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Gute und schone Dienstleistung. Gestaltung der Grenzstellen und der Kun-
den

Beitrag zum SAMF-Workshop Dienstleistungsarbeit - Dienstleistungskultur, Sozialfor-
schungsstelle Dortmund 20./21. September 2002

In: Jacobsen, Heike/Voswinkel, Stephan (Hg.): Dienstleistungsarbeit — Dienstleistungskultur.
SAMF-Arbeitspapier 2003-1. Cottbus/Dortmund, S. 64 — 76

Ursula Holtgrewe!

Der Beitrag geht der These nach, dass sich in der Dienstleistungsarbeit an organisationellen
Grenzstellen nicht nur Interaktions-, sondern auch Kontrollbeziehungen und -dialektiken im
Dreieck zwischen Organisation, Kunden und Beschéftigten vervielfaltigen. Damit werden die
spezifischen Unsicherheiten und dilemmatischen Anforderungen an die Grenzstellenarbeit
auch zum , Einfallstor* fiir kulturelle und normative Orientierungen.? Der Gedankengang, den
ich hier vorstellen werde, hat a'so zwel Schritte: Zunéchst werde ich ene organisationssozio-
logische Sicht auf die Flexibilisierung und Gestaltung der Grenzstelle vorstellen, die zwischen
organisationeller Strategie und Verarbeitung von Umweltanforderungen und -erwartungen
angesiedelt ist — und im zweiten Schritt werden wir uns, sozusagen hinter der Strategie, das
,Gute und Schone®, Normative und Asthetische an der Dienstleistungsarbeit ansehen. Auf
diesem Weg wird es moglich, das Ineinandergreifen von Organisation und Interaktion(sarbeit)
in den Blick zu nehmen.

Organisationen, Grenzstellen und Flexibilisierung

Dienstleistungsarbeit ist per Definition vielfach an den Grenzstellen der Organisation zum
Kunden, Birger, Klienten usw. angesiedelt. Dort treffen bekanntlich Umweltanforderungen
auf und missen auf die Angebote, Leistungen und Kapazitéten der Dienstle stungsorgani sati-
on abgestimmt werden. An der Grenzstelle wird dabel ein strukturelles Problem von Organi-
sationen prozessiert: Offenheit und Offnung, Geschlossenheit und SchlieRung der Organi-
sation ins Werk zu setzen (Tacke 1997; Holtgrewe/Kerst 2002).

Die (Neu)Gestaltung organisationeller Grenzstellen ist deswegen Bestardteil weit gehender
Prozesse der Flexibilisierung. Wenn sich Organisationen flexibilisieren, suchen sie ihre Resk-
tionsfahigkeit zu erhdhen, um schneller und genauer auf Umweltverénderungen reagieren
oder diesen zuvorkommen zu konnen. Die Grenzstellen und Umweltbeziehungen werden da-
mit Gegenstand strategischen Interesses und strategischer Gestaltung. Die Organisation greift
sozusagen strategisch in ihre Umwelt aus und sucht ihren Einfluss auszudehnen. Eben dazu

! Dr. Ursula Hol'g?rewe, Institut fir Soziologie, Universitat Duisburg/Essen, D-47057 Duisburg, Tel. 0203-
, 379-2739, e-mail holtgrewe@uni-duisburg.de o )
Diese Uberlegungen entstammen dem DFG-Projekt , Callcenter: Organisationelle Grenzstellen zwischen
Neotaylorismus und Kundenorientierung”. Dort wurden neun betriebliche Fallstudien mit ca. 41 Expertin-
nen-Interviews und 31 Einzel - und Gruppeninterviews mit Agentinnen sowie eine standardisierte Befragung
in funf der Féle (n=491) durchgefuhrt, s. Holtgrewe/Kerst 2002. Hier ziehe ich jedoch weiter reichende
Schlussfolgerungen und greife dazu Gber unsere eigenen Befunde hinaus insbesondere auf die englischspra-
chige Diskussion Uber Dienstleistungsarbeit im Umfeld der Labour Process Debate zurtick.
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gestaltet sie die Grenzstelle, aber tut dies eben so, dass die Grenzstellen die Funktion Uber-
nehmen kénnen, die Kundenbeziehungen im Sinne der Organisation zu gestalten.

