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Ursula Holtgrewe, Christian Kerst”
Call Center: Die Institutionalisierung von Flexibilitat™

Der Beitrag untersucht, ob die Etablierung des neuartigen Organisationstyps Call
Center und dessen starkes Wachstum in den 90er Jahren umstandslos als Ausdruck, Ergeb-
nis und Verstarkung von Prozessen der De-Institutionalisierung zu verstehen ist. Empirisch
liegt die Auswertung von Experteninterviews und betrieblichen Erhebungen zugrunde. Die
Ausbreitung von Call Centern wird theoretisch als Herausbildung eines neuen Organisa-
tionsfeldes begriffen, auf dem Isomorphietendenzen durch strategieféahige Akteure begrenzt
und geformt werden. Empirisch zeigen sich sowohl fiir die Arbeitsbeziehungen in Call Cen-
tern als auch im Hinblick auf Prozesse regionaler Clusterbildung deutliche Tendenzen der
Re-Institutionalisierung des Feldes. So wird etwa der Anschluss an die deutschen Institutio-
nen der industriellen Beziehungen deutlich erkennbar, aber diese werden im selben Prozess
flexibilisiert. Es zeichnen sich soziale Mdglichkeiten eines qualitétsorientierten Modernisie-
rungspfads ab, dessen Voraussetzungen untersucht werden.

Call centre: the institutionalisation of flexibility

The paper argues that the establishment of telephone call centres and their expansion
in the 1990s cannot be adequately understood as a simple result of re-institutionalisation.
Drawing on interviews with both institutional and organisational experts, we find that a
new organisational field emerges, and in this field organisational isomorphism is shaped
and limited by actors acting strategically. Both the development of labour relations in call
centres and their regional clustering show tendencies towards re-institutionalisation. Call
centres both adopt and adapt the institutions of German industrial relations. The paper
explores the social scope for the development of a quality- and skill-oriented path towards
modernisation and their prerequisites.

* Dr. Ursula Holtgrewe, Jg. 1962, Leiterin des DFG-Projekts ,,Call Center: Organisationelle
Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung® an der Gerhard-Mercator-
Universitat Duisburg, wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl BWL IX an der TU
Chemnitz. Email: holtgrewe@addcom.de. Arbeitsgebiete: Organisation, Innovation, Dienst-
leistungsarbeit, Subjektivitat.

Dr. Christian Kerst, Jg. 1960, Wissenschaftlicher Mitarbeiter im DFG-Projekt ,,Call Center:
Organisationelle Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung® an der
Gerhard-Mercator-Universitat Duisburg. Email: kerst@uni-duisburg.de. Arbeitsgebiete:
Dienstleistungsarbeit, Industrie- und Organisationssoziologie.

**  Der Beitrag entstammt dem von der DFG gefdrderten Projekt ,,Call Center: Organisationelle
Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung®. Das Projekt wird an der
Gerhard-Mercator-Universitat Duisburg unter der Leitung von Prof. Dr. Hanns-Georg Brose
und Dr. Ursula Holtgrewe durchgefuhrt und ist Teil des DFG-Schwerpunktprogramms 197
»Regulierung und Restrukturierung der Arbeit in den Spannungsfeldern von Globalisierung
und Dezentralisierung“. Eine erste Fassung des Papiers wurde beim Workshop VII des
Schwerpunktprogramms am 27/28. Juli 2001 in Erlangen prasentiert. Flr kritische Anmer-
kungen danken wir den Teilnehmerinnen und Teilnehmern des Workshops sowie Sandra Arz-
bécher, Hanns-Georg Brose, Karen Shire und Paul Thompson.

Artikel eingegangen: 18.10.2001
revidierte Fassung akzeptiert nach doppelt-blindem Begutachtungsverfahren: 20.12.2001.



Industrielle Beziehungen, 9. Jg., Heft 2, 2002 187

1. Einleitung

Die Verbreitung von Call Centern regt dazu an, distere Szenarien zu entfalten.
Beschéftigte berichten gelegentlich von ,,miesen Buden® mit ,,Schei3jobs* (Flugblatt
der Initiative Prol-Position tber den Marketing-Dienstleister ISI-Marketing), von
Sklavengaleeren und Legebatterien. Wissenschaftliche Beobachter haben die Call
Center als ,,bright satanic offices* (Baldry et al. 1998), ,,assembly line in the head“
(Taylor/Bain 1999) und als perfektes Foucaultsches Panoptikum (Fernie/Metcalf
1998) beschrieben. Die Neugestaltung der Schnittstellen zwischen Unternehmen (und
anderen Organisationen) und ihren Markt- oder Publikumsumwelten auf telefonische
Kommunikation hin erscheint als symptomatisch fiir die Etablierung des ,,flexiblen
Kapitalismus® (Sennett 1998), in dem im Kontext vielfaltiger Deregulierungs- und
De-Institutionalisierungsprozesse utberholt geglaubte, hoch reglementierte Arbeitsbe-
dingungen mit geringen Handlungsspielrdumen und hohen Belastungen wiederkeh-
ren.

Wir werden uns in diesem Beitrag der Einschatzung nicht umstandslos anschlie-
Ren, dass die ,,Institutionalisierung von Flexibilitat* lediglich eine Kumulation von
Deregulierungsprozessen darstellt. Das Szenario einer Wiederkehr des Taylorismus
als Komplement einer ungebremsten De-Institutionalisierung macht nur einen Teil
des Gesamtbildes aus. Eine eingehende Beschaftigung mit dem organisatorischen und
institutionellen Wandel im entstehenden ,,organisational field*“ der Call Center zeigt,
dass den anfanglich deutlich absehbaren Tendenzen einer De-Institutionalisierung er-
kennbar solche der Re-Institutionalisierung folgen.

Unsere Befunde basieren auf den bisher vorliegenden Ergebnissen des DFG-
Projektes ,,Call Center als organisationelle Grenzstellen zwischen Neotaylorismus
und Kundenorientierung*, das die Entstehung und Entwicklung von Call Centern auf
den Ebenen Institutionen, Organisationen und Arbeit untersucht. Wir beziehen uns
fir die hier verfolgte Fragestellung auf 25 Interviews mit Experten aus Verbénden,
Gewerkschaften, Bildungseinrichtungen, Wirtschaftsférderung und Politik sowie auf
27 Interviews mit 35 Gesprachspartnern aus dem Management und den Betriebsraten
von neun Call Centern”,

Der Beitrag prasentiert, nach einem kurzen Uberblick tiber die Call Center als
Forschungsfeld, zundchst einen theoretischen Rahmen, um die Dynamik der Instituti-
onalisierung von Flexibilitat erfassen zu kénnen. Call Center erweisen sich im Lichte
unserer empirischen Ergebnisse als in mehrfacher Weise flexible Organisationen: Ih-
re interne Flexibilit4t und ihr Reagieren auf dynamische Marktumwelten korrespon-
dieren mit der Ausnutzung und Schaffung institutioneller Flexibilitdten. Die entste-
hende und von neuen wie alten Akteuren gestaltete institutionelle Flexibilitat illust-

Im Projekt wurden aufRerdem Gruppeninterviews mit 31 Beschaftigten und eine schriftliche
Befragung von 491 Beschéftigten aus funf Call Centern durchgefihrt. Diese Erhebungen be-
ziehen sich jedoch vor allem auf Arbeitserfahrungen an der Grenzstelle. Ergebnisse der Be-
schaftigtenbefragung werden deshalb hier nur in geringem Umfang herangezogen.
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rieren wir an zwei empirischen Beispielen: den Arbeitsbeziehungen und dem regiona-
len Kontext der Call Center.

2. Call Center als Forschungsfeld

Befasst man sich mit Call Centern, ist zundchst auf die starke Dynamik in die-
sem Bereich hinzuweisen. Call Center sind als Organisationsform eigentlich nicht
neu; ihre Verbreitung im Bereich des Direktmarketing hat auch in Deutschland be-
reits in den 80er Jahren begonnen. Dennoch ist der tberwiegende Teil der heute be-
stehenden Call Center erst in der zweiten Halfte der 90er Jahre entstanden. In diesem
Zeitraum hat sich der Kundenkontakt per Telefon (und dahinter liegendem Informati-
onssystem) auf heute bedeutende Einsatzfelder wie technische Hotlines, Finanz-
dienstleistungen oder Handel ausgedehnt. In privaten Haushalten sind neue Informa-
tionsbeddirfnisse (z.B. Uber Tarife des Mobilfunks) ebenso entstanden wie ganz neue
Typen und Rollen von Kunden (z.B. die Elektrizitdtskundin). Zugleich erweiterten
sich mit der Digitalisierung des Telefonnetzes die Mdoglichkeiten der Anbieter, tber
besondere Rufnummern und ,,intelligente Netze* ihren Kunden preisgunstig Telefon-
service und Mehrwertdienste anzubieten.

Bei Call Centern handelt es sich um eine Arbeits- und Organisationsform, bei
der Organisationen ihre telefonische Kommunikation mit ihrer Umwelt auf speziali-
sierte Einheiten verlagern (vgl. Frenkel et al. 1999; Gundtoft/Holtgrewe 2000; Korc-
zynski 2000; Holtgrewe 2001a, 2001b; Lide/Nerlich 2002). Diese Ubernehmen mit-
tels verbundener Kommunikations- und Informationstechnik fur ihre(n) Auftraggeber
den Kundenkontakt. Sie konnen interne wie externe Adressaten bedienen, seien sie
andere Organisationseinheiten oder Verbraucher, Birgerinnen, Fernsehzuschauer o-
der Vereinsmitglieder. In diesem Sinne sind Call Center ein technisch-
organisatorisches Produktionskonzept fir Dienstleistungen, die inhaltlich-sachlich
nicht festlegbar sind und von einfacher Bestellannahme bis zu professionellen Infor-
mationsdienstleistungen reichen. Dabei stehen technische Mdoglichkeiten und ihr Ein-
satz in einem wechselseitigen Verhéaltnis von Ermdglichung und Erfordernis. Die
technische Integration von Information und Kommunikation erfordert umfangreiche
Standardisierungen und weitgehende Verénderungen der Dienstleistung selbst. Eben
deswegen ermdglicht sie auch neue ,,Produkte” (z. B. Direktbanking).

Daten Uber die Zahl der Call Center in Deutschland und die dort Beschéaftigten
sind schwierig zu erheben. Neu entstehende Wirtschaftsbereiche sind in der amtli-
chen Statistik kaum abzubilden. Hinzu kommen die Schwierigkeiten bei Identifizie-
rung und Erfassung von organisationseigenen, so genannten Inhouse-Call Centern.
Fiir 1998 wurden in der Bundesrepublik 1.500 Call Center geschétzt®, zur Zeit diirfte
es ca. 3.000 Call Center geben. Die Angaben Uber die Zahl der Beschéftigten
schwanken. Konservative Schatzungen gehen fur das Jahr 2000 von ungeféhr

2 Alle Daten in diesem Abschnitt entstammen der nitzlichen Call Center-Literaturstudie des

IAT (Bittner et al. 2000).
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200.000 Beschaftigten aus®. Weil die Call Center sich sehr rasch entwickeln, diirften
diese Daten das tatsdchliche MaR der Call Center-Beschéftigung eher unterschétzen.
In Call Centern ist Teilzeitarbeit vorherrschend; neben den teilzeitbeschaftigten
Frauen, vielfach mit Kindern, spielt in Call Centern jedoch auch die Beschéaftigung
von Studierenden eine erhebliche Rolle*. Im Unterschied zu anderen Sektoren, die
von Teilzeitarbeit gepragt sind, handelt es sich bei Call Centern um vergleichsweise
umfangreiche Teilzeitarbeit qualifizierter Beschéftigter. Typisch sind Teilzeit-
Arbeitszeiten zwischen 20 und 30 Stunden, 630-DM-Vertrdge finden sich kaum
noch. Gerne werden Teilzeitkrafte mit Berufsausbildung und -erfahrung oder Studie-
rende eingestellt. Der Bereich hat sich also bislang nicht entlang der Standards be-
rufsformig organisierter Erwerbsarbeit entwickelt, nutzt allerdings auf spezifische
Weise Ressourcen des Bildungssystems und des Geschlechterverhaltnisses. Aufgrund
der Tatsache, dass Call Center sprachbasierte Dienstleistungen anbieten, scheinen den
Unternehmen in Deutschland relativ geringe Optionen fir die Verlagerung der
Dienstleistung ins Ausland zur Verfiigung zu stehen®. Am Telefon erwartet der Kun-
de muttersprachliche Gesprachspartner.

Die regionale Verteilung ist aufgrund der unbefriedigenden Datenlage schwer zu
ermitteln. Zwischen den Regionen und Bundesléandern gab und gibt es einen intensi-
ven Wettbewerb um die Ansiedlung neuer Call Center. Vor allem Regionen, die vom
industriellen Strukturwandel besonders betroffen sind, versprechen sich von deren
Ansiedlung neue Beschéaftigungsmdoglichkeiten. Bedeutende Call Center-Standorte
sind neben Nordrhein-Westfalen, wo bis zu einem Viertel der Call Center-
Beschéaftigung vermutet wird, die ostdeutschen Lénder, die Region um Berlin sowie
Bremen und Hamburg. In den neuen Landern finden sich dabei tiberdurchschnittlich
haufig die einfacheren Dienste (Bestellannahme, einfache Auskunfts- und Marketing-
Dienste). Fir die deutliche regionale Ballung von Call Centern (ganz deutlich zum
Beispiel im Ruhrgebiet) gibt es zwei Faktoren: Zugang zu einem moglichst groRen
regionalen Arbeitsmarkt mit niedrigen Lohnkosten sowie die N&he zu moglichst vie-
len bzw. grofRen Universitaten. Besonders auf Bremen und das Ruhrgebiet, aber auch
auf Berlin treffen diese Standortfaktoren zu®.

Eine aktuelle Erhebung der Branchen-Zeitschrift ,, Tele-Talk® bei den Wirtschaftsministerien
bzw. Wirtschaftsforderungen der Bundesléander bestatigt zumindest die GroRenordnung der
Call Center-Beschéftigung (TeleTalk 4/2001: 56ff).

Schietinger und Schroth (2001: 5) fanden allerdings nur in zwei der 18 von ihnen untersuch-
ten Call Center nennenswerte Studierendenanteile.

Die oft angefuhrten deutschsprachigen Call Center in Dublin stellen eine quantitativ eher zu
vernachlassigende Ausnahme dar, ebenso die Call Center in den Niederlanden entlang der
Grenze zur Bundesrepublik, in denen ohnehin haufig Deutsche beschéftigt sind.

Die Bedeutung des Standortfaktors Hochdeutsch wird vielfach (berschétzt, wie zahlreiche
Call Center in Baden-Wiurttemberg, Minchen oder Sachsen belegen. Allgemein gilt, dass re-
gionale Akzente akzeptiert werden, Dialekte jedoch nicht.
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Im Ruhrgebiet wird die Pflege der Call Center-Landschaft als wichtiger Beitrag
zur Entwicklung einer starker dienstleistungsgepragten Struktur verstanden. Duisburg
(mit mehr als 3.600 Beschaftigten in ca. 30 Call Centern), Essen, Bochum und Dort-
mund sind zu Standorten zahlreicher Call Center geworden. Zu beobachten sind erste
Spezialisierungen. So sind in Duisburg tberdurchschnittlich viele Arbeitsplatze bei
Call Centern von Banken entstanden, wéhrend in Dortmund verstérkt technische Be-
ratungshotlines zu finden sind, was maoglicherweise auch auf die Universitat mit star-
kem technischen Schwerpunkt zuriickzufthren ist.

3. Institutionalisierte Erwartungen in Organisationsfeldern
3.1 Die Verheillung der Flexibilitat

Aus einer organisationsbezogenen Perspektive bedeutet der Aufbau eines Call
Centers oder die Nutzung externer Call Center-Dienstleistungen, auf das unabweisba-
re Dilemma von Stabilitat und Flexibilitat (Kuhl 1994: 82-89; Holtgrewe 2001a: 56f.)
durch den Aufbau eines neuartigen Typs von Grenzstellenorganisation zu reagieren.
Organisationen zielen mit der Nutzung von Call Centern darauf ab, bislang wider-
spruchliche Ziele gleichzeitig zu verfolgen: steigende Flexibilitdt und umfassenderen
Service und ErschlieBung von Rationalisierungspotentialen durch Technikeinsatz,
Arbeitsorganisation und die Standardisierung der Kundenkommunikation. Das be-
deutet letztlich steigende Reaktionsfahigkeit gegeniiber den Kunden ohne das Risiko,
durch eine weitergehende Offnung der Organisation letztlich deren Handlungs- und
Leistungsfahigkeit zu geféhrden.

Flexibilitat ist also auf verschiedenen Ebenen Produkt, Problem, semantischer
Bezugspunkt, Voraussetzung und Nebenfolge der Etablierung und Institutionalisie-
rung von Call Centern.

1. Die Flexibilitat gegentiber der Marktumwelt bedeutet eine groRere Durchléssig-
keit von Organisationsgrenzen. Aus der Sicht des Kunden vergré3ern Call Cen-
ter die Chance, mit einem Unternehmen zu kommunizieren. Die Organisation
prasentiert mit einem Call Center geradezu ihre Flexibilitat nach auf3en. Damit
entstehen aus der Sicht der Organisation neue Marketingchancen (z.B. Mehr-
wertdienste, Direktmarketing, Cross-Selling, Datengewinnung, Kombination
von Telefonie und Internet) und flexiblere und effizientere Reaktionsmdglich-
keiten auf wahrgenommene Kundenbedarfe.

2. Intern missen Organisationen diese Flexibilitdt managen. Dazu dient nicht nur
die luK-Technik, die es ermdglicht, vor- und nachgelagerte Arbeiten zu automa-
tisieren, Arbeit kleinteilig zu kontrollieren und Kapazitaten zu planen. Auch die
Entwicklung geeigneter Personalpolitiken der Selektion und Sozialisation, von
Rekrutierungsroutinen bis zu Trainings- und Coachingkonzepten balancieren
Flexibilitatserfordernisse und Kontrollbedurfnisse.

3. Call Center ermdglichen und erfordern Flexibilitat auch im Hinblick auf Institu-

tionen (z.B. Arbeitsbeziehungen und Tarifvertragssystem, Call Center-
spezifische Arbeitsmarkte, Ausbildung und berufliche Fortbildung). Natirlich
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agieren sie nicht in einem vollig de-institutionalisierten Raum. Im Vergleich zu
Unternehmen in etablierteren Feldern sind sie jedoch geringeren institutionali-
sierten Erwartungen ausgesetzt. Sie konnen alternative Verhaltensstrategien ge-
gendber Institutionen entwickeln und sich eines breiteren Teils des strategischen
Spektrums bedienen, indem sie etwa den Geltungsbereich von Tarifvertragen
per Outsourcing verlassen oder sich qualifizierte Beschéaftigtengruppen jenseits
einschlagiger berufsfachlicher Arbeitsmaérkte erschlieRRen.

Diese Beispiele zeigen, dass institutionelle Flexibilitat nicht unbegrenzt ist und
die verschiedenen Flexibilitatsarenen interdependent sind. Wahrend Organisationen
und Institutionen Prozessen der De- und Re-Institutionalisierung unterliegen, 6ffnen
sich Moglichkeiten sowohl der sozialen Offnung als auch der sozialen SchlieRung.

3.2. Call Center als organisationales Feld

Weil es um den Kundenkontakt geht, also um bestimmte, strategisch zentrale
Umweltbeziehungen von Wirtschaftsorganisationen, liegt es nahe, eine theoretische
Perspektive zu wahlen, die sich mit der Bildung und Veranderung von Umwelterwar-
tungen befasst. Wir befassen uns hier jedoch nicht unmittelbar mit den Erwartungen
von Kunden — welche die Organisationen naheliegenderweise selbst auch zu beein-
flussen suchen —, sondern mit der institutionellen Einbettung der organisationalen
Bemihungen, die Grenzstelle zum Kunden als Call Center zu gestalten, und mit de-
ren institutionellen Voraussetzungen und Wechselwirkungen.

Konzepte der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie (vgl. Meyer/Rowan
1977; Powell/DiMaggio 1991; Scott 1995) machen es moglich, die Integration und
die (re-)konstitutive Rolle von Organisationen in den weiteren Kontext eines entste-
henden (oder bestehenden) organisationalen Feldes in den Blick zu nehmen. Wenn
man sich auf das Konzept organisationaler Felder (DiMaggio/Powell 1991: 64f.) be-
zieht, wirft das zunéchst die Frage auf, ob Call Center als ein neuer Typ von Dienst-
leistungsorganisation sich in einem bestehenden Feld verankern oder ob sie ein neues
organisationales Feld bilden. Das ist sozusagen die vorsichtigere, neoinstitutionalisti-
sche Formulierung der Frage, ob denn Call Center eine eigene Branche konstituieren.

Der Neoinstitutionalismus weist darauf hin, dass sich neue Organisationsformen
nicht allein aufgrund Uberlegener Rationalitdt bzw. technologisch exzellenter Effi-
zienz durchsetzen. Sie missen sich in institutionellen Umwelten verorten und den
dort geltenden Wahrnehmungen und Erwartungen entsprechen oder durch lose Kopp-
lung zumindest diesen Eindruck zu erwecken suchen (Meyer/Rowan 1977; Brunsson
1989: 188-193). Organisationale Felder entstehen, wenn sich diese Erwartungen sta-
bilisieren. Dann wiederum statten die Zugehdrigkeit einer Organisation zu einem be-
stimmten Feld und die Anerkennung dieser Zugehorigkeit durch relevante andere Or-
ganisationen sie mit der notwendigen Legitimation aus. Das stabilisiert wechselseiti-
ge Erwartungen weiter und reduziert so Unsicherheit.

Der institutionalistische Ansatz sollte jedoch nicht als ein reines Anpassungs-
modell verstanden werden. Organisationen sind keineswegs einfache Opfer instituti-
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onellen Erwartungsdrucks. Sie sind an der Gestaltung ihrer Umwelt maligeblich be-
teiligt und wirken auch strategisch auf ihre Umwelt und die sie umgebenden Instituti-
onen ein. Umgekehrt bedeutet jeder Wandel einer fokalen Organisation einen Um-
weltwandel fur relevante andere Organisationen. Organisationswandel und institutio-
neller Wandel sind deshalb interdependent. Institutionelle Flexibilisierung wird so
betrachtet zu einem doppelseitigen Konstrukt, in dem organisationales, institutionell
vermitteltes ,,enactment von Umwelten mit Versuchen des strategischen Agierens
ineinander greift und Erwartungen wechselseitig ausgehandelt werden. Diese strate-
gische Seite von Institutionalisierungsprozessen akzentuiert etwa Friedberg (1995:
109-140) mit seinem Konzept von Handlungsfeldern und ineinandergreifenden
»opielen®.

Oliver (1991: 151-159) schlagt vor, die organisatorischen Optionen gegeniber
institutionalisierten Erwartungen als ein Kontinuum von Reaktionsmoglichkeiten zu
begreifen, das von passiver Hinnahme Gber Strategien der Vermeidung und Kom-
promisshildung bis hin zu sehr aktiven Strategien der Beeinflussung oder Kontrolle
von Institutionen reicht. In organisationalen Feldern, die sich neu herausbilden oder
einem starken Wandel unterliegen, haben auch junge Organisationen grofiere Chan-
cen, die aktiven Optionen des Spektrums fiir sich zu erschlielen. Spéater setzen dann
Prozesse der (Re-)Institutionalisierung ein, erhdhen den Anpassungsdruck und veren-
gen den Spielraum flr aktivere Strategien oder konzentrieren ihn bei den méchtigeren
Akteuren im Feld.

3.3 Flexible Positionierung in organisationalen Feldern

Call Center werden haufig als Ausgrindungen (Outsourcing) etabliert. Die Ent-
stehung einer neuen, deutlich abgegrenzten Population von Call Centern als neuem
Organisationstyp ist dann Ergebnis einer vertikalen Desintegration anderer Wirt-
schaftsorganisationen.

Die Frage der Wahl institutioneller Arrangements fir intra- und interorganisati-
onale Beziehungen scheint zunédchst ein Fall fiir die Transaktionskostentheorie zu
sein. Folgt man ihr, so ist zu erwarten, dass Call Center, die mit bedeutsamen und
sensitiven Unternehmensdaten arbeiten und/oder auf umfassende und strategisch be-
deutsame Wissensbestdnde aufsetzen, eher Bestandteile des Unternehmens bleiben
(Nippa 1999: 89f.). Im Gegensatz dazu wirden fir Dienste, die vorrangig auf die
Sammlung von Informationen zielen und weniger abhangig vom Zugriff auf Kern-
kompetenzen und Datenbanken sind, eher externe Call Center-Dienstleister beauf-
tragt. Auch der Versuch, durch Ausgriindungsentscheidungen dem Geltungsbereich
von Tarifvertrdgen zu entgehen, kann transaktionskostentheoretisch interpretiert wer-
den.

Indem wir jedoch die Ebene der Aushandlung und Institutionalisierung von Er-
wartungen im organisationalen Feld einbeziehen, geraten uns auch solche Aspekte
des organisationalen Feldes in den Blick, die sich einem Kalkil der Transaktionskos-
ten entziehen. Schon Berger und Offe (1984: 275) betonen, dass Dienstleistungen als
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Gewahrleistungsfunktionen auf der Input- wie der Output-Seite einer strukturellen
Unsicherheit unterliegen. Diese gewinnt gerade in innovativen und wissensintensiven
Feldern an Gewicht. Theoretisch machen hierauf auch jene Okonomen aufmerksam,
die die Bedeutung verteilten, prozessbezogenen und impliziten Wissens (,,capabili-
ties*) hervorheben (z.B. Langlois/Foss 1999; Osterloh/Frey/Frost 1999). Demnach
bestimmt vor allem der Koordinationsaufwand im Hinblick auf Wissenskomplexe die
Grenzen der Firma. Gerade bei neuen Produkten oder Dienstleistungen entwickeln
sich diese Wissenskomplexe erst, was es sinnvoll erscheinen lassen koénnte, diesen
Kompetenzaufbau unter Kontrolle der Organisation zu behalten. In der Tat sieht
Jahnsen (2001: 47) einen ,,deutliche[n] Markttrend zu héherwertigen und qualifizier-
teren Call/Communication Center-Dienstleistungen®. Bei neuen, ausbauféhigen
Dienstleistungen an der Kundenschnittstelle durften sich demnach die Probleme po-
tenzieren, zwischen Produktionskosten (Service) und Transaktionskosten (Informati-
onskosten) zu unterscheiden (vgl. Ortmann et al. 2000: 25ff). Eben weil ihr Kosten-
Nutzen-Verhéltnis nur begrenzt 6konomisch zu kalkulieren ist und weil hier Chancen
fir den Aufbau schwer imitierbarer Kompetenzen liegen, gewinnen institutionalisier-
te, kulturell etablierte oder politisch verfugte Erwartungen an Gewicht. Institutionen-
wahl und institutioneller wie organisatorischer Wandel unterliegen dem starken Ein-
fluss einer Logik der Angemessenheit (March/Olsen 1989: 21-38), die den Erhalt so-
zialer Legitimation im Auge behalt. Dann mag etwa die Nutzenbilanz zwischen den
geringeren Kosten durch Tarifflucht und dem Verlust an Reputation und Legitimation
durchaus nicht klar zu bewerten sein.

Uber die Spezifik von Dienstleistungen hinaus ist gerade fiir frilhe Phasen der
Entwicklung neuer Angebote typisch, dass die Wahimoglichkeiten zwischen den in-
stitutionellen Arrangements Markt, Hierarchie oder Netzwerk groRer sind. Offen-
sichtlich iiberlegene Lésungen’ oder auch kontingente lock-ins haben sich in dieser
Phase noch nicht etabliert. Daraus folgt jedoch auch, dass urspringliche Entschei-
dungen haufiger tberdacht und revidiert werden. So gibt es etwa bereits Berichte
darliber, dass Firmen beginnen, ausgelagerte Call Center-Dienste wieder zu rein-
tegrieren. Eine klare und unumkehrbare Tendenz zur Auslagerung und zur Bevorzu-
gung der Marktoption ist daher nicht zu erkennen. In den folgenden Abschnitten wird
noch deutlicher werden, dass die ,,Ausreilversuche® aus tiberkommenen institutionel-
len Regimes, die Organisationen mit der Etablierung von Call Centern unternommen
haben, in mancherlei Hinsicht wieder eingefangen worden sind.

Ist nun das neue organisationale Feld als eine neue Branche zu beschreiben?
Auch hier finden wir komplexe Wechselwirkungen zwischen der Selbstbeschreibung
und den Deutungen institutioneller Beobachter, die wiederum sozial wirksam werden.
Unter den Call Centern selbst verstehen sich vor allem die Call Center-Dienstleister,
die vielfach Marketing-Dienste anbieten, als eine eigene Branche. Andere Call Center

Genauer (und eingedenk des Auftretens rationaler Mythen): Ldsungen, die mehrheitlich als
uberlegen angesehen werden.
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ordnen sich selbst ihren Ursprungsbranchen zu (z.B. Handel, Finanzdienstleistungen,
Telekommunikation, Touristik). Es sind vor allem externe Beobachter, die dazu nei-
gen, alle Call Center weitgehend undifferenziert als einen neuen Organisationstyp zu
verstehen. Die Entstehung einer die Einheit betonenden Semantik, die im Organisati-
onsfeld selbst eher abgelehnt wird, erméglicht es jedoch Wirtschaftsférderungen, po-
litischen Akteuren, der Arbeitsverwaltung oder/und Bildungseinrichtungen, die als
neu beobachtete Entwicklung an ihre eigenen Routinen und Strategien anschlussfahig
zu machen. Das ist insbesondere angesichts der VerheiBungen neuer Arbeitsplatze
der Fall, die dann, wie diese Akteure hoffen, ihrer Ansiedlungspolitik zugerechnet
werden. Diese vereinheitlichende Sicht ,,von aulRen* ertffnete wiederum den Call
Centern Chancen zur ErschlieBung von Ressourcen, indem sie erfolgreich offentliche
und politische Unterstiitzung mobilisieren konnten. Dann aber wird das Image und
die Reputation dieser neu entstehenden und Kontur annehmenden Dienstleistungsor-
ganisationen zu einem Thema. Insofern scheint es angemessen, fir die Call Center
den Begriff des organisationalen Feldes zu nutzen, auch wenn diesem im Unterschied
zu anderen Feldern keine klassische Kernbranche zugrunde liegt®.

Zuerst kristallisiert sich dieses Feld um entstehende Informationsfliisse. Fach-
spezifische Messen, Kongresse, Arbeitskreise und diverse Fachzeitschriften struktu-
rieren und organisieren die Kommunikation innerhalb des Feldes. Auch Verbéande
sind entstanden. Standards fir Personalpolitik, Arbeitsplatzgestaltung und -aus-
stattung, Qualitatskriterien und Managementpraxen verbreiten sich Gber die Fach-
presse und die entstehende Beraterszene und beeinflussen auch die Kundenerwartun-
gen.

Es ist zur Zeit eine offene Frage, ob sich das Feld langfristig stabilisieren (und
institutionalisieren) kann oder ob es in der Normalisierung vervielfaltigter Kunden-
schnittstellen und Weisen der Dienstleistungserbringung wieder verschwindet. Aktu-
ell jedoch beobachten wir, dass die Call Center-Szene in Deutschland nach einer Pha-
se der sozialen Offnung allmahlich in eine Phase der sozialen SchlieRung und institu-
tionellen Konsolidierung tbergeht. Wir wollen das an zwei empirischen Beispielen
detaillierter zeigen: der Regulierung von Flexibilitadt im Feld der industriellen Bezie-
hungen und der regionalen Einbettung von Call Centern, die Gegenstand expliziter
Ansiedlungspolitiken, aber auch Ergebnis emergenter Spezialisierungsprozesse ist.

Organisationsfeld und Branche meint also nicht dasselbe. Der Feldbegriff ist insoweit weiter
als der Branchenbegriff, als er eine Vielzahl von Organisationen umfasst, die einer Branche
nicht zugerechnet wirden. Allerdings bildet in vielen Féllen eine, vielleicht auch statistisch
greifbare, Branche den Kern eines Organisationsfeldes. Im Fall der Call Center ist dieser Kern
weniger stabil und institutionalisiert; seine Grenzen sind unscharf. Das Organisationsfeld be-
sitzt deutliche Uberschneidungen mit anderen Feldern und erstreckt sich auf verschiedene
Branchen. Dies scheint typisch fir neu entstehende Felder, die verschiedene Entwicklungs-
pfade einschlagen koénnen: ,,harte” Institutionalisierung, Wandel oder VVerschwinden.
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4. Regulierung von Flexibilitat: Industrielle Beziehungen

Am Beginn der Griindungswelle von Call Centern reagierten die Gewerkschaf-
ten zuné&chst zogerlich. Die Organisierung von Dienstleistungsbeschaftigten in neuen
Feldern schien generell problematisch, und der Mitte der 90er Jahre deutlich werden-
de Mitgliederschwund beliel? die Aufmerksamkeiten zunéchst bei den vorhandenen,
uberwiegend mannlichen und vollzeitbeschéftigten Mitgliedern in den bereits gut or-
ganisierten Branchen. Hinzu kamen zwischengewerkschaftliche Konkurrenzen um
die Zusténdigkeiten bei der Organisierung der neu entstehenden Beschaftigungsseg-
mente und die Beschéftigung mit Gewerkschaftsfusionen.

Eigentlich waren die deutschen Gewerkschaften bereits frihzeitig mit Call Cen-
tern oder vergleichbaren Organisationseinheiten konfrontiert, sei es die DPG mit der
Telefonauskunft oder die HBV mit telefonischen Bestellannahmen. Gerade die Kon-
zerne des Versandhandels begannen in den 80er Jahren, ihre Servicezeiten deutlich
auszudehnen und verlagerten dazu Teile der Bestellannahme zu kleineren Call Cen-
ter-Dienstleistern. Betriebsrate und Gewerkschaft nahmen dies seinerzeit mehr oder
weniger widerspruchslos hin, gelang es doch auf diesem Wege, Wochenend- und
Nachtarbeit von den eigenen Mitgliedern bzw. Beschaftigten fern zu halten.

+Es fing an, dass die Spitzen, die Uberlaufzeiten an externe Dienstleister geroutet wurden.

Das wurde nicht grof3 thematisiert, da war man froh, dass man im Betrieb, im Versandhaus X

nicht am Samstag oder Sonntag arbeiten musste. Da hat die HBV Probleme externalisiert, das

kann man im Nachhinein sagen.” (Int. HBV)

Diese Politik der Verteidigung von Besitzstdnden nach dem St. Florians-Prinzip
kann — mit Oliver (1991: 154ff.) — als Ausweichverhalten der Gewerkschaften inter-
pretiert werden, die die wachsende Zahl kleiner Dienstleistungsunternehmen, die er-
fahrungsgemall schwer zu organisieren sind, zundchst ignorierten. Im Nachhinein
zeigt sich allerdings, dass sie damit das Entwicklungspotential dieser neuen Dienst-
leistungen und insbesondere dessen Rlckwirkung auf ihre traditionellen Branchen
unterschétzten. Sie verpassten damit zugleich die Chance, bereits frihzeitig zu versu-
chen, hier Standards zu etablieren.

Im Gegensatz zur HBV konnte die DPG eine solche Ausweichstrategie nicht
verfolgen, gerade weil sie sich im Gefolge der Deregulierung des Telekommunikati-
onsmarktes zu einer Branchengewerkschaft wandeln musste. Ihre Vergangenheit als
Betriebsgewerkschaft erwies sich dabei sowohl als Constraint als auch als Ressource:
Die DPG spielt vermutlich auch deshalb eine wichtige Rolle bei der gewerkschaftli-
chen Beschaftigung mit dem Thema Call Center, weil sie bereits jahrzehntelang mit
der Regulierung entsprechender Dienstleistungsarbeit im 24-Stunden-Service kon-
frontiert war.

Mit der Offnung des Telekommunikationsmarktes und der Griindung der ersten
Direktbanken sahen sich die Gewerkschaften mit der Situation konfrontiert, dass die
Reorganisation der Arbeit an der Kundenschnittstelle und die Entstehung neuer Or-
ganisationsformen nicht mehr auf eine kleine Gruppe von Marketingfirmen begrenzt
waren. Traditionelle Felder groRbetrieblicher Angestelltenarbeit waren nun absehbar
betroffen und schienen von Dequalifizierung und Arbeitsplatzverlusten bedroht. Als
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dann die ersten Betriebsrate in den neuen Call Centern gegriindet wurden, begann mit
deren Unterstltzung zugleich die Konkurrenz unter den Gewerkschaften um die Or-
ganisation der Unternehmen. Dabei standen sich nicht nur die DGB-Gewerkschaften
und die DAG gegenlber, sondern auch innerhalb der DGB-Gewerkschaften gab es
Konflikte Uber Zustandigkeiten, die zum Teil durch traditionelle Beziige zwischen
Arbeitgebern und Gewerkschaften aufgeldst wurden®. In vielen Fallen war die Frage,
welche Gewerkschaft in einem Betrieb zum Zuge kam, schlicht abhangig von Kon-
takten zu Gewerkschaften oder Personen, die einzelne Mitglieder von Initiativen zur
Grundung eines Betriebsrates vorher schon hatten. Allerdings hatte es bereits im Vor-
feld der Grindung von Ver.di im Hinblick auf Call Center eine erfolgreiche projekt-
bezogene Kooperation der daran beteiligten Gewerkschaften gegeben (,,Informati-
onsbiro Multimedia®“, vgl. Miller 2001: 130). Im Einzelfall konnte aber auch diese
Konflikte zwischen lokalen Gewerkschaftsvertretern nicht vermeiden.

Insgesamt hat sich die Position der Gewerkschaften im Bereich der Call Center
zwischenzeitlich durchaus verbessert, was Aufmerksamkeit und Einfluss angeht, auch
wenn traditionelle gewerkschaftliche Instrumente wie Tarifvertrage bisher nicht um-
gesetzt werden konnten'®. Call Center werden zunehmend als lohnendes Betatigungs-
feld gesehen, nicht zuletzt deshalb, weil hier die Chance winkt, neue, beschéftigungs-
intensive und tendenziell grolRbetriebliche Dienstleistungsbereiche gewerkschaftlich
zu organisieren. Die VVoraussetzungen daflir scheinen auf der einen Seite gut:

,»Wo0 hat man sonst 300 Leute oder mehr, die zumal dhnlich problematische Arbeitslagen ha-

ben.” (Int. DPG)

Andererseits handelt es sich in den Call Centern vielfach um wenig gewerk-
schaftsnahe Belegschaften. Typisch ist, dass selbst dort, wo Betriebsrate mit Unter-
stutzung einer Gewerkschaft etabliert wurden, oft nicht einmal alle Betriebsréte dort
Mitglied sind, von den Beschéftigten dieser Firmen einmal ganz abgesehen. Weil es
sich um ,,junge” und haufig schnell wachsende Unternehmen oder Organisationsein-
heiten handelt, verfiigen dort, wo die Voraussetzungen fir eine Interessenvertretung
nach dem BetrVVG gegeben sind, die Akteure auf beiden Seiten nicht iber die nétige
Erfahrung in der Verhandlungsfiihrung und im Umgang mit der Umsetzung von Mit-
bestimmungstatbestdnden. Ein befragter Gewerkschaftsvertreter sieht hier einen or-
ganisationsdemographischen Grund fiir einen Teil der VVorbehalte des Managements:

Aber dies mitnichten ,,naturwiichsig“: So war etwa bei den neu entstehenden Unternehmen
des Mobilfunks strittig, ob die DPG als Gewerkschaft der Telekommunikation zusténdig sein
sollte oder die 1G Metall als die Gewerkschaft, die bereits in den Mutterunternehmen einiger
der neuen Mobilfunkfirmen vertreten war.

Auf der tariflichen Ebene gibt es erste Initiativen fir sektoral differenzierte Abschlisse. In
Hamburg wurde im Herbst 2001 ein Tarifvertrag fur die Beschéftigten in Call Centern des
Handels abgeschlossen, der Gehaltsgruppen und Gehilter festlegt sowie die Ubernahme der
Regelungen des Manteltarifvertrags des Hamburger Einzelhandels vorsieht. Andere Initiati-
ven streben z.B. einen Manteltarifvertrag fur Direktbanken oder Rahmenvertrage bei den
Dienstleistern an.

10
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,Das ist ja vollig neu. Es gibt keinen Lehrberuf Call Center-Manager, das sind alles junge
Leute, denen ich personlich gar keinen Vorwurf machen will. Friher, in den Industrieunter-
nehmen gab es immer noch den Meister und andere erfahrene Fiihrungskrafte. Das prégte
auch die Mitbestimmung. Deshalb gibt es in Call Centern immer wieder bei der Einrichtung
von Betriebsrdaten Konflikte, die man sich in einem Industrieunternehmen nicht vorstellen
kann. Beide Seiten kennen die Strukturen nicht, wissen nicht, wie man mit Mitbestimmung
umgeht. Beide Seiten im Call Center sind jung. Vielfach Studenten, manche studieren Be-
triebswirtschaft und meinen dann, sie mussten dem Chef jetzt mal zeigen wo’s langgeht, oder

Studenten der Juristerei, die exemplarisches Lernen praktizieren. Man hat also eine andere

Klientel in den Betriebsraten.” (Int. DPG)

Hier liegen jedoch auch Chancen der Gewerkschaften, Expertise fiir gute Praxen
und sozialvertragliche Regelungen aufzubauen, von denen ggf. Interessenvertretung
und Management profitieren kdnnen. In der Tat haben die meisten Call Center, zu-
mindest die groReren, inzwischen Betriebsrate. Das unterscheidet diesen Bereich von
den Unternehmen in anderen neuen Industrien. Inhouse-Call Center werden meist
durch die bestehenden Betriebsrate der Mutterunternehmen selbst abgedeckt. Ist das
bei Ausgliederungen nicht oder nicht mehr der Fall, werden doch h&aufig Traditionen
der betrieblichen Interessenvertretung weitergegeben, so dass die Griindung eines Be-
triebsrats auch dem Management ,normal®“ erscheint. Werden Call Center-
Dienstleistungen ausgelagert, versuchen mitunter die Betriebsrate der Auftraggeber-
Unternehmen, so weit moglich auf die Konditionen in den beauftragten Unternehmen
Einfluss zu nehmen, zum Beispiel darauf zu drangen, nur Unternehmen zu beauftra-
gen, die Uber einen Betriebsrat verfiigen. In all diesen Fallen haben es die Bindung an
die Herkunftsbranchen erleichtert, zumindest die betriebliche Ebene der Arbeitsbe-
ziehungen zu institutionalisieren. Arbeitsbeziehungen und -bedingungen werden dann
zwar flexibilisiert, aber nicht komplett dereguliert. Bei den Finanzdienstleistungen
und in der Telekommunikation wurde ein koordiniertes gewerkschaftliches VVorgehen
zudem dadurch moglich, dass die Grundung der Call Center weitgehend parallel er-
folgte.

Die groRten Schwierigkeiten, Strukturen der Interessenvertretung einzuziehen,
gab und gibt es hingegen bei den nicht branchengebundenen Dienstleistern und Mar-
ketingagenturen. Hier haben die Gewerkschaften gezielt den Marktfiihrer in Deutsch-
land attackiert, der Ende der 90er Jahre fiir sehr geringe Entlohnung und die Beschaf-
tigung zahlreicher Scheinselbstdndiger bekannt war.

,Wir hatten also am Anfang gesagt, wir nehmen den Bad Guy. Am Anfang auch gewisserma-

Ren unterstitzt von den anderen Call Centern, die haben mit einem Lécheln gesagt, versucht’s

mal, viel Glick. Inzwischen sind wir auf einem guten Weg, die Leute merken, dass durch ei-

nen Betriebsrat was geht. Bei [dem Marktfiihrer] sind jetzt schon Lohnerhéhungen durchge-
setzt worden.” (Int. DPG)

Es gelang Uber dieses Engagement, in den groten Call Centern des Unterneh-
mens Betriebsréte zu griinden, ebenso wie in den meisten Call Centern des zweitgroR-
ten Anbieters.

Die Betriebsrate in Call Centern agieren unter besonderen Bedingungen. So be-

deutet die hohe Zahl von Teilzeitbeschéaftigten und Studierenden, die zusammen nicht
selten tber 80 % der Belegschaften darstellen, dass besondere Motivationslagen ent-
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stehen. Dem durchaus vorhandenen Interesse an der Arbeit stehen starke externe
Verpflichtungen und Beziige und wenn nicht instrumentelle, dann doch hé&ufig be-
grenzte Arbeitsorientierungen gegenuber. Waren es in einigen Call Centern gerade
Beschaftigte aus dem studentischen Milieu, die Betriebsrate grundeten (vgl. auch
Holtgrewe 2001Db), stehen grofle Teile dieser Gruppe in anderen Unternehmen den
Betriebsraten eher fern, weil Studienbezug und Jobmentalitat Gberwiegen.

Inhaltlich sind es insbesondere die Mitbestimmungsrechte beziiglich Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation und Leistungskontrolle, bei denen Betriebsréate Einflusspotentiale
entwickeln. Vor allem Fragen der Leistungskontrolle und der leistungsabhéngigen
Entlohnung stehen in Call Centern immer wieder im Mittelpunkt der Auseinanderset-
zungen. Dabei streben die Gewerkschaften an, dass leistungsbezogene Bezahlung
nicht nur die gemessene Leistung honoriert, sondern ebenso die vorhandenen Kompe-
tenzen der Beschaftigten sowie deren Mitarbeit in betrieblichen Projekten einbezieht.
Einige Unsicherheit herrscht bezuglich der Regulierung der Arbeitszeit. Die sehr un-
terschiedlichen Arbeitszeitpraferenzen in den heterogenen Belegschaften werfen die
Frage auf, was Uberhaupt zu regeln ist und wo die Regelung von Arbeitszeiten den
Teams oder Mitarbeitern selbst Gberlassen werden soll, ohne jedoch die Flexibilitéts-
lasten einseitig zu verteilen.

Festzuhalten ist, dass zu Beginn des Call Center-Booms in den 90er Jahren das
Motiv der Tarifflucht fir die Arbeitgeber im Vordergrund stand — flexible Arbeit au-
Rerhalb des herkdmmlichen institutionellen Rahmens. Dabei wurde in dieser Phase
die Strategie der De-Institutionalisierung durch das zunéchst geringe Interesse der
Gewerkschaften erleichtert. Im Zuge der Reorganisation der gewerkschaftlichen Or-
ganisationen, deren Hinwendung zu neuen Beschaftigungsbereichen und der Ent-
wicklung neuer Organisationsformen fur die Unterstiitzung von Beschéaftigten und
Betriebsraten hat ihr Einfluss sich jedoch wieder verstérkt, die Institutionen der Mit-
bestimmung halten Einzug in die Betriebe. Die Flexibilisierung der industriellen Be-
ziehungen ist somit weniger Ergebnis einer einseitig erfolgreich verfolgten escape/
defiance-Strategie der Unternehmen (Oliver 1991: 155f.). Sie erweist sich als vorlau-
figes Ergebnis eines Prozesses, in dem sich die Akteure zundchst einmal selbst defi-
nieren und aneinander abarbeiten.

Etablierte wie neue Betriebsrate sehen sich gefordert, mit den besonderen
Merkmalen der Arbeitsorganisation im Call Center, den dort vorherrschenden flexib-
len Arbeitszeiten, den besonderen Qualifikationsanforderungen und dem typischen
Mix von Arbeitskréften umzugehen. Insgesamt steigt der Bedarf an Unterstiitzung
und Beratung der Betriebsrate. Eine gewerkschaftliche Infrastruktur dafir hat sich in
Ansitzen bereits institutionalisiert™. Die Gewerkschaften werden von den neuen, oft
jungen Betriebsrédten dabei durchaus kritisch beédugt, die rigide Regulierungen meist

1 Zu nennen sind hier das ,,Kooperationsbiiro Multimedia“ in Frankfurt, speziell auf Call Cen-

ter gerichtete Projekte in den Ver.di-Gewerkschaften sowie Angebote und Projekte gewerk-
schaftlicher Technologieberatungsstellen.
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fiir ungeeignet in Call Centern halten. Sie reagieren vielfach auch allergisch auf allzu
rasche und penetrante Forderungen der Gewerkschaften, nun aber auch Mitglieder zu
werben. Ob sich das gewerkschaftliche Engagement also, wie erhofft, mittel- und
langfristig in steigenden Mitgliederzahlen niederschlagen wird, ist offen. Fir die Ge-
werkschaften handelt es sich bei allen Bemiihungen um die Griindung und Unterst(t-
zung von Betriebsraten deshalb um eine riskante — aber vermutlich notwendige (vgl.
Miller 2001: 134) — Vorleistung, denn der Organisationsgrad in den Call Centern ist
immer noch tberwiegend sehr niedrig*?. Zu solchen Vorleistungen zéhlt auch die In-
formation der Call Center-Beschaftigten. Uber die Veroffentlichung von Informatio-
nen Uber Arbeitsbedingungen und Entlohnungsverhéltnisse®® sind sie daran beteiligt,
Transparenz am Arbeitsmarkt zu schaffen.

5.  Verortung von Flexibilitat: Der Fall Nordrhein-Westfalen

Wir haben einleitend darauf hingewiesen, dass verschiedene Perspektiven auf
das Thema Call Center von den Unternehmen dafiir genutzt werden kénnen, um Res-
sourcenflisse zu sichern. Dabei spielt 6ffentliche, und das heil3t im Fall der Call Cen-
ter: regional basierte, Unterstitzung fir das entstehende Feld eine nicht unerhebliche
Rolle. Inzwischen haben fast alle Bundeslander eigene Forderprogramme, mit denen
sie den Aufbau einer eigenen Call Center-Landschaft forcieren wollen. Nordrhein-
Westfalen startete als eines der ersten Bundesléander 1997 im Rahmen der Landesini-
tiative ,,media nrw* die ,,Call Center Offensive NRW* und stellte die Call Center
damit in den Kontext der Entwicklung von neuen Medien- und informationstechni-
schen Dienstleistungen in NRW. Die Call Center Offensive bot ansiedlungsbereiten
Unternehmen eine Kommunikationsplattform, Unterstlitzung bei der Qualifizierung
potentieller Mitarbeiter sowie die Vermittlung von Leistungen der lokalen Wirt-
schaftsforderungen. Diese drei Programmbestandteile sind hinsichtlich ihres Beitra-
ges zur Institutionalisierung des Feldes unterschiedlich zu bewerten.

Kommunikation: Die Schaffung von Kommunikationsgelegenheiten zwischen
interessierten Personen und Organisationen bedeutet eine eher schwache Form der In-
stitutionalisierung. Aber gerade in den frilhen Phasen der Entwicklung eines organi-
sationalen Feldes sind Kommunikationsgelegenheiten anlésslich des Besuchs von
Regierungsmitgliedern in neu eroffneten Call Centern oder auf Tagungen, Workshops
und Messen wichtige Kristallisationspunkte fiir die Verankerung einer lokalen oder
regionalen Call Center-Szene und ihre Aullendarstellung. Mit der Zugehorigkeit zu
»media nrw* wurden die Call Center (zumindest symbolisch) in den Kontext von

2 In einer der untersuchten Banken waren von 800 Mitarbeitern 5 % gewerkschaftlich organi-

siert, davon fast alle in der HBV.

3 Fir eine Ubersicht fir Direktbanken s. http://www.login-news.de/Newsletter/LOGING.PDF
vom Januar 2001. Bei der Bereitstellung solcher Informationen konkurriert ver.di mit diver-
sen unabhangigen Initiativen aus der gewerkschaftskritischen Linken, die per Internet Portrats
von Arbeitgebern und Erfahrungsberichte verbreiten, z. B. www.callcenteroffensive.de.
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New Economy und High-Tech gertickt. In der Sicht der politischen Umwelt kombi-
nierten Call Center hier widerspriichliche Vorteile auf geradezu unwiderstehliche
Weise: Konnotationen von Modernitét, Innovation und langfristig vorteilhafte Struk-
turentwicklung einerseits, die Hoffnung auf deutliche Arbeitsmarkteffekte gerade im
unteren und mittleren Qualifikationsbereich andererseits.

Die offentliche Aufmerksamkeit hatte jedoch auch unintendierte Effekte. Vor-
behalte gegenuber der Qualitat der geschaffenen Arbeitspléatze traten auf den Plan,
was in den zahlreichen Klagen (ber das ,,schlechte Image” der Call Center seinen
Niederschlag fand. Dieses schlechte Image wurde von Betreibern und Forderern des
Feldes als entscheidendes Hindernis fir die Gewinnung qualifizierter Beschaftigter
betrachtet, sobald man gelernt hatte, dass man diese brauchte. Es bot andererseits ge-
werkschaftlichen Akteuren und einer skeptischen Offentlichkeit die Chance, Min-
deststandards einzufordern. Inzwischen hat jedoch eine Normalisierung eingesetzt.
Die Frage nach dem Image der Call Center-Arbeit wird in Unternehmen wie im insti-
tutionellen Umfeld meist mit Verweis auf eine signifikante Verbesserung beantwor-
tet.

Quialifizierung: Das Bildungswerk der IHK Diisseldorf hatte bereits 1997 in Zu-
sammenarbeit mit lokalen Call Center-Betreibern ein erstes Curriculum fir einen
sechswéchigen Lehrgang ,,Call Center Agent/in“** entwickelt und die MaRnahme
durchgefiuhrt. Die zusammen mit der Call Center Offensive gegriindete Call Center
Akademie Nordrhein-Westfalen (CCA) nahm dieses Curriculum zur Grundlage fur
eine eigene Kursentwicklung. Seit 1998 konnen interessierte Bildungstrager (zur Zeit
sind es 22 in NRW) mit der CCA und der lokalen IHK einen Vertrag abschlieRen, der
die Durchfiuihrung von Qualifizierungsmanahmen fiir Call Center-Agentinnen und -
Agenten gemal} dem einheitlichen Curriculum und eine abschlieBende Zertifizierung
vorsieht. Bis Ende 2000 durften mehr als 3.000 Personen, lberwiegend Arbeitslose
und Berufsriickkehrerinnen, eine solche MaRRnahme absolviert haben. Die Vermitt-
lungsquoten im Anschluss an die Kurse waren und sind hoch, befragte Experten spre-
chen von bis zu 70 %. An einigen Standorten, so etwa in Dortmund, konnten grof3e
Call Center (mit einem Personalbedarf von mehreren hundert Beschaftigten) iber das
Konzept der CCA binnen kurzem in der Rekrutierung unterstiitzt werden.

Mit ihrem Vorgehen wollte die CCA an allen Qualifizierungsstandorten im Land
vergleichbare Standards erreichen™. In den von uns untersuchten Unternehmen wird

4 Es hat sich eingebiirgert, die Beschaftigten in Call Centern als Agentin bzw. Agent zu be-

zeichnen.

Bestrebungen, die Qualifizierung zu vereinheitlichen, gibt es auch in anderen Bundesléndern,
z. B. in Niedersachsen. Aullerdem bietet das DIHT-Bildungswerk seinen Mitgliedern ein Cur-
riculum an, allerdings ohne die Standards vertraglich abzusichern. Der Versuch dieser Ver-
einheitlichung ist ohnehin umstritten, denn aufgrund lokaler Besonderheiten und Interessen
hat die CCA bereits zahlreiche PilotmalRnahmen an einzelnen Standorten zugelassen und kann
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allerdings hé&ufig kritisiert, dass zum einen in den Qualifizierungskursen nicht die
richtigen, betrieblich bendtigten Kenntnisse und Fahigkeiten vermittelt werden, zum
anderen die Arbeitsdmter zuviel nicht geeignete Personen in die Kurse hineindriicken.
Deshalb rekrutieren zum Beispiel die Call Center der Finanzdienstleister meist an den
Malinahmen der CCA vorbei. Sie verlassen sich eher auf die interne Ausbildung.
Diese Unternehmen sehen in der CCA vor allem ein Element der Imagebildung fur
die Call Center-Arbeit, das jedoch an den eigenen Bedarfen vorbei geht. Fir andere
Call Center, besonders kleinere und solche, die einfachere Dienstleistungen erbrin-
gen, Ubernehmen die CCA-Malinahmen jedoch anscheinend die Funktion einer vor-
geschalteten Personalselektion. Die Bildungstrager suchen in Kooperation mit den
Arbeitsdmtern nach geeignet erscheinenden Arbeitslosen, die dann offenbar vor allem
in diese Call Center vermittelt werden konnen. Fir die Politik schlagt sich dies in er-
kennbaren Beschaftigungserfolgen nieder, die Arbeitsverwaltungen kénnen einem
Teil ihrer Klientel wieder Optionen 6ffnen und Aktivitat demonstrieren.'®

Beim Thema Qualifizierung fiir Call Center zeigen sich somit deutliche Tenden-
zen zu einer Institutionalisierung unterhalb des dualen Systems oder daneben. Die
Zertifizierung der Qualifizierungsangebote fir Call Center-Mitarbeiterinnen und -
Mitarbeiter hat insbesondere den Personalaufbau in der Phase des raschen Wachs-
tums der Call Center unterstiitzt. Nunmehr beziehen IHK-Ausbildungsgénge auch die
Ausbildung fir mittlere Fihrungskréafte und Supervisoren ein. Weitergehenden An-
schluss an das duale Berufsbildungssystem suchen Pilotversuche, das Call Center als
Vertiefungsmodul in der Ausbildung der Kaufleute fiir Birokommunikation zu ver-
ankern (vgl. Paulini-Schlottau 2000). Eine Normalisierung des Vertriebsweges Call
Center in den Finanzdienstleistungen zeigt sich mdglicherweise darin, dass bei einer
Bank unseres Samples in diesem Jahr die ersten im Call Center selbst ausgebildeten
Bankkaufleute ihren Abschluss machen.

Wirtschaftsférderung: Die Call Center-Offensive bot bisher mehr als 500 Unter-
nehmen und Firmengrindern eine erste kostenlose Beratung an und vermittelte Kon-
takte zu den lokalen Wirtschaftsforderungen. Neben den normalen Mittel der Wirt-
schaftsforderung (standortbezogene Leistungen, Verkehrsanbindung usw.) gab es
speziell im Ruhrgebiet fir Call Center auBerdem Investitionsbeihilfen gemaR den

etwa firmenspezifische MaBnahmen kaum umfassend erheben und in die Evaluation einbe-
ziehen.

Hier birgt jedoch sowohl die Ferne der Arbeitsfoérderungsmafinahmen von den betrieblichen
Anforderungen Risiken als auch eine allzu grof’e Néhe: In Siegen wurden im Jahr 2000 von
der CCA NRW (ber 100 Beschaftigte fir ein neu anzusiedelndes Call Center von T-Online
qualifiziert, das schon wieder zur Disposition steht (Spiegel-Online 4. 7. 2001). In Branden-
burg schulte Telegate 35 arbeitslose Frauen auf Kosten der Arbeitsverwaltung und versprach
bis zu 200 neue Arbeitsplatze. Dann fiel die Ansiedlung der stagnierenden Nachfrage nach
Auskunftsdienstleistungen zum Opfer (Markische Allgemeine vom 9.1.2001, 29.3.2001,
23.6.2001).
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Férdermodalitaten der EU fiir strukturschwache Gebiete'’. Allerdings wurde den di-
rekten Finanzhilfen in allen Interviews eher zweitrangige Bedeutung zugemessen.
Diese Aussage wird dadurch gestitzt, dass sich in nicht forderfahigen Gebieten wie
Ko6lIn oder Dusseldorf ebenfalls zahlreiche Call Center niedergelassen haben. Statt
dessen nannten uns betriebliche Experten als wichtigste Standortbedingungen immer
wieder den Arbeitsmarkt, eine gute Verkehrsanbindung und die Verfligbarkeit von
geeignetem Buroraum.

Es gibt allerdings ein Beispiel fur direkten Druck der Call Center-Betreiber auf
»harten® institutionellen Wandel: Im Mai 1998 erliell die nordrhein-westfalische
Landesregierung eine pauschale Ausnahmegenehmigung fir stdéndige Sonn- und Fei-
ertagsarbeit in Call Centern. In der Frihphase der Call Center Offensive konnte sich
die Landesregierung damit von anderen Landern absetzen und zugleich demonstrie-
ren, dass es ihr mit der Unterstlitzung der neuen Unternehmen ernst war. Zwar zeig-
ten sich rasch Isomorphietendenzen auf eine Deregulierung, indem die anderen Lé&n-
der nachfolgten, aber fiir eine Weile ergab sich ein Vorteil im Wettbewerb der Lander
um die Call Center-Ansiedlung.

Bemerkenswert ist, dass die Gewerkschaften zunéchst in der Call Center Offen-
sive keine Rolle spielten. In einer Region mit starker gewerkschaftlicher Tradition
und einer sozialdemokratischen Regierung ist das iberraschend. Es kann auf strategi-
sche Entscheidungen der Regierung oder der Verwaltung zurlickzufiihren sein, mit
denen vermutete Blockaden vermieden werden sollten, aber auch darauf, dass die
Gewerkschaften in der friihen Phase die Entwicklungsdynamik des Call Center-
Bereichs unterschéatzten (vgl. Abschnitt 4). Vielleicht zeigt sich darin der insgesamt
schwindende Einfluss der Gewerkschaften in einem Strukturwandel, der sie mit de-
fensiven Aufgaben belastet und in den Aufbau neuer Bereiche weniger stark invol-
viert, zumal die Férderung von jungen, technologie- und medienbasierten Unterneh-
men, von Mikroelektronik, Softwareentwicklung oder E-Commerce-Unternehmen
wenig kompatibel ist mit den traditionellen gewerkschaftlichen Strukturen und Auf-
merksamkeiten.

Im Hinblick auf den regionalen Strukturwandel ist eine Institutionenbildung im
Zusammenhang mit dem Wachstum der Call Center also deutlich erkennbar. Der
wohl wichtigste institutionelle Effekt ist die Entstehung eines Call Center-
spezifischen Arbeitsmarktes (vgl. Scott/Storper 1992: 18f). Fir einen regionalen Ar-
beitsmarkt ist es entscheidend, einen gemeinsamen ,,fund of knowledge that help par-
ticipants screen and evaluate the information they receive* (ebd.) zu entwickeln. Die
befragten betrieblichen Experten bezeichnen Ubereinstimmend die lokalen Arbeits-
maérkte als Hauptgrund fir Ansiedlungsentscheidungen. Nach anfanglichen VVorbehal-
ten gegenuber der Beschaftigung in Call Centern lernten auch die Arbeitsverwaltun-
gen das wachsende neue Beschaftigungssegment schnell schétzen. Den Interessen der

7 Noch mehr Subventionen gibt es nur in den neuen Bundeslandern, wo neben Investitionszula-

gen auch Personalkostenzuschisse moglich sind.
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bereits Beschaftigten kommt der entstehende Arbeitsmarkt entgegen, weil sich Opti-
onen eroffnen, Bezahlung und Arbeitsbedingungen per Stellenwechsel zu verbessern.
Die Beschéftigtenbefragung in einem der Bank-Call Center ergab, dass ein Drittel
vorher bereits in einem anderen Call Center gearbeitet hatte. Bessere Bezahlung und
erhoffte Aufstiegsmoglichkeiten waren die wichtigsten Griinde fir den Wechsel in
das Call Center der Bank, das sich nach unserem Eindruck am ,,oberen Ende* glinsti-
ger Arbeitsbedingungen befindet. Gerade an den Universitaten bilden sich informelle
Informationsborsen tber Arbeitsmoglichkeiten in Call Centern; die Unternehmen
schaffen es, die informellen Netzwerke unter den Studierenden zu erschlief3en. In den
beiden untersuchten Bank-Call Centern stellen Studierende rund die Halfte der Be-
legschaft. Die Halfte von ihnen fand den Weg in das Call Center Uber informelle
Kontakte, bei den nicht-studierenden Beschaftigten gilt das hingegen nur fur ein
Viertel.

In einer institutionalistischen Perspektive zeigt die verbreitete Beschéaftigung
von Studierenden, dass die neue Organisationsform Spielrdume nutzt, die als Neben-
effekt von Verdanderungen und De-Institutionalisierungen ,,anderswo*, namlich im
Bildungssystem, entstehen. Fir die Unternehmen sind Studierende zunéchst auf-
grund der Befreiung von Sozialabgaben relativ preiswerte Arbeitskrafte. Dass sie in
groBer Zahl auf dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen, ist auch auf De-
Institutionalisierungen im Bereich der Studienfinanzierung (BAFOG) und Hoch-
schulausbildung zurlckzufiihren. Nicht zuletzt die relativ offene Struktur vieler Stu-
diengange, speziell in den Geistes- und Sozialwissenschaften, (ver)fihrt Studierende
dazu, sich Zeit zu lassen und bietet die Moglichkeit, studienbegleitend zu arbeiten. Im
Lebenslauf wird das Studium haufig nicht mehr als eine distinkte Phase gesehen, die
maoglichst schnell zielgerichtet abzuschliel3en ist. Statt sequenziell werden Studium,
Arbeit und andere Verpflichtungen gleichzeitig mit wechselnden Akzentuierungen
verfolgt: Studienabschluss sowie Ubergang in eine klassische Berufskarriere werden
zu parallelen Optionen, ebenso wie der Wechsel mit oder ohne Abschluss auf eine
Flhrungsposition im Call Center, zumindest solange die Rekrutierung und Ausbil-
dung von Fihrungs- und Fachkréaften noch gering institutionalisiert ist. Ob dies auf
eine langfristige berufliche Perspektive verweist, ist zur Zeit noch offen.

Im Ruhrgebiet verzeichnen wir hier eine besonders ausgepragte Schleife zwi-
schen institutionellem und organisationellem Wandel: Wurden die Universitaten hier
in den 70er Jahren als Beitrag zur Bewaéltigung des Strukturwandels ert6ffnet, so war
in den 90er Jahren die dichte Hochschullandschaft mit dem entsprechenden Potenzial
an studentischen Arbeitskraften ein gewichtiger Grund fir Call Center, sich hier an-
zusiedeln. Umgekehrt versprachen sich die Foérderer der Call Center davon einen Bei-
trag zur Umgestaltung dieser altindustriell geprégten Region und zur Starkung des
hier immer noch unterdurchschnittlich ausgepragten Dienstleistungssektors. Spekula-
tiv konnte man sagen, dass fur die Kinder der Arbeiter und Angestellten der Alt-
Industrien im Ruhrgebiet Tertiarisierung und Hoherqualifizierung nicht (mehr) in
einander fallen oder in generationenibergreifende soziale Aufstiege minden, sondern
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auf individualisierte Weise in einzelnen Biographien und Lebensfuhrungsarrange-
ments zu Optionen werden, die sie selbst mit ungewissen Ergebnissen kombinieren.

Die skizzierte Entstehung einer Call Center-spezifischen Landschaft im Ruhrge-
biet und der erhebliche Aufwand fiur die Personalgewinnung und -qualifizierung
kdnnten dazu beitragen, dass eine auf den ersten Blick sehr ortsunabhéngige Dienst-
leistung doch eine stérkere territoriale Integration (Asheim 1992: 59) entwickelt. Ein
anderer Anreiz dafir kénnte die Entdeckung von potentiellen ,,forward linkages*
(Coffey 1992: 142) sein, die die Call Center mit bestehenden wichtigen Clustern der
Region vernetzt. In Duisburg wird Uber Verbindungen zwischen dem Logistik-
Cluster und der reich entwickelten Call Center-Szene diskutiert. In Kéln ware die
Medienwirtschaft ein Bezugspunkt, in Dortmund wird die Beziehung zwischen tech-
nisch orientierter Universitat, der Softwareentwicklung und technologiebezogener
Call Center betont'®. Es zeichnen sich als institutionelle Interdependenzen und Ver-
flechtungen ab, die die Call Center weiter in das lokale und regionale Wirtschaftsge-
flige einbetten.

6. Fazit

Die Konstruktion von Flexibilitat in den Call Centern selbst und im und durch
das entstehende Organisationsfeld ergibt keinen eindeutigen Trend in Richtung Dere-
gulierung. Es geht eher um verschachtelte Schleifen von De- und Re-
Institutionalisierung, von Kontinuitat und Diskontinuitét, in denen sich Standards und
Routinen, Akteure, Beschéftigung und Arbeitsbeziehungen wechselseitig konturieren
und strukturieren. Unsere Empirie zeigt, dass der Ausgangspunkt in vielerlei Hinsicht
ein Bruch mit traditionellen Arrangements war: Organisationen entflohen den Gel-
tungsbereichen von Tarifvertragen und beruflich strukturierter Arbeit, die Landesre-
gierungen gaben dem Druck nach Lockerung des Sonntagsarbeitsverbots nach. Die
Gewerkschaften fanden sich selbst in der undankbaren Rolle derjenigen wieder, die
alte Regelungen und Besitzstdnde zu verteidigen hatten, zusatzlich behindert in der
Entwicklung angemessener Perspektiven durch ihren eigenen traditionellen Bezug
auf qualifizierte, mannliche Vollzeitarbeit.

So konnte die Entwicklung und Diffusion des Organisationstyps Call Center die
Grundlagen der Arbeitsbeziehungen aufmischen, indem traditionelle Statusrechte
ebenso in Frage gestellt wurden wie Beschrankungen von Flexibilitat. Die Beschéf-
tigten in den Call Centern selbst, aber auch diejenigen in den diese beauftragenden
Unternehmen wurden mit (dem Verweis auf) Outsourcing dazu gebracht, Konzessio-
nen zu machen. Es deutet vieles darauf hin, dass diese Rearrangements sich letztlich
zu einem ,,Arrangement im Status quo minus* gegeniber herkdmmlicher qualifizier-
ter Angestelltenarbeit summieren (vgl. Bode/Brose/VVoswinkel 1991). Dies ist zu be-

8 Beispiele dafir gibt es auch aus anderen Bundeslandern: So will in Baden-Wiirttemberg ein

neu erdffnetes Beratungszentrum den Einsatz von Call Centern im Maschinen- und Anlagen-
bau unterstltzen (Quelle: Mailingliste Call Center News 14/2001).
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ricksichtigen, auch wenn man fur die Zukunft mit einiger Wahrscheinlichkeit Ver-
besserungen in verschiedener Hinsicht erwarten kann.

Auf Grundlage der erreichten Flexibilitat gibt es Anzeichen fir erneute Re-
Institutionalisierung. Die Unternehmen mussten lernen, nicht selten durch teure Fehl-
einschatzungen, dass Call Center-Arbeit nicht beliebig gering qualifiziert (und billig)
sein darf, wenn man nicht an anderen Stellen Kostensteigerungen und Qualitatsver-
luste verzeichnen mdchte. Qualifikation, Qualifikationsentwicklung und —zertifi-
zierung sind deshalb zu zentralen Verhandlungsfeldern in den Organisationen und im
organisationalen Feld geworden, genauso wie das Image der Call Center-Arbeit™.
Umgekehrt versetzt eine — allein schon durch die mitgebrachten Kenntnisse und sozi-
alen Kompetenzen — nicht unqualifizierte Belegschaft die Call Center erst in die La-
ge, héherwertige Dienstleistungen zu entwickeln oder neue Dienstleistungsfelder zu
erschlieRen.

Das Call Center-Management hat aus der Spezialisierung auf das Management
der Kundenbeziehungen heraus inzwischen einen Fundus an Wissen tber die Funkti-
onsweise der neuen Grenzstellenorganisationen aufgebaut, und nicht zuletzt auch
vielfache Erfahrungen mit der Reflexivitdt von Reorganisation machen mussen. Die
deutlich erkennbare Hinwendung von Teilen des Managements zu Dienstleistungs-
gualitat und Innovation hat hier ihren strategischen Hintergrund im Versuch einer ei-
genen Professionalisierung (vgl. fiir andere Felder z.B. DiMaggio 1991; Walgen-
bach/Beck 2000). An den reorganisierten organisationalen Grenzstellen haben sich
Kompetenzen angesammelt, mit denen sich eine relevante Unsicherheitszone gegen-
uber der Organisation und den Kunden kontrollieren lasst.

Zu erwarten ist auch, dass Beschaftigte den Nutzen von Interessenvertretungen
und betrieblicher Mitbestimmung zunehmend erkennen werden, um ihre Arbeitsbe-
dingungen zu verbessern und sich den Zumutungen einer zu engen technologischen
Kontrolle zu entziehen. Von den Gewerkschaften ist dabei in dem Malle mehr Unter-
stitzung zu erwarten, als diese erkennen missen, dass die Abgrenzungen zwischen
den Kernbelegschaften als ihrer traditionellen Zielgruppe und den Randbelegschaften
brockeln und die Konzentration auf die traditionell stark gewerkschaftlich organisier-
ten Gruppen zu einem Problem fiir zukilnftige Einflusspotentiale wird. Die Politik
schliel3lich wird sich fragen lassen missen, wie es um die Nachhaltigkeit und Qualitat
der geschaffenen neuen Arbeitsplétze bestellt ist.

In den genannten Bereichen und mit den erwahnten Akteuren deutet sich so et-
was wie eine Modernisierungsallianz an, an der neben Gewerkschaften, dem aufge-
klarten Management, Beratern und politischen Akteuren auch die zahlreichen anwen-
dungsorientierten Forschungsprojekte beteiligt sind, die in den vergangenen Jahren
im Bereich der Wirtschafts-, Arbeits- und Sozialwissenschaften entstanden sind. Hier

1 Dies ist auch fur andere a-typische Industrien und Tatigkeiten belegt; vgl. z.B. Voswin-

kel/Lucking (1996) fur die Bauindustrie und das Gaststattengewerbe.
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zeichnet sich ein Pfad der Entwicklung und Diffusion qualitativ hochwertiger Call
Center-Dienstleistungen ab. Um ihn einzuschlagen, bedarf es einiger VVoraussetzun-
gen: einer Bindung der Call Center-Dienste an die Kernkompetenzen der beauftra-
genden Unternehmen und des Aufbaus eigener Kompetenzen, mithin einer weiterhin
hohen strategischen Relevanz der Kundenorientierung und weiterer Innovation im
Bereich des Kundenservice; einer kritischen Masse von Call Centern in einer Region,
also einem funktionierenden Arbeitsmarkt mit Stellenalternativen und beruflichen
Entwicklungsperspektiven; Gelegenheiten fiir Wissenstransfer und Erfahrungsaus-
tausch, sowie eines ausgebauten Systems von unternehmensinternen und -externen
Aus- und Fortbildungseinrichtungen.

Nattrlich behaupten wir nicht, dass es sich bei diesem Szenario um einen quasi
naturwichsig ablaufenden Prozess handelt, der gemaR der Isomorphiethese auf einen
Qualitatspfad fuhrt. Die Entwicklung anerkannter Praktiken, von Standards und
Richtlinien ist das Resultat von Konflikten und politischen Auseinandersetzungen im
Feld, in dem staatlich moderierte Diskurse ebenso eine Rolle spielen wie die 6ffentli-
che Kritik an BetriebsschlieBungen oder der Tarifflucht.

Es geht also nicht darum zu behaupten, dass in der deutschen oder der nord-
rhein-westfalischen Call Center-Szene alles zum besten steht. Die angedeutete Mo-
dernisierungsallianz betont lediglich die sozialen Moéglichkeiten und Lernchancen auf
der positiven Seite des Bildes. Die weitere Forschung sollte sicherlich auch diesen
Pfad verfolgen. Ebenso wichtig ist es aber, die Aufmerksamkeit fiir mogliche Seg-
mentierungsprozesse im Feld nicht zu verlieren (z.B. entlang von Alter, Bildung, Ge-
schlecht oder Lebensstilen auf Seiten der Beschéftigten, Branchenzugehorigkeit der
Call Center oder nach Regionen), die einen (grof3en) Teil der Beschéftigten in gering
entlohnten Jobs mit schlechten Arbeitsbedingungen von den Verbesserungen auf dem
Qualitatspfad ausschlielRen wirde. Dennoch ist das aufgeklarte Management und der
Bedeutungsgewinn der Interessenvertretungen durchaus kein rein ideologisches Phéa-
nomen. Die institutionelle Verfestigung und organisationale Umsetzung des quali-
tatsorientierten Entwicklungspfades wird durch die Auseinandersetzungen tber Leit-
bilder von Qualitat und Kompetenz ebenso verstarkt wie durch den Kompetenzaufbau
und die reflexive Selbst-Positionierung der Akteure im organisationalen Feld.
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