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Dilemmata der Callcenter-Arbeit

Ursula Holtgrewe/Christian Kerst'

1. Einleitung

Unser Beitrag verfolgt die These, dass Callcenter als Organisations- und Arbeitsform nicht
einer ungebrochen tayloristischen oder neo-tayloristischen Rationalisierungslogik unterliegen
bzw. diese auf strukturelle Grenzen stolt. Das wollen wir einerseits mit
organisationssoziologischen Argumenten begriinden, andererseits stiitzen wir uns auf
Ergebnisse eines Forschungsprojekts, das wir in den letzten beiden Jahren an der Universitit
Duisburg durchgefiihrt haben. Das Projekt unter dem Titel ,,Call Center: Organisationelle
Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung wurde von der DFG
gefordert und von Hanns-Georg Brose und Ursula Holtgrewe geleitet. Als empirische
Grundlage dienen uns Erhebungen in insgesamt 11 Callcentern, davon drei Bank-Callcenter,
zwei aus der Telekommunikation, drei Marketing-Dienstleister sowie je eines aus den
Bereichen Handel, Verkehr und Gesundheit. Die Erhebungen umfassen leitfadengestiitzte
ExpertInneninterviews mit Callcenter-AgentInnen (z.T. als Gruppeninterview), Management
und BetriebsratsvertreterInnen (in 9 der elf CC vorhanden). In fiinf der Callcenter konnten
aulerdem die Agentlnnen mit einem schriftlichen Fragebogen befragt werden. 491
Agentlnnen haben den Bogen ausgefiillt.

Wir beginnen mit einem interessanten Ergebnis unserer Befragung von Callcenter-
Agentlnnen, ndmlich deren Antwort auf unsere Fragen nach den Anteilen von Routinehandeln
und Variabilitdt in der Arbeit. Die Agentlnnen sehen eher die Variabilitdt und Flexibilitéit in
der Arbeit als die Ausfiihrung standardisierter Vorgaben (vgl. die Abbildung). Nach Merk-
malen der Arbeit gefragt, heben sie an erster Stelle die Unsicherheit an der Grenzstelle hervor
(“mit neuen, unvorhergesehenen Problemen konfrontiert sein”), die zu einer groflen Varianz
in der Kundenkommunikation fiihrt. An zweiter Stelle folgt die autonome Verarbeitung dieser
Unsicherheit (“Wege der Problemlosung ausprobieren”). Ziemlich gleichauf folgt erst danach
die Wahrnehmung routinemifligen Handelns (“immer auf die gleiche, vorgegebene Weise
reagieren”). Kreativitit spielt erwartungsgemif fiir die Arbeit nur eine geringe Rolle und
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findet sich vor allem dort, wo Callcenter sich noch im Aufbau befinden. Trife die These des
Neotaylorismus zu, miisste das Routinehandeln die Arbeit im Callcenter jedenfalls deutlich
stiarker pragen. Statt dessen betonen die Agentlnnen die Unvorhersehbarkeit dessen, was an
der Grenzstelle auf sie zukommt und die Notwendigkeit, sich immer wieder neu darauf
einzustellen.

Wir interpretieren dies so: In der Wahrnehmung der Beschiftigten schlédgt sich deutlich nie-
der, dass ihre Arbeit nicht in erster Linie standardisiert ist. Mindestens ebenso wichtig ist der
standardisierende Aspekt ihrer Arbeit: In der Interaktion mit den Kunden {iberfiihren sie
Wiinsche, Anforderungen und Informationen einer heterogenen, wenig iiberschaubaren und
komplexen Unternehmensumwelt in eine Form, die organisational anschlussfahig ist.

