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Hand in Hand?

Bei der Auswahl eines Call Center-Dienst-
leisters spielt die Frage, wie gut die Unter-
nehmen und handelnden Personen zuein-
anderpassen, also der cultural und social fit,
eine entscheidende Rolle. Der cultural fit
bezeichnet dabei die Chemie von Unterneh-
men und Manager, der social fit die Fihig-
keit, im Umgang mit Kunden und Kollegen
empathisch zu sein. Der Dienstleistersteuerer
und der operative Projektleiter sollten ein-
ander also ,,riechen” kénnen, sonst wiire ein
Fehlschlag ziemlich sicher.

In komplexen, langjihrigen Projekten lisst
sich zudem hiufig ein fast intuitives Ver-
stindnis zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer von Call Center-Dienstleistun-
gen beobachten. Doch lisst sich bereits bei
der Auftragsvergabe feststellen, ob eine ver-
trauensvolle, intuitive Bezichung einmal
méglich sein wird? Die Antwort lautet: Ja,
man kann mit grofler Wahrscheinlichkeit
voraussagen, ob eine Geschiftsbeziechung auf
dieser Ebene von Erfolg gekrént sein wird.
Bei der Suche nach geeignetem Personal
stellt sich die Situation recht dhnlich dar.
Wie lisst sich vorab ermitteln, ob ein Kan-
didat ins eigene Unternchmen passt und mit
den zukiinftigen Vorgesetzten und Kollegen
harmoniert? Spezialisierte Personalberater
verfiigen iiber eine jahrzehntelange Erfah-
rung bei der Suche und Bewertung von po-
tenziellen Mitarbeitern.

»Wie sind wir eigentlich?”

Die Qualitit der Suche und Auswahl von
Call Center-Dienstleistern steht und fillt
wie bei der Personalauswahl mit der Profil-
erstellung, und zwar iiber die reine Leis-
tungserbringung oder Fachlichkeit hinaus.
Vorausgesetzt, es hat eine erste Auswahl po-
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Bei der Auswahl des Dienstleisters geht es nicht
nur um die Frage, ob zwei Unternehmen zuein-
ander passen: Tatsachlich miissen vor allem der
Dienstleistungssteuerer und der Projektleiter
miteinander harmonieren — eine Partnerschaft
mit Folgen.

tenzieller Dienstleister mit dem entsprechen-
den Leistungsspektrum stattgefunden, erfolgt
die kulturelle Feinjustierung. In diesem
Schritt definieren der Berater und der Auf-
traggeber gemeinsam, welche Fihigkeiten
und Eigenschaften der zukiinftige Projekt-
leiter, und welche Kultur der Leistungspart-
net, der Call Center-Dienstleister, besitzen
sollte. Hiufig besteht die Herausforderung
darin, neben den so genannten hard facts,
also der fachlichen Qualifikation und der
Branchenerfahrung, insbesondere auch so-
ziale und weiche Faktoren fiir die eigene Or-
ganisation exakt zu beschreiben.

Das Sozialverhalten in Organisationen
wird hiufig auch durch den persénlichen
Stil geprigt. Stile, die besonders mehrheits-

fihig waren, werden quasi informell zum
Standard. Es gehort daher ein wenig Mut
dazu, diesen Stil in Worte zu fassen und ihn
so aus dem informellen in den formellen
Status zu beférdern. Um diese Standards
besser formulieren zu konnen, kénnen Ant-
worten auf Fragen helfen wie:

— Wie kommunizieren wir untereinander?
— Wie formell laufen unsere Meetings ab?
— Wie losen wir Konflikte?

— Wann eskalieren Situationen?

Um méglichst authentisch zu sein, kén-
nen auch Zitate erscheinen (,bei uns muss
man Humor mitbrin-
gen”; ,wir mogen keine
Besserwisser”). Der we-
sentliche Zusatznutzen
dieser Arbeit besteht dar-
in, das eigene Profil zu
schirfen und es mit allen
an dem Auswahlprozess
beteiligten Schnittstellen
wie Einkauf, IT oder
Marketing im Unterneh-
men zu teilen. Dadurch
entsteht ein gemeinsames

Bild.

