verschwinden. 
 
Der für die jüngste Vergangenheit geltende Befund einer kontinuierlichen Aufwärtsentwicklung 
der "Branche" (zur Verwendung des Branchenbegriffs vgl. Gundtoft & Holtgrewe 2000; Hübner 
2002, 1; RKW 2001, 7) ist demnach zu korrigieren: Die bisherige Expansionsrate lässt sich 
nicht einfach in die Zukunft verlängern, es wird aber weiterhin mit einer insgesamt positiven, 
aber weniger dynamischen Entwicklung gerechnet. 
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4. Organisationsformen 
 
 
Call Center-Typen 
 
Üblicherweise wird die Organisationsform eines Call Centers nach den Kriterien "Selbständig-
keit" (interne und externe Call Center) und "Kommunikationsrichtung" (inbound und outbound) 
beschrieben (vgl. etwa Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 2001, 9ff.). Diese 
Beschreibungskategorien und ihre Ausprägungen lassen, wenn Mischformen einbezogen 
werden, 3 x 3 Einordnungsmöglichkeiten zu. Sie erweisen sich bei detaillierter Analyse jedoch 
als ziemlich unscharf (zur Begründung vgl. RKW 2001, 15). Die Unterscheidung von internen 
und externen Call Centern bleibt jedoch, wie im Folgenden mehrfach zu erkennen, ein 
Anknüpfungspunkt für differenzierende Beschreibungen der Call Center-Landschaft. 
 
 

 
Unabhängigkeit     Kommunikationsrichtung 
   Inbound   Outbound   Mischform 
 
 
Intern      Typ 1  Typ 2  Typ 3 
 
 
Extern     Typ 4  Typ 5  Typ 6 
 
 
Mischform     Typ 7  Typ 8  Typ 9 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ausgehend von der Heterogenität der Call Center-Strukturen sind Versuche gemacht worden, 
aussagekräftigere Typologien zu erstellen. Im Hinblick auf die methodische Sorgfalt und den 
angestrebten Anwendungsbezug ist die im Rahmen von drei BMBF-geförderten Forschungs-
verbünden erstellte "AKL-Typologie" von besonderem Interesse (Brasse u.a. [o.J.], 26 ff.). 
Dabei wurden die Ergebnisse einer Clusteranalyse zu folgenden Call Center-Typen (Grund-
typen) verdichtet: 
 

"Typ A ist ein Call Center, das hochqualifizierte Agenten beschäftigt und wenige Anrufe 
abwickelt. 
Typ K ist ein Call Center, das standardisierte Kommunikationsinhalte hat und viele Kunden 
bedient. 
Typ L ist ein Call Center, das ein breites Leistungsspektrum bietet und leistungsstarke 
Technik einsetzt." (Brasse u.a.[o.J.], 26; Einzelheiten: 27-30) 

 
Die Autoren fügen mit hinzu, dass die von ihnen entwickelte Typologie erst dann einen prakti-
schen Nutzen für die große Mehrheit der Call Center bringen könne, "wenn jeder Call Center-
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Betreiber seinen Dienstleistungsbetrieb einem der drei Typen zuordnen kann" (Brasse u.a. 
[o.J.], 31). Hierzu wurde ein Fragebogen "zur Schnelleinordnung in die AKL-Typologie" ent-
wickelt, der Managern und Mitarbeitern von Call Centern die rasche Zuordnung ihres eigenen 
Call Centers zu einem der drei Grundtypen ermöglichen soll. Damit soll die Übertragung von 
Forschungsergebnissen und Umsetzungsempfehlungen in die Call Center-Praxis erleichtert 
werden (Brasse u.a. [o.J.], 38). 
 