2. Dilemmata organisationaler Grenzstellen

Unser Beitrag griindet auf der These, dass die Organisation von Callcenter-Arbeit mitnichten
nach einfachen Vorstellungen von Rationalisierung erfolgt. Denn Callcenter verheiflen ihren
Betreibern und Kunden zweierlei: eine qualitativ gute, kundenorientierte Dienstleistung und
Okonomische Effizienzsteigerungen durch kurze Gesprachszeiten, moglichst wenig
Nachbearbeitungszeiten und geringe Lohnkosten. Dass sie sich zwischen beiden Seiten
verstricken konnen, hdngt aus organisationssoziologischer Sicht vor allem mit ihrer
Grenzstellenfunktion zusammen (Luhmann 1964; Tacke 1997).

Grenzstellen verbinden Organisationen mit ihren Umwelten. Mit dem Bild der Grenzstelle
wird ausgedriickt, dass Organisationen zwar offen sind fiir Vorgénge in ihrer Umwelt, fiir
Informationen oder Ressourcen, dass sie aber zugleich als eigenstindige soziale Gebilde auch
geschlossen sein miissen, wobei die Bedingungen der SchlieBung ihren eigenen Entscheidun-
gen unterliegen. Es ist also ein strukturelles Problem von Organisationen, das an der Grenz-
stelle prozessiert wird: Offenheit und Offnung, Geschlossenheit und SchlieBung der Organi-
sation ins Werk zu setzen. Es geht um das Austarieren des spannungsreichen Verhiltnisses
von Stabilitdt und Flexibilitdt. Callcenter sind nun Organisationseinheiten oder selbststindige
Organisationen, die sich auf eine bestimmte Grenzstellenfunktion, ndmlich den telefonischen
Kundenkontakt, spezialisieren. Unvermeidlich miissen sie also beide Seiten dieses Dilemma
bearbeiten.

Tayloristische Rationalisierung, also die stark arbeitsteilige Zerlegung der Arbeit und die
Trennung von Planung/Kontrolle und Ausfiihrung, funktioniert dabei nur, wenn es um den
Aspekt der SchlieBung geht, also um Stabilitit. Dann lassen sich geschlossene
Entscheidungsregeln denken, die bestimmte Inputs anerkennen und einer definierten
Verarbeitung zufithren, und alles andere abweisen. Technisierung bzw. Automatisierung
(durch Sprachcomputer oder Selbstbedienung im Internet) stellt dafiir eine Losung dar,
ebenso wie organisatorische MaBnahmen, die auf Offnung und SchlieBung bezogene
Funktionen trennen und einen (einigermaBen) geschlossenen technologischen Kern
(Thompson 1967) an der Grenzstelle isolieren. Klassisch hierfiir ist die Differenzierung von
First- und Second-Level.

Die Grenzstellenfunktion der Offnung ist es, die in das Dilemma der Grenzstelle fiihrt.
Grenzstellen miissen sich zur Umwelt 6ffnen, etwa um Wissen tliber die Umwelt zu gewinnen
oder fallspezifische Informationen zu vermitteln und Leistungen abzustimmen. Das wird vor
allem dann notwendig, wenn Grenzfunktionen ihrerseits auf die Folgen und Voraussetzungen



von Produkten, Tarifen oder Vertrigen bezogen sind (Stichwort Beratung) oder wenn
Folgeprobleme an Hotlines und Reklamationsinstanzen herangetragen werden.

Das hier nur kurz umrissene generelle Grundproblem der Rationalisierung von Grenzstellen
wird durch den Umstand verschirft, dass Unternehmen und Verwaltungen Callcenter auch
einsetzen, um unter dem Label der Kundenorientierung Offenheit zur Umwelt und Flexibilitét
zu signalisieren. Aus einer organisationstheoretischen Perspektive muss Kundenorientierung
zwar immer begrenzt bleiben, weil sonst die Eigenstindigkeit der Organisation gefahrdet ist.
Sie muss immer lavieren zwischen zugelassener Offnung fiir Wiinsche von Kunden und deren
Abwehr. Jedoch ist es mit bloB symbolischer Organisationspolitik hier nicht getan. Die
Beschworung von Kundenorientierung schldgt immer auch in die Organisation durch.
Organisationen wecken mit dem Versprechen von mehr Kundenorientierung Erwartungen, die
dann nicht sdmtlich und rigoros abgewiesen werden konnen. Wiirde erkennbar, dass es nur
um ,talk* bzw. Legitimationsbeschaffung geht, ist genau diese gescheitert.

