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Dienstleistung als Interaktion. Beitrige aus einem For-
schungsprojekt. Altenpflege — Deutsche Bahn — Call Center

Arbeit und Leben im Umbruch. Schriftenreihe zur subjektorientierten Soziologie der
Arbeit und der Arbeitsgesellschaft, herausgegeben von G. Giinter Vof3, Band 6
ISBN 3-87988-831-0, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2004, 307 S., € 27.80

Das Buch stellt eine neue Sichtweise auf personenbezogene Dienstleistun-
gen vor: Jenseits gangiger betriebswirtschaftlicher und arbeitssoziologi-
scher Perspektiven wird Dienstleistung als lebendige Auseinandersetzung
zwischen handelnden Personen gefasst. Es wird gefragt, wie sich
Dienstleister und Kunden bei dieser Interaktion so miteinander abstimmen,
dass die Dienstleistung erbracht werden kann. Dies 6ffnet einen neuen
Blick auf die soziale Dimension von Dienstleistungsarbeit und auf die akti-
ve Rolle des Kunden bei der Leistungserbringung.

Die Beitrige des Bandes stammen aus einem Forschungsprojekt zur
,Dienstleistung als Interaktion®. Sie sind primir empirisch ausgerichtet und
beschéftigen sich mit den Dienstleistungsbeziehungen

e von Altenheimbewohnern und Pflegekriaften im Rahmen der Institution
,,Altenheim*

e von Zugreisenden und Zugbegleitern bei der Deutschen Bahn
e von Bankkunden und Agenten des Call Centers einer Bank.

Die Préasentation empirischer Befunde wird durch Beitrdge zu iibergreifen-
den Aspekten interaktiver Dienstleistungsarbeit erginzt.

Das Buch wendet sich an soziologisch interessierte Leserinnen und Leser,
an Fihrungskrifte in Dienstleistungsorganisationen und an Praktikerinnen
und Praktiker aus den untersuchten Bereichen personenbezogener Dienst-
leistungsarbeit.

Wolfgang Dunkel, Arbeitssoziologe am Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e.V. (ISF Miinchen).

G. Giinter Vof3, Professor fiir Industrie- und Techniksoziologie an der
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Themenfeld der Schriftenreihe ist die gesell-
schaftliche Arbeit und der Wandel der nach wie
vor durch sie gepriagten modernen Sozialver-
hiltnisse. Gemeint ist damit nicht nur die Er-
werbsarbeit; Thema sind vielmehr auch alle an-
deren im weiteren Sinne als Arbeit zu verste-
henden Titigkeiten (Haus-, Familien-, Eigen-
und Biirgerarbeit, Alltagsorganisation usw.)
und deren technisch-organisatorische Rahmen-
bedingungen.

Gemeinsame Perspektive der Beitrdge ist eine an
der tdtigen Person theoretisch und/oder empi-
risch ansetzende, dabei aber soziale Strukturen
beriicksichtigende und auf deren Analyse abzie-
lende Subjektorientierte Soziologie. Konzepti-
oneller Fluchtpunkt ist ein soziologisches Ver-
standnis von Subjektivitit und dabei insbeson-
dere von Arbeitskraft bzw. der Arbeitsperson.

Wichtiges Spezialthema (das der Reihe den
Namen gibt) ist der soziale und individuelle
Zusammenhang von erwerbsformiger Arbeit
und privatem Leben. Historischer Hintergrund
dafiir ist eine Entwicklung, mit der sich die bis-
her fiir moderne Gesellschaften typische strikte
Trennung dieser beiden Sphéren aufzulGsen
beginnt.

Das Theoriekonzept der Alltdglichen Lebens-
fiihrung nimmt derartige Fragen in den Blick
und ist damit fiir manche Beitrdge der Reihe ei-
ne orientierende Perspektive, sie deckt aber
keineswegs den potentiellen Themenrahmen ab.
Die Reihe ist vielmehr offen fiir vielfdltige Ein-
zelfragen, so z.B. fiir den gesellschaftlichen
Wandel von Arbeitskraft und Beruflichkeit.
Moglich sind auch Themen, die Umbriiche in
Erwerbsarbeit und Betrieb betreffen (sofern
dies weiterreichende gesellschaftliche Aspekte
beriihrt) oder auf den Wandel privaten Lebens
abzielen (sofern dies die erwerbsgerichtete
bzw. betriebliche Arbeit tangiert).
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Wolfgang Dunkel, Peggy Szymenderski und G. Giinter Vofs

Dienstleistung als Interaktion. Ein Forschungsprojekt

Die modernen industriell-kapitalistischen Gesellschaften unterliegen einem
nachhaltigen Strukturwandel — das wird aller Orten gesehen. Kaum jemand
bestreitet die tiefgreifenden sozialen und wirtschaftlichen Verdnderungen
im Ubergang vom 20. zum 21. Jahrhundert. Strittig ist schon eher, was die
Ausléser der Verdnderungen sind und vor allem, wie die Dynamik zu deu-
ten ist. Manche alte und viele neue Konzepte zur Bestimmung des Wandels
sind vorgelegt worden und werden heftig diskutiert (vgl. als Uberblicke et-
wa Kneer u.a. 2000, 2001, Pongs 1999, 2000, Schimank 2000, 2000a,
Schimank/Volkmann 2000, 2002). Unter solchen Diagnosen nimmt die
Idee, dass sich die modernen Gesellschaften von einer alt-industriellen Ver-
fassung zu ,,Dienstleistungsgesellschaften® verdndern, eine herausragende
Rolle ein. Der Gedanke und dann der markante Begriff hat schon friihe
Vorlaufer (Clark 1940, insbesondere aber Fourasti¢ 1949) und wird im
letzten Drittel des 20. Jahrhundert zu einer vielseitig verwendeten Chiffre
(vgl. Gross/Badura 1977, Gartner/Riessman 1978, Gross 1983, HaulBer-
mann/Siebel 1995 u.v.a.m). Bemerkenswert fiir ein derartiges Single-Issue-
Konzept hat sich die Idee der Dienstleistungsgesellschaft keineswegs als
schnelllebige Mode erwiesen; im Gegenteil, mehr denn je wird heftig dar-
iber debattiert, ob (und wenn ja, wie) die ohne Zweifel zunehmende wirt-
schaftliche Bedeutung der verschiedenartigsten Dienstleistungen den Wan-
del der Gesellschaften tatsdchlich im Kern charakterisiert.

Gleichzeitig ist das schon alte Problem, was denn nun Dienstleistungen sei-
en, alles andere als gelost. Und obwohl man sich einig ist, dass dabei per-
sonenbezogene Leistungen, die im direkten Austausch zwischen personalen
Akteuren erbracht werden, eine besondere Bedeutung haben, hat gerade
dieser Aspekt nach wie vor nur wenig systematische Beachtung gefunden.
Dass personenbezogene Dienstleistungen im Unterschied zur Produktion
und Vermarktung von gegenstindlichen Waren und auch der Erbringung
von eher sachbezogenen Dienstleistungen nur in der Interaktion zumindest
virtuell anwesender Personen erfolgen kann und damit in besonderer Weise
auf sozialen Prozessen beruht, war lange kaum ein Thema. Dies ist umso
erstaunlicher, wenn man bedenkt, dass fiir eine grof3e Zahl gesellschaftlich
hoch bedeutsamer Professionen (etwa Medizin, Sozialarbeit oder andere
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beratungsbezogene und lehrende Tatigkeiten) die Interaktion den Kern der
tiglich zu leistenden Arbeit ausmacht.

