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Organisationsdilemmata und Kommunikationsarbeit. Callcenter als informatisierte
Grenzstellen

Ursula Holtgrewe

erscheint in: Ingo Matuschek/ Annette Henninger/ Frank Kleemann (Hrsg.) (2001): Neue
Medien im Arbeitsalltag. Empirische Befunde, Gestaltungskonzepte, Theor etische Per spekti-
ven. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Callcenter konnen fur informatisierte Arbeit par excellence stehen, wenn man dabei nicht von
vornherein die Hochqualifizierten-Bereiche der Softwareentwicklung, Medienarbeit etc. im
Auge hat. Es handelt sich um eine Arbeits- und Organisationsform, bei der Unternehmen und
andere Organisationen ihre telefonische Kommunikation mit der Umwelt auf spezialisierte
Einheiten verlagern. Telefonarbeitsplétze gibt es seit dem Aufbau der Telefonie, etwa in der
Telefonvermittlung (Holtgrewe 1989; Belt 2000), bei Auskunfts- und Ansagediensten (Kutz-
ner/ Pantel 1993), Bestellannahmen u. & Das Neue an Callcentern ist, dass sie Anfragen, Be-
stellungen usw. in der Regel nicht an eine zustandige Stelle weiterleiten, sondern solche In-
puts selbst moglichst weitgehend erfassen, bearbeiten und in die organisationellen Routinen
einspeisen (sog. , Sofortbearbeitung*).* Damit verbinden sie informationstechnische Standar-
disierung und mundliche Kommunikation. Auf diese Weise kann die Grenzstelle von Organi-
sationen zu den Kunden (oder Birgerinnen, Wahlern, Zuschauerinnen) plastisch gestaltet
werden. Callcenter in diesem Sinn haben sich erst im Laufe der 90er Jahre Uber die traditio-
nellen Einsatzfelder hinaus verbreitet — in Deutschland mit etwas zeitlicher Verzégerung ge-
genuiber etwa den USA oder Grofbritannien. Auch offentlicher und sozia wissenschaftlicher
Aufmerksamkeit erfreuen sich die Callcenter erst in letzter Zeit, wobei die industrie- und or-
ganisationssoziologisch fundierte Grundlagenforschung den gestaltungs- und beratungsorien-
tierten Projekten ein Stlick hinterherhinkt.

Die These dieses Beitrags ist, dass an Callcentern deutlich wird, wie dilemmatisch und wi-
derspriichlich der Prozess der Informatisierung von Arbeit tatsachlich ist. Informatisierung
kann nicht losgel st von eben jenen spezifischen organisationellen Strategien, institutionellen
Einbettungen und subjektiven Dispositionen behandelt werden, die sie wiederum verandert.

Ich schlage daher vor, den theoretischen Komplex der Informatisierung, den die Theoretike-

Das ist am ehesten bei hoch standardisierten Geschéftsvorgangen und Serviceprodukten moglich. Viel-
fach werden daher die Produkte selbst so umgeformt oder neue so entwickelt, dass sie in die Geschéfts-

vorgéange einer Call-Center-Arbeitsorganisation integriert werden kénnen, z. B. Direktbanking.



rinnen der Informatisierung der Arbeit? zwischen Technisierung und Anforderungen an Stb-
jektivitdt und Kommunikation ansiedeln, zundchst um eine organisationelle Perspektive zu
erweitern. Aus dieser Perspektive wird am Beispiel Callcenter deutlich, dass die Reorganisa-
tion der Arbeit zentral darin besteht, dass organisationelle Dilemmata an die Beschéftigten
»durchgereicht* werden und sich in dilemmatische Anforderungen an das Arbeitshandeln
Ubersetzen. Gerade um diese zu erfillen, wird die Subjektivitdt der Beschaftigten mobili-
siert.® Hierfir sind voraussetzungsvolle Kompetenzen des Kommunizierens und Vermittelns
disparater Anforderungen und Informationen erforderlich, die die Betriebe nicht zuféllig quer
zu Uberkommenen beruflich-fachlichen Qualifikationen finden. An zwei Beispielen wird
deutlich werden, wie Qualitdtsmanagement und Personalpolitik in der Bearbeitung des

Grenzstellendilemmas ineinander greifen.

1 Informatisierte Grenzstellenarbeit

Die in Callcentern Beschéftigten befinden sich an Grenz- und Schnittstellen verschiedener
Art: Sie sitzen ,,on the frontline” (Frenkel u. a. 1999), an der Grenze der Organisation, ihrer
Ablaufe und Routinen, zu den verschiedenartigen und nicht vollig berechenbaren Anforde-
rungen der Kunden. An Callcenter-Arbeitsplétizen werden Informations- und Kommunikati-
onstechnik, aber auch verschiedenartige Daten, Informationen und Wissensbestande von
Kunden und Unternehmen verbunden. Das heil3, die Verbindungen werden von den Agents —
so nennt man die Beschéftigten im Callcenter — Uber ihre Sinne, ihre Verstandnis- und Inter-
pretationsleistungen erst hergestellt. Sie tun aso nicht einfach informatisierte Arbeit. Sie in-
formatisieren vielmehr selbst die Anforderungen und Wiinsche der Kunden — in Kooperation

mit ihnen —, indem sie sie an die informatorischen Abl&ufe der Organisation anschlief3en und

Diskussionsgrundlage in der Arbeitsgruppe ,,Informatisierung der Arbeit* waren die Aufsdtze von Schi-
mank 1986; Rammert 1992; Baukrowitz/ Boes 1996; Knoblauch 1996; Bohle 1998. Weiterhin wichtig
sind aus meiner Sicht Strauss 1985; Malsch 1987; Schmiede 1999; mit einer organisationellen Perspekti-
ve Wehrsig/ Tacke 1992; Braczyk 1993.

Die hier prasentierten Uberlegungen stammen aus dem DFG-Projekt , Callcenter: Organisationelle
Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung”, das wir an der Gerhard-Mercator-
Universitét Duisburg seit April 2000 durchfiihren. Bearbeitet wird es von Sandra Arzbécher und Christi-
an Kerst, geleitet von der Autorin gemeinsam mit Hanns-Georg Brose. An diese Kolleginnen und an
Lars Gundtoft geht mein herzlicher Dank fir wichtige Ideen und Beitrége. Die hier présentierten empiri-
schen Befunde sind also noch vorlaufig. Erganzend beziehe ich mich auf die tberwiegend englischspra-
chige Literatur (insbesondere: Knights/ McCabe 1998; Frenkel u. a. 1999; Korczynski u. a. 1999;
Korczynski 2000; Korczynski u. a. 2000; Dose 2000; Knights/ Odih 2000; Taylor/ Tyler 2000), auf
Deutsch s. d' Alessio/ Oberbeck 1999; Bittner u. a. 2000; Gundtoft/Holtgrewe 2000.



in diese Ubersetzen. Eben dies macht Kommunikationsarbeit im Callcenter aus: Die Bewe-
gung zwischen organisationellen und informationstechnischen Routinen und den Umweltan-
forderungen und -informationen, zwischen Dekontextualisierung im System und Rekontex-
tualisierung im Gespréch, die in der Interaktionssituation in Echtzeit stattfindet.