Stefan Kiihl hat das Dilemma zwischen Grenzoffnung und -schlieBung als das
Flexibilitatsdilemma der Organisation bezeichnet (Kiihl 1994, 82ff.). Nur durch Grenzziehung
kann eine Organisation ihre eigene Komplexitéit aufbauen und erhalten. Zugleich bedeutet das
Bekenntnis zum stetigen Wandel und zu verbesserter Kundenorientierung ein Aufweichen der
starren Grenzen.

Wie gehen Organisationen mit dem Dilemma um? Natiirlich sind Callcenter in
unterschiedlichem MaBle mit der Bearbeitung des Grenzdilemmas konfrontiert und
Standardisierungen sind moglich. Aber mit Ausnahme ganz einfacher Dienste bleibt die
tayloristische Option begrenzt. Statt dessen miissen Organisationen allgemein, um flexibel
operieren und auf Umweltanforderungen reagieren zu konnen, lber geniigend “slack”
(Cyert/March 1995) verfiigen, also liber Ressourcen, Deutungen und Kompetenzen, die in
Reserve gehalten werden. Eine tayloristische Rationalisierungslogik sucht hingegen gerade
diese Reserven mdglichst zu verringern. Mit Slack meinen wir aber mehr als die Verfiigung
iiber materielle Puffer oder finanzielle Ressourcen. Eine zentrale Reserve von slack stellen in
Organisationen die Organisationsmitglieder dar. Lebendige Arbeit bringt sozusagen per
Definition slack mit: namlich {iberschiissige Qualifikationen, zeitliche Flexibilitidtspotentiale
und biografische Ressourcen der Organisationsmitglieder. Im Gegensatz zur Vermutung von
Cyert und March, dass es keine Hinweise auf eine “bewusste Rationalisierung von Slack”
gebe (1995, 43), wird — so unsere These — an den Callcentern deutlich, dass Organisationen
versuchen, solchen slack als Flexibilititspotential strategisch zu erschlieBen. Erst dadurch
gelingt ihnen — mehr oder weniger — die Bewiéltigung des Grenzstellendilemmas.

3. Dilemmabearbeitung an der Grenzstelle

Wie macht sich das Dilemma der Grenzstellenarbeit dort konkret bemerkbar und wie gehen
Callcenter damit um? Unsere These lautet, dass mit der Einrichtung von Callcentern das
organisationale Dilemma und damit die Produktion und Bewirtschaftung des slack, zentral auf
das Arbeitshandeln der Beschéftigten verlagert wird. Eben dies zu leisten, Flexibilitit und
Stabilitdt immer wieder neu, in wechselnden Situationen in Echtzeit ins Verhéltnis zu setzen,
ist sozusagen die Pointe eines Callcenters und der spezifischen Arbeitsanforderungen und
Belastungen dort.

Die Callcenter-Beschiftigten vollziehen und gestalten die Dienstleistungsbegegnungen
(Gutek 1995), in denen die Leistung der Organisation fiir die Kunden wahrnehmbar erbracht



wird. Gleichzeitig libersetzen und formalisieren sie Kundenanforderungen gemeinsam mit den
KundInnen so, dass diese fiir die Organisation weiterzuverarbeiten sind. Die Agents miissen
also in der Interaktion mit den Kunden unmittelbar und in Echtzeit Standardisierung und
Empathie, schnelles Abarbeiten und kompetente Beratung aufeinander abstimmen. Sie miis-
sen — aus einer hierarchisch untergeordneten und vielfach reglementierten Arbeitssituation
heraus — Leistungsfahigkeit und Vertrauenswiirdigkeit der Organisation insgesamt verkorpern
und die Kunden dazu bewegen, ihre Anliegen, Informationen usw. an die Anforderungen der
Organisation anzuschliefen.

