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Der ewige Kreislauf

Workforcemanagement und Fiihrung

Workforcemanagement und Fihrung — wie viel das
eine mit dem anderen gemein hat und wo die
Besonderheiten in diesem Spannungsfeld verbor-
gen liegen, versuchte ein Workshop auf dem letzten
Teamleitertag des CC Benchmarks e. V. in Leipzig
zu klaren.
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ie Instrumente fiir eine sinn-
D volle Personaleinsatzplanung

sind heute gliicklicherweise
sehr viel leistungsfahiger und ge-
nauer als noch in den Anfangszeiten
der Call Center — jedenfalls aus be-
triebswirtschaftlicher und planungs-
algorithmischer Sicht.
~Miissen sie auch sein®, konnte man
meinen, ,schlieBlich sind die Anfor-
derungen auch viel hoher und es gilt,
mehrere Kontaktkanéle mit den rich-
tigen Mitarbeitern, zur richtigen Zeit
am richtigen Ort zu bearbeiten®. Trotz
der niitzlichen Personaleinsatzpla-
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nungswerkzeuge und Workforcemanagement-Tools — ganz
so einfach ist die Umsetzung auch heute noch nicht. Denn
ist die Planung auch noch so gut: Die Realitdt zeichnet
doch allzu oft ihr eigenes Bild, und das kann sehr deutlich
vom Planungsszenario abweichen.

Am ,eigenen Leib“ erfahren das meist die Teamleiter als
erste Instanz der operativen Fiihrungsebene im Call Cen-
ter. Nur nachvollziehbar, dass diese Thematik deshalb
auch auf dem jahrlich stattfindenden Teamleitertag des
CC Benchmarks e. V. ihre Aufmerksamkeit fand.

Workforcemanagement: Einfache
Zahlenschaufelei oder Fiihrungsaufgabe?
Eigentlich sollte es eine Podiumsdiskussion werden, doch
am Ende beteiligten sich knapp 50 Teilnehmer des Team-
leitertages am Austausch der Erfahrungen. Die Frage, die
fiir etwas ldnger als eine Stunde im Raum stand: ,Moder-
nes Workforcemanagement — was hat das eigentlich mit
Fiithrung zu tun?*

Schnell wird klar: Die Planungsprozesse in den einzelnen
Unternehmen mogen im Detail zwar unterschiedlich sein,
alle haben aber definitiv mit Fithrung zu tun - die einen
mehr, die anderen weniger.

So wird die Arbeit des Personaleinsatzplaners oft immer
noch als eine ,undankbare Aufgabe“ angesehen. Man
miisse versuchen, es jedem recht zu machen, doch selbst
wenn man es tatsdchlich versuche, bliebe das Ergebnis
hinter den Erwartungen zuriick und das allgemeine Nor-
geln setzt ein. Auch aus diesem Grund, so berichtete eine
Teilnehmerin, gebe es in ihrem Call Center ein rotierendes
Prinzip: ,Jeder muss mal ran.“ Man habe bisher sehr gu-
te Erfahrungen mit diesem Vorgehen gemacht und emp-
finde die Planungsergebnisse auch als gerecht. Andere
Teilnehmer duBerten sich hingegen skeptisch, ob die feh-
lende Erfahrung, die erst bei mehrfachen Planungsdurch-
laufen entsteht, zu optimalen Ergebnissen fiihrt. Vorteile
in der Personaleinsatzplanung sahen viele in der zentra-
len und festen Einrichtung dieser ,Institution®.