Callcenter scheinen so geeignet, das organisationelle Dilemma zwischen Stabilisierung und
Reaktionsfahigkeit aufzulésen, das etwa Kihl (1995, 2000) als , Flexibilitatsdilemma® ke-
zeichnet. Ganz grundsétzlich grenzen sich Organisationen, um sich Uberhaupt zu konstituie-
ren, von ihrer Umwelt ab. Innerhalb dieser Grenze bilden sie eigene Ordnungen, Regeln und
Routinen aus. Organisationen erbringen ihre spezifischen Leistungen gerade, weil sie gegen-
Uber der Umwelt Moglichkeiten ausschlief3en, Regeln und Routinen stabilisieren, eigenen
Zweckrationalitéten folgen und ihre Effizienz steigern. Das jedoch geht auf Kosten ihrer Fa-
higkeit, auf verdnderte Anforderungen zu reagieren, neue Gelegenheiten zu erkennen und
Neues hervorzubringen. Von der Frage der Grenzziehung aus betrachtet, ist dieses Dilemma
eines zwischen SchlielRung und Offnung der Grenzen einer Organisation zur Umwelt.

Eine Moglichkeit, dieses Dilemma zu bearbeiten, besteht nun darin, Grenzstellen auszubil-
den, an denen Inputs aus der Umwelt erst in organisationell bearbeitbare Aufgaben Ubersetzt
werden (Luhmann 1964; Vol3 1988; Tacke 1997). Grenzstellen also bedienen Erwartungen
oder weisen sie ab, représentieren und inszenieren ,, die* Organisation nach auf3en und sichern
ihre Handlungsfahigkeit. Weil organisationelle Regeln aber nicht gleichzeitig die Bedingun-
gen ihrer Anwendung regeln kénnen (Ortmann 1995), brauchen die Grenzstellen Handlungs-
spielrdume, um das Funktionieren der Regeln und Routinen innerhalb der Organisation zu
gewéhrleisten. Das legt die Vermutung nahe, dass das Handeln an der Grenzstelle zu jener
Art von Vermittlungs- und Gewahrleistungsarbeit gehdrt, die nur begrenzt rationalisierbar ist,
bzw. in Rationalisierungsprozessen immer wieder neu erzeugt wird (Berger/ Offe 1981,
Holtgrewe 1997: 55ff., Gundtoft/ Holtgrewe 2000).

Es sieht jedoch so aus, als seien Callcenter geradezu angetreten, diese Uberlegungen zu wi-
derlegen. Ihr Einsatz folgt — auf den ersten Blick — einer tayloristischen Logik wie von Bra-
verman (1977) beschrieben: Gerade die Grenzstellenarbeit wird zerlegt, dequalifiziert, stan-
dardisiert und technisiert; Beschéftigte werden detailliert Uberwacht, Beschaftigungsverhalt-
nisse dereguliert. Es scheint, dass die Einrichtung von Callcentern einen Versuch darstellt,
die struktuellen und logischen Grenzen zu Uberwinden, die der Rationalisierbarkeit von
Grenzstellenarbeit durch die Anforderungen organisationeller Reaktionsfahigkeit gesetzt sind
(vgl. Dose 2000). Callcenter versprechen den Organisationen das Beste aus den beiden Wel-
ten der Standardisierung und Flexibilitét, der Kostensenkung und Qualitétssteigerung (vgl.



Korczynski 2000; Korczynski u. a. 2000; Gundtoft/ Holtgrewe 2000). Die luK-Technik e-
moglicht standardisierte Massenabwicklung und umfassenden, von Ort und Zeit (fast) unab-
hangigen Zugriff auf organisationelle Daten- und Wissensbestande. Die mindliche Kommu-
nikation am Telefon ermdglicht und erfordert flexibles und individuelles, kundenbezogenes
Reagieren in Echtzeit. Weil aber organisationelles Grenzmanagement grundsétzlich dilem-
matisch ist, lésst sich das Grenzstellendilemma nicht einfach durch mehr Taylorismus aufl6-
sen, sondern dieser verschiebt es, produziert es aber gleichwohl erneut. Dies ist keine blof3
theoretische Einsicht: In den Unternehmen selbst ist der Einsatz und die Nutzung von Call-
centern als kontinuierliche Bewegung zwischen Standardisierung und Flexibilitét, als konti-

nuierliches Abstimmen und Regulieren zu beobachten.

2 Informatisierung und Kontrolle

Das wird deutlich, wenn man sich die Beschaffenheit von Kontrolle und Management in den
Callcentern und die informatorische Abbildung der Arbeit dort betrachtet. Die Arbeit besteht
ganz zentral im Anschluss von Kunden-Kommunikationen an Informationssysteme. Daten-
bankserver verlagern Daten und Operationen an den Callcenter-Arbeitsplatz, wo sie fir die
Kommunikation mit den Kunden und die unmittelbar anschlieffende oder gleichzeitige Wei-
terverarbeitung zur Verfigung stehen. ACD- (=Automatic Call Distribution)-Systeme (bis
hin zur computer-integrierten Telefonie = CTI) ermdglichen es, die Anrufe zu verteilen und
zu sortieren und entsprechende Kundenprofile und Kundenakten, Produktinformationen und
Diaogskripte im aktuellsten Bearbeitungsstand zur Verfigung zu stellen. Gegebenenfalls
kann man die eingehenden Anrufe sogar mit den Qualifikationsprofilen der Beschéftigten
automatisch abstimmen. Solche Systeme erméglichen gleichzeitig die detaillierte Abbildung
und Kontrolle von Reaktions-, Gespréchs- und Nachbearbeitungszeiten und damit eine fein-

kérnige Steuerung von Auslastung und Personaleinsatz. *

Dabei gehen aktuelle Uberlegungen der Unternehmen zur Rationalisierung und strategischen Gestaltung
der Grenzstelle(n) schon wieder Uber Callcenter hinaus. Welche Funktionen diese im Kontext der M6g-
lichkeiten und Notwendigkeiten internetbasierter Selbstbedienung einerseits, der face-to-face-Beratung
andererseits haben, wird diskutiert und héngt auch von den Nutzungsweisen und -gewohnheiten ab, die
die Kunden entwickeln — und diese versuchen die Unternehmen natirlich auch zu beeinflussen. Dass
Banken einerseits ihr Filialnetz ausdiinnen (taz vom 18.10.2000), Direktbanken andererseits tiber die Er-
offnung ,, supermarktahnlicher* Filialen nachdenken (Bérsenzeitung Nr. 140 vom 22.7.2000, Stefan Kro-
neck: , In Deutschland wird der Kampf um Neukunden immer hérter*), macht deutlich, dass es aktuell
weniger um flachendeckende Automatisierung geht als um die flexible Kombination von Vertriebswegen
und Grenzstellen (Stichwort ,, Multikanal vertrieb*).