Damit fachert sich das Flexibilitdtsdilemma von Organisationen an der Grenzstelle in unter-
schiedliche Handlungsdilemmata in der Sach- und Sozialdimension auf, die wir als

e Perspektiv-,

e Wissens-,

e Verantwortungs-

e und Vertrauensdilemma bezeichnen (Holtgrewe 2001).

Damit ist folgendes gemeint: Die Perspektiven von Kunden und Organisation sind ja durchaus
konflikthaft. In Marktbeziehungen wollen Kunden trivialerweise moglichst ,,viel* an Leistung
der Organisation fiir moglichst ,,wenig™ eigene Leistung (vgl. Holtgrewe/Voswinkel 2001)
und umgekehrt. Um aber im Interesse ,,ihrer” Organisation handeln zu konnen, miissen
Agentlnnen die Perspektive der Kunden iibernehmen und sie dazu erst einmal identifizieren —
um gleichzeitig den Kunden die Perspektive der Organisation zu vermitteln oder gar als
eigene nahezulegen.

Ein Wissensdilemma entsteht, wenn die Beschéftigten an der Grenzstelle qua Zusténdigkeit
oder Qualifikation das Problem, das an sie herangetragen wird, nicht selbst umfassend l19sen
konnen. Dennoch miissen sie es so weit definieren, dass sie die entsprechenden Informations-
systeme nutzen oder das Problem an die zustidndigen und kompetenten Stellen weiterreichen
konnen. Die Agents miissen also Problemldsungen, iiber die sie nicht verfiigen, durch Orien-
tierungs- und Navigationswissen vorbereiten konnen. Das Wissensdilemma verschirft sich
also dann, wenn man in Callcentern versucht, geringer qualifizierte Beschéftigte einzusetzen.

Mit dem Verantwortungsdilemma ist gemeint, dass in Callcentern hierarchisch untergeordnete
Arbeit an einer strategisch kritischen Stelle geleistet wird. Entscheidungen, die dort zu treffen
sind, sind organisationell und informationstechnisch weitgehend vorstrukturiert. Fiir Kunden
oder Klientinnen ,,ist* jedoch das Callcenter die Organisation, und die Agents miissen organi-
sationelle Entscheidungen gegeniiber der Umwelt verantworten.

In der Sozialdimension iibersetzen sich diese Grenzstellen-Dilemmata um Perspektiven, Wis-
sen und Verantwortung in ein Vertrauensdilemma. Nicht nur die Kompetenz, auch die Ver-
trauenswiirdigkeit der Organisation wird an der Grenzstelle entscheidend mitproduziert. Ver-
trauen, das der Organisation als ganzer gelten soll, braucht und erhélt in den Interaktionen mit
den Kunden gewissermallen Injektionen interpersonellen Vertrauens. Interpersonelles Ver-
trauen aber basiert darauf, dass einander Personen gegeniiberstehen, die fiir ihre AuBerungen
»geradestehen®. Das wird in Callcentern dadurch gebremst, dass die Austauschbarkeit der
AnsprechpartnerInnen Organisationsprinzip ist.

Damit ist nicht gesagt, dass diese strukturell nahegelegten Dilemmata unvermittelt zu Belas-
tungen der Beschiftigten werden. Es ist durchaus moglich, diese Anforderungen zu erfiillen,
indem man kompetente Balanceakte vollbringt. Wo die Beschiftigten die skizzierten Dilem



mata als Belastung oder Herausforderung erfahren und welche Techniken der Dilemma-
Bearbeitung sie entwickeln, wird am empirischen Material deutlich.

3.1 Arbeiten im Dilemma: Wie machen die das?

In den von uns untersuchten Unternehmen findet sich eine Vielzahl von Beispielen fiir die
praktische Herausforderung der Agentlnnen durch dilemmatische Anforderungen, von denen
wir hier nur zwei besonders aussagekréftige vorstellen konnen.