Das erste
Kennenlernen

Wihrend bei der klas-
sischen Personalauswahl
der Berater die eingehen-
den Profile akribisch
priift, stelle sich die
Dienstleisterauswahl an-
ders dar. Die Profile der
vorgeschlagenen Projektleiter in Angeboten
gehen kaum iiber die fachlichen Qualifika-
tionen hinaus, und bei Vor-Ort-Besuchen
stehen nicht selten Verkiufer oder die Stand-
ortleiter der Dienstleister im Vordergrund
— Personen also, mit denen der Dienstleis-
tersteuerer im Falle einer spiteren Zu-
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sammenarbeit kaum operativ zu tun haben
wird. Hiufig bietet sich erst in der Prisen-
tation der operativen Projektleiter im Rah-
men eines sogenannten Pitches mit mehre-
ren Dienstleistern die Chance, den vorge-
schlagenen Kandidaten und operativen Pro-
jektleiter in natura kennenzulernen.

In einer solchen Prisentation kommt es
auf die richtigen Fragen an. Dazu ist es zu-
nichst giinstig, das gewohnte Schema einer
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Prisentation mit anschlieflender Frage- und
Antwort-Runde zu durchbrechen. Auftrag-
geber und Dienstleistungssteuerer sollten ver-
suchen, eine soziale Atmosphire zu schaffen,
damit der potenzielle operative Projektleiter
reagieren kann. Denn gesucht wird eine Per-
sonlichkeit, mit der eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit méglich und wiinschenswert
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fiinf Prisentationen von Dienstleistern er-
leben. Anschlieflend bewerten die Vertreter
diese Erlebnisse, tauschen sich untereinander
aus, diskutieren Fiir und Wider. Der Auftrag
geht nach einigen Wochen an den iiberzeu-
gendsten Dienstleister. Diese Vorgehensweise
ist organisatorisch effektiv, erfordert jedoch
eine hohe Konzentration der Beteiligten am

native zum groflen Pitch-Termin kénnen
Finzelinterviews sein. Der Dienstleistersteu-
erer spricht mit dem zukiinftigen Projekt-
leiter, vermittelt die Projektzielsetzung und
sorgt fiir ein Kennenlernen auf persénlicher
Ebene. Der Aufwand ist hier zuniichst hther
als bei einem groflen Pitch-Termin. Die
nach Einzelinterviews gefillten Entschei-

ist. Zudem sollte der potenzielle ope-
rative Projektleiter des Dienstleisters
ins Bild gesetzt werden und méglichst
bildreich und emotional die Situation
geschildert bekommen, die ihn erwar-
ten wird. Wichtig ist, ihn anschlielend
eine Bewertung des Gesagten vorneh-
men zu lassen. Die Art und Weise der
Antworten und Reaktionen auf schein-
bar einfache Fragen wie , Wie nechmen
Sie die Situation wahr?” oder ,Macht
Ihnen eine solche Herausforderung
Spaf8?”, gibt einen ersten Eindruck sei-
ner Personlichkeitsstrukeur.

Um zusitzlich zu erfahren, wie die
Fiihrungs- und Kommunikationskul-
tur des Dienstleisters ausgestaltet ist,
sollte der zukiinftige Projekdleiter dar-
stellen, wie er vorgehen méchte. Dabei
zeigt sich auch, wo Konflikte im Pro-
jektverlauf zu erwarten sind oder wel-
cher Zeitrahmen angesetzt werden
muss. Dieses Vorgehen vermeidet ein

langes Gesprich tiber friihere Erfolge

VORSICHT BEIM PERSONALWECHSEL!

Was geschieht, wenn ein Dienstleister die Gelegenheit
hat, fiir einen Wettbewerber seines Auftraggebers zu ar-
beiten? In der Regel besteht eine vertragliche Vereinba-
rung, dass die beim Dienstleister eingesetzten Agents auf
Grund einer Exklusivitdtsvereinbarung nicht parallel fiir
einen Wettbewerber telefonieren diirfen. Und der Projekt-
leiter? Darf er beispielsweise das Projekt wechseln? Eine
Option stellt eine Vertragsklausel dar, die etwa eine defi-
nierte Wartezeit vorgibt. Solche Klauseln kosten allerdings
Geld. Im Rahmen einer Risikobewertung sollte jedes Unter-
nehmen fiir sich festlegen, wie hoch der potenzielle Scha-
den aufgrund eines Knowhow-Transfers zum Wettbewerb
und eines moglicherweise schlechter gemanagten eigenen
Call Center-Projekts ausfiele.