Angesichts dieser technischen Mdglichkeiten liegt es zunéchst einmal nahe, in den Callcen-
tern Idealtypen degradierter, tayloristisch zerlegter, umfassend kontrollierter Arbeit, Sklaven-
galeeren, Legebatterien oder/und Bentham’'sche Panoptika (Foucault 1977) auszumachen.
Eine solche Vorstellung direkter, technisch-hierarchischer Kontrolle greift jedoch zu kurz.
WEeil ja die Verstehens-, Interpretations- und Kommunikationsleistungen, die Empathie und
Freundlichkeit der Beschaftigten unvermeidlich benétigt werden, werden diese selbst in die
Kontrolle und Rationalisierung ihrer Arbeit eingespannt.® Die Zugriffe auf Subjektivitat wie-
derum lassen diese nicht unbertihrt, sondern formieren sie selbst. Dementsprechend wird die
technisch-organisationell mogliche Kontrolle durch ,,weiche®, normative und sozialisatori-
sche Kontrollweisen erganzt: Frenkel u. a. (1999) sprechen von ,info-normative control®,
Lemke u. a (2000) mit Ruckgriff auf Foucault von Selbsttechnologien.

Schon der Aufwand der Betriebe fur die Rekrutierung der , richtigen Beschéftigten mit einer
Mischung aus fachlicher und sozialer Kompetenz und Dienstleistungshabitus ist vergleichs
weise hoch. Die Personalauswahl Uber Assessment Center wie sonst bei Fuhrungskréaften ist
in grofRen Callcentern durchaus Ublich. Verbreitet sind auch nach der Schulungs- und Einar-
beitungsphase regelméldige Trainings- und Coaching-Einheiten, in denen die Telefongespra

che immer wieder evaluiert und Vereinbarungen zur Verbesserung getroffen werden.

3 Grenzstellendilemmata in der Arbeitssituation

Die organi sationsoziol ogische Perspektive ermdglicht es also, das Dilemma der Rationalisie-
rung an der Grenzstelle in den Blick zu nehmen. Im néchsten Schritt wird deutlich werden,
dass Organisationen mittels Callcentern ihr Grenzstellendilemma bearbeiten, indem sie es zu
einem beachtlichen Teil auf das Arbeitshandeln der Beschéftigten verlagern. Eben dies ist der
Grund fur die subtilen und vielfdtigen Kontrollweisen. Die Agents missen ja in der Interak-
tion mit den Kunden unmittelbar und in Echtzeit Standardisierung und Empathie, schnelles
Abarbeiten und kompetente Beratung aufeinander abstimmen. Sie vollziehen und gestalten
die Dienstlei stungsbegegnungen (Gutek 1995), in denen die Leistung der Organisation fur die
Kunden wahrnehmbar erbracht wird. In der Interaktion mit den Kunden, ,on the frontline*
wird die Arbeitssituation selbst dilemmatisch in verschiedenen Dimensionen.

Das helfét freilich noch nicht, dass all diese Dilemmata sich unmittelbar as Belastungsmo-

mente in der Arbeit niederschlagen. Es ist — eben weil die Formierung von Subjektivitét

5 Vgl. Baukrowitz/ Boes 1996; Schmiede 1999; aus einer von Foucault inspirierten Perspektive allgemein

und nicht unmittelbar auf Arbeit bezogen Lemke/ Krassmann/ Brockling 2000, konkreter industrieso-
ziologisch Moldaschl 2001; zu Callcentern Knights/ McCabe 1998, 1999; Knights/ Odih 2000.



durch Organisationen nicht total sein kann (vgl. Flecker/ Hofbauer 1998) — durchaus moglich,
solche Balanceleistungen kompetent zu vollbringen, Subjektivitét und Intersubjektivitdt darin
zur Geltung zu bringen. Dann entstehen — vermutlich — bestimmte Dienstleistungs-Habitus
aus Engagement und Distanz, Reflexion und pragmatischer Entlastung (vgl. Holtgrewe
1997). Grenzmanagement ist notwendigerweise auch fur die eigene Person zu betreiben.

Beim jetzigen Stand unserer Forschung kann der vorliegende Beitrag jedoch — leider! — le-
diglich die Seite der organisationellen Anforderungen und der Managementpraxis im Grenz-
stellendilemma beleuchten. Wie die Agents selbst solche Balancen vollziehen und gestalten,
welche Seiten der skizzierten Dilemmata sie akzentuieren, wo sie Handlungsspielrédume zu
erweitern oder sich von entgrenzten Anforderungen zu entlasten suchen, wird jedoch fir das
Verstandnis informatisierter Grenzstellenarbeit von hoher Bedeutung sein.

Ganz grundliegend werden in der Interaktion mit den Kunden (potenziell) divergierende In-
teressen ausgehandelt. In Marktbeziehungen wollen Kunden trivialerweise moglichst , viel*
an Leistung der Organisation fir moglichst ,wenig“ eigene Leistung (vgl. Holtgrewe/ Vos-
winkel 2000). Das gilt nicht nur fir Waren und Preise, sondern auch beispielsweise fur Zeit
und Aufmerksamkeit oder fur Informationen. Insofern testet die Umwelt an der Grenzstelle
die Leistungsbereitschaft der Organisation und ihre Grenzen aus, und die Organisation sucht
Informationen Uber Zahlungsfahigkeit und -bereitschaft der Kunden, tber ihre verborgenen
Motive und hintergriindigen Interessen zu gewinnen. Man kann von einem Per spektivendi-
lemma sprechen, da die Agenten, um die im Interesse , ihrer* Organisation handeln zu kon-
nen, die Perspektive der Kunden tbernehmen und sie dazu erst einmal identifizieren missen
— um gleichzeitig den Kunden die Perspektive der Organisation zu vermitteln oder gar als
eigene nahezulegen.

Noch komplizierter kann dies werden, wenn die Organisation fur unterschiedliche Vertriebs-
wege unterschiedliche Angebote vorsient oder wenn allgemein schon die Vorgaben der Or-
ganisation widerspriichlich sind: Von der Kundenbetreuung eines Mobiltelefon-Anbieters
berichtete ein Betriebsrat, dass die Agents dort beauftragt waren, Vertragsverlangerungen mit
den Kunden zu vereinbaren. Gleichzeitig konnten die Kunden jedoch, wenn sie stattdessen
den Vertrag kindigten und in den Handy-L &den des Anbieters einen neuen abschlossen, Ge-
buhrengutschriften bekommen, die es bel der blofRen Verlangerung nicht gab. Die Agentsim
Cdllcenter verbuchten das nicht nur as Erschwerung ihrer Aufgabe, wenn sie von den Anru-
fern damit konfrontiert wurden, sondern auch as Verletzung von Fairnessnormen im Um-
gang mit den Kunden. Sie suchten und fanden Wege, den im Grunde verlangerungswilligen

Kunden im Gespréch ,,durch die Blume* den Tipp zu geben, ihren Vertrag zu kiindigen und



neu abzuschlief3en. Sie Ubernahmen also die Perspektive des Kunden und definierten ihre
Aufgabe in eine Beratung in seinem Sinne um — die aus ihrer Sicht auch im ,eigentlichen”
Interesse der Organisation an Kundenbindung hétte sein muissen.