Das erste Beispiel zeigt ein klassisches Perspektivendilemma. Im Unternehmen
Telekomunikation 2 bearbeitet das Callcenter Kundenanfragen und -auftrige zu Diensten,
Tarifen und Abrechnungen. Es gibt ein First-Level, wo alle Anrufe eingehen. Das Backoffice,
das die folgenden Bearbeitungsschritte iibernimmt, fungiert auch als Second-Level fiir
komplexere Anfragen und Probleme. Das Management hélt die Regularien fiir die
Weiterleitung von Anrufen zwar fiir eindeutig (,,in Abhédngigkeit von der Warteschleife
moglichst schnell ins Back-Office weitergeben), nicht aber die Beschiftigten, weil diese die
Kundenperspektive iibernehmen und unmittelbar mit den widerspriichlichen Anforderungen
von Erreichbarkeit und Kundenorientierung konfrontiert sind.:

,Meistens ist es schwer zu entscheiden [wann man eine Anfrage weiterleitet], meis-
tens habe ich mehr so einen Konflikt mit mir selber, wenn ich mir dann iiberleg’,
dass der vielleicht schon den dritten Monat wieder hier auflduft, weil irgendwas
schief gelaufen ist, dann kiimmer” ich mich lieber selber drum, bevor ich weil3, dass
der auf irgend einem groBen Aktenstapel landet, da vielleicht schon dreimal drin
liegt, weil die mit der Bearbeitung nicht nachkommen. Dann kiimmere ich mich
darum, anstatt den noch mal weiter zu verbinden und den Weg noch mal rennen zu
lassen. Wenn das aus dem Gespriach heraus zu sehen ist, dass das wirklich das erste
Mal ist, habe ich kein Problem, den weiter zu geben, schwierig wird es dann, wenn
der das x-ste Mal hier auflduft. Dann finde ich es unfair dem Kunden gegeniiber, den
den Weg noch mal rennen zu lassen. Das sehe ich dann nicht ein.” (Telekommuni-
kation2, Agentin A, S. 6)

Diese Agentin und lhre Kolleglnnen entscheiden sich fiir die Sicht des Kunden und nehmen
auch Konflikte mit dem Management in Kauf, das in solchen Fillen zu lange Gesprichszeiten
und ein Absinken des Servicelevels kritisiert. In diesem Fall kommt auch das
Wissensdilemma ins Spiel. Die umfassend und aufwindig qualifizierten Agentlnnen wissen
mehr, als sie anwenden sollen. IThr Sachwissen wiirde in vielen Fillen ausreichen, um die
Kunden bedienen zu konnen und ihr Organisationswissen wiirde genau das nahe legen. Dieses
mithsam erworbene Wissen nun im Namen der Erreichbarkeit nicht zum Einsatz zu bringen,
den aktuellen Kunden im Interesse potenzieller Kunden zu enttduschen, ist dann zuviel
verlangt.

Im zweiten Beispiel ist das Verantwortungsdilemma vorrangig. Das Callcenter Handel 1
betreut die Kunden eines Versandhandels-Unternehmens, nimmt Bestellungen entgegen und
klart Riickfragen und Beschwerden:

,Problematisch ist immer, wenn die Kunden nicht bertlicksichtigen, dass sie mit
einem Menschen sprechen, sondern dass sie einen fiir [Firmenname] halten, wenn sie
glauben, dass man die volle Verfiigungsgewalt dariiber hat, was den Laden betriftt,
also wenn sie glauben, dass man die Pakete selbst packt usw. [...] Man sitzt hier ja
immer als Agent. Man will was vermitteln, und man ist nicht das Unternehmen. Man
ist aber der Ansprechpartner fiir die Leute, die glauben, man kann da hingehen und
noch mal nachkontrollieren und das Paket doch noch auf den Weg bringen.* (Han-
dell, Agent7, S. 5).