In einer explorativen Studien zum Call Center-Geschehen in Irland sieht Becker (2001, 16 ff.) 
eine Polarisierung von Call Centern voraus - auf der einen Seite Call Center, in denen einfache 
Produkte verkauft werden, andererseits Call Center, die es mit komplexen Produkten (z.B. 
Software) zu tun haben. Das "simple product"-Muster ist mit der Tendenz zum Outsourcing, 
zum Cost Center, zum Einsatz gering qualifizierter Agenten, zum Verkauf von Produkten/ 
Dienstleistungen und zum (Arbeitskräfte einsparenden) Technikeinsatz verbunden, während im 
"complex product"-Muster die organisatorische Nähe bzw. Einbindung in das Kernunternehmen, 
die wertschöpfenden Aktivitäten, Profit Center-Orientierung, die Pflege des Kundenkontakts, die 
Qualifikation und Qualifizierung der Mitarbeiter Vorrang haben. Der Studie zu Folge stehen Call 
Center (nicht nur in Irland) zunehmend vor der prinzipiellen Entscheidung für eine "low road"- 
oder "high road"-Strategie. 
Sollte sich der in Ansätzen zu beobachtende Polarisierungstrend durchsetzen, "it would point to 
different management appoaches, different qualities of work, different career paths, different 
skill profiles, and different work opportunities. It also would call for a policy appoach that takes 
this development into account and pro-actively deals with it. In the 'competition of locations', 
recognizing this trend early and taking a pro-active approach might well become a competitive 
advantage." (Becker 2001, 19) 
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Aufbau- und Ablauforganisation 
 
Zur Aufbau- und Ablauforganisation in Call Centern bietet der vom Bundeswirtschafts-
ministerium herausgegebene Leitfaden einen kurzen Überblick (Bundesministerium für Wirt-
schaft und Technologie 2001, 14 f.) über die bekannten Strukturen: Die "Hierarchie" im Call 
Center verläuft über die Positionen Call Center-Manager, Projektleiter, Supervisor oder 
Gruppen- bzw. Teamleiter und Agent. "Diese hierarchische Gliederung hat sich in der Praxis 
bewährt. Unterschiedliche Kompetenzen sind in definierten Leitungsfunktionen verankert. Damit 
teilt sich die Arbeit im Call Center in zwei große Bereiche: 
 
• Agents, die intensiv und direkt im Kontaktmanagement arbeiten, also telefonieren, e-Mails 

beantworten, Faxe bearbeiten oder auch per Internet mit dem Kunden kommunizieren. 

• Supervisor und leitende Mitarbeiter/-innen, die motivieren, administrieren, supervisieren, 
auswerten und abstimmen sowie neues Personal rekrutieren, trainieren und die Agents 
kontinuierlich weiterqualifizieren." (Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 2001, 
14) 

 
Für die Ablauforganisation wird "die grundsätzliche Einordnung in Center, die vorwiegend 
ankommende (inbound) oder ausgehende (outbound) Anrufe verarbeiten," als zentrales 
Kriterium genannt (Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 2001, 15). 
 
Eine Durchsicht der Call Center-Fachzeitschriften und Internetadressen belegt, dass die 
Entwicklung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsprozesse ein zentrales Thema vieler 
bestehender Call Center ist. Es scheint so, als ob viele der in den letzten Jahren gegründeten 
Call Center nun an ihren Organisationsstrukturen und Abläufen „feilen“, zum einen um die 
kritisierten Mängel zu beseitigen (mangelhafte Erreichbarkeit, Frontoffice – Backoffice -
Probleme etc.), zum anderen, um alle Rationalisierungspotentiale auszuschöpfen. 
 
 
 
Virtuelle Call Center 
 
Als weitere organisatorische Kategorie nennt der Leitfaden des Bundeswirtschaftministeriums 
"virtuelle Call Center", d.h. Center, die "räumlich getrennt liegende Agent- und Call Center-
Kapazitäten durch intelligente Verknüpfungsmechanismen" bündeln und sich "im Grad der 
räumlichen Verteilung der Agents, in der Steuerungsinstanz und im Verteilungsmedium" unter-
scheiden: "So gibt es einerseits virtuelle Inhouse-Call Center, die Sachbearbeiterplätze zu einer 
Telefonorganisation zusammenfassen; andererseits lassen sich virtuelle Call Center auch als 
Zusammenfassung von Heimarbeitsplätzen (Telearbeit) organisieren." (Bundesministerium für 
Wirtschaft und Technologie 2001, 15) 
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5. Beschäftigungsverhältnisse, Beschäftigungsbedingungen 

und Personalstrukturen 
 
 
Die bereits genannte Hamburger Studie stellt fest, dass die Call Center-Agenten "größtenteils 
festangestellt sind und sich zu zwei Dritteln aus Frauen rekrutieren." (Lüde, Nerlich & Körs 
2002, 6) Teilzeitbeschäftigung sei für Agents sowohl in externen als auch in internen Call 
Centern von hoher Bedeutung, allerdings gelte, "dass ein hoher Anteil von Beschäftigten in 
externen Call Centern weniger als 30 Stunden pro Woche arbeitet; bei den internen Call 
Centern ist dieser Anteil kleiner."  In externen Call Centern gebe es häufiger freie Mitarbeit bzw. 
selbständige Tätigkeiten, außerdem seien hier die durchschnittlichen Nettoverdienste geringer 
und erfolgsabhängige Einkommensbestandteile häufiger (Lüde, Nerlich & Körs 2002, 9). 
 