So etwa bei der comdirect bank: ,Das Workforcemanage-
ment wird bei uns im Haus durch die Experten der Abtei-
lung , Planung & Controlling Service“ begleitet, berichte-
te Marc Schifer, Abteilungsleiter Service. ,Diese erstellen
umfassende Analysen aus den Daten des aktuellen Markt-
umfeldes, den Erwartungen fiir die kommenden Wochen
und den Erfahrungen der letzten Jahre.* Dabei sei die
,rein technische Erstellung von Dienstpldnen nur eine
Seite“. Auf der anderen Seite sei , Workforcemanagement
bei der comdirect bank definitiv eine Fithrungsaufgabe“.
,Im Kern reden wir iiber eine dialogorientierte Fiithrung
im Gespréach mit unseren Mitarbeitern®, so Schafer weiter.
Dazu gehort natiirlich auch das Einbeziehen der Mitar-
beiter und ihrer Priaferenzen in den Planungsprozess — bei
der comdirect durch das Ubermitteln von Wunsch- und
Ausschlusszeiten geregelt. ,Wichtig ist“, so Schéfer, ,eine
gute Balance zwischen planerischen Notwendigkeiten und
den jeweils individuellen Wiinschen des einzelnen Mitar-
beiters sicherzustellen.” Aus seiner Sicht ,ein entschei-
dender Punkt fiir eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit*, bei
dem ,der intensive Dialog zwischen Fithrungskraft und
Kundenbetreuer der entscheidende Erfolgsfaktor® ist. p»
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m flihrung

,Die Moglichkeit der Kollegen, Einfluss
auf die Arbeitszeiten zu nehmen, sehen
wir als einen entscheidenden Punkt fiir

eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit.

Dabei ist der intensive Dialog zwischen
Fiihrungskraft und Kundenbetreuer der

entscheidende Erfolgsfaktor.”
Marc Schifer, Abteilungsleiter Service

comdirect bank AG

Ganz dhnlich sah das Franc Mesec,
Standortleiter bei der HVB Direkt in
Leipzig: ,Eine optimale operative
Steuerung kann nur funktionieren,
wenn Workforcemanagement und
Fiihrung Hand in Hand miteinander
arbeiten. Hierfiir miissen die Verant-
wortungen und Zustidndigkeiten klar
geregelt sein — und das Wichtigste:

werden oder im Rahmen der kurz-
fristigen Steuerung und Tagessteue-
rung Zusatzschichten ,befiillt* wer-
den miissen.

Workforcemanagement legt
auch die Basis fiir Filhrung
Selbstverstdndlich kam im Rahmen
der Podiumsdiskussion auch ein wei-

Die Moglichkeiten moderner Technik bieten
neutrale Bewertungsgrundlagen, die fur
eine effiziente Fuhrung unabdingbar sind.

Vertrauen in die Kompetenz des an-
deren!*

Wie Mesec berichtete, spielt sich
Workforcemanagement auch bei der
HVB ,zu einem GrofBteil im Bereich
Technik ab“. Jedenfalls, wenn es um
den konkreten Forecast und die Pla-
nung geht. Fiir den gesamten Res-
sourcenplanungsprozess ist dabei die
Abteilung ,Capacity Management®
verantwortlich. Das beginnt bei der
Erstellung des Forecasts und geht
iiber die Schichtplanerstellung bis hin
zur Tagessteuerung (Intraday Plan-
ning). Weil es die Strukturen der HVB
Direkt GmbH und der ldnderiibergrei-
fende Multi-Site, -Skill und -Channel-
Ansatz erfordern, ist diese Abteilung
zentral organisiert.

Trotzdem sei laut Franc Mesec auch
der ,Einfluss durch die direkte Fiih-
rungskraft nicht zu unterschéitzen®.
Etwa dann, wenn Praferenzen fest-
gelegt werden sollen, Schichtwiin-
sche durch die Agents {ibermittelt
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teres groBBes Thema im ,Dunstkreis
Workforcemanagement” zur Sprache:
das Planen nach nackten Kennzahlen
und die Angst, dahinter werde der
Mensch vergessen. Oder — anders
ausgedriickt, aber dasselbe Segment
adressierend - das viel zitierte Bild
des ,glisernen Mitarbeiters®.