Wie an vielen Beschwerdehotlines werden die Agents hier mit entgrenzten Erwartungen
konfrontiert, die sie sozial kompetent abfedern miissen. Zugleich ist dies das klassische
Beispiel fiir eine Gewihrleistungsfunktion. Nach auBlen, dem Kunden gegeniiber, sollen
Organisationsprobleme abgefedert werden, nach innen hin miissen entsprechende
Entscheidungen und Folgeaktivititen zuverldssig ausgelost werden.

Die beiden Beispiele zeigen, dass auf der Ebene des Arbeitshandelns zur Bewegung im
Dilemma slack in unterschiedlichen Dimensionen genutzt und produziert wird: Das
Wissensdilemma wird bearbeitet, indem die Agentlnnen auf Wissens- und
Qualifikationsreserven zuriickgreifen, gewissermaBlen auf slack im Kopf, der sie auch
befdhigt, die Informationsgrundlagen zu nutzen, die ihnen die Organisation zur Verfiigung
stellt. Auch in anderen Callcentern beobachten wir, dass das Vertrauens- und
Verantwortungsdilemma dann entschirft wird, wenn Agentlnnen explizit auf die
Leistungsfahigkeit der Organisation zuriickgreifen konnen, z. B. an face-to-face-BeraterInnen
verweisen. Wo aber fiir Agentlnnen und Kundschaft die Leistungsfahigkeit der Organisation
in Frage steht, iibernechmen sie die Verantwortung lieber selbst, auch entgegen den
Managementvorgaben (Beispiell). Wo die Organisation mittels rigider Standardisierung die
personengebundene, soziale Flexibilitdt gerade ausschlieBt, iiberwiegt allerdings die
Belastungsseite der Inszenierung.

Kompetente Bewegung im Dilemma also ist fiir die Agents durchaus moglich: Dann, wenn
die Organisationen und die Beschiftigten einander slack zur Verfiigung stellen und ihn wech-
selseitig nutzen. Die ,,qualifizierten” Callcenter ermdglichen ihren Beschéftigten eine Art
kontrollierter Autonomie: Sie diirfen, sollen und konnen informiert und strategisch, unter
Riickgriff auf die eigene fachliche und soziale Kompetenz und ihre Einschéitzung der
Situation agieren — und die Grenzen, die die Organisation und ihre institutionelle Regulierung
setzen, sind so weit klar und transparent, dass sie eher entlastend und ermoglichend wirken.

3.2 Die Rolle von Leistungskontrolle, Qualifizierung und Coaching

Der konkreten Grenzstellenarbeit obliegt also in der Tat die Bewegung im Dilemma und die
Bewiltigung dilemmatischer Anforderungen. Dennoch bleibt Callcenterarbeit reglementierte
und kontrollierte Arbeit. Reglementierung und Kontrolle von Seiten der Organisationen aber
erfolgen — wie unsere Untersuchung zeigt — auf eine gewissermallen geddmpfte,
»dilemmabewusste* Weise: Die Formalisierungen und Standardisierungen von Leitfdden,
Kontrolltechniken und Leistungsbewertungen werden immer wieder flexibel angewandt, kon-
textuiert und modifiziert. Nicht nur in den Einschdtzungen der Beschéftigten, die die
Dilemmata unmittelbar bearbeiten, sondern auch in den Organisationsstrukturen und —
prozessen der Kontrolle und Handlungssteuerung zeichnen sich Tendenzen eines reflexiven
Umgangs mit den Dilemmata der Grenzstelle ab.