Auf der Basis einer kleinen, nicht-repräsentativen Befragung sächsischer Call Center gibt 
Hübner (2002, 23) den Frauenanteil bei Call Center-Agenten mit über 80 % an, bei Führungs-
kräften mit 30 %; der Anteil geringfügig Beschäftigter sei vergleichsweise niedrig (Hübner 2002, 
27). 
 
Rekrutierungsprobleme, über die in der Call Center-Szene zuweilen geklagt wird, sind  - sofern 
sie tatsächlich auftreten -  arbeitsmarkt- und qualifikationsbedingt. Von Call Center-Agenten 
erwartet werden vor allem "soft skills", während "fachliche Kompetenzen und auch Fremd-
sprachenkenntnisse (noch) von eher untergeordneter Bedeutung sind" (Lüde, Nerlich & Körs 
2002, 6). Die Entwicklung der Qualifikationsanforderungen an das Personal von Call Centern 
hängt offensichtlich weitgehend davon ab, in welche Richtung sich Call Center künftig bewegen 
werden. 
 
Nach Expertensicht (vgl. Jahnke, Spielhagen 2001, 55 ff) wird der Outbound-Bereich in näherer 
Zukunft besonders dynamisch wachsen. 
Verkaufsaktivitäten werden gemäß dieser Studie wahrscheinlich zunehmen; dies ist aber auch 
davon abhängig, wie sich die rechtlichen Rahmenbedingungen in Deutschland verändern. In 
dieser Studie wird die These aufgestellt, dass Outbound-Tätigkeiten das Arbeitsprofil des 
Agenten stärker bestimmen werden und deshalb ein wachsender Bedarf an Weiterbildung für 
dieses Segment benötigt wird. 
 
In Gesprächen, die in den vergangenen Monaten aus Anlass von Fachkonferenzen mit 
Branchenexperten geführt worden sind, wird deutlich, dass die Befunde unserer ersten Studie 
(RKW 2001, 22-30) zu den Beschäftigungsverhältnissen, Alters- und Geschlechtsverteilungen 
sowie Qualifikationsstrukturen und -anforderungen sich nur leicht verändert haben. Dabei fallen 
zwei Veränderungstendenzen auf: Offensichtlich nimmt der Anteil geringfügig beschäftigter Call 
Center-Mitarbeiter ab, und es wird ein langsam zunehmender Anteil männlicher Beschäftigter 
verzeichnet. Neuere empirische Untersuchungen zu diesem Thema liegen uns allerdings nicht 
vor. 
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Die Auswertung von Beiträgen aus der Fachliteratur sowie von Expertenmeinungen zeigt, dass 
über den Schritt von der "low road"- zur "high road"-Strategie (im Hinblick auf die mit der Leis-
tungsqualität eines Call Centers verknüpfte Gestaltung der Beschäftigungsformen und -bedin-
gungen) durchaus nachgedacht wird, dass die Umsetzung aber nicht flächendeckend und 
konsequent erfolgt (vgl. die teils programmatischen, teils mahnenden Anmerkungen von Jahnke 
& Rabbe 2001, 42 f.). 
 
 
6. Arbeitsbedingungen 
 
Arbeitsbedingungen und Arbeitsbelastungen in Call Centern 
 
Im Rahmen des Call Center-Projektes CCall wurden die Arbeitsbedingungen in verschiedenen 
Teilprojekten untersucht. Da nach Abschluss des CCall-Projektes eine breite Palette von 
Veröffentlichungen zu diesem Themenbereich erscheinen wird, sollen hier nur die wichtigsten 
Ergebnisse des RKW-Teilprojektes dargestellt werden. Im Rahmen einer verbundinternen 
Analyse der Auswertungsergebnisse der Projektmodule "Arbeitsmedizin", "Arbeitspsychologie", 
"Arbeitsorganisation und Arbeits- und Gesundheitsschutz" wurden folgende Problemfelder als 
besonders relevant und veränderungsbedürftig angesehen (an dieser Bewertung nahmen auch 
Führungskräfte der Call Center teil): 
 
 
Die 10 Hauptproblemfelder: 
 
1. Call Center-Arbeitsplätze sind bewegungseingeschränkt. Durch das Headset und die 

kontinuierliche Arbeit am Bildschirmarbeitsplatz sind die Agenten in ihrer Bewegungs-
freiheit behindert. 