¢ Statement

,Eine optimale Steuerung kann nur funk-
tionieren, wenn Workforcemanagement
und Fihrung Hand in Hand miteinander
arbeiten. Hier mussen Verantwortungen

Auch hier trafen sich Befiirworter der
Technik und Verfechter der Fiihrung
in der Mitte. Zwangsldufig, denn
schnell zeigte sich in der Diskussion
unter den Teilnehmern: Das eine ist
ohne das andere nur die Hilfte wert.
Workforcemanagement im Kreislauf
einer Performanceoptimierung im
Call Center mit all den verschiedenen
Instrumenten der Erfolgsmessung
bietet neutrale Bewertungsgrundla-
gen anhand von belegten Kennzahlen
und Parametern, die wiederum fiir
eine effiziente und gerechte Fiihrung
der Mitarbeiter unabdingbar sind.
Der ,Nasenfaktor” tritt in den Hinter-
grund, weil Entscheidungen anhand
konkreter Daten getroffen werden.
Thema Schulung und Qualifizierung:
Einig waren sich alle Teamleiter, dass
diese MaBinahmen mit Hilfe der Tech-
nik sehr viel zielgerichteter und vor
allem bedarfsorientierter auf die Mit-
arbeiter verteilt werden konnen. Denn
das Prinzip GieBkanne wollen und
konnen sich viele nicht mehr leisten.
Ein modernes Workforcema-
nagement-Tool zeigt schnell,
welches die durchschnittliche
Bearbeitungszeit eines Falls ist.
Bleibt jemand deutlich dahinter
zurtiick, ist vielleicht ein Grund
fiir eine Nachschulung des
Agents gegeben. Andere nutzen
Kennzahlen aus dem Workfor-
cemanagement-System — nachdem
diese auch mit Daten aus anderen
Systemen wie etwa ACD, TK-Anlage
oder HR-Tool angereichert wurden —
auch fiir die Mitarbeiterentwicklung.
Top Performer in den einzelnen
Teams, die deutlich {iber den Grup-
pendurchschnittswerten agieren,

und Zustandigkeiten klar geregelt sein —
und das Wichtigste: Vertrauen in die

Kompetenz des anderen!”
Franc Mesec, Head of Customer Contact Unit bei
der HVB Direkt GmbH
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Gemeinsamkeiten und Unterschiede: D_e.r re'ge Austausch der Teilnehmer des Teamleiteriages 2007 zeigte éines ganz deutlic-H:
Jeder strebt nach dem gleichen Ziel, aber auf ganz unterschiedlichen Wegen.

werden schnell identifiziert und kon-
nen entsprechend ihren Fahigkeiten
eingesetzt werden. Teilnehmer der
Podiumsdiskussion berichteten etwa
von speziellen Projektteam-Leadern,
die neu gewonnene Projekte im ers-
ten Anlauf einfithren, iiber interne
Coaches bis hin zu gezielten Karriere-
entwicklungsmafinahmen fiir solche
High Potentials.

Die Stellschrauben fiir mehr
Personalflexibilitat

Schnell war man auf der Suche nach
moglichen Stellschrauben, um die
Personalflexibilitdt im Call Center zu
vergrof3ern — ebenso schnell standen
ein paar interessante Ansdtze im
Raum. Dem Grundtenor dieses Bei-
trages wie ein roter Faden folgend,
gab es auch hier sowohl Faktoren, die
durch technische Werkzeuge reali-
siert werden konnten, als auch sol-
che, die das Ergebnis von Fithrungs-
anstrengungen sind.

B Mehr Flexibilitat durch Technik
Auf technischer Seite versprachen
sich die Teamleiter mehr Flexibilitat
durch die Integration von Heimarbei-
tspldtzen. Wenn Mitarbeiter sich aus
den eigenen vier Wianden ins Netz-
werk einwédhlen und anmelden kon-
nen, stiinden auch landliche Einzugs-
gebiete ohne eine 6ffentliche Ver-
kehrsinfrastruktur personalsuchen-
den Call Centern zur Verfiigung.

Im Falle von plotzlichen Peaks und
einer daraus resultierenden Aktivie-
rung von potenziellen ,,Springern®
sahen die Teilnehmer des Teamleiter-

*

Termin

Der Teamleitertag 2008 des CC
Benchmarks e. V. findet am 3.
und 4. Juni in Bamberg statt.