Werden Grenzstellen rationalisiert, so liegt es nahe, dort Personal einzusetzen, das — gemes
sen an uberkommenen Maldstében fachlicher Arbeit — unterhalb oder neben der traditionell
beruflich gebiindelten Fahigkeit zur echten Leistungserstellung oder Problemlésung qualifi-
Ziert ist (oder zumindest geringer bezahlt werden kann). Dann aber ergibt sich ein Wissens-
dilemma: Wenn die Beschéftigten an der Grenzstelle qua Zustandigkeit oder Qualifikation
das Problem, das an sie herangetragen wird, nicht selbst umfassend 16sen kénnen, miissen sie
es dennoch so weit definieren, dass sie die entsprechenden Informationssysteme nutzen oder
das Problem an die zustandigen und kompetenten Stellen weiterreichen konnen. Die Agents
muissen also gewissermal®en mehr wissen, als sie wissen, bzw. Probleml6sungen, tber die sie
nicht verfiigen, durch Orientierungs- und Navigationswissen vorbereiten kénnen.® Entspre-
chend nennen Callcenter-Expertinnen vielfach , Auffassungsgabe® as zentrales Rekrutie-
rungskriterium.

Dem entspricht jedoch ein Verantwortungsdilemma: Im Callcenter wird hierarchisch unter-
geordnete Arbeit geleistet, und Entscheidungen, die dort zu treffen sind, sind organisationell
und informationstechnisch weit gehend vorstrukturiert. Fir Kunden oder Klientinnen ,,ist"
jedoch das Callcenter die Organisation, und die Anforderung an die Agents besteht darin,
organisationelle Entscheidungen gegentiber der Umwelt zu ver-antworten und geradezu zu
verkorpern.

In der Sozialdimension Ubersetzen sich diese Grenzstellen-Dilemmata um Perspektiven, Wis-
sen und Verantwortung in ein Vertrauensdilemma. Nicht nur die Kompetenz, auch die Ver-

trauenswirdigkeit der Organisation wird an der Grenzstelle entscheidend mitproduziert. Gid-

Luhmann (1992: 175ff.) bemerkt, dass in formalen Organisationen qua funktionaler Differenzierung die
Kommunikation von Unzusténdigkeit legitimiert werde. , In Organisationen mufte es alerdings eine
Stelle geben, die Uber Kompetenzkompetenz [...] verfiigt. Aber diese Stelle ist, wie Erfahrung zeigt, nicht
leicht zu finden, nicht leicht anzusprechen, nicht leicht zu aktivieren“ (178, Ful3note 31). Callcenter bear-
beiten dieses Problem reflexiv. Zumindest in der Erwartung, die die Organisation mit ihrem Einsatz
weckt, verbilirgen sie die Zustandigkeit der Organisation und mussen diese Erwartung durch kompetente
Auskiinfte und rasche Weiterleitung — Kompetenzkompetenz — einlésen. Umso gréRRer sind freilich die
Enttauschung der Kunden und der Legitimationsverlust fur die Organisation, wenn die Callcenter diese
Leistungen nicht erbringen. Die gestiegenen Erwartungen, Kompetenzkompetenzstellen nun endlich e-
reichen zu kénnen, machen auch den Aufmerksamkeitswert von Callcenter-Tests in Publikums- und
Fachzeitschriften (z. B. Focus 51/2000) aus.



dens (1990: 85) weist darauf hin, dass in modernen Gesellschaften Systemvertrauen an den
Grenzstellen rationalisierter technischer oder sozialer Systeme zur sozialen Umwelt (access
points) durch face-to-face-Interaktionen unterstiitzt und wieder in soziale Beziehungen ein-
gebettet wird. Das gilt auch in der rationalisierten Form telefonischer Kommunikation. Das
Vertrauen, das der Organisation al's ganzer gelten soll, braucht und erhdlt in den Interaktionen
mit den Kunden gewissermal3en Injektionen interpersonellen Vertrauens. Interpersonelles
Vertrauen aber basiert darauf, dass einander handlungs- und zurechnungsfahige und authenti-
sche Personen gegenliberstehen, die fur ihre AuRRerungen , geradestehen.

Die Entwicklung solchen Vertrauens wird jedoch in Callcentern dadurch gebremst, dass die
Austauschbarkeit der Ansprechpartnerinnen Organisationsprinzip ist:’ Bei wiederholten In-
teraktionen wird die Anruferin in der Regel nicht zum selben Agent durchgestellt. Das fir die
Entwicklung interpersonellen Vertrauens konstitutive , Gesetz des Wiedersehens® (Luhmann
1989) wird also umgangen. Die Zurechnung von Vertrauenswirdigkeit auf die Person, die die
Interaktion zundchst einmal tragen muss, soll schon wéahrend der Begegnung auf die Organi-
sation umdirigiert werden.

Diese Art, personliche Authentizitét gleichzeitig zu mobilisieren und einzugrenzen, macht ein

Qualitdtsmanager aus Bank 1 deutlich:

Der Agent , kann nicht machen, was er will, aber es kommt darauf an, dass er das tut,
wie es seiner Person am nachsten kommt, seiner Natirlichkeit entspricht, im Sinne des
Unternehmens* (Bank1, QuaM: 9).

Die Notwendigkeit, interpersonelles Vertrauen praktisch just-in-time in Vertrauen in die Or-
ganisation (Systemvertrauen) zu konvertieren, ist demnach der Grund fur die Prominenz der
so genannten ,, Servicephilosophie”, wie derselbe Interviewpartner es nennt. Sie gibt den
Rahmen und die Grenze des personlichen Ausdrucks vor, aber muss nichtsdestoweniger an-
ndhernd authentisch verkdrpert und ,, gelebt” werden, wie Managerinnen gerne sagen. Well
also die Interaktionen und die Informationssysteme sozial und systemisch zum ,, Funktionie-
ren” gebracht werden mussen, finden wir gleichzeitig und aufeinander bezogen kommunika-
tive und technische Rationalisierung, eben ,,info-normative control* vor.

