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Überlastete, aber auch un-
terforderte Agents fallen in
ein Motivationsloch. Das
wirkt sich auf die Ge-
sprächsqualität aus: Die Er-
wartungen der Agents müs-
sen bei der Arbeitsplanung
berücksichtigt werden.

Der Erfolg von Call Centern wird stark
von der Arbeitszufriedenheit der
Agents bestimmt. Nicht nur weiche

Faktoren wie Freundlichkeit, sondern auch
Punkte wie Umsatz pro Call oder Bearbei-
tungszeiten und damit Kosten sind von Un-
zufriedenheit betroffen. Das hat eine Unter-
suchung der Universität Hamburg festge-
stellt.

Ausgangspunkt für das Forschungsprojekt
war die Frage, warum trotz des hohen Auf-
wands und vieler Investitionen der Spagat
zwischen guter Erreichbarkeit und Ge-
sprächsqualität sowie Effizienz in Call Cen-
tern oft nur mühsam geschafft wird. Oft ste-
hen die Erreichbarkeit und die Kosten im
Mittelpunkt der Aufmerksamkeit, obwohl
im allgemeinen die Bedeutung der Arbeits-

zufriedenheit nicht bestritten wird. Die Un-
tersuchung konzentriert sich auf die Wech-
selwirkungen zwischen Arbeitszufriedenheit
und Wirtschaftlichkeit. Dabei stützt sie sich
auf zwei Beobachtungen:

Erstens scheinen die vorhandenen Steue-
rungsmöglichkeiten von Call Centern die
Erlös- und Arbeitszufriedenheitsaspekte zu-
gunsten der Erreichbarkeit und der Kosten
zu vernachlässigen. Möglicherweise behin-
dert die Komplexität der vielfältigen Inter-
dependenzen die Sicht auf jene Faktoren.

Zweitens bleiben die aus der überwiegend
genutzten Erlang-C-Kapazitätsplanung re-
sultierenden Rückwirkungen auf die Ar-
beitsbelastung der Agents meistens unbe-
achtet. Obwohl sie die Arbeitszufriedenheit
und damit die Gesprächsqualität beein-
trächtigen, nehmen die Verantwortlichen
Über- oder Unterforderungen der Mitarbei-
ter hin. Gerade in ertragsorientierten Call
Centern hat das weitreichende Konsequen-
zen, wenn dadurch das Ausschöpfen der Um-
satzpotenziale leidet.

Die Untersuchung orientierte sich an fol-
genden Fragenkomplexen:

• Was bestimmt die Arbeitszufriedenheit
von Inbound-Call Center-Agents?

• Welche Rolle spielt hierbei die Auslas-
tung?

• Welche Wirkungen gehen von Arbeits-
unzufriedenheit aus?

• Wie hängen Wirtschaftlichkeit und Ar-
beitsunzufriedenheit zusammen?

• Wie können diese Zusammenhänge ge-
steuert werden?

Antworten liefert eine neue Theorie zur
Arbeitszufriedenheit von Call Center-Agents
sowie ein Modell zur Leistungskontrolle und
Steuerung von Call Centern. Datenerhe-
bungen und Interviews mit Agents fundieren
diese Modelle.

Faktoren der Arbeitszufriedenheit

Im allgemeinen bestimmen die Tätigkeit
selbst – die so genannte intrinsische Moti-
vation – oder das Umfeld der Tätigkeit, das
heißt die extrinsische Motivation, die Ar-
beitszufriedenheit. Die befragten Mitarbeiter
bestätigten die Annahme, dass die Auslas-
tung in konkreten Arbeitssituationen stär-
ker als andere Faktoren die Motivation be-
einflusst. In einer Tabelle, die die wichtig-
sten Gründe für Arbeitszufriedenheit bezie-
hungsweise -unzufriedenheit auflistet, liegt
die Auslastung hinter dem Vorgesetztenver-
halten auf Platz zwei, gefolgt vom Grad der
Identifikation mit der Tätigkeit (siehe Ta-
belle).

Ein genaueres Bild liefert die Frage nach
der Idealauslastung. Diese wird mit rund 70
Prozent angegeben. Das bedeutet, dass von
30 Minuten 21 Minuten für Gespräche und
Nachbereitung und neun Minuten für War-
tezeiten zu verplanen sind. Darin sind sich
die befragten Agents aus unterschiedlichen
Branchen einig. Angesichts dieser idealen
Auslastung stellt sich die Frage, welche Fol-
gen Fehlauslastungen für die Arbeitszufrie-
denheit haben.

Der Grad der Unzufriedenheit mit der be-
ruflichen Tätigkeit ergibt sich durch einen
Abgleich von Erwartungen und deren Er-
füllung. Unzufriedene Mitarbeiter leiden an
permanentem Motivationsmangel, was sich
direkt auf ihre Arbeitsleistung auswirkt.

Maßstab für die Arbeitsleistung von
Agents ist die Gesprächsqualität. Unzufrie-
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Agent-Zufriedenheit
bringt Umsatz
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Faktor 
Vorgesetztenverhalten

Auslastung

Identifikation

Ausstattung

Kundenverhalten

Vergütung

Aufstiegsmöglichkeiten

Sonstige

Die Führungskräfte, die Auslastung und die
Identifikation mit der Arbeit bestimmen
entscheidend die Zufriedenheit der Agents.
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