Die Grenzstellengestaltung und die Gestaltung von Dienstleistungsarbeit allgemein steht da
bei im Kontext einer umfassenden Flexibilisierung, die technisch, institutionell und kulturell
ermoglicht und begrenzt wird. Technologien, Produkte, Vertrage usw. kénnen gleichermalien
flexibilisiert und modularisiert werden, und Dienste und Leistungen zwischen Selbstbedie-
nung und Rundumversorgung, Pauschalisierung und Modularisierung zusammengebaut (Ha
nekop u. a 2001). Und dieser Zusammenbau kann wiederum neue Dienstleistungen der In-
formation und des Vermittelns generieren. Das ist jewells hoch voraussetzungsvoll, und hier
greifen immer wieder vielféltige Akteure, Technologien, soziale Beziehungen und Alltags-
praxen ineinander. Dienstleistung findet eben ganz zentral an den Grenzen von Organisatio-
nen und in den Zwischenrdumen statt.

Die Mdglichkeiten solcher Gestaltung konnen daher nattrlich nicht einfach durch eine
Dienstlei stungsorganisation bestimmt werden. Diese hat sich an den Erwartungen der Umwelt
und des Marktes und an der Konkurrenz zu orientieren — und sie begibt sich u. U. in Erwar-
tungsspiralen, wenn sie etwa darauf setzt, Kundenerwartungen zu tbertreffen und wenn dann
solche positiven Uberraschungen wiederum erwartet werden. Aber auch technische Moglich-
keiten (insbesondere die der Informations- und Kommunikationstechnik), institutionelle
Rahmungen (z. B. Verbraucherschutz, Datenschutz, Garantien), kulturelle Deutungen und
soziale Normen spielen hier eine Rolle. So ist eben die Unsicherheit, die an der Grenzstelle
herrscht, auch das ,, Einfallstor* fur Umwelterwartungen und Aushandlungsprozesse um Les-
tungen, aber auch um Einflussrdume, Optionen und deren Verteilung und Bewirtschaftung
und um Deutungshoheiten — auf der Ebene der Organisationen wie der des konkreten Arbeits-
handelns.

Die Konfiguration des Kunden

Die Einflussnahme in organisationelle Umwelten hinein bezieht sich also auf Beschéftigte
und Kunden, wobel den Beschéftigten das Beeinflussen und Formieren der Kunden ja als Ar-
beitsaufgabe zugewiesen wird. Unter dem Stichwort der Kontrolle haben sich mit diesen Pro-
zessen insbesondere Beitrage aus der Labour Process Debatte befasst — und insbesondere den
postmodernen und von Foucault inspirierten Theoretikerlnnen aus diesem Umfeld kommt das
Verdienst zu, sich schon friihzeitig auch um die Kunden gekimmert zu haben. Autoren wie
David Knights, Gareth Morgan (Knights’Morgan 1993), Darren McCabe (KnightsMcCabe
1998; McCabe u.a. 1998), Hugh Willmott , Andrew Sturdy (2001; 2002) und Damian Hodg-
son (2001) haben deutlich gemacht, wie in Grof3britannien in den 80er und 90er Jahren die
Deregulierung der Finanzindustrie, der staatliche Rlckzug aus der Altersvorsorge und die
entsprechend veranderten Strategien der Finanzdienstleister ineinandergriffen, um ,den”
Kunden als einen vorsorgenden, umsichtigen Marktakteur zu erzeugen.

Der ,,Kunde" selbst wird, indem er als solcher angesprochen wird, ein Stiick weit konfiguriert.
In der Interaktion ganz praktisch, indem er dahin gebracht wird, nicht nur sein Geld aus-
zugeben, sondern sich in die Abl&ufe der Organisation einzupassen: zu warten, Schlange zu
stehen, Geheimzahlen und Informationen bereitzuhalten und herauszugeben, Uber seine 4+
friedenheit Auskunft zu geben usw. Mitunter muss der Kunde regelrecht qualifiziert werden,
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auf dass er die Leistungen und Angebote bestimmter Organisationen Uberhaupt zu schéatzen
weil3 — an Hamburger muss man sich gewohnen, und dass ein Design-Hotel eine attraktivere
Dienstleistung bietet als ein anderes komfortables Hotel, ist ja nicht offensichtlich, wenn nicht
entsprechende Milieus und Medien den erforderlichen Geschmack entwickeln,. Entsprechend
ist im Dienstleistungsmarketing immer wieder von der Qualifizierung des Kunden die Rede —
Bowers u.a. (1990) etwa empfehlen, die Bindung, Qualifizierung und Motivierung von Kur-
den wie Beschéftigten parallel und aralog zu gestalten.

Organisationen beschrénken sich dann nicht langer auf Umsétze und anonyme Markttransak-
tionen, sondern diese werden ent-anonymisiert. Wurde gerade erst unter dem Stichwort der
McDonadisierung eine Standardisierung und Modularisierung von (Dienstleistungs-
)Angeboten und Leistungen entdeckt, so suchen Organisationen nun Kunderbeziehungen zu
managen, die aus vergangenen Interaktionen anfallenden Informationen zu verwerten, zr
kinftige zu prognostizieren (Stichwort Kundenwertanalyse) und nattirlich zu gestalten — und
beides geschieht durchaus paralldl.®

Hier weist die Konfiguration des Kunden strategisch tber die einzelne Interaktion hinaus. Er
ist ja nicht mehr der anonyme Marktakteur, sondern soll ,,gebunden® werden, also daran g
hindert, sich auf dem Markt umzusehen und sich das beste Angebot auszusuchen (Holtgre-
we/Voswinkel 2002). Vielmehr oIl er sich zur Befriedigung seiner Wiinsche idealerweise
von vornherein an die Organisation wenden, die ihn zu binden sucht — und es ist dann wohl
nicht Uberraschend, dass insbesondere Organisationen, die enedem Monopolisten waren oder
es immer noch quas sind, und die ,mehr Markt® erst antizipieren (wie Stadtwerke, Arbeits-
amter, offentliche Verwaltungen), sich mit besonderer Verve auf Kundenorientierung und -
bindung stiirzen (vgl. Blutner u. a. 2000). Es ware demnach ein Fehler, mit der Diffusion der
Kunden-Rhetorik den Durchmarsch des Marktes schon fir vollendet zu halten. Unternehmen
suchen ja weiterhin gerade, dessen Auswirkungen in Grenzen zu halten.*

Ob freilich der Kunde sich so konfigurieren l&sst, wie Organisationen das winschen, ist die
Frage. Die Geenzen und Dialektiken betrieblicher Herrschaft Uber Beschéftigte sind ja ke
kannt. Den Kunden, der ja nicht arbeitsvertraglich gebundenes Mitglied der Organisation ist,
kann diese nun weniger beherrschen. Sie muss sich auf Beeinflussung seiner Préferenzen be-
schranken, und diese ist absehbar noch Ilickenhafter. Darum erscheint der Kunde gleichzeitig
als potenziell anspruchsvolles, flatterhaftes und chaotisches Wesen, das all das nicht tut, was
Kundenbeziehungsmanagerinnen von ihm wollen: Er begibt sich auf Schndppchenjagd (und
es gibt bekanntlich Dienstleister, die ihr Angebot darauf abstimmen), verkramt seine Geheim:
zahlen, stellt maldose Anspriiche und veralbert Kundenzufriedenheitsbefragungen. Eben des-
wegen erfordert die ,, Konfiguration® des Kunden trickreiche Manipulationen, Verfihrung und
Verzauberung (Korczynski 2002, S, 166).

Kundenkarten im Einzelhandel sind ein Beispiel. Hier werden mit Rabattangeboten Kéufe einzelnen Perso-

nen zurechenbar gemacht — und nebenher wird das Management der Kundenbeziehung, die Verarbeitung

Br]d d(la\s_ Zusammenfihren der entsprechend ent-anonymisierten Information zur neuen, spezialisierten
ienstlei stung.

Das dirfte tbrigens auch der Grund sein, weshalb das Internet die vielbeschworene globale Markttranspa-

renz nicht so recht zuwege bringt. An benutz- und vergleichbaren Websites und transparenten Angeboten

haben Unternehmen, wenn Uberhaupt, nur ein ziemlich mittelbares Interesse.



Konfiguration der Dienstleister

Wenden wir uns nun der Dienstleistungsarbeit zu, die es, wie gesehen, mit dem Konfigurieren
des Kunden unmittelbar zu tun hat. Auch das Spezifizieren von Kundenwinschen im Sinne
der Organisation ist ja Teil des Dienstleistunggobs. Die Dilemmata, in die Organisationen an
der Grenzstelle geraten, werden in Gestalt (potentiell) ambivaenter Anspriiche an die Grenz-
stellenarbeit herangetragen (Holtgrewe/Kerst 2002): Informationsaufnahme und -abwehr,
flexibles Eingehen auf wechselnde Kundenanspriiche und deren Standardisierung oder Ab-
weisung. Dabel ist die Dienstleistungsarbeit eben nicht einfach Vollzug der organisationellen
Gestaltungs-Vorgaben. Organisation und Arbeit greifen bei der Dienstleistung im Dreleck
ineinander, aber sie kdnnen auch in Widerspruch geraten, einander kompensieren oder blo-
ckieren. Bienzeider und Tunte (2003) haben beispielsweise beschrieben, wie das Data
Mining-System einer Bank fir die Schalterbeschéftigten kundenspezifische Angebote und
Verkaufsstrategien generiert, die im Kundenkontakt abzuarbeiten der Interaktion und dem
konkreten Anliegen des Kunden eher in die Quere kommt.

S0 oder so aber weist die ,,Konfiguration“ der Dienstleisterlnnen Uber herkdmmliche Qualifi-
zierung hinaus. Fir Callcenter kann ich das an unserer eigenen Empirie deutlich machen.
Aufwandige Rekrutierungs- und Einarbeitungsverfahren, Coaching und betriebsinterne Wei-
terbildung (nicht nur in den anspruchsvollen high-end-Bank-Callcentern) und Qualitétssiche-
rung bearbeiten nicht nur symbolisch das Imageproblem mutmaldich geringqualifizierter bad
jobs, sondern auch die reale Komplexitat der Aufgabe, in Echtzeit am Telefon den Zugang zur
Organisation sachlich zu vermitteln und sozial vertrauenswirdig und freundlich zu verkérpern
(vgl. Holtgrewe 2001) und ggf. den Kunden im Sinne der Organisation zu konfigurieren oder
— gar nicht so selten — die Organisation im Sinne des Kunden. Dazu muss man eben die ,rich-
tigen" Beschéftigten mit den richtigen Fahigkeiten, Dispositionen und Habitus finden und
kontinuierlich an der Dienstleistungsqualitét arbeiten, zumal dabel die Relevanzen auch je
nach organisationeller Strategie und antizipierter Umwelterwartung wechseln konnen: in
Bank-Callcentern beispielsweise von der Kundenbetreuung hin zum aktiven Verkaufen.

In der labour-process-Tradition wird dabel je nach theoretischer Verortung die Positionierung
der Subjektivitdt von Beschéftigten wie Kunden als Suosumtions- oder Konstitutionsprozess
behandelt. Unter dem Stichwort der Emotionsarbeit klassisch Hochschild 1983; oder neuer-
dings der asthetischen Arbeit (aesthetic labour, Nickson u. a. 2001) werden organisationelle
Zu- und Ubergriffe auf Emotionen, &uRerliche Erscheinung, persnliche Merkmale wie
Stimmlage und Akzent analysiert. Die Darstellung und Inszenierung von Emotion und Asthe-
tik werden in den , Produktionsprozess® einbezogen und durch Organisationen gestaltet —
bzw. die Realisierung dieser Gestaltung, das enactment des designs wird zur Arbeitsaufgabe.
Nickson u. a. berichten, wie entsprechend Stilberatungen und asthetische Praxis (wie kleine
Fotoprojekte) zum Bestandteil von Qualifizierungsprozessen fur den Glasgower ,Stil*-
Arbeitsmarkt von Boutiquen und Design-Bars werden. Rollenspiele mit Selbsterfahrungsele-
menten sind gangiger Bestandteil der Einarbeitung und betrieblichen Weiterbildung auch in
»hormalen® Callcentern.

Emotion und Asthetik werden zur Wertschopfungsquelle und zum (mutmalich schwer imi-
tierbaren) Wettbewerbsvorteil. Das legt nahe, eine Sicht der Subsumtion oder Kolonialisie-
rung einzunehmen, diese Prozesse also as eine weiter und tiefer gehenden Verwertung per-
sonlicher und ehedem , privater* Dispositionen, Gefilhle und AuRerungen zu betrachten mit
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entsprechenden Effekten der Entfremdung, Belastung und Deformation (etwa Hochschild
1983, Nickson u. a. 2001).

Diese Sicht hat ihre Tradition in der Angestelltensoziologie, und in der Tat sind Elemente der
Inszenierung und Expressivitét in der Dienstleistungsarbeit ja keineswegs neu. Die Formie-
rung bestimmter Habitus, die rationalisierte Arbeitsprozesse affektiv und expressiv kompen-
sieren, die Entzauberung der Welt wieder mit Fantasie auffillen (Ritzer 1999; Korczynski
2002), haben etwa Kracauer (1928/1971) oder C. Wright Mills (1955) auch schon entdeckt.
Seis gendered: insbesondere Weiblichkeit, spezifisch formierte jugendlich-weibliche Kor-
per, Attraktivitéat, Expressivitat und Arbeitsvermdgen schienen zur Dekoration der Moderne
am unteren Ende betrieblicher Hierarchien in besonderer Weise geeignet zu sein — und/oder
am Auftauchen und der modernen (Selbst-)Transformation dieser Dienstleisterinnen, die fir
Frauen ja auch neue Freiheiten bedeutete, wurden zeitgentssischen Beobachtern die Verdnde-
rungen der Moderne besonders deutlich z. B. Bloch 1972).

Aus der subsumtionstheoretischen Sicht heraus wird dabei nicht recht klar, wie und weshalb
die Beschéftigten diese Formierung akzeptieren, mitspielen und aktiv betreiben — es sei denn
aus nackter Angst und Alternativiosigkeit. Sie erscheint jedoch in erster Linie as zusétzliche
Belastung und Mehrarbeit, was sie ja vielfach auch ist. Dennoch ist in der Empirie immer
wieder zu finden, dass Beschéftigte Management-Kontrollen und Eingriffe in Emotion und
Asthetik billigen und den Blick auf sich selbst al's , Aushangeschild® des Unternehmens tiber-
nehmen.

Dies hat Foucault-inspirierte Analysen dazu gebracht, hier Mechanismen der Gouvernement a
litdt am Werk zu sehen, die eben die Subjekte mit dem Versprechen von Freiheit und Hard-
lungsvermogen in die Selbstformierung hineinziehen und diese aktiv betreiben lassen (z. B.
Grey 1994; Hodgson 2001, die Beitrage in Brockling u. a. 2000). Das Problem mit dieser Per-
gpektive ist nun, dass man nicht mehr herauskommt. Jede Art von empowerment ist as raffi-
nierte Kontrolle zu entziffern, zwischen Widerstand und Unterwerfung ist schwerlich zu ur
terscheiden (vgl. Thompson/Smith 2000), die Subjekte kdnnen gar nicht anders als sich zu
verstricken, well sie auf diesem Wege erst zu Subjekten werden.

Eigensinn

Dass dies nicht ganz so einlinig zu betrachten ist, machen fir die Emotionsarbeit etwa Sturdy
und Fineman (2001) deutlich. Sie machen darauf aufmerksam, dass Emotionen Kontrolle wie
Widerstand begleiten, und dass Dienstlei stungs-Beschéftigte sehr wohl zwischen Herausfor-
derung und Zumutung zu unterscheiden wissen und durchaus in der Lage sind, sich in der
Emotionsarbeit zu distanzieren und Spielrdume zu erschlief3en. In der Tat ist — so auch meine
These — der Zu- und Ubergriff auf Subjektivitét eine zweischneidige Angelegenheit, eben
well diese lebendig ist (s die Beitréage in Moldaschl/VVol3 (Hg.) 2002; Holtgrewe 2002a). Well
lebendige Subjekte unvermeidlich und zentral damit zu tun haben, die disparaten Anforderun-
gen ausdifferenzierter Funktionssysteme, Organisationen und Lebenswelten ins Verhdtnis zu
setzen, zu internalisieren und/oder auf Abstand zu halten, bringen sie sozusagen ,,mehr* an
Bedurfnissen, Anspriichen und Eigensinn mit, als Organisationen verwerten und formieren
kénnen. Zumal dann, wenn es um Dienstleistung, also auch um Empathie, Perspektiviber-
nahme und Bedurfnisbefriedigung geht (Holtgrewe 2002b), kommen bei Kunden wie Be-
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schéftigten psychische Dynamiken und Verletzlichkeiten ins Spiel. Diese zu handhaben, ist
zwar auch Gegenstand des Coaching und organisationeller Regeln, aber unvermeidlich eben
auch informeller ,,communities of coping” (Korczynski 2003).

Dabei scheint es beachtliche, wie ich vermute, kulturelle Unterschiede zu geben. In den von
uns untersuchten Callcentern berichteten uns Beschéftigte, dass es durchaus offizielle Politik
sei, dass man sich am Telefon nicht alles gefallen lassen misse — es ist legitim, bei eskalie-
renden Gespréchen abzubrechen oder an die Teamleiterin zu Ubergeben. Korczynski (2003)
hingegen berichtet aus britischen und australischen Callcentern (vgl. auch Taylor/Tyler 2001,
S. 70), dass die Agentinnen gehaten seien, auch bel Beschimpfungen und Beleidigungen
freundlich zu bleiben und diese tiber Techniken psychischer Distanzierung individuell wegzu-
stecken — ein nicht zu vernachl assigendes Belastungsmoment der Arbeit. Ohne das direkt ver-
gleichend Uberprift zu haben, kann man an die Kultur der , steifen Oberlippe” denken — und
es scheint mir recht wahrscheinlich, dass gerade Normen der Authentizitdt, des Ausdrucks
von Gefuihlen und der Abgrenzung kulturspezifisch sind, dass also die angel séchsischen Be-
funde Uber Emotionsarbeit nicht ohne weiteres auf den Rest der Welt Ubertragbar sind.

Jedoch: So oder so ist die funktional notwendige Subjektivitét Uberschief?end und nicht voll-
stéandig zu formieren. Daher wird die Qualitét der Arbeit zum umk&mpften Terrain. Hier
kommen normative und auch sthetische Orientierungen ins Spiel. Einerseits riicken organisa-
tionelle Gestaltungsambitionen den Dienstleistungsbeschéftigten auf den Leib und beziehen
Emotionen, Korper, Habitus, Stimme etc. mit ein. Andererseits beziehen sich Anerkennungs-
anspriche der Arbeitenden desgleichen auf , gute” und , schone* Arbeit, und solche Anspri+
che gewinnen an sozialer Wirksamkeit Gber die blofRe Missachtungs- und Leidenserfahrung
hinaus (die der Arbeitsforschung in Gestalt von Stress, Belastung und burnout noch am ehes-
ten in den Blick kommt).

In der Empirie finden wir komplexe Muster der Auseinandersetzung mit organisationellen
Zugriffen auf die Person. Sie folgenteils dem Muster ,,wenn schon, denn schon®, also: Wenn
ich hier meine Personlichkeit und kommunikative Kompetenz einbringen soll, dann ertwickle
ich auch entsprechende Anspriiche und akzeptiere Vorgaben nur, so lange sie dazu passen.

"They (management) either want us to be natural when interacting with the custom-
ers or they don't, they can't have it both ways" (zit. bei Taylor/Tyler 2000, S. 89).

Umgekehrt kann natiirlich auch ironische Ubertreibung eine Weise sein, Vorgaben umzuset-
zen. Dann wird gerade die Inauthentizitét mobilisiert und drastisch stilisiert - wie es etwa
Hopfl von der Performance einer Flugbegleiter-Crew berichtet, die das Anbieten von duty-
free-Waren in eine regelrechte Show umbaute und dafir auch Applaus bekam: "if the organi-
zation expects us to act, we will do just that" (vgl. HOpfl 2002, S. 259).

In einem Versandhandels-Callcenter in unserem Sample,® in dem Studierende und Berufs-
rickkehrerinnen unter hoch reglementierten Bedingungen Bestellungen fir Haushaltsgeréte,
Nippes und Schmuck am Telefon entgegennahmen, brachten gerade die Studierenden ihre
soziale und wohl auch &sthetische Distanz zu Kundschaft, Produkten und Job durch allzu iro-
nische Performanz ins Spiel. Andere im selben Betrieb entwickeln eine kritische "Leck-
mich"-Disposition:

®* S FuBnote2.
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"Esist eine totale Kontrolle, es belastet mich einfach nicht, weil ich davon ausgehe,
dass meine Gesprache sowieso in Ordnung sind - um es jetzt ma ganz selbstiber-
heblich zu sagen” (Handel1, Agent 7).
Die Interaktions- und Problemlésungsqualitét liefert auch in anderen Callcentern die Grund-
lage, auf der Agentinnen sich von Kriterien der Leistungsbeurteilung, in diesem Falle der Ge-
sprachsdauer, distanzieren:
»ich denke da zuletzt an meine Beurteilung. Ich kann das vor mir rechtfertigen und
ich weil3, warum das so ist. Nicht well ich absolut langsam bin, sondern weil ich mir

fUr den Kunden Zeit genommen habe. Dann sage ich mir, okay, mit der Beurteilung
muss ich leben* (Bankl, Wertpapierhandel Agent D).

Der Rekurs auf Qualitét also meint keineswegs Ubereinstimmung mit dem Verstandnis des
Managements. Sich Zeit fir den Kunden nehmen, sein Problem kl&ren und |6sen, den Kunden
zufriedenstellen (vgl. Alferoff/Knights 2002) macht sachlich, emotional und auch &sthetisch
zufriedenstellende Arbeit aus, und diese Anspriiche werden auch widersténdig verteidigt.

Gleichzeitig betreiben Agentinnen ihrerseits selbstgesteuert und informell einen gewissen,
guasi professionellen Austausch: Man tbernimmt insbesondere im Outbound Sétze und Wen
dungen von Kolleginnen, die "gut klingen" und versprechen zu funktionieren, und kommuni-
ziert Erfahrungen mit dem Leitfaden zurtick. Der Umgang mit Leitfaden und anderen Vorga
ben (z. B. , verbotenen* Wortern, die nicht positiv genug klingen) erinnert insofern an den mit
Stilhandblchern und Richtlinien bei professionellen Textarbeiterlnnen, etwa in Zeitungsre-
daktionen.

In der Auseinandersetzung mit Vorgaben und Leistungsbewertungskriterien positionieren sich
die Callcenter-Agentlnnen selbst als gewissermal3en im Gesprach situierte Kommunikations-
Expertinnen, die gegentiber den Vorgaben und Kontrolleingriffen auf ihrem eigenen Urtells-
vermogen insistieren, ihre eigenen Vorstellungen von situativer Angemessenheit entwickeln
und kultivieren.® Die Kompetenz, die sie im Auftrag der Organisation gegeniiber den Kunden
haben und darstellen, nehmen sie auch gegentiber dem Betrieb in Anspruch.

Das Gute und das Schéne: Prozessqualitét

Dienstleisterinnen entwickeln also eine Expertise und einen Produzentenstolz, der sich auf
Prozesse’ und insbesondere auf die Qualitat von Interaktionen richtet — so dass etwa Callcen
ter-Beschéftigte die je konkrete Interaktion und die Problemldsung fir den aktuellen Kunden
gegen den Zeitdruck und die Warteschlange potenzieller Kunden , verteidigen“ (vgl. Korc-
zynski u. a. 2001). Hier vertreten sie normative Orientierungen des "Helfens' und der Empa-
thie gegen die betriebliche Zeitbkonomie. Taylor und Tyler (2001) bringen diese Orientierun-
gen mit der von Benhabib (1992) konzipierten Ethik der Sorge in Verbindung, die der Ethik

Die wohl weitestgehende, gewissermallen sozial bewegte Professionalisierung dieser selbstbewusst rekla-
mierten Kommunikations-Expertise haben wohl die Bochumer und Duisburger Citibank-Streikaktivistinnen
betrieben (vgl. Holtgrewe 2002b): Sie haben nach dem erfolglosen Streik gegen die Betriebsschliefungen
der Citibank mit der Firma Tekomedia ein selbstverwaltetes Callcenter gegriindet, das gleichzeitig als Pro-
jektnetzwerk, umfassende Dienstleistungs- und Beratungsfirma eine Internet-lnformationsplattform fur Call-
center-Agentlinnen betreibt und an Projekten zur Arbeitzaestaltung und Gesundheitsforderung beteiligt ist.
Eine andere Gruppe ehemaliger CitibankerInnen ist direkt zur Gewerkschaft ver.di gewechselt und bildet
dort eilgle fur Finanzdienstleistungen zustandige Projektgruppe, die Betriebsréte unterstitzt und Tarifvertrége
anstrebt.

Zur Qualitat von Prozessen s. Fine f(1990) Uber Restaurantkiichen: Auch dort machen gelingende, rhythmi-
sche und ineinandergreifende Abl&ufe zufriedenstellende Arbeit aus.
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der Gerechtigkeit und Gleichbehandlung entgegenstellt wird - wobel m. E. Taylor und Tyler
nicht hinreichend zwischen ener Ethik abstrakter Gerechtigkeit und der Orientierung des
Managements auf den Markt und auf 6konomische Effizienz (vgl. Holtgrewe/V oswinkel
2002) unterscheiden.

S0 betrachtet hat Dienstleistungsarbeit nicht nur eine moralische, sondern auch eine astheti-
sche und emotionale Seite: Dienstleistungsbegegnungen, in denen auf Augenhdhe mit dem
Kunden kooperiert wird, in denen Probleme gel6st und Wiinsche erfiillt werden, und in denen
es Raum fir kleine Abschweifungen, Scherze und Freundlichkeiten gibt, kdnnen eben auch
schon sein und Spald machen.

Eine eher professionsethische reflexive Schleife fihrt Wray-Bliss (2001) hier ein: er fragt zu
Recht, welchen "Dienst” denn die tblichen wissenschaftlichen Diskurse der Dienstleistungs
forschung den Beschéftigten leisten, vor allem dann, wenn sie diese als "Opfer" organisatio-
neller Manipulation und Indoktrination positionieren. Jedoch verweist meines Erachtens hier
die Dienstleistungs- und Kundenmetapher auf ihre Grenzen: In einer Forschung, die sich als
kritisch oder emanzipatorisch versteht, positionieren wir unsere Gesprachpartner ja tunlichst
weniger as Kunden, die auf dem Markt auswéahlen, denn als Klienten, deren Handlungs- und
Entfaltungschancen wir as Professionelle auch und gerade Uber den Markt hinaus zu unter-
stitzen sucht.

Diese Sichtweisen scheinen mir - auch wenn sie mitunter etwas arg postmodern und diskurs-
lastig daherkommen - aussichtsreich, die Wirksamkeit der normativen und &sthetischen,
gebrauchswert- und prozessorientierter Orientierungen in der Dienstleistungsarbeit und ihrer
organisationellen und institutionellen Gestaltung weiter zu verfolgen. Die Chancen dazu lie-
gen dort, wo die algegenwartigen Marktlogiken angesichts der Unsicherheiten an organisati-
onellen Grenzstellen, wie gesehen, ihre Spielraume und Grauzonen haben.

Einersaits also suchen Organisationen zwar Uber die Gestaltung der Grenzstellen ihren Ein-
fluss ein Stiick in die Umwelt auszudehnen und auch ihre Kunden ein Stiick weit al's solche zu
formieren, andererseits stof3en sie, eben weil Umweltanforderungen ungewiss sind, hier auch
auf Grenzen. Anspriche an die Qualitét der Dienstleistung werden eben auch von Kunden
und von Beschéftigten entwickelt und artikuliert. Gerade an Dienstleistungsarbeit wird deut-
lich, dass Subjektivierung den doppelten Charakter der Kontrolle, Formierung und Vernut-
zung subjektgebundener Leistungen und der Entfaltung eigensinniger Anspriche und ,, sym+
bolischer Interessen” (Frerichs/Steinriicke 1989) an die Arbeit hat (vgl. die Beitrége in Mol-
daschl/Vol3 (Hrsg.) 2002; Holtgrewe 2002a). Und auch diese findet im Dreleck statt - in
wechselnden und kontextabhangigen "Allianzen" zwischen Kunden und Dienstleistungsbe-
schéftigten, Kunden und Dienstleistungsorganisation oder Dienstlei stungsbeschéftigten und -
organisation. Hier kann und sollte die Gestaltung von Dienstleistungskulturen und Dienstleis-
tungsarbeit im Sinne der Beschéftigten und der Kunden ansetzen.

Wohlgemerkt sind also die Dimensionen des Guten und Schonen weder alein auf der Seite
der Kontrolle und Subsumtion, noch auf der Seite des subjektiven Eigensinns zu verorten.
Dass die Dienstleisterlnnen sie auch auf widerstandige Weise aktualisieren meint nicht, dass
sie nicht zu organisatoneller Machtausiibung taugen. Dennoch ist festzuhalten, dass Manage-
mentdefinitionen und —diskurse nicht bruchlos Subjektivitdt konstituieren, dass es sozial mog-
lich ist, sie umzudeuten — kurz, dass sie umstrittene Deutungs- und L egitimatiorsressourcen
bleiben.
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