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

3. Die Arbeitsorganisation ist nicht ausgereift.  
Durch mangelhaften Informationsfluss und unzureichendes, nicht aktuelles Wissen fühlen 
sich die Agenten stark belastet, da sie den Kunden keine befriedigende Information geben 
können. 

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

5. Die betriebliche Arbeitsschutzorganisation ist teilweise nicht vorhanden bzw. steht erst 
im Aufbau. 
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6. Der Lärmpegel ist an vielen Arbeitsplätzen zu hoch. Trotz schallisolierender Trennwände 
zwischen den Arbeitsplätzen kann teilweise ein sehr hoher Lärmpegel entstehen, der trotz 
Headset zu Konzentrationsproblemen während der Kundengespräche führen kann. 

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

8. Die Handlungsspielräume der Call Center Tätigkeiten sind häufig sehr gering. 

9. Hohe Fluktuationsziffern, Schwierigkeiten bei Personalrekrutierung und Mitarbeiter-
bindung. 

10. Führungsaufbau und Personalentwicklung sind in einigen Call Centern im ‚Umbruch‘, 
in anderen bestehen Unklarheiten über die Ausgestaltung von ‚Führungsrollen‘. Viele 
Teamleiter sind sich unsicher über ihre Führungsaufgabe und über ihre Führungsvoll-
machten. Sie sind i. d. R. nicht ausreichend für ihre Führungsposition ausgebildet. 

 
 
Ausgewählte Ergebnisse 
 
Einige der oben genannten Punkte werden im folgenden präzisiert: 
 
• Die beobachteten Arbeitsaufgaben, Anforderungs- und Handlungsspielräume variieren 

zwischen den Call Centern erheblich (in der Rangfolge vom einfachen Bestelldienst bis zur 
Beratung bei Störungen in technischen Systemen). 

• Je stärker standardisiert die Arbeitsaufgabe ist, desto geringer ist im allgemeinen der 
Handlungsspielraum. 

• Zur Zeit lässt sich folgende Rationalisierungstendenz beobachten: 
Auf der einen Seite werden ganz gezielt Routineaufgaben und Aufgaben mit einer hohen 
Standardisierung in Call Center verlagert; auf der anderen Seite führt die verstärkte 
Internetznutzung sowohl von Privat- als auch von Geschäftskunden dazu, dass einfache 
Auskunftsleistungen (oder Bestellungen) über diese "neuen" Informationskanäle erfolgen. 
Call Center-Agenten halten den Kundenkontakt vermehrt über diese "Kanäle" und nicht 
mehr ausschließlich über das Telefon. Es lässt sich ebenfalls erkennen, dass viele Call 
Center (sowohl Agentur- wie Inhousebetriebe) über Geschäftsfelderweiterungen zusätzliche 
Aufgaben in Call Center integrieren (z. B. Verkaufsleistungen oder Versand von 
Broschüren). 
 
Diese Entwicklungen bieten die Chance, die Handlungsspielräume von Agenten und die 
Komplexität der Arbeitsinhalte zu erweitern. Zum aktuellen Zeitpunkt lässt sich noch nicht 
prognostizieren, in welchem Umfang sich die skizzierten technologischen Entwicklungen 
und neuen geschäftspolitischen Strategien zur umfassenden Kundenbetreuung auf die 
Qualität der Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen auswirken. 
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• Im Allgemeinen ist die Qualität des betrieblichen Arbeitsschutzes bei Inhouse-Call Centern 
besser als in Agenturbetrieben. In internen Call Centern wird der Arbeitsschutz häufig von 
zentraler Stelle initiiert, die für das Gesamtunternehmen verantwortlich ist sowie über 
Fachpersonal und langjährige Erfahrungen im Arbeitsschutz verfügt. Bei Call Center-
Agenturen handelt es sich meist um junge Unternehmen, deren Hauptaugenmerk die 
Etablierung auf dem Markt ist.  
 