Mehr unter: www.teamleitertag.de

07/2007

tages 2007 grof3e Vorteile in der Nut-
zung so genannter Alerting-Systeme.
Diese ,,alarmieren” eine grof3e Anzahl
potenziell verfiigharer Agents etwa
per SMS und tragen die schnellsten
Reagierer in den modifizierten Dienst-
plan ein.

B Mehr Flexibilitat durch Fiihrung
Hier setzt direkt der Fithrungsgedan-
ke an, denn die Flexibilitit des Agents,
der sich spontan zur Extraschicht be-
reit erklart, kann auch als Incentivie-
rung genutzt werden. Etwa durch
,Flexibilitdtspunkte“: Ein Agent, der
hiufiger in Notfallsituationen ein-
springt, hat dann auch selbst mehr
Moglichkeiten, um in den Genuss von
Arbeitszeitpraferenzen (etwa ,frei”
an Briickentagen) zu gelangen.

Eine weitere wichtige Fiihrungs- und
Managementaufgabe liegt in einer
vorausschauenden Personalrekrutie-
rungs- und Entwicklungspolitik. Wer
flexible Mitarbeiter braucht, sollte zu-
sehen, dass er diese auch angestellt
hat - und dafiir Sorge tragen, dass die
Arbeitszeitkontingente der Angestell-
ten diesen Anforderungen ebenfalls
gerecht werden.

Es ist wie so oft: Das eine ist
nichts ohne das andere
Am Ende muss trotzdem einer die
Oberhand haben und - dariiber sind
sich alle einig — das sollte niemals die
Technik, sondern ein Mensch sein.
,Bei einem Trauerfall etwa kann kein
Algorithmus vorschreiben, dass je-
mand seinen Dienst verrichten muss*®,
meint ein Teamleiter wahrend der
Podiumsdiskussion. , Die Technik darf
mir aber gerne den verraten, der die
nachstbessere Wahl fiir den Job ist.”
Quintessenz des Tages: Die Technik
ist immer nur so gut wie der, der sie
anwendet — aber das verstanden die
in Leipzig versammelten Teamleiter
scheinbar ganz gut. W

Alexander Jiinger

Kommentanr

Technik braucht Fiihrung -
und umgekehrt

Workforcemanagement im Span-
nungsfeld zwischen Technik und
Fiihrung, das ist keine Frage nach
dem ,entweder oder”, sondern ei-
ne Forderung nach ,sowohl als
auch®. Denn wie so oft ist das eine
ohne das andere undenkbar. Oder
anders ausgedriickt: Ohne Filhrung
bleibt die beste Technik nutzlos.
Ein Beispiel aus dem Intraday-
Management zeigt das deutlich:
Heute lassen sich etwa fiir kurzfris-
tige Lastspitzen im Inbound und zur
Bearbeitung der ,Nachwehen* auf
Knopfdruck neue Schichtplane ge-
nerieren. Technisch gesehen ist
das keine groBe Herausforderung
mehr — allein die Umsetzung in der
Praxis gestaltet sich oft schwierig.
Denn ob die erforderliche Flexibili-
tat im Workforcemanagement
liberhaupt gegeben ist, wird weit
im Vorfeld durch Management-,
Personalentwicklungs- und Fiih-
rungsaufgaben bestimmt.

Da stellt sich nicht nur die Frage
nach den Skills der Mitarbeiter be-
zogen auf deren Know-How, son-
dern auch bezogen auf deren zeit-
liche Verfiigbarkeit. Spatestens
dann zeigt sich, ob es unter den
Human Ressources ein ausgewo-
genes Verhaltnis von Voll- und Teil-
zeitkraften gibt und ob aus flexiblen
Monats-, Quartals- oder sogar Jah-
resstunden-Konten geschopft wer-
den kann. Erst diese Vorausset-
zung legt die Basis dafiir, dass die
von den Besonderheiten des
Marktes geforderte Flexibilitat
auch tatsachlich abgebildet wer-
den kann.
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