Die technischen Rationalisierungen kénnen in diesen Balanceakten jedoch geradezu kontra-
produktiv werden, wenn man annimmt, dass im sozialen Verkehr gerade die Rahmungen von
Kommunikation Menschen erst as kompetente, zurechnungsfahige und vertrauenswirdige

Interaktionspartnerlnnen erscheinen lassen (Goffman 1973; Habermas 1981): Im hauslichen

Das ist der Unterschied, den Gutek (1995) zwischen Dienstleistungsbeziehungen (relationships) und -

begegnungen (encounters) macht.



und betrieblichen Alltag werden ja Telefongesprache durch bestimmte Routinen des Wah-
lens, Telefonklingelns, Horer-Abhebens und —Auflegens (oder notfalls Aufknallens) gerahmt.
Eben diese Rahmungen von Kommunikationsprozessen durch technische Bedienungsrouti-
nen werden auf der Seite der Agents durch automatisches Wahlen und Zuschalten von G-
spréchen rationalisiert. Damit werden die Callcenter-Agents selbst gewissermalden zur |, le-
bendigen Schnittstelle” — und missen eben die Elemente von Kontrolle Gber Kommunikation
gegen die Technik rekonstruieren, die sie al's authentisch kommunizierende Personen auswei-
sen.

Die Agents an der Grenzstelle Callcenter wissen also mehr, als sie wissen, verfiigen mehr, als
sie durfen und verantworten gegeniiber der Umwelt mehr, als sie konnen. Da sowohl sie
selbst a's auch ihre Umwelt das wissen, gehdrt eine bestimmte Balance aus Rollendistanz und
emphatischer Inszenierung zur Grenzrolle bzw. zur interaktiven Inszenierung von Begegnun-
gen an der Grenzstelle (vgl. Sturdy 1998): Ein (wechselseitiges, von der Umwelt gedoppel-
tes) Reflektieren der begrenzten Handlungskompetenzen an der Grenzstelle einerseits, tun-

as-ob die Rolleninhaberln die Organisation ,, sei, andererseits.®

4 Dilemma-Bearbeitung im Beschéaftigungsverhdltnis: , Gesunder Menschenver-

stand” und Qualitdtsmanagement

Wie sich das Management von Callcentern in den beschriebenen Dilemmata bewegt, ist ar
Berst vielfaltig und wiederum abhéngig von organisationellen Kontexten. Das soll an zwei
Beispielen verdeutlicht werden. Im Grof3betrieb, einem Bank-Callcenter, werden neben aus-
geklugelten Rekrutierungs- und Schulungsverfahren kontinuierliche, intensive Selbstbeob-
achtungs- und Coachingprozesse eingesetzt. Im Klenbetrieb, einem Dienstleistungs-
Callcenter, greift man auf ,, gesunden Menschenverstand” zurtick. Beide Betriebe betonen die
Qualitdt und den qualifizierten Charakter ihrer Dienstleistungen und heben sich in der Selbg-
darstellung ausdricklich vom ,, Legebatterie”-Bild eines Callcenters ab.

41 Fall 1: Gesunder M enschenverstand im Wissensdilemma

Bel dem von uns untersuchten Kleinbetrieb handelt es sich um ein Calcenter mit 26 Be-
schéftigten, das sich auf die Unterstiitzung des Vertriebs erklarungsbedirftiger Investitions-

8 Diese Grenzstellen-Dilemmata finden sich grundsétzlich in Organisationen, seien es klassische Blrokra-
tien (Luhmann 1964; Vof3 1988), Professionellenpraxen (Holtgrewe 1997), Hersteller von wissensinten-
siven high-tech-Produkten (Blutner/Brose/Holtgrewe 2000), oder Anbieter von komplexen Dienstlei-
stungen (Korczynski u. a. 1999; Frenkel u. a. 1999).
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guter fur den Mittelstand spezialisiert hat. Es hat exakt die Bewegung im Wissensdilemma zu
hoher Expertise verfeinert: Schon um Ansprechpartner fir den Vertrieb ihrer Kunden zu
identifizieren und Termine zu vereinbaren, ist ein erhebliches Vorversténdnis von Produkten
und Problemen, um die es geht, erforderlich. Mit diesem Wissen kénnen sodann auch weitere
Kontextinformationen fur den Vertrieb erhoben werden:
» Wir empfehlen dann unseren Kunden (und so machen wir es auch): Prasentiert nicht
einfach eure Produkte und macht einen Termin, sondern findet erst einmal heraus, wie
die Situation dort driiben ist, um dann anhand der erfahrenen Informationen anzukntip-
fen und zu sehen, wo lohnende Potenziale sind. Wenn die vorher abgesprochenen Kri-
terien erflllt sind, dann ist es unsere Aufgabe, mit dem Menschen dort einen Termin zu
machen, auch wenn der glaubt, mit seinem bisherigen Produkt sei er bestens bedient.

Das ist schon ein bisschen mehr, as einfach eine Argumentation herunterzubeten®
(Marketingl, Inhaber: 3).

In der Tat sieht der Inhaber die Spezialitét seines Unternehmens in der Qualitdt der von ihnen
erhobenen Informationen und vereinbarten Termine, fir die schon eine kompetente und wohl
dokumentierte Vorkléarung stattgefunden hat.
Die Methode des Callcenters besteht darin, sowohl bei Auftraggebern a's auch bei deren po-
tenziellen Kunden ,,sehr viel [zu] fragen® und sich grindlich in Informationen der Auftragge-
ber einzuarbeiten, bis hin zu Betriebsrundgéngen. Dabel werden zum Telefonieren trotz der
offenen Gespréachsfuhrung Leitfaden entwickelt und eingesetzt. Sie dienen jedoch eher der
Orientierung und Gedachtnisstitze:
»,S0 ein Skript ist nicht zum Ablesen, sondern das ist wie ein Drehbuch beim Schauw
spieler, zum Uben vorher und as psychologische Stitze, wenn ma ein Einwand

kommt, der nicht so h&ufig ist, dass man schnell nochmal nachschlagen kann.” (Marke-
tingl, Inhaber: 2)

»Wenn ich dann manchmal vorbei gehe und hére, was die sagen, denke ich: Das kann
aber auch nicht im Leitfaden gestanden haben. Aber das macht nichts, weil ich die Re-
aktionen mitkriege und die Quoten sehe. Wichtiger als die Terminquoten sind die
Kontaktbelege mit moglichst vielen Informationen darin, weil der Kunde dann selbst
gut nacharbeiten kann.”“ (S. 7).

Die Arbeit ist projektgebunden, weil Marketingkampagnen fur Investititonsguter die Nach-
frage jeweils fir mehrere Jahre abdecken. Einarbeitung in neue und andere Produkte muss
also immer wieder stattfinden, und auch Aufgaben der Projektbetreuung werden von den
Agents teils mit Gbernommen. Dabel setzt dieses Callcenter fir die Arbeit hauptsachlich ,, ge-
standene” Berufsruickkehrerinnen ein, die idealerweise kaufmannische oder Vertriebserfah-

rungen mitbringen. Der Verdienst fir die ja durchaus anspruchsvolle Arbeit ist nicht farstlich.
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Im Bereich des aktiven Anrufens (= Outbound)® verdient man in Vollzeit 4.000 Mark, in der
Entgegennahme von Anfragen (= Inbound) je nach Betriebszugehorigkeit zwischen 3.000
und 3.600. Allerdings arbeitet die Mehrheit der Beschéftigten in Tellzeit.