In der RKW-Studie waren die ergonomischen Arbeitsbedingungen in internen Call Centern 
besser als im durchschnittlichen Agenturbetrieb (dies ist zum Teil auf die Aufmerksamkeit 
der betrieblichen Arbeitsschutzakteure zurückzuführen wie auch auf die stärkere Präsenz 
von Betriebs- und Personalräten in Inhouse-Call Centern). 
 

• Neben den psychischen Belastungen der Call Center-Mitarbeiter, die sich aus der Auf-
gaben- und Organisationsgestaltung ergibt, erwies sich in der RKW-Verbundstudie die 
psychische Belastung durch die Emotionsarbeit mit Kunden als bedeutsam. Die emotio-
nalen Anforderungen durch den Umgang mit Kunden sind nicht per se ungünstig für das 
psychische Befinden. Als eine Belastung, die sich negativ auf das Wohlbefinden von Call 
Centern-Agenten auswirkt, ist die emotionale Dissonanz anzusehen: 
Darunter wird die Differenz zwischen den wirklich empfundenen Gefühlen und den nach 
außen gezeigten verstanden (z. B. Freundlichkeit zeigen bei unangenehmen Gesprächen). 
Diese Belastung erhöht das Gefühl von Burn-Out (emotionale Erschöpfung).  

• Die im Rahmen der RKW-Studie durchgeführte arbeitsmedizinische Untersuchung bestä-
tigte die Hypothese, dass Call Center-Beschäftigte als Berufsgruppe mit erhöhten psychi-
schen Arbeitsbelastungen anzusehen sind. Hinsichtlich verschiedener Variablen fanden 
sich bei Call Center-Beschäftigten im Vergleich zu einer Kontrollgruppe Hinweise für eine 
deutlich erhöhte psychische Arbeitsbelastung (z. B. Stresshormone im Harn, Risiko zur 
Entwicklung einer diabetischen Stoffwechsellage und Hypercholesterinämie, Tachy-
cardieprävalenz). 
 
Nach Einschätzung des arbeitsmedizinischen Studienleiters sollten diese Arbeitsplätze 
deshalb mit geeigneten Methoden hinsichtlich der psychischen Arbeitsbelastung analysiert 
und beurteilt werden. Durch Arbeitsunterbrechungen, Erhöhung der Pausenzeiten und 
Pausenfrequenzen oder durch Aufgabenwechsel sollte versucht werden, die psychischen 
Belastungen zu reduzieren. 
 
Da es sich bei Call Center-Tätigkeiten um einen neuen Beschäftigungstyp handelt, in dem 
zudem nur wenige Arbeitnehmer langfristig verbleiben, liegen keine gesicherten arbeits-
medizinische Befunde über Morbiditätsrisiken und -prävalenzen vor.  

 
Diese Ergebnisse, wie auch hier nicht explizit benannte Ergebnisse des RKW-Call Center-
Projektes, sind unter der Adresse www.ccall.de ausführlich dokumentiert. 
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7. Zukunft der Call Center 
 
 
Für die Zukunft der Call Center zeichnen sich mit unterschiedlicher Deutlichkeit folgende Ent-
wicklungen ab. 
 
• Nach der Aufbruchphase und Aufbruchstimmung der 1990er Jahre wird sich die Call 

Center-Landschaft konsolidieren. Die ersten Erfahrungen rückläufiger Geschäftstätigkeit 
werden zur wirtschaftlichen Normalisierung in dem Sinne beitragen, dass überzogene 
Erwartungen auf dauerhaft hohe Wachstumsraten aufgegeben werden und Call Center als 
"normale" Dienstleistungsbranche verstanden werden. Die prognostizierte Verringerung 
bzw. der Wegfall von Fördermitteln v.a. in den neuen Bundesländern wird den Normalisie-
rungsprozess beschleunigen. 

• Call Center werden sich voraussichtlich zu Kundenkontaktzentren entwickeln, die die Vielfalt 
der Kommunikationskanäle nutzen und sich dabei immer weiter von der reinen Telefonie 
entfernen. 