Umgekehrt gehort es heute zum Standard, dass sich Call
Center-Dienstleister auch gegeniiber Auftraggebern ab-
sichern und Abwerbungsverbote fiir die eigenen Fiih-
rungskrdfte vereinbaren. Nicht zu unterschdtzen ist iibri-
gens der Umstand, dass Dienstleister auch gerne aus dem
Personal des Auftraggebers rekrutieren. Auch hier kénnen
im Vorfeld erstellte vertragliche Vereinbarungen Grenzen
setzen.

dungen sind hiufig jedoch fun-
dierter und authentischer. Bei
fiinf Vertretern eines Gremiums
wiren beispielweise fiinf Ein-
zelinterviews zu je 30 bis 45
Minuten anstelle einer Prisen-
tation von zwei Stunden Dauer
anzusetzen. Vergessen sollte
man bei Einzelinterviews nicht,
dass definierte Spielregeln
weiterhin Giiltigkeit besitzen.

Und was, wenn man sich
wnicht riechen” kann? In der
Redewendung steckt eine tiefe
Wahrheit: Menschen, die ein-
ander unsympathisch sind,
konnen sich tatsichlich nicht
riechen, die Duftstoffe der ei-
nen Person kénnen bei der an-
deren tiefgehende Abwehrreak-
tionen auslésen. Und allein das
Lesen einer E-Mail jener Person
kann zu Unbehagen fiihren.
Privat gehen Menschen solchen

oder Herausforderungen, die meist
ohne echtes Ergebnis bleiben.

Nebenbeti lisst sich erkennen, welche Er-
fahrungen im Umgang mit Organisationen
unterschiedlicher Auftraggeber bestehen und
wie die Fithrungs- und Kommunikations-
kultur des Dienstleisters aussieht. Wenn der
Blickkontakt zu Mit-Prisentatoren aufge-
nommen wird oder diese gar eingreifen, ver-
mittelt das einen Eindruck. Andere beob-
achtbare Indikatoren sind beispielsweise die
Reihenfolge der Antworten der Dienstleis-
tervertreter oder gar inhaltliche oder formale
»Zurechtweisungen” von hierarchisch ho-
hergestellten Personen.

Die Organisation von
Pitch-Terminen

Bei der Durchfiihrung eines Pitch-Ter-
mins kann man unterschiedliche Wege wih-
len. Verbreitet ist die Variante, bei der alle
an der Entscheidung fiir einen Dienstleister
beteiligten Vertreter an einem Tag drei bis
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Tag der Prisentation. Im Entscheidungsgre-
mium dominiert unter Umstinden die hie-
rarchisch héchste Person. Um dem vorzu-
beugen, sollten im Vorfeld zwei klare Spiel-
regeln definiert werden.

Erstens: Die Entscheidungsparameter
miissen im Vorfeld abgestimmt, nach der
Bedeutung gewichtet, dokumentiert und fiir
alle Vertreter im Gremium kommuniziert
werden. Zweitens: Vor einer gemeinsamen
Diskussion und Feedbackrunde sollte ei-
ne subjektive schriftliche Bewertung jedes
Dienstleisters durch ein Gremiums-Mitglied
stattfinden. Sonst besteht die Gefahr, dass
Teilnehmer —
teilweise un-

Kontakten und Konstellationen

instinktiv aus dem Weg,. Im Be-
rufsleben lisst sich das nicht immer umset-
zen, doch wenn die Méglichkeit besteht,
sollte man es auch hier tun. Natiirlich lisst
sich einwenden, dass es sich um ein Auf-
traggeber-Dienstleister-Verhiltnis handelt
und private Vorlieben keine Rolle spielen.
Irgendwie werden die Betroffenen damit
klarkommen. Aber: In der Praxis geschieht
es hiufig, dass die verfiigbare Arbeitsenergie
in Anfeindungen, Emotionen und Frustra-
tion fliefft — das hilft niemandem weiter

und gefihrdet den Projekterfolg.
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