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Contact Center-Management

Die Call Center-Landschaft hat sich ver-
dndert und dies bekommen Mitarbeiter wie
Kunden deutlich zu spiiren. Aber wie sieht
es mit dem mittleren Management aus? Wie

Wie verandert sich die Rolle der Team-
leiter im Call Center?

Welche neuen Aufgaben (bernehmen
sie?

Welches Ristzeug bendtigen Teamleiter
dafir?

haben sich die Verdnderungen auf die Auf-
gaben der und die Anforderungen an Team-
leiter ausgewirkt?

Im Rahmen einer Umfrage auf dem Team-
leiterforum 2007 wurden die anwesenden
Teamleiter befragt, welche Aufgaben in ihrer
Fiihrungsrolle am wichtigsten sind. ,,Die
Mitarbeiter zu motivieren* stand in iiber 70
Prozent der Antworten an erster Stelle.
Gleichzeitig wurde die Frage gestellt, wel-
che Verdnderungen sich im eigenen Aufga-
benbereich in den vergangenen 15 Mona-
ten ergeben haben. Hier waren ,,mehr Ver-
antwortung“ und , hohere Zielvorgaben die
hiufigsten Antworten.

Mehr Managementaufgaben

Was bedeutet dies konkret? Schlagworte
wie Deckungsbeitrag und Cost per Contact
gehoren zunehmend zum Tagesgeschift auf
der operativen Fiihrungsebene, insbesonde-
re im Outbound oder dem vertriebsorien-
tierten Inbound. Es geht zukiinftig um weit-
aus mehr als die reine Abwicklung von Pro-
jekten oder die Einhaltung von Servicelevel
Agreements (SLA). Interne und externe
Auftraggeber fordern messbaren Output aus
den Kundenkontakten. Fiir den Teamleiter
bedingt dies zusétzliche Aufgaben, neue Zie-
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le und mehr Ergebnisverantwortung. Die
ohnehin vielfiltigen Anforderungen an die
Kompetenzen der Teamleiter werden da-
durch noch erweitert. Auf der anderen Sei-
te sind es die ganz normalen Kleinigkeiten
des Call Center-Alltags, mit denen sich die
Fithrungskrifte auseinander setzen miissen:
Personaleinsatzplanung, Forecast, Monito-
ring, Stimmung im Team und persénliche
Befindlichkeiten der Mitarbeitrer sind nur ei-
nige davon. Teamleiter ndhern sich in ih-
ren Aufgaben immer mehr dem Manage-
ment und werden in strategische Entschei-
dungsprozesse mit einbezogen.

7Zu den wichtigsten Aufgaben eines Team-
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leiters gehort es Entscheidungen zu treffen.
Denn nur wer entscheidet, kann auch kon-
kret steuern und beeinflussen. Wer als Team-
leiter Probleme hat, Entscheidungen zu fal-
len, hat es sehr schwer. Wer es nicht kann,
muss es lernen. Die wichtigsten Entschei-
dungen sind nicht delegierbar und erfordern
viel Selbsthewusstein, ausgepréigte Analyse-
fahigkeit oder Empathie. Dabei nimmt die
Komplexitdt von Projekten ebenso zu wie
die Menge an Informationen, die es zu be-
werten und zu verarbeiten gilt. Dazu geho-
ren Kennzahlen, Prozesse, Qualitdtskrite-
rien und Monitoring-Daten. Die Fihigkeit,
diese Daten zu analysieren, ist deshalb so
notwendig, weil sie die Grundlage von Ent-
scheidungsprozessen bildet.

In diesem Zusammhang kommt die soge-
nannte Ambiguitdtstoleranz ins Spiel. Sie
beschreibt einerseits die Fahigkeit, mit gegen-
seitigen Rollenerwartungen umzugehen und

trategen fur
Call Center

_ Teamleiter Gibernehmen nach und nach
anagementaufgaben. Viele sind dafiir nicht
gerustet, Qualifizierung tut not.

Rollenkonflikte anzunehmen. Andererseits
meint sie das Vermogen, mit widerspriichli-
chen und schwer einzuordnenden Informa-
tionen positiv umzugehen. In diese Situa-
tionen kommen Teamleiter zum Beispiel im-
mer dann, wenn sie in der Doppelrolle als
Coach und Fiihrungskraft agieren miissen
oder Mitarbeiter einstellen, von denen sie bei
der Rekrutierung bereits ahnen, dass diese
wahrscheinlich die an sie gestellten Erwar-
tungen nicht erfiillen k6nnen. Die Sand-
wichposition zwischen dem oberen Manage-
ment, dem Auftraggeber, dem Kunden und
den eigenen Mitarbeitern bringt weitere He-
rausforderungen mit sich. Teamleiter tun
deshalb in Zukunft gut daran, ihre Entschei-
dungskompetenz zu stdrken und so auch ih-
re Wirkung auf die eigenen Mitarbeiter po-
sitiv zu beeinflussen.

Flexibler Fiihrungsstil

Es gibt sie: Die Fithrungskrifte, die man
als Vorbilder sieht und an deren Stil man
sich zu orientieren versucht. Im Nacheifern
steckt allerdings immer das Risiko, Charak-
terziige des Vorbilds nicht wie gewiinscht
zu entwickeln. Eine klare Definition der
Aufgaben und das Erlernen bestimmter Me-
thoden helfen den Teamleitern konkreter,
die gesteckten Ziele zu erreichen. Und Ziel-
erreichung bildet in erster Linie das Messkri-
terium der eigenen Fiihrungsarbeit. Charis-
ma und Personlichkeitsmerkmale sind wich-
tige Faktoren, aber im Grunde nicht erlern-
bar.