• Zusammen mit der Anwendung neuer technischer Möglichkeiten werden die Kunden-
anforderungen (nicht zuletzt die Anforderungen der Unternehmenskunden) nach qualitativ 
hochwertigen Dienstleistungen zu hochwertigeren Arbeitsplätzen für die Call Center-
Beschäftigten führen. Zugleich werden diejenigen Call Center, deren Aktivitäten standar-
disierbar und durch Technik substituierbar sind, in wirtschaftliche und Beschäftigungs-
schwierigkeiten kommen. Die "Billiglösung", die weiter oben als "low road"-Strategie 
bezeichnet worden ist, ist nicht die Zukunft der Branche am Standort Deutschland. Es sollte 
jedoch genau beobachtet werden, ob und wie sich die Tendenz zur Polarisierung in 
qualitativ hochwertige und einfache Call Center bemerkbar macht. 

• Die Verbesserung von Arbeitsstrukturen wird sich nicht im Selbstlauf einstellen, hier sind 
gemeinsame Anstrengungen aller am Call Center-Geschehen Beteiligten erforderlich 
(Jahnke & Rabbe 2002, 43). 

• Mit der längerfristig eintretenden Aufwertung von Call Centern (die diese Bezeichnung dann 
wohl nicht mehr haben werden) werden die stark durch weibliche Arbeitskräfte geprägten 
Belegschaften "männlicher". 

• Ob externe Dienstleister oder Inhouse-Call Center die "Gewinner" der weiteren Entwick-
lungen sein werden, ist schwierig zu prognostizieren. Während die Hamburger Unter-
suchung (Expertenbefragung) die externen Dienstleister im Aufwind sieht (Lüde, Nerlich & 
Körs 2002, 8), könnte ein Trend zu "complex product"-Call Centern die Nähe zu den 
Mutterunternehmen befördern (Becker 2001, 16). 
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In der o. e. NRW-Studie (Jahnke, Spielhagen 2001) teilen sich im Jahr 2000 Call Center zu 
44 % in interne und zu 56 % in externe Call Center auf. Der Anteil der Agenturen ist damit 
von 1998 von 35 % auf 44 % erheblich gestiegen. Für die Zukunft erwarteten 2/3 der 
befragten Call Center in dieser Studie eine Fortsetzung des Outsourcing von Call Center-
Leistungen an externe Agenturen. Externe Agenturen haben einen größeren Schwerpunkt 
im Outbound-Bereich als Inhouse-Call Center; gerade in der Outbound-Aktivität werden die 
Entwicklungspotentiale der Call Center-Märkte gesehen. Einschränkend ist hier zu 
bemerken, dass es keine exakte Übersicht über die Zahl der Inhouse-Call Center gibt. 
Möglicherweise haben sich im letzten Jahr auch in größerem Umfang Inhouse-Call Center 
entwickelt, die jedoch in kein statistisches Zahlenwerk eingegangen sind. Es gibt einige 
Beispiele innerbetrieblicher Call Center-Einrichtungen im letzten Jahr, z. B. bei den 
Betriebskrankenkassen oder Energieversorgungsunternehmen. 

• Die zunehmende Erweiterung der in einem Call Center zu erledigenden Aufgaben bietet 
nach Auffassung des RKW "auf der einen Seite die Chance, die Handlungsspielräume von 
Agenten und die Komplexität der Arbeitsinhalte zu erweitern. Neben Telefonanfragen 
können E-Mails beantwortet oder Faxanfragen bearbeitet werden. Auf der anderen Seite 
besteht die Gefahr der Überforderung, wenn die betriebliche Aufbau- und Ablauforgani-
sation nicht dementsprechend angepasst wird und die veränderten Arbeitsprozesse nicht 
gemeinsam mit den Beschäftigten geplant und begleitet werden. Für viele Agenten ist 
beispielsweise die schriftliche Bearbeitung von Anfragen eine qualifikatorische Hürde, für 
die sie eine begleitende Schulung und Unterstützung benötigen. Die Entwicklung der Call 
Center spiegelt idealtypisch die hohe Dynamik des Rationalisierungsprozesses im Dienst-
leistungsbereich wieder; Banken, Versicherungen, Telekommunikationsdienstleister waren 
die Promotoren dieser Veränderungen. Es ist nicht abzusehen, wo die Grenzen der Call 
Center-Entwicklung liegen und wie in den Call Centern die zukünftige Arbeit gestaltet sein 
wird." (RKW 2002, 16) 
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