Wir finden also hier einen Kleinbetrieb, der von anderen Mittelstandlern ausgesourcte Auf-
gaben Ubernimmt. Die ,objektiven* Beschéftigungsverhdltnisse wirden eine Dequalifizie-
rungsthese nahe legen (gering bezahlte Frauenarbeit, Teilzeit usw.) doch stehen dem die Ar-
beitsinhalte und Anforderungen entgegen. Die in diesem Betrieb vorhandene ,Dilemma-
Kompetenz“ wird mobilisiert, indem man auf ein Beschéftigtenpotential mit bestimmten,
personengebundenen Fahigkeiten einerseits, begrenzten Verwertungsmoglichkeiten am Ar-
beitsmarkt andererseits zurtickgreift. Der Inhaber betont, dass er , handfest gestandene Leute
mit gesundem Menschenverstand“ auch gegentiber etwa Studierenden vorzieht, weil diese die
Balance zwischen ausfihrender Arbeit und kompetenter Kommunikation nicht vollziehen
konnen:

»Je hoher der Bildungsgrad, desto schwieriger scheint es zu sein, eine Kommunika-
tionsaufgabe stur nach den Vorgaben eines Kunden auch auszufihren* (S. 7).

Es kommt also darauf an, Flexibilitét in der Interaktion und Bereitschaft, ausfuhrend zu a-
beiten zu verbinden und zu wissen, was wann gefordert und erforderlich ist, um das Wissens-
und Verantwortungsdilemma kompetent bearbeiten zu kénnen. Eben diese flexible Balance
ist mit ,gesundem Menschenverstand” und einem ,Mehr“ an Engagement gegeniiber der
Bezahlung verbunden. Insofern entspricht die Konstellation aus Arbeitsanforderungen und
Beschéftigtenstruktur derjenigen, die man auch in anderen klein- und kleinstbetrieblichen
Frauen-Beschéftigungsfeldern findet: Durchaus, aber nicht notwendigerweise einschlégig
qualifizierte weibliche Angestellte, die hierarchisch untergeordnet und gering bis mittel-
prachtig bezahlt umfassende und komplexe Aufgaben Gbernehmen und sogar zu Tragerinnen
betrieblicher Innovation werden, aber sich auch fir Arbeiten nicht ,zu schade sind, die as
operativ beschrieben werden (Gottschall/ Jacobsen/ Schiitte 1989; Holtgrewe 1997). Dann
kompensieren gerade die interessante Arbeit und die kleinbetrieblich-kollegialen Arbeitskul-
turen die ansonsten bescheidene Honorierung.

4.2 Fall 2. Kontrolleund Selbststeuerung im Bank-Callcenter

Das Bank-Callcenter beschéftigt 350 Agents und Ubernimmt fir seine Mutter-Bank telefoni-

sche Auftrége allgemein, Wertpapiergeschafte, Outbound-Terminvereinbarungen und die

o Die Arbeitsteilung zwischen abgehenden und eingehenden Anrufen ist in Callcentern tblich. Agents und

Manager|nnen berichten, dass die Anforderungen fur beides sehr unterschiedlich sind.
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technische Hotline fir das Homebanking. Auch hier schlggt man sich im Wissensdilemma

auf die Seite hoherer Qualitat und Wissenshaltigkeit der Arbeit.

Im telefonischen Wertpapiergeschéft ist eigentlich der Verzicht der Kunden auf Beratung die

auch bankrechtlich relevante Geschéftsgrundlage. Andererseits sieht man in dieser Bank die

Bereitstellung und Recherche von Informationen fir die Kunden als Qualitétsmerkmal. Ein

Teamleiter skizziert die Definitionsspielraume:
,Das ist immer schwierig zu unterscheiden, ist das jetzt noch Information oder schon
Beratung. Im Zweifelsfall legen wir es immer as Information aus. Eine Beratung fangt
fUr uns da an, wo wir dem Kunden aus mehreren Alternativen eine heraussuchen. [...]
Da muss man teilweise auch ein bisschen spitzfindig sein und den Leuten immer wieder
sagen — das wird ja auch auf Band aufgezeichnet — ich darf Sie nicht beraten, ich kann
ihnen nur die Mdéglichkeiten nennen, auswahlen mussen Sie. Wie ich das betone, oder
ob ich dem eine total schwachsinnige [Alternative] anbiete und eine, die Sinn macht —

er hat im Endeffekt ausgewahlt und damit ist das fir uns keine Beratung.” (Bankl,
Wertpapier-TL: 6f.)

Ermoglicht wird dies durch personelle Spielrdume: Das Callcenter ist als Costcenter darauf
festgelegt, der Bank eine bestimmte Kapazitét zu garantieren, und diese ist gemessen am An+
rufaufkommen grof3zligig bemessen, zumal zum Zeitpunkt der Interviews (Oktober 2000) die
Bdrse schon seit einigen Monaten nicht allzu aktiv ist. Das Fachwissen der Agents wird n-
tensiv unterstiitzt: Es gibt eine Bibliothek mit Fachbiichern und -zeitschriften, die zu lesen
anerkannte Arbeit ist, wenn Zeit dazu ist. Im Hintergrund fihrt ein speziaisiertes Team um-
fangreichere Recherchen durch. Die erforderlichen Kenntnisse kénnen auch durch , private*
Affinitéten zum Geschéft entwickelt werden: Die Beschéftigten werden ermutigt, selbst (auch
wahrend der Arbeitszeit) Wertpapiergeschéfte zu machen, und entsprechende Erfahrungen
sind ein Einstellungskriterium. Damit Ubernehmen sie auch faktisch immer wieder selbst die
Perspektive des Kunden.