Wirft man einen Blick auf die organisato-
rische Struktur eines Call Centers sowie die
relevanten Mess- und Erfolgskriterien, wird
schnell deutlich, dass es den einen Fithrungs-
stil nicht gibt und dass Teamleiter in ver-
schiedenen Phasen unterschiedlich fithren
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miissen. So wichtig etwa die gute Stimmung
und das Einbeziehen der Mitarbeiter auch
sind: Die Abldufe in einem Call Center ori-
entieren sich heute mehr an Modellen aus
Industrie und Produktion, Call Center sind
keine Bastelbuden fiir Kreative.

Ein neuer Mitarbeiter benotigt zudem ei-
nen anderen Fithrungsstil als einer, der sein
Fach bereits beherrscht. Und wenn die Zie-
le der Auftraggeber nicht erreicht werden,
dann muss ein Teamleiter auch in der Lage
sein, entsprechend aufzutreten. Ein Kuschel-
kurs gegeniiber den Mitarbeitern und zu-
viel Verstidndnis fiir ihre unzureichende Ar-
beitsleistung sind manchmal keine guten
Ratgeber.

In verschiedenen Entwicklungsphasen
muss sich der Fiithrungsstil an die Bediirfnis-
se des einzelnen Mitarbeiters anpassen. Fiih-
rungkrifte im Call Center werden selbstbe-
wusster, zielorientierter und auch autorité-
rer auftreten miissen, denn das Call Center-
Management setzt hohe Erwartungen in sie
und er6ffnet ihnen damit neue Entwick-
lungsmoglichkeiten. Diese spiirhare Autori-
tét trégt dazu bei, die Mitarbeiter konkret zu
fordern und damit die Projekt- und Unter-
nehmensziele besser zu erreichen.

Lern- und Entwicklungshelfer

Viele Teamleiter nehmen heute bereits
Aufgaben im Mitarbeiter-Coaching und
-Monitoring wahr. Fragt man gezielt nach,
wird deutlich, dass nicht alle Weiterbildungs-
veranstaltungen die gewiinschten Ergebnis-
se nach sich ziehen. Der Lerntransfer findet
oft nicht so wie geplant statt. Rollenspiele
und Praxisiibungen im Seminar reichen
nicht aus, um eine dauerhafte Verhaltensin-
derung oder die Verankerung von Fachwis-
sen zu gewdhrleisten. Hier stehen zukiinftig
auch die Teamleiter mehr in der Verantwor-
tung, sie miissen dafiir sorgen, dass Lernin-
halte schnell und effektiv in die Praxis um-
gesetzt werden.

Fiir den Lerntransfer ist es entscheidend,
welche Moglichkeiten und Rahmenbedin-
gungen der Mitarbeiter vorfindet, wenn er
nach einem Training wieder an seinen Ar-
beitsplatz kommt, um das neue Wissen um-
zusetzen. Teamleiter haben es in der Hand,
den Mitarbeiter in dieser wichtigen Phase zu
unterstiitzen, beispielsweise durch eine ge-
plante Ubungsphase. Innerhalb dieser Zeit
hat der Mitarbeiter mehr Freiheiten als {ib-
lich und muss beispielsweise die Vorgaben
zur Gesprachsdauer nicht beachten. Die Um-
setzung wird so in der realen Arbeitsumge-

bung durchgefiihrt, allerdings ohne Druck.
Uben braucht in der ersten Zeit eine ent-
sprechende Umgebung. So wird der Teamlei-
ter zum Lernunterstiitzer.

Der Teamleiter als Handwerker

Fiihrungsarbeit unterscheidet sich in ei-
nem Punkt nicht gravierend von anderen
Téatigkeiten. Aus Zielen werden Aufgaben
formuliert, und um diese zu erfiillen, kom-
men bestimmte Arbeitsmethoden zum Ein-
satz. Der Werkzeugkasten des Teamleiters
muss eine Vielzahl guter Werkzeuge aufwei-
sen. Besonders fiir die Fiihrung von Men-
schen gilt: ,,Wer als Werkzeug nur einen
Hammer hat, der sieht in jedem Problem ei-
nen Nagel.“ Die Umfrageergebnisse machen
deutlich, welche Kompetenzbereiche Call
Center ausbauen miissen, wenn Teamleiter
ihren verdnderten Aufgaben nachkommen
sollen. Teamleiter fordern unter anderem
mehr Knowhow im Zeitmanagement, der
Konfliktbewiltigung und in Betriebswirt-
schaft.

Fithrung funktioniert nur durch Kommu-
nikation. Der Kommunikationsbedarf im
Team wird sich weiter erhhen. Dabei spielt

FAZIT

Die Anforderungen an Teamleiter in Call
Centern wandeln sich, sie ibernehmen Ma-
nagementaufgaben. Vielen fehlt dafir das
Ristzeug, Qualifizierung tut not. Kompeten-
zen in Personalfiihrung und betriebswirt-
schaftlichen Belangen missen aufgebaut
und vertieft, Zeitmanagement und Kom-
munikationsfahigkeiten sollten trainiert wer-
den.

das direkte Gespriach mit jedem einzelnen
Mitarbeiter die Hauptrolle. Kritikgespréch,
Riickkehrgesprache nach Abwesenheit und
Krankheit sowie Beurteilungsgespréche bil-
den die kommunikative Kernkompetenz der
Teamleiter der Zukunft. Teamleiter miissen
mit der notigen Methodenkompetenz aus-
destattet sein, um diese entscheidenden Ge-
spriachssituationen souverdn und effektiv
meistern zu konnen.
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