Diesem erstaunlichen Defizit hat sich ein von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) finanziell gefordertes Forschungsprojekt zugewandt,
liber dessen Arbeiten in diesem Buch berichtet wird. Das institutionell an
der Technischen Universitdt Chemnitz angesiedelte Projekt ,,Dienstleistung
als Interaktion* arbeitete von Mai 2000 bis Januar 2003 unter der Leitung
von Prof. Dr. G. Giinter Vo3 (TU Chemnitz) und Dr. Wolfgang Dunkel
(zuerst Mitarbeiter des Bezirksverbandes Oberbayern der Arbeiterwohl-
fahrt, dann am Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. — ISF
Miinchen) und in Kooperation mit Dr. Kerstin Rieder (zuerst Projektmitar-
beiterin an der TU Chemnitz, dann Universitit Innsbruck). Wissenschatftli-
che MitarbeiterInnen des Projektes waren Dipl. Soz. Angela Poppitz und
Dr. Philip Anderson. Als studentische Beschéftigte waren Eva Briickner,
Michael Heinlein und Peggy Szymenderski beteiligt. Das Projekt wurde an
zwei Standorten (Technische Universitdt in Chemnitz und AWO Bezirks-
verband Oberbayern e.V. in Miinchen) durchgefiihrt.

Im Zentrum der Projektarbeit standen neben konzeptionellen Bemiihungen
vor allem qualitativ ausgerichtete empirische Erhebungen. Diese wiren
nicht moglich gewesen ohne die groBziigige Hilfe der beforschten Dienst-
leistungsorganisationen: der Deutschen Bahn AG, der Arbeiterwohlfahrt,
Bezirksverband Oberbayern e.V. sowie des Call Centers einer Direktbank,
die wir aufgrund von Anonymitédtszusagen nicht explizit nennen wollen.
Diesen Kooperationspartnern haben wir unsere Ergebnisse priasentiert und
mit MitarbeiterInnen dieser Betriebe mogliche Konsequenzen fiir die Ar-
beitsgestaltung diskutiert. Im Untersuchungsfeld der Altenpflege war dieser
Ergebnistransfer noch sehr viel weitreichender: Neben einer Abschlusspra-
sentation fiihrte Philip Anderson mit Leitungskriften des AWO Bezirks-
verbandes Seminare zu Themen wie Kommunikation sowie Tod- und Ster-
bebegleitung durch. Aus dieser Zusammenarbeit entwickelte sich ein Pro-
jekt zum Thema Tod und Sterbebegleitung, das Philip Anderson im An-
schluss an das DFG-Projekt gemeinsam mit der Arbeiterwohlfahrt durch-
fiihrte (Anderson 2004).

Wir danken den beteiligten Unternehmen fiir ihre Unterstiitzung und fiir
das Interesse, das sie unserer Arbeit entgegengebracht haben. In besonderer
Weise wurden wir von dem Bezirksverband Oberbayern der Arbeiterwohl-
fahrt unterstiitzt, der uns nicht nur einen Feldzugang eroffnete, sondern —
und dies darf als sehr ungewohnlich gelten — das Projekt durch handfeste
materielle Hilfen (vor allem in Form von Arbeitsraumen und Geriten)
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nachhaltig in seinen Forschungen gefordert hat. Wir mochten uns daher an
dieser Stelle herzlichst bei der Arbeiterwohlfahrt, Bezirksverband Ober-
bayern e.V. und ihren Geschiftsfiihrern, Andreas Niedermeier und Wolf-
gang Schindele, bedanken.'

Vor allem jedoch wollen wir den befragten und beobachteten Menschen
unseren Dank abstatten und ihnen unseren Respekt bezeugen. Thnen ist die-
ses Buch gewidmet.

1 Ausgangsfragen und Zielsetzungen des Projektes

Ausgangspunkt bei der Vorbereitung des Forschungsprojektes ,,Dienstlei-
stung als Interaktion® war das eingangs bereits erwdhnte Spannungsver-
hédltnis zwischen einer allgemein konstatierten hohen gesellschaftlichen
Bedeutung von Dienstleistungsarbeit auf der einen und der im Vergleich
hierzu defizitdren sozialwissenschaftlichen Konzeptualisierung dieses Be-
reiches von Arbeit auf der anderen Seite. Dies betraf insbesondere den Be-
reich der personenbezogenen Dienstleistungen. Zwar hatte in der Betriebs-
wirtschaftslehre mit dem Dienstleistungsmanagement ein Bereich mehr und
mehr an Bedeutung gewonnen, von dem man annehmen konnte, dort wiir-
den solche Defizite wettgemacht. Die Beitrdge aus diesem Bereich sagen
jedoch mehr dariiber aus, wie Dienstleistungen erbracht und organisiert
werden sollen als dariiber, wie sie erbracht und organisiert werden. Stirker
soziologisch und empirisch ausgerichtete Beitridge zur Dienstleistungsarbeit
wiederum beleuchteten — etwa in der Medizinsoziologie, der Pddagogik
oder der Soziologie der Gefithle — immer nur bestimmte Aspekte von
Dienstleistung als Interaktion. Oder sie konnten sich von konzeptionellen
Verengungen nicht 16sen — so wie dies bei der Arbeits- und Industrieso-
ziologie der Fall war, deren Arbeitsbegriff aufs engste mit einer bestimm-
ten Form von Arbeit, ndmlich der industriellen Produktionsarbeit, verbun-
den ist. Die damit gegebene Fokussierung auf Arbeitsprozesse, in denen an
(materiellen oder auch immateriellen) Objekten gearbeitet wird, hat verhin-
dert, den interaktiven Charakter personenbezogener Dienstleistungsarbeit
angemessen zu begreifen.

1 Aufgrund dieser aullergewohnlich positiven Kooperationsbeziehung haben wir ger-
ne im Anhang des Buches einen Text des AWO Bezirksverbandes Oberbayern auf-
genommen, in dem der Verband die Grundziige seiner Qualitétspolitik darstellt und
vor diesem Hintergrund auch sein Engagement in der Forschung zur Altenpflege
verstanden wissen will.
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Im Forschungsprojekt ,,Dienstleistung als Interaktion*” wurde versucht,
personenbezogene Dienstleistungsarbeit nun gerade von der Interaktion her
zu denken. Damit riickt das Problem der Ko-Produktion in den Mittelpunkt
des Interesses. Behandelt wurde dies bereits in den siebziger Jahren von
(neben anderen) Peter Gross und Bernhard Badura (vgl. Gross/Badura
1977, Gross 1983). Dort wurde herausgearbeitet, dass zur Erbringung einer
personenbezogenen Dienstleistung beide Seiten, Dienstleistungsgeber und
—nehmer, notwendig jeweils thren Teil beitragen und deshalb von einer Ko-
Produktion gesprochen werden muss. Die Frage, wie diese Ko-Produktion
zustande kommt, blieb jedoch in vielerlei Hinsicht offen. Im Forschungs-
projekt stand deshalb die Frage im Mittelpunkt, wie sich Dienstleistungs-
geber und —nehmer im Zuge ihrer Interaktion so miteinander abstimmen,
dass die Dienstleistung erbracht werden kann.

Den Besonderheiten der Dienstleistungsinteraktion sind wir sowohl theore-
tisch wie auch empirisch nachgegangen. Auf der theoretischen Ebene sollte
ein Modell entwickelt werden, das die personenbezogene Dienstleistungs-
arbeit als Ko-Produktion zielgerichtet handelnder Akteure (Dienstlei-
stungsgeberIn und DienstleistungsnehmerIn) und damit als einen Interakti-
onsprozess mit prinzipiell offenem Ausgang fasst. Diese prinzipielle Of-
fenheit ist allerdings eingebettet in einen institutionellen Rahmen der Orga-
nisation von Dienstleistungsarbeit, d.h. Dienstleistungsgeber und —nehmer
agieren unter spezifischen Bedingungen.

Auf der empirischen Ebene sollte {iber Untersuchungen in hoch kontrastie-
renden Feldern personenbezogener Dienstleistungsarbeit (Altenpflege,
Deutsche Bahn und Call Center) eine Reihe von Fragen geklart werden,
etwa dahingehend, welche Formen der Ko-Produktion sich finden lassen,
von welchen Bedingungen jeweils Gelingen und Misslingen von Dienstlei-
stungsinteraktionen abhidngen, welche Bedeutung das Leitbild der Kun-
denorientierung fiir die Dienstleistungsinteraktionen hat u.a.m.

Die ungewohnliche Kombination von Untersuchungsbereichen wie der Al-
tenpflege, der Deutschen Bahn und des Call Centers einer Direktbank er-
offnet den Zugang zu hochst unterschiedlichen Bedingungen, unter denen
Dienstleistungsinteraktionen ablaufen. Dies sind zum einen Bedingungen
auf der Ebene der Interaktion: Die untersuchten Felder unterscheiden sich
darin, ob eine korperliche Ko-Prisenz von Dienstleistungsgeber und —neh-

2 Fiir ihre sehr hilfreichen Hinweise zu den folgenden Ausfiihrungen danken wir
Margit Weihrich.
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mer notwendig ist, wie korperbezogen die Dienstleistung ist und welche
Dienstleistungsbeziehung — encounter oder relationship® — typisch ist.

Tab. 1: Bedingungen der Dienstleistungsinteraktion in den
Untersuchungsfeldern (eigene Darstellung)

ALTENPFLEGE | DEUTSCHE CALL CENTER
BAHN
Ko-Prisenz Ja Ja nein
Korperbezogenheit Ja Nein nein
Dienstleistungsbeziehung | Relationship Encounter encounter

Daneben unterscheiden sich die drei Untersuchungsfelder in den Bedingun-
gen, die die Dienstleistungsorganisationen setzen: Wihrend die Beziehung
zwischen der Direktbank und den Dienstleistungsnehmern als Beziehung
zwischen einem gewinnorientierten, privatwirtschaftlichen Unternehmen
und seinen Kunden begriffen werden kann, stellt sich dies im Bereich der
Altenpflege ganz anders dar: Der Bewohner ist hier in die ,,totale Instituti-
on“ (Goffman 1973b) Altenheim und damit in einen Herrschaftsrahmen
eingespannt. Die Deutsche Bahn befindet sich gewissermallen zwischen
diesen beiden Polen: Als Organisation ist sie auf dem Weg von einer iiber
Herrschaft strukturierten Behorde hin zu einem marktorientierten Dienstlei-
stungsunternehmen; auf der Ebene der Interaktion ist das Zugabteil so et-
was wie eine relativierte und zeitlich begrenzte totale Institution, die Rei-
sende wie Zugbegleiter gleichermallen umfasst. Welche Auswirkungen
diese organisationalen Unterschiede auf die Dienstleistungsinteraktion ha-
ben, kann in diesem Band zum Beispiel auf dem Feld der Kundenorientie-
rung nachvollzogen werden.

2 Das Problem der Ko-Produktion

Die zentrale Forschungsfrage des Projektes — wie kann Ko-Produktion er-
reicht werden — wire schnell beantwortet, wenn dies allein durch den

3 Wir iibernehmen diese Unterscheidung von Gutek (1995): Encounters (Dienstlei-
stungsbegegnungen) sind dadurch charakterisiert, dass sich Dienstleister und Kun-
den typischerweise nur einmal begegnen und sich als Personen in der Regel fremd
sind. Bei relationships (Dienstleistungsbeziehungen) hingegen begegnen sich beide
Seiten mehrmals und lernen sich dariiber kennen.



16 Wolfgang Dunkel, Peggy Szymenderski und G. Giinter Vof3

Tausch von Leistung gegen Geld erkliart werden konnte. Aus handlungs-
theoretischer Sicht ldsst sich jedoch zeigen, dass die Beziehung zwischen
Dienstleistungsgeber und —nehmer mehr ist als eine reine Tauschbezie-
hung: Da die beteiligten Akteure nicht nur das gemeinsame Interesse daran,
dass die Dienstleistung erstellt wird, sondern auch gegensitzliche Vorstel-
lungen dariiber haben, zu welchen Kosten dies geschehen soll, liegen ge-
mischte Motive vor, die notwendig Abstimmungsprobleme nach sich zie-
hen. Diese Abstimmungsprobleme sind jedoch nicht nur dadurch geprégt,
dass wir es mit interessegeleiteten Akteuren zu tun haben — dies anzuneh-
men, empfiehlt sich immer dann, wenn Menschen zur Erreichung ihrer
Ziele von anderen Menschen abhidngen. Bei personenbezogenen Dienstlei-
stungen ist diese allgemeine Abhéngigkeit noch in spezifischer Weise
strukturiert.

In Weihrich/Dunkel (2003) wird herausgearbeitet, worin diese Spezifika
bestehen:

e Ein gemeinsamer Gegenstand der Dienstleistungsinteraktion — das zu
16sende Problem — ist nicht per se gegeben, sondern muss interaktiv be-
stimmt werden.

e Die Akteure miissen einen Weg finden, ithre Handlungen so aufeinander
abzustimmen, dass der gemeinsame Gegenstand erfolgreich bearbeitet
werden kann.

e Da weder Gegenstand noch die Prozedur seiner Bearbeitung ex ante
festzulegen sind, konnen Dienstleistungsgeber und —nehmer nur einen
unvollstindigen Vertrag liber die Dienstleistung eingehen. Dies wirft
Vertrauensprobleme auf.

Dienstleistungsgeber und -nehmer bendtigen auf Grund dieser spezifischen
Eigenschaften des zu erstellenden Gutes — anders als in einem reinen
Marktmodell — Vertrauen in ihre wechselseitige Kooperationsbereitschatft.
Die Abstimmungsprobleme, die sich in Dienstleistungsbeziehungen den
Akteuren stellen, konnen als zunehmend schwieriger zu l6sende Koordina-
tionsprobleme, Kooperationsprobleme oder Ungleichheitsprobleme auftre-
ten. Es lassen sich aber auch Hinweise darauf finden, wie sich solche Pro-
bleme 16sen lassen. Dabei dient die Dienstleistungsinteraktion selbst als ein
Medium, innerhalb dessen die Interaktionspartner Kooperationsbereitschaft
schrittweise signalisieren und ausloten konnen. Sie tun dies mithilfe einer
tit for tat—Strategie (,,Wie Du mir, so ich Dir“, vgl. Axelrod 1988), die sie
innerhalb einer Dienstleistungsinteraktion anwenden und die — je nach Er-
gebnis — entweder zum Abbruch oder zum erfolgreichen Abschluss der
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Dienstleistungsinteraktion und iliber wiederholte Interaktionen zu einer
Vertrauensbeziehung fiihren kann.

Der in Weihrich/Dunkel (2003) gewihlte Bezugsrahmen fiir die Dienstlei-
stungsbeziehung beinhaltet folgende Kategorien:

Abb. 1: Die gegenstandsbezogene Dienstleistungsbeziehung
(eigene Darstellung)

Interaktion

Ko-Produktion

A
\/

DLG DLN

Gegenstand

Dieser Bezugsrahmen ist inspiriert von Erving Goffman, der die Dienstlei-
stungssituation als eine Dreiecksbeziehung charakterisiert, die den Dienen-
den (hier: Dienstleistungsgeber = DLG), den Klienten (hier: Dienstlei-
stungsnehmer = DLN) und den Gegenstand der Dienstleistungsbeziehung
umfasst (Goffman 1973a: 309). Die Verbindungslinie (ohne Pfeil) zwi-
schen dem DLN und dem Gegenstand der Dienstleistung symbolisiert, dass
dieser (mehr oder weniger eng) mit der Person des DLN verbunden sein
kann: Besonders offenkundig erscheint dies zum Beispiel dann, wenn kor-
perliche oder geistige Erkrankungen eines Patienten oder etwa das Haar der
Friseurkundin den Gegenstand ausmachen. Zugleich aber muss das in der
Dienstleistungsinteraktion zu 16sende Problem von der Person analytisch
abgetrennt und zum Objekt gemacht werden, damit sich beide darauf be-
ziehen und es bearbeiten konnen. Beide Beteiligten, DLG und DLN, miis-
sen also wissen, was ,,Sache* ist, wobei es bei dieser ,,Sache* oftmals gera-
de nicht um etwas Materielles geht. Dabei konnen allerdings immer gegen-
laufige Interessen im Spiele sein, die das Zustandekommen der Ko-Produk-
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tion gefdhrden; gleichzeitig bietet die Ko-Produktion die Chance, solche
Abstimmungsprobleme zu 16sen.

Wihrend in dem Artikel von Weihrich/Dunkel (2003) die Ebene der Orga-
nisation gezielt ausgeblendet wurde, war diese fiir die Untersuchungen des
Forschungsprojektes ,,Dienstleistung als Interaktion® von zentraler Bedeu-
tung, da die Dienstleistungsunternehmen in erheblichem MalBle darauf Ein-
fluss nehmen, unter welchen Bedingungen Dienstleistungsinteraktionen
vonstatten gehen konnen und damit gewissermallen institutionelle Losun-
gen fiir die Abstimmungsprobleme in Dienstleistungsbeziehungen anbieten.
Deshalb wurde der Bezugsrahmen ausgehend von der Goffman’schen Drei-
ecksbeziehung zur Raute erweitert (die noch durch gesellschaftlich gene-
rierte Institutionen wie etwa Hoflichkeitsnormen ergénzt werden konnte):

Abb. 2: Die gegenstands- und organisationsbezogene
Dienstleistungsbeziehung (eigene Darstellung)

Organisation

Interaktion
DLG - > DLN
Ko-Produktion

Gegenstand

Mit Hilfe eines solchen Bezugsrahmens kann die Dienstleistungsinteraktion
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden: Aus der Perspektive
der Organisation, des Beschiftigten als konkretem Dienstleistungsgeber,
des Kunden als Dienstleistungsnehmer sowie des zu bearbeitenden Gegen-
standes selbst. Damit wird die iibliche arbeitssoziologische Fokussierung
auf das Verhiltnis von Dienstleistungsorganisation und Beschéftigten iiber-
wunden und die Erkenntnis gewonnen, dass das Gelingen von Dienstlei-
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stungsinteraktionen vom Zusammenspiel aller beteiligten ,,Akteure® ab-
hingt.

3 Methoden

Um dieses Zusammenspiel aller beteiligter Akteure empirisch erfassen zu
konnen, waren geeignete Methoden zu wihlen, mit denen die Prozesse der
Dienstleistungsinteraktion wie auch die Perspektiven der beteiligten Akteu-
re untersucht werden kénnen. Wir haben uns fiir qualitative Erhebungs-
und Auswertungsverfahren entschieden, da diese es in sehr viel hoherem
Malle als quantifizierende Verfahren mdglich machen, sowohl die komple-
xe Dynamik von Interaktionsprozessen abzubilden wie auch die subjekti-
ven Perspektiven der beteiligten Akteure zuginglich zu machen:*

o leitfadengestiitzte, erzéhlungsgenerierende Interviews mit Dienstlei-
stungsgebern (DLG) und —nehmern (DLN), die aufgezeichnet und voll-
stindig transkribiert wurden;

e Experteninterviews’ mit Fithrungskriften und Betriebsriten der unter-
suchten Betriebe (EXP), die aufgezeichnet und vollstdndig transkribiert
wurden;

e Telephoninterviews mit Kunden im Untersuchungsfeld Call Center;

e teilnehmende Beobachtung von Dienstleistungsinteraktionen, die in
halbstandardisierten Beobachtungsprotokollen festgehalten wurden;

e Teilnahme an betriebsinternen Schulungen — diese wurden ebenfalls
protokolliert;

e Mitschnitte von Gespriachen zwischen Call Center Agenten und Kun-
den, die uns von Seiten des Call Centers zur Verfiigung gestellt wurden.

4 Im Idealfall konnte eine Dienstleistungsinteraktion beobachtet und im Anschluss
daran die beteiligten Akteure zu dieser Interaktion befragt werden. Vgl. hierzu ex-
emplarisch das Fallbeispiel ,,Keine Chance* in dem Beitrag von Dunkel in diesem
Band.

5 Auch die anderen Befragten konnen als Experten ihres jeweiligen Erfahrungsberei-
ches gelten. Wir verwenden gleichwohl diesen Begriff, so wie er auch in der metho-
dologischen Terminologie gebriuchlich ist, um damit deutlich zu machen, dass die-
se Experten weniger iiber sich selbst und stdrker iiber einen bestimmten Gegen-
standsbereich Auskunft geben.
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Insgesamt liegen folgende Daten vor:°

Tab. 2: Sampling des Forschungsprojektes ,,Dienstleistung als
Interaktion® (eigene Darstellung)

UNTERSUCHUNGS- | BEOBACH- INTER- INTER- INTER-
FELDER TUNGEN VIEWS DLG | VIEWS DLN | VIEWS EXP
Altenhilfe 15 10 12 3
Deutsche Bahn 25 11 26 4
Call Center 10 10 13 5
Summe 51 31 52 12

Das gesamte Datenmaterial wurde mit Hilfe des Datenanalyseprogramms
MAXQDA verwaltet. An das Material wurden verschiedene Codes ange-
legt, um so eine Basis flir die weitere Auswertung zu schaffen. Nach der
Codierung der Transkripte und gezielter bereichsinterner und bereichsiiber-
greifender Vergleiche anhand ausgewdihlter Codes (wie etwa gelingende
oder misslingende Interaktionen, Strategien der DLG und der DLN, Kun-
denorientierung u.a.m.) konzentrierten sich die Analysen dann verstirkt auf
Interaktionssequenzen. Es wurden aus dem Material einige hundert Inter-
aktionssequenzen, die im Rahmen der Interviews erzéhlt, die beobachtet
wurden oder die, wie im Fall des Call Centers, mitgeschnitten wurden, ex-
trahiert und einem systematischen Vergleich unterzogen.’

Im Rahmen des vorliegenden Bandes werden vor allem Ergebnisse vorge-
stellt, die jeweils auf bestimmte Untersuchungsfelder bezogen sind. Er-
ginzt wird dies durch eine bereichsiibergreifende Analyse des Leitbildes
der Kundenorientierung und seiner Bedeutung fiir die Dienstleistungsinter-
aktion (Dunkel et al. in diesem Band).

6 Zusitzlich wurden im Bereich Altenhilfe zwei Angehorigeninterviews durchgefiihrt
und im Bereich Call Center 89 Mitschnitte telephonischer Kundengespriache analy-
siert.

7 Die Auswertungsarbeit ist noch nicht abgeschlossen. So arbeiten wir noch an einer
Typologie, die auf dem Vergleich der Interaktionssequenzen aufbaut (vgl. auch den
Abschnitt 5 — Ausblick — in dieser Einleitung).
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4 Zum Aufbau des Buches

Die Beitrdge des vorliegenden Bandes ,,Dienstleistung als Interaktion* sind
mit dem Ziel ausgewihlt worden, einen Uberblick zu den Ergebnissen des
Projektes zu bieten. Der Band enthélt neben Originalbeitrdgen auch einige
Artikel, die bereits anderweitig publiziert wurden und werden und hier —
meist in tiberarbeiteter Form — ein zweites Mal erscheinen.® Wir haben die
Artikel in vier Kapitel gebiindelt. Diese folgen der Logik der drei Untersu-
chungsfelder, das heif3t in den Kapiteln 1 bis 3 finden sich solche Beitrége,
die jeweils auf den Rahmen eines Untersuchungsfeldes bezogen sind. Da-
bei haben sich im Kapitel ,,Dienstleistungsinteraktionen im Call Center
auch Autoren beteiligt, die nicht zum Projektteam gehdren, aber anderwei-
tig mit Mitgliedern des Projektteams wissenschaftlich zusammenarbeiten:
Wir freuen uns, dass Frank Kleemann, Ingo Matuschek und Wolfgang G.
Weber sich bereit gefunden haben, zu diesem Band Beitrdage zu leisten. Im
vierten Kapitel sind dann solche Artikel versammelt, die untersuchungs-
feldiibergreifende Fragestellungen behandeln.

Das Buch schlief3t mit einem gemeinsamen Literaturverzeichnis der Beitri-
ge und einem Anhang. Dieser enthélt zum einen eine Publikationsliste des
Projektes, anhand dessen sich interessierte LeserInnen einen Uberblick zu
der Publikationstétigkeit des Projektes verschaffen konnen. Zum anderen
ist dort eine Selbstdarstellung der Arbeiterwohlfahrt, Bezirksverband Ober-
bayern e.V., abgedruckt, in der die Qualitdtspolitik dieses Wohlfahrtsver-
bandes dargestellt wird.

Im Folgenden geben wir eine knappe Ubersicht zu den Kapiteln und den
dort versammelten Beitragen.

Dienstleistungsinteraktionen in der Altenpflege

Philip Anderson und Michael Heinlein stellen in ithrem Eréffnungsbeitrag
,»Ein Blick in die Alltagspraxis im Pflegeheim* diese Praxis in einen Rah-
men gesellschaftlicher, organisatorischer und personaler Bedingungen. Auf
der Ebene der Alltagspraxis behandeln sie insbesondere die Kommunikati-
on zwischen Heimbewohnern und Pflegekriften. Dabei konnen sie zeigen,
dass die Kommunikation im Pflegeheim maBgeblich durch institutionelle
Rahmenbedingungen strukturiert und beeinflusst wird: Zeitnot, Art und
Weise der Pflegetitigkeiten und die korperliche bzw. geistige Verfassung

8 Wir bedanken uns bei den Zeitschriften und Verlagen fiir die Erlaubnis, die Texte
ein zweites Mal zu verwenden. Hinweise auf die Erscheinungsorte finden sich je-
weils am Ende der Beitrége.
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von pflegebediirftigen Heimbewohnern machen es oftmals schwer, zwang-
los ins Gesprich zu kommen. Nichtsdestotrotz stellt sich aber auch die
Wichtigkeit gerade des — wie man annehmen konnte: beildufigen — Small
Talk heraus: Pflegekrifte und Bewohner etablieren innerhalb ihres gemein-
samen Alltags Freirdume, die es ihnen ermoglichen, sich jenseits rein
zweckrational motivierten Pflegens auszutauschen. Vor dem Hintergrund
dieser Ergebnisse werden einige konkrete Vorschlidge fiir eine praxisnahe
Form der Kundenorientierung formuliert.

Das Thema der Kundenorientierung wird auch im zweiten Beitrag, ,,Der
Bewohner als Kunde?*“ von Michael Heinlein und Philip Anderson aufge-
griffen und weitergehend behandelt. Die Autoren beleuchten den Begriff
des Kunden kritisch und stellen diesem entgegen, wie Pflegekrifte Bewoh-
nerlnnen wahrnehmen. Sie plddieren dafiir, in der Entwicklung einer pra-
xisgerechten Kundenorientierung an dem Wissen der Pflegekrifte anzu-
kniipfen statt betriebswirtschaftlich gefasste Konzepte von Kundenorientie-
rung in einen Bereich interaktiver Dienstleistungsarbeit zu importieren, in
den diese Konzepte nicht passen.

In dem abschlieBenden Beitrag dieses Kapitels, ,,Nun hat er es endlich
hinter sich®, fiihren Anderson und Heinlein aus, dass das Erleben und Be-
gleiten des Todes und des Sterbens von Heimbewohnern auf Seiten der
Pflegekrifte mit erheblichen Uberforderungen verbunden ist. Sie fiihren
dies im Wesentlichen auf das Fehlen institutioneller Verarbeitungsmecha-
nismen (z.B. Rituale, Supervision, Teamgesprache) zuriick und versuchen
dementsprechend in ithrem Beitrag, Moglichkeiten der Entlastung von Pfle-
gekriften aufzuzeigen.

Dienstleistungsinteraktionen im Zugbegleitdienst

Der erste Beitrag dieses zweiten Kapitels, ,,Kundenorientierung und Kun-
denkontrolle im Zugbegleitdienst™ von Kerstin Rieder, Angela Poppitz und
Wolfgang Dunkel stellt den Prozess der Bahnreform und dessen Auswir-
kungen auf den Zugbegleitdienst dar. Dabei wird vor allem die Wider-
spriichlichkeit der Arbeitsanforderungen, mit denen sich ZugbegleiterInnen
zunehmend arrangieren miissen, beleuchtet: Diese Widerspriichlichkeit ent-
steht dadurch, dass die ZugbegleiterInnen nicht mehr nur, wie dies vor der
Bahnreform der Fall war, als respektable SchaffnerInnen auftreten konnen,
die vor allem fiir die Fahrgeldsicherung zustdandig sind, sondern mehr und
mehr zugleich die Rolle zuvorkommender Dienstleisterlnnen zu iiberneh-
men haben. Die Autorlnnen zeigen, dass der Widerspruch zwischen Kon-
trolle und Service nicht nur fiir das Zugbegleitpersonal, sondern auch fiir
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die Reisenden mit Problemen verbunden ist und kommen zu dem Schluss,
dass die Deutsche Bahn nach Wegen suchen sollte, diese Widerspriiche ab-
zubauen.

In ,,Die Privatisierung der Deutschen Bahn und ihre Konsequenzen fiir das
Personal* erldutert Wolfgang Dunkel die Problematik der Kundenorientie-
rung im Zugabteil anhand eines ausfiihrlicheren Fallbeispiels. Dariiber hin-
aus stellt er Ergebnisse einer Untersuchung vor, die er gemeinsam mit Stu-
dierenden der Soziologie der LMU Miinchen im Vorfeld des Projektes
,Dienstleistung als Interaktion® durchgefiihrt hatte und in der es um die
Auswirkungen der Bahnreform auf die Arbeit im Bahnhof (am Service
Point) ging. Dabei zeigt sich, dass auch die Kundenorientierung in den
Dienstleistungsinteraktionen, wie sie am Service Point zu beobachten sind,
strukturell problematisch ist.

Das Kapitel wird abgeschlossen mit einem Beitrag von Angela Poppitz und
Eva Briickner. Die beiden Autorinnen greifen das Konzept der Gefiihlsar-
beit auf und wenden dieses auf Dienstleistungsinteraktionen im Zugbe-
gleitdienst an. Dabei konnen sie zeigen, dass die Bahnreform Auswirkun-
gen auch in diesem Bereich nach sich zieht: Mit der Komplexitit der Inter-
aktionen zwischen Zugbegleiterlnnen und Reisenden ist das Spektrum der
Anforderungen an Gefiihlsarbeit groBBer geworden. Die Autorinnen be-
schreiben, welche Gefiihlsregeln die Deutsche Bahn vorgibt, wie die Zug-
begleiterInnen entsprechend geschult werden und wie Gefiihlsarbeit in der
beruflichen Praxis aussieht.

Dienstleistungsinteraktionen im Call Center

Das Kapitel zur Call Center Arbeit beginnt mit einem Beitrag von Frank
Kleemann, Ingo Matuschek und Kerstin Rieder. In ,,Service included —
technisch-organisatorische Rahmungen der Dienstleistungsinteraktion in
Call Centern* spezifizieren sie zunidchst das Problem der Ko-Produktion
fiir den Bereich telephonisch vermittelter Dienstleistungsinteraktionen. An-
hand einer konversationsanalytischen Auswertung von Gespriachsaufzeich-
nungen konnen sie die Bedeutung des technisch-organisatorischen Rah-
mens fiir die Interaktionen herausarbeiten. Die Autorlnnen identifizieren
vier Problembereiche, die sich auf den technisch-organisatorischen Rah-
men zurlickfithren lassen und decken damit Defizite in der Arbeitsgestal-
tung im Call Center auf.

In ,,Der Kunde als Belastungsfaktor* beschiftigt sich dann Peggy Szymen-
derski mit Hilfe eines handlungsregulationstheoretischen Zuganges mit den
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Belastungen, die fiir Call Center-Agentlnnen durch den Umgang mit Kun-
den entstehen. Sie identifiziert bestimmte Erschwerungen, die die Interak-
tion mit Kunden belastend machen und widmet sich abschlieend in Aus-
einandersetzung mit einer Untersuchung von Kerstin Rieder (Rieder 1999)
der Frage, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede solche Bela-
stungsaspekte in so unterschiedlichen Bereichen personenbezogener
Dienstleistungsarbeit wie dem Call Center und der Krankenpflege aufwei-
sen.

Im Bereich der Call Center-Arbeit ist das Bemiihen des Dienstleistungsun-
ternehmens, das Handeln von KundInnen im Sinne der Interessen der Or-
ganisation zu beeinflussen, besonders offenkundig. Hierzu werden gezielt
Aspekte der Personlichkeit der Beschéftigten instrumentalisiert. Der per-
sonliche ,,Draht* zum Dienstleistungsnehmer wird hergestellt und etwa fiir
die Erweiterung der Geschéftsbeziehung genutzt. Diese Ergebnisse werden
im abschlieBenden Beitrag dieses Kapitels, ,,Dienstleistungsarbeit und so-
ziale Entfremdung®, von Wolfgang G. Weber und Kerstin Rieder aufgegrif-
fen und unter der Perspektive der sozialen Entfremdung diskutiert. Damit
pladieren sie fiir eine Wiederaufnahme und Weiterentwicklung des Ent-
fremdungskonzeptes, das sich gerade fiir die Analyse aktueller Entwick-
lungen in der gesellschaftlichen Organisation von Arbeit als fruchtbar er-
weisen konnte.

Dienstleistung als Interaktion — iibergreifende Aspekte

Im vierten Kapitel sind Beitrdge versammelt, in denen Aspekte interaktiver
Dienstleistungsarbeit nicht auf die Rahmenbedingungen eines Untersu-
chungsfeldes bezogen, sondern in allgemeinerer Weise thematisiert wer-
den. Dabei riickt das Feld der Altenpflege wieder stirker in den Mittel-
punkt der Ausfiihrungen.

Wolfgang Dunkel und Kerstin Rieder entwickeln in ,,Interaktionsarbeit
zwischen Konflikt und Kooperation* in Grundziigen eine handlungstheore-
tische Herangehensweise an interaktive Dienstleistungsarbeit, wie sie in
Weihrich/Dunkel (2003) weiter ausgefiihrt wird. Dabei spielen sie ihre
handlungstheoretische Argumentation an einem Fallbeispiel aus dem Be-
reich der Altenpflege durch, das der Erstautor bereits in einer fritheren Ar-
beit (Dunkel 1988) unter der Perspektive der Gefiihlsarbeit analysiert hatte.

Die kritische Auseinandersetzung mit dem Leitbild der Kundenorientierung
war eines der Ziele des Projektes. Dieses Thema wird innerhalb der Unter-
suchungsfelder wiederholt angesprochen, in dem zweiten Beitrag dieses
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Abschnittes jedoch systematisch {iber alle Untersuchungsbereiche hinweg
behandelt. Der Artikel ,,Kundenorientierung und Kundenkontrolle* wurde
von allen Projektmitgliedern gemeinsam verfasst. Wir argumentieren dort,
dass zentrale Annahmen des Leitbildes der Kundenorientierung wie die ak-
tive Rolle des Kunden auf dem Markt und die passive Rolle des Kunden
bei der Erstellung der Dienstleistung nicht nur bei vergleichsweise markt-
fernen Dienstleistungen im sozialen Bereich, sondern auch bei Finanz-
dienstleistungen, wie sie in dem untersuchten Call Center vermittelt wer-
den, erheblich zu revidieren sind. Von zentraler Bedeutung erscheint uns
dabei, dass Kundenorientierung keineswegs in der Orientierung an den
Wiinschen des Kunden aufgeht, sondern notwendig immer auch verbunden
1st mit dem Versuch, iiber den Kunden Kontrolle auszuiiben.

Im letzten Beitrag des Buches, ,,Pflege und Materialitit: Die Geschichte
des Herrn Imker®, verbleibt Michael Heinlein bei der Verwendung empiri-
schen Materials zwar innerhalb der Altenpflege, beschreitet dabei aber
neue Wege theoriegeleiteter Analyse sozialer Realitdt. Der Autor zeigt un-
ter Rekurs auf die Actor-Network Theory, dass Pflege nicht nur als ein so-
ziales, sondern auch ein materiales Geschehen zu deuten ist, das Menschen,
Korper und technische Artefakte eigenlogisch miteinander vernetzt. Aus-
fiihrlicher dargestellt wird dies in Michael Heinleins Buch ,,Pflege in Akti-
on. Zur Materialitdt alltdglicher Pflegepraxis®, das als Band 4 der Schrif-
tenreihe zur subjektorientierten Soziologie der Arbeit und der Arbeitsge-
sellschaft erschienen ist (Heinlein 2003).

Die Geschichten

Eine fiir wissenschaftliche Biicher nicht iibliche Besonderheit des Buches
sind die an mehreren Stellen zwischen die wissenschaftlichen Texte einge-
streuten Geschichten. Interviewtranskripte und gelegentlich auch Beob-
achtungsberichte finden sich zwar nicht selten in Verdffentlichungen zu
qualitativ angelegten sozialwissenschaftlichen Untersuchungen; dies gilt
auch fiir die in diesem Band versammelten Beitrdge. Thre Funktion besteht
dabei darin, die empirischen Befunde zu belegen. Wir wollen dariiber hin-
aus einen anderen und unseres Wissen bisher noch nicht beschrittenen Weg
versuchen:

Das Buch enthélt einige aus unserem umfangreichen Forschungsmaterial
ausgewahlte kleine Episoden, die parallel zu den Sachtexten als eigene
Darstellungsebene die wissenschaftlichen Argumentationen illustrieren sol-
len. ,Illustrieren® ist dabei im engeren Sinne des Wortes gemeint, da die
kleinen Texte nichts belegen, nichts beweisen und auch sonst nicht etwas
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wissenschaftlich untermauern sollen. Sie sollen nicht mehr sein als farbige,
zum Teil auch amiisante und fast schon bildhaft verdichtete Einblicke in
die Realitdt, der wir in dem von uns besuchten Call Center, in den Ziigen,
mit denen wir als ForscherInnen mitgefahren sind und in den untersuchten
Pflegeheimen, deren Alltag wir erleben durften, begegnet sind. In ihrer
Singularitdt sollen sie allein fiir sich sprechen — diesen Anspruch haben sie
aber. Die Texte sind von uns leicht redaktionell bearbeitet, damit sie besser
lesbar sind. Wir hoffen, dass diese quasi-literarischen Beitrdge, die kein
Autor, sondern die sozusagen die Realitit schrieb, dem Leser und der Lese-
rin etwas von der Faszination vermitteln konnen, die uns immer wieder bei
den Forschungen ,,vor Ort* ergriffen hat.

5 Ausblick

Aus dem Projekt ,,Dienstleistung als Interaktion® ist eine Vielzahl von Ko-
operationszusammenhédngen entstanden, innerhalb derer Fragestellungen,
die das Forschungsprojekt aufgeworfen hat, weiter bearbeitet werden:

Ein Aspekt der Auswertungsarbeit, der in den vorliegenden Band noch
nicht eingehen konnte, richtet sich darauf, durch die Analyse von Interakti-
onssequenzen zu einer Typologie zu gelangen, die von allgemeinerer Be-
deutung ist. In dieser Typologie versuchen wir die unterschiedlichen For-
men zu fassen, in denen sich DLG und DLN hinsichtlich der Losung von
Abstimmungsproblemen aufeinander beziehen. Ein Zeitschriftenartikel von
Wolfgang Dunkel, Kerstin Rieder und G. Giinter Vo8 ist hierzu in Vorbe-
reitung.

Im Rahmen des Projektes KoprA (Kooperationsnetz Prospektive Arbeits-
forschung des ISF Miinchen, gefordert durch das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung) haben Wolfgang Dunkel und Kerstin Rieder zum
einen eine Publikation erstellt, in der neue Methoden der Analyse von
Dienstleistungsarbeit (anhand von Filmsequenzen) mit neuen Wegen der
Ergebnisvermittlung (Buch mit CD-ROM) verbunden werden (Dunkel/Rie-
der 2004). Zum anderen haben sie mit dem Konzept des Working Gender
damit begonnen, auf dem Feld der personenbezogenen Dienstleistungsar-
beit die Gender-Perspektive sowie arbeitssoziologische und —psychologi-
sche Uberlegungen miteinander in Beziehung zu setzen (Dunkel/Rieder
2004a).

Angela Poppitz arbeitet (finanziert iiber ein Stipendium der Hans-Bockler-
Stiftung) an einem Dissertationsprojekt zum Zusammenhang von Beruf-
salltag und Bahnbenutzung, in der der Zug als temporérer Lebensraum be-
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trachtet wird: Jeder Bahnreisende bringt einen Teil seiner individuellen Le-
benssituation ins Bahnabteil mit hinein und wird zum Baustein eines kom-
plexen Mikrokosmos im Zug. Analog verkniipfen die Reisenden mit ithrem
Aufenthalt im Zug aus ihrer Lebensfiihrung heraus bestimmte Erwartungen
wie Sicherheit und Geborgenheit oder eine individuelle Betreuung. Fiir die
Zugbegleiter bedeutet dies, dass sie im Zug vielfiltigen Lebenswelten be-
gegnen, die sie in ihrer Individualitét schiitzen und unterstiitzen sollen, da-
bei aber nicht den kontrollierenden Blick fiir die Gesamtheit der Reisenden
verlieren diirfen.

G. Gilinter Vo und Kerstin Rieder schlieBlich arbeiten an einem umfassen-
den Konzept zur Analyse zunehmend zu beobachtender betrieblicher Ent-
wicklungen, bei denen produktive Funktionen auf Kunden ,,ausgelagert®
bzw. Kunden als Quasi-Arbeitskrifte fiir die Wertschopfung von Betrieben
behandelt und in der Folge organisatorisch in Unternechmen hineingezogen
werden. Das als komplementédres Modell zum Idealtypus des ,,Arbeitskraf-
tunternechmers* angelegte Konzept zeigt, dass infolge neuer Betriebsstrate-
gien eine neue Qualitdt der gesellschaftlichen Verfassung individueller Re-
produktion in der Gesellschaft entstehen konnte: Nach dem (trotz partiel-
lem Kaufs von Waren) vorwiegend als ,,Selbstproduzenten® zu begreifen-
den Typus vorindustrieller Reproduktion und dem dominant als Warenkéu-
fer und Konsument fungierenden ,,Kunden“ der modernen industriellen
Gesellschaft konnte nun eine Form entstehen, die man als ,,Arbeitenden
Konsumenten* bezeichnen kann (Vof3/Rieder 2004).
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Philip Anderson und Michael Heinlein

Ein Blick in die Alltagspraxis im Pflegeheim:
Uber Moglichkeiten einer praxisnahen Form
von Kundenorientierung

1 Einleitung

Ein relativ junger Versuch, die stationdre Altenpflege als soziale Dienstlei-
stung neu zu strukturieren, besteht darin, den Begriff des Kunden in der al-
tenpflegerischen Praxis etablieren und einfordern zu wollen (vgl. Kunst-
mann 2002, Miller 1997, Paul-Lempp-Stiftung 1996, Walter-Hamann
2000). Die Bestrebungen gehen dahin, Pflege als Markt zu organisieren,
auf dem Pflegeeinrichtungen als Wirtschaftsunternehmen und Heimbewoh-
ner/innen als Kunden/innen agieren konnen.

Ein erklirtes Ziel besteht dabei darin, den Dienstleistungsgedanken in der
Altenpflege zu stirken, und so Bewohnern/innen als Kunden/innen gerecht
zu werden (vgl. Evers 1997, Harris et al. 1995). Eine kundenorientierte
Pflege soll in der Praxis durchgesetzt werden, die die Autonomie von Be-
wohnern/innen als Kunden/innen respektieren und anerkennen kann. Mit
der Durchsetzung des Pflegeversicherungsgesetzes im Jahre 1995 wird die-
ses Dienstleistungsideal dann auch als konkrete Erwartung formuliert und
von der altenpflegerischen Praxis eingefordert (vgl. Groning 1997 und
1998, Miiller 1997, Schneekloth/Miiller 1999). An dieser Stelle lassen sich
jedoch Probleme ausmachen. In Fachzeitschriften der Altenpflege lasst sich
zum Beispiel eine Vielzahl von Artikeln finden, die dem Kundenbegriff
eher skeptisch gegeniiber stehen (vgl. Groning 1997 und 2001, Kunstmann
2001, Walter-Hamann 2000) und empirische Befunde konnen zeigen, dass
auch Pflegekrifte Schwierigkeiten haben, mit dem Kundenbegriff in der
Praxis umzugehen (vgl. Anderson/Heinlein 2002a und Anderson/Heinlein
in diesem Band, Heinlein/Anderson in diesem Band).

In diesem Artikel wollen wir uns mit dieser Forderung nach Kundenorien-
tierung in der Pflege auseinandersetzen. Dabei wollen wir uns an der Praxis
der Altenpflege, das heilt am konkreten Miteinander von Pflegekréften,
Bewohnerinnen und Bewohnern orientieren und das Problem der Kun-
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denorientierung dort situieren und zu denken versuchen. Mit dieser Ent-
scheidung verbinden wir zwei zentrale Hoffnungen: Zum einen wollen wir
ganz bewusst die Moglichkeit nutzen, aus der Praxis zu lernen. Wir glau-
ben, dass die Art und Weise, wie Pflegekrifte und Heimbewohner/innen
miteinander im Pflegealltag umgehen und auch welche Probleme sich dort
zeigen, eine zentrale Ressource fiir die Entwicklung einer praxisnahen
Form von Kundenorientierung sein kann. Zum anderen denken wir, dass
Kundenorientierung auf diese Weise auch jenseits oft zu simpler und zu
kurz greifender Vorstellungen kundenorientierter Pflege verwirklicht wer-
den kann: Fiir uns gilt es, diese Orientierung an Heimbewohnern/innen aus
einer komplexen Pflegepraxis heraus zu entwickeln.

Einige Beispiele aus unserer Empirie sollen deutlich machen, wie Pflege-
krifte und Bewohner/innen ihren Alltag gemeinsam gestalten, welche
Schwierigkeiten dort gemeistert werden miissen und wie dieses Engage-
ment in der Praxis als Lernmodell genutzt werden kann. Wir wollen von
unseren Beobachtungen und Interviews in einem oberbayerischen Pflege-
heim berichten und vor dem Hintergrund einiger Vortrdage und fritherer Ar-
tikel (vgl. Anderson/Heinlein 2002a und Anderson/Heinlein in diesem
Band, Heinlein/Anderson in diesem Band) eine Synthese unserer zu diesem
Thema bereits angedachten Thesen und Vorschldge versuchen.

Unser Aufsatz gliedert sich in folgende Abschnitte:

Im Abschnitt zwei wollen wir einen Einblick in die Struktur des Alltags im
Pflegeheim geben. Gesellschaftliche Erwartungen und institutionelle Re-
geln, aber auch personliche Kompetenzen und Anspriiche treffen in der
Pflegepraxis, in konkreten Situationen aufeinander und miissen dort austa-
riert und verhandelt werden. Vor dem Hintergrund dieser Strukturen blik-
ken wir in Abschnitt drei ndher auf die Nuancen einer kommunikativen und
taktilen Praxis, wie sie sich in verschiedenen Pflegeinteraktionen zeigt. Ab-
schnitt vier widmet sich den Anspriichen der Pflegekrifte und der Heimbe-
wohner/innen an den Heimalltag und fragt nach den Grenzen und Moglich-
keiten dieser Anspriiche in der Praxis. AbschlieBend fassen wir in den 4b-
schnitten fiinf und sechs unsere Ergebnisse zusammen und wollen konkrete
Vorschlidge zu einer praxisnahen Form von Kundenorientierung geben.

2