Die Kommunikations- und Reflexionsdichte in dieser Bank in der Kombination aus Schu-
lung, Qualitatszirkeln, Roundtable-Gesprachen von Beschéftigten mit dem Management usw.
ist generell enorm. Zu finden sind einerseits , harte® Kennziffern fir Auslastung, Gesprachs-
dauer und —menge usw., andererseits ,,weiche* Steuerungen der kommunikativen Fahigkeiten
und Qualitéten der Beschéftigten. Schon diese Unterscheidung ist jedoch nicht trennscharf:
Auch die Steuerung Uber Kennziffern ist , Interpretationssache. Zahlen sind ,, Steuerungsar-
gumente”, und zur Fihrung gehort es gerade, die Zahlen wieder zu kontextuieren und in ihrer

Relevanz einzuschitzen. *° Andererseits versucht man, auch die ,,weichen" Faktoren kommu-

10 Das entspricht der Nutzung von Plan- und Kennziffern auch in industriellen Gruppenarbeits-Kontexten

vgl. z. B. Kocyba 2000.
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nikativer Kompetenz und Dienstleistungsqualitét in detaillierten Bewertungssystemen zu ope-
rationalisieren.
Daritiber hinaus greifen beide Seiten ineinander. Qualitdtsmanagement besteht gerade darin,
die Steuerung durch Kennziffern, durch ,qualitative® Leistungsbewertung, durch Training
und durch entsprechende Rekrutierung je nach den wahrgenommenen Anforderungen flexi-
bel zu kombinieren und zu rekombinieren. Auf der Ebene unmittelbaren Gespréchsaufkom-
mens ist eben dies Aufgabe des mittleren Managements.
»,Wenn mir der TL (= Teamléiter) jetzt z. B. sagt, ich bin Uberhaupt nicht zu Trainings
gekommen, die Hdlle hat gebrannt, dann kann ich dem anhand dieser Zahlen zeigen:
Die Hdlle hat bei dir gebrannt, Du warst nachmittags Spitze, aber morgens hast Du Zeit

ohne Ende verschenkt, und da héttest Du Training machen missen.” (Callcenter-Leiter
Bank 1: 8)

Wir finden aber auch kontinuierliche, kurzfristige Feineingriffe entlang der Ergebnisse der
organisationellen Selbstbeobachtung auf die ,weichen® Faktoren hin. Zur Zeit wird ein re-
gelméfdiges Coaching entsprechend detaillierter, servicespezifisch ausgearbeiteter Qualitats-
kriterien eingefuhrt. Jeder Agent soll 10mal im Jahr je 50 Gespréachsminuten gecoacht wer-
den, wobe die Ergebnisse auch in die Leistungsbeurteilung eingehen (S. 12). Dabei rechnet
das Qualitétsmanagement mit grol3er Bereitschaft der Beschéftigten, sich darauf einzulassen:
»Die sagen: Ich bin gut. Ich méchte das dokumentiert bekommen. Leute, hort ma mit,
ich méchte zeigen, dassich gut bin.“ (Bankl, QuaM: 11).
Hier greift also eine Logik von detaillierter Evaluierung und Qualifizierung als Weitereri-
wicklung. Kontrolle kommt nicht ,, von auf3en”, sondern antwortet auf ein wahrgenommenes
Bedlrfnis nach Rickmeldung und Bewertung der eigenen Leistung und reproduziert wieder-
um dieses Bedurfnis (vgl. Grey 1994). Mit der Kontrolle wird gleichzeitig vermittelt, dass die
Qualitét der Arbeit fur das Unternehmen einen Unterschied macht. Wird die Riickmeldung in
Begriffen von Qualifizierung (, Coaching”) gegeben, so kénnen die Agents sie in der Tat as
Unterstitzung der Organisation bel der Erflllung der komplexen und dilemmatischen Anfor-
derungen verbuchen. Zudem wird durch ,, Coaching® nicht nur die Leistung anerkannt. Dar-
Uber hinaus werden die Personen als entwicklungsfahige Tragerinnen von Potentialen ange-
sprochen und positioniert (vgl. ausfuhrlicher Holtgrewe 2001).
Diesem Mechanismus der Mobilisierung von Anerkennungsbedifnissen entspricht, dass die
Agents Aufgaben der Qualitétssicherung und Reflexion selbst tbernehmen kdnnen. Es gibt
bei den Agents, Themenbeauftragte®, die fachliche Schulungen machen und Uber ,, fresh-ups®
das Kommunikationsverhalten ,, marktgerecht aktualisieren” (Bank 1, QualM: 7). Auch fur
die Rekrutierung von Trainerlnnen greift man auf das Potenzial an Agents mit einschlagigen

Qualifikationen wie Psychologie- und Padagogikstudium zurtick. Die Aufgabenanreicherung
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schlieft also an mitgebrachte (aber bei Studierenden ja noch nicht zertifizierte) Qualifikatio-
nen und Kompetenzen an — sowie an eine einsozialisierte Bereitschaft, Prifungen asim a-
genen Interesse zu betrachten. Diese Konstellation — wobel Studierende nur einen Teil der
Belegschaft ausmachen — erméglicht es, fir die Qualitétssicherung in einem Nicht-
Hochqualifizierten-Bereich an die Engagements und vor allem die Normen von Bildung und
Leistung a's unabschlieffbarer personlicher Weiterentwicklung anzuschlief3en, die zukinftige

Hochqualifizierte in Hochschul-Sozialisationsprozessen entwickeln.

5 Fazit: Informatisierung als Grenzmanagement

In beiden Betrieben also lassen sich Einsatz und Management von Callcentern als Bewegung
im Grenzstellendilemma konzipieren — wobel sich beide auf die Seite der hohen Dienstlei-
stungsqualitét schlagen, fr die die betriebswirtschaftlich vertretbaren Kosten eher den Rah-
men bilden, als dass eine massive Kostensenkung betrieben wirde. Als Organisation bzw.
Organisationseinheit konvertieren sie aso das Grenzstellendilemma gegentiber ihren Auf-
traggebern in Grenzstellen-Kompetenz. Bel beiden Betrieben spielt die Rekrutierung der
»richtigen“ Agents dazu eine zentrale Rolle. Deren Eignung besteht gerade darin, sich in den
Dilemmata auf der Handlungsebene kompetent zu bewegen und organisationelle Vorgaben
und die Anforderungen der Interaktionssituation ad hoc vermitteln zu kénnen. Diese Fahig-
keiten sind mit bestimmten Habitus verbunden, die einerseits bei potenziellen Beschéftigten
gesucht werden (das Einstellungskriterium, ,,ins Team zu passen*) andererseits im Arbeits-
handeln, in der bewusst gepflegten Unternehmenskultur und in expliziten steuernden Eingrif-
fen durch Betriebe wie Beschéftigte selber produziert und formiert werden.

Der Unterschied zwischen feinkdrniger informatorischer Modellierung im Grof3- und gesur+
dem Menschenverstand im Kleinbetrieb Uberrascht dabel nicht. Das pragmatische und infor-
melle Vorgehen bel betrieblicher Rationalisierung in Kleinbetrieben haben schon Kotthoff
und Reindl aufgefunden (1990, vgl. auch Holtgrewe 1997: 249ff.). Hier zeichnen sich jedoch
zwel Bearbeitungsmodi der Grenzstellendilemmata durch die Betriebe ab, die moglicherwei-
se in unterschiedliche Entwicklungspfade munden.

Die kontinuierlichen Feinsteuerungen, Reflexionsschieifen und Umbauten, die wir bei der
Bank finden, machen deutlich, dass hier das Grenzstellendilemma nicht gel6st, sondern mit-
tels informatorischer Modellierung einerseits, intensiver Kommunikation und Reflexion a
dererseits bearbeitet und gestaltet wird. Die Expertise, die das Callcenter in Dilemma
Bearbeitung entwickelt, setzt das Management auch zur Profilierung im Mutter-Unternehmen
ein, und sie erdffnet entsprechend qualifizierten und engagierten Beschéftigten Karriere- und

Professionalisierungschancen. Diese Prozesse sind in der Tat als reflexive und rekursive R
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tionaliserung in dem Sinne zu beschreiben (Deutschmann u. a. 1995; Ortmann 1995), dass
hier immer wieder an Folgen und Nebenfolgen vorangegangener Rationalisierungen ange-
setzt wird. Eben weil es um Dilemma-Bearbeitung geht und beide Seiten des Dilemmas als
Wettbewerbsfaktoren gesehen werden, bleibt strukturell hinreichend Raum, kontinuierlich zu
verbessern, hier die Standardisierung und dort die Qualitét zu optimieren.

Der kleine Dienstleister Ubernimmt einen Teil des Grenzstellendilemmas fir seine Auftrag-
geber und profiliert sich eben Gber den Mehrwert einer Bearbeitung, die vertriebsrelevantes
Wissen generiert. Wachstum in Richtung Beratung und Qualifizierung hat auch hier in Reak-
tion auf Kundenanforderungen stattgefunden. Dazu bleibt das Unternehmen bewusst und in
Reaktion auf den spezifischen Markt unterhalb der ausdifferenzierten und detaillierten Mo-
dellierung.

Die organisationelle Dilemma-Bearbeitung besteht in beiden Féllen zu einem beachtlichen
Teil darin, Beschéftigte so auszuwahlen und zu qualifizieren, dass sie selbst ihr Arbeitshan
deln auf kompetente Bewegung in den skizzierten Handlungsdilemmata im Sinne der Unter-
nehmen ausrichten. Beide Betriebe greifen dazu auf Subjektdispositionen und Habitus zI-
ruck, die quer zu tberkommenen fachlichen Qualifikationen liegen. Einschlagige Fachkennt-
nisse treten gegentiber kommunikativen Kompetenzen und rascher Auffassungsgabe zurtick
und kdnnen anerkanntermal3en auch in lebensweltlich-autodidaktischen Zusammenhangen
erworben werden. Sowohl von den idealtypischen jobbenden Studierenden as auch von Be-
rufsriickkehrerinnen versprechen sich die Unternehmen Fahigkeiten und Bereitschaften, sich
zwischen ausfihrender Arbeit, Kundenorientierung und unternehmerischer Perspektive flexi-
bel und jederzeit , richtig* zu positionieren* — und natiirlich machen sowohl die Erfahrungen
dieser Beschéftigtengruppen als auch ihre vom Arbeitsmarkt erzwungenen begrenzten An-
spriche sie a's Beschéftigte attraktiv.

Ihre Bewegungsweisen und Orientierungen in den Handlungsdilemmata der Arbeitssituation
(Uber die wir zu einem spéteren Zeitpunkt mehr werden sagen kénnen) unterliegen wiederum
der Beobachtung und Evaluierung durch die Organisation. Steuerung und Selbststeuerung
greifen dabel ineinander: Das Coaching schlief3t an Entwicklungswiinsche an, die subjektiver
Entfaltung ebenso wie organisationeller Erwartung entspringen, die informell-kollegiaen
Verkehrsformen (Shire 2000) an Winsche nach Zugehorigkeit. Die damit verbundenen An-

forderungen kdnnen paradox sein. Nicht nur ,Sei authentisch im Sinne des Unternehmens’

= Lude/ Nerlich (2001) fassen den callcenterspezifischen Dienstleistungs-Habitus eher kulturell, as die

Kompetenz, sich in urbanen, vielféltigen Konsumwelten und -wiinschen souverén zu bewegen.
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(vgl. Moldaschl 1998), sondern auch ,, Wir sagen dir, wenn du auf die richtige Weise autonom
handelst“.

Die organisationelle Perspektive, die wir auf diesem Wege wieder an die Perspektive auf das
Arbeitshandeln angeschlossen haben (vgl. Braczyk 1993), hat also den Blick auf den sozialen
Ort geschérft, wo Arbeit informatisiert wird und auf die Frage, wie das geschieht. Der Einsatz
von [uK-Technik antwortet ja auf organisationelle Probleme und Dilemmata — ohne sie, wie
gesehen, l6sen zu kdnnen. Das legt es nahe, auch und gerade fur die informatisierte Arbeit die
(wiederum organisationell gepragten) Vermittlungsleistungen in alle Richtungen zu akzentu-
ieren: zwischen formalisierten Systemen, turbulenten Umwelten, disparaten Anforderungen
und eigensinnigen Handlungsweisen usw. (vgl. Strauss 1985; Suchman 1987; Holtgrewe
1997). Das erganzt die Sicht von Baukrowitz/ Boes (1996), die ja auch die Notwendigkeiten
fur die Subjekte betonen, sich zwischen ,virtuellen“ und ,realen* Welten zu bewegen und als
Subjekt die , Perspektive” des formalisierten Systems zu Ubernehmen. Die systemische Per-
spektive ist hier nicht nur mit der Sichtweise der Arbeitenden zu vermitteln, sondern dartber
hinaus mit intersubjektiven Interaktionen, und eben diese Vermittlungsleistungen machen die
Arbeit aus (vgl. Theissing in diesem Band).

Am Punkt des Anschlusses von Umweltanforderungen an formalisierte Systeme und organi-
sationelle Routinen liegt also die organisationstheoretische Anschlusstelle fur die These, dass
Informatisierung immer wieder neue Kommunikationsnotwendigkeiten (Rammert 1992;
Knoblauch 1996, 1997) und Anforderungen an Subjektivitdt (Schimank 1986) hervorbringt.
Informatisierte Arbeit findet in dieser Perspektive — wenn man von den Callcentern als ex-
emplarischen Grenzstellen ausgehend ein Stiick verallgemeinert — sozusagen grundsétzlich an
der Grenze zu formalisierten und abstrakten Systemen statt, und diese Grenzen werden auf
mehreren, ineinandergreifenden und einander strukturierenden Ebenen bearbeitet und gestal-
tet: Im altaglichen Arbeitshandeln, in dessen harter und/oder weicher, direkter und/oder indi-
rekter Steuerung und auch in der strategischen Ausrichtung und Positionierung von Unter-
nehmen in ihren verschiedenen Umwelten (vgl. Dose in diesem Band). Wenn also informati-
sierte Arbeit darin besteht, Standardisierung und Formalisierung zu vollziehen, zwischen
Informationssystemen und ihren sozialen Umwelten zu vermitteln und zu Ubersetzen, dann ist
sie in Bezug auf ihre Arbeitsgegensténde auch dann ,informatisierend”, wenn die Informati-
onssysteme anderswo entworfen und gestaltet werden (vgl. Pfeiffer in diesem Band). Aus
diesem Grund sollte die Grenzstellen-Perspektive fur das Verstdndnis informatisierter Arbeit

allgemein weiterfuhren.
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