Leitfaden etwa, die die Gesprichsfiihrung zu standardisieren suchen, werden in den meisten
Fillen eher als ,,Leitplanken® verstanden. Fiir die Agents ist das Ausdruck der geforderten
Subjektivitdt und ihrer kontrollierten Autonomie. Im lockeren Umgang mit Leitfdden steckt
slack. Auch im Hinblick auf formalisierte Leistungskontrollen finden wir in den von uns
untersuchten Betrieben einen vergleichsweise ,,geddmpften Einsatz der von computerisierten
Telefonanlagen produzierten Daten und Kennziffern. Gerade die technisch produzierte
Detailliertheit muss wieder moderiert werden. Die Daten der Telefonanlage werden fiir die
Kapazitits- und Personalplanung eingesetzt und liefern ,,Steuerungsargumente* filir das
Management. Eine allzu kleinteilige oder kurzfristige Kontrolle wird dabei eher vermieden,
man fihrt Auswertungen {iber ldngere Zeitrdume, um kurzfristige Schwankungen



herauszurechnen und ein ,,reprisentatives Bild zu gewinnen. Die kurzfristige Kontrolle
hingegen wird durch die Transparenz des Arbeitsprozesses ein Stiick weit an die
Beschiftigten selbst delegiert. Sie sehen iiber Anzeigetafeln an den Wianden die Auslastung
und die Warteschlange und setzen die Akzente im Gesprich entsprechend.

Gerade die Detailliertheit der von ACD-Anlagen generierten Abbildungen des Prozesses for-
dern also dem Management und den Supervisorlnnen wieder Interpretationsleistungen ab.
Hier ist das Wechselspiel von Informatisierung und Kontextuierung zu beobachten. Nicht
jeder AusreiBler in Leistung oder Auslastung erfordert Eingriffe, kleinere Schwankungen
miissen ignoriert, aber Signale fiir Trends dennoch erkannt werden. Die Organisation
bevorratet also Informationen und damit Moglichkeiten, kontext- und situationsabhédngig
»accounts und Erkldrungen verlangen zu konnen und steuernd einzugreifen. Dass diese
Information redundant und mehrdeutig ist, eréffnet dann dem Management, aber auch den
Agentlnnen, wieder Spielrdume zum Mandvrieren.

Komplementér zur Perfektionierung der Leistungsbewertung verwenden die Callcenter einen
beachtlichen Aufwand auf Qualifizierung, Qualitditsmanagement und Coaching. Assessment
Center werden, wo vorhanden, immer wieder tliberpriift und verfeinert, Mitarbeiterbefragun-
gen sind allseits {iblich, Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsquoten werden aufmerksam
beobachtet.

Das ist ausgepragt dort der Fall, wo die Dienstleistungen anspruchsvoller sind und damit die
Dilemmata der Grenzstelle deutlicher hervortreten. Vor allem bei den Call Centern der Ban-
ken, die viele Studierende einsetzen, hat das Gespriachscoaching fiir die Personalentwicklung
einen wichtigen Stellenwert. Es trifft dabei auch auf die Interessen dieser Beschiftigtengruppe
am Ausbau kommunikativer Schliisselqualifikationen. Zudem schlieBt es an die
Anerkennungs- und Reflexionsbediirfnisse an, die die Kommunikationsarbeit im Dilemma
generiert. So wird es zur institutionalisierten Reflexion der Grenzstellenarbeit.

Aber auch bei den einfacheren Dienstleistungen, etwa in der Bestellannahme, lassen sich sol-
che reflexiven Beziige feststellen. Die Gespriachsfiihrung ist hier weitaus stirker standardi-
siert, und das Qualititsmanagement (iiber Mithoren der Gesprache und anschlieBendes Feed-
back) konzentriert sich auf die Einhaltung der Leitfdden unter der Prdmisse der Kunden-
freundlichkeit. Komplementédr aber wird den Agentlnnen immer wieder die Einzigartigkeit
des Kundenkontakts aufgrund der Individualitit des Kunden vermittelt. In Seminaren mit
Rollenspiel- und Selbsterfahrungsanteilen werden sie— auf dem Umweg iiber die eigene Rolle
als KundIn - auf die Erwiinschtheit von Hilfsbereitschaft verpflichtet. Reflexive Potentiale
werden hier {iber Praktiken der ,,info-normativen* Kontrolle (Frenkel u. a. 1999) mobilisiert.

Gesprichscoaching, das wir vor allem in den Banken, aber nicht nur da, vorgefunden haben,
stellt somit eine Art institutionalisierte Dauerreflexion dar. Es offenbart aber selbst
Ambivalenzen: Denn es bedeutet zum einen eine ausgefeilte Kontrolltechnologie, die darin
besteht, die Agentlnnen die Kontrolle und Beobachtung internalisieren zu lassen und ihre
eigene Kreativitdt zur Qualititssicherung und —verbesserung zu mobilisieren (vgl. McCabe u.
a. 1999). Man kann darin aber auch, vorsichtig, eine Professionalisierung der ,,Bewegung im
Dilemma* ausmachen, fiir die subjektgebundene Ressourcen der Beschiftigten mobilisiert
werden, aber fiir die auch die Organisationen nicht unbeachtliche Ressourcen einsetzen.



4. Fazit

Sich von neo-tayloristischen Vorstellungen der Rationalisierung von Callcentern zu verab-
schieden, ist nach unseren Uberlegungen und Ergebnissen nicht nur aus der Perspektive einer
verniinftigen Arbeits(platz)gestaltung geboten, sondern wird auch durch organisationstheore-
tische Uberlegungen plausibilisiert. Empirisch zeigen unsere Erhebungen, dass und wie die
Organisationen und die in ihnen Arbeitenden sich reflexiv auf ihre Grenzstellenfunktion
beziehen. Indem sie Standardisierungen versuchsweise und zur Orientierung einsetzen, statt
kleinteilige Vorgaben zu machen und indem sie ,,coachen® statt zu reglementieren, lassen sie
vielfach Komplexitit an der Grenzstelle zu. Ein Stiick weit praktizieren sie das, was jene
TheoretikerInnen und Beraterlnnen empfehlen, die die Grenzen und Nebenfolgen
organisationeller Eingriffe und MaBnahmen mit reflektieren: Komplexitit aufbauen,

Dilemmata kultivieren und die je ausgeblendete Seite des Dilemmas mit- und wieder
einfithren (Baecker 1994; Weick 1995, 342ff.; Kiihl 2000).

Allerdings greift die wechselseitige Nutzung von slack und Flexibilitit nicht not-
wendigerweise reibungslos ineinander. Der Einsatz kompetent-flexibler Agentlnnen und das
reflektierte Dilemma-Management der Organisationen sind voraussetzungs- und anspruchs-
voll. Flexibilitdtsbereitschaften der Agentlnnen miissen anerkannt und honoriert werden, und
sie miissen ihre Wissensreserven und sozialen Kompetenzen ins Spiel und zur Geltung brin-
gen konnen und diirfen. Coaching und Kontrolle miissen dies beriicksichtigen und entspre-
chend lose, aber transparent und fair verkoppelt werden. Das ist nicht nur akademisch oder
normativ gemeint. Werden die erbrachten Flexibilititsleistungen nicht anerkannt oder wird
slack einseitig den Beschéftigten abgefordert, ist das die Basis fiir Konflikte, Abwanderung
oder eine Verschlechterung der Dienstleistungsqualitit. So zogern die Agents offenbar nicht,
das Callcenter zu wechseln. Ein Drittel der von uns befragten Agentlnnen hat vorher in einem
anderen Callcenter gearbeitet. Zahlreiche Konflikte in Callcentern drehen sich letztlich um die
Anerkennung der flexiblen Arbeitsleistung und um die dazu ndétigen Spielrdume, denn
Beschiftigte, die Qualitit erbringen sollen, entwickeln ihre eigenen Vorstellungen davon, was
das ist.

) Eine umfangreichere und iiberarbeitete Fassung unseres Vortrags erscheint in der Zeitschrift Soziale Welt, Jg.
53, H. 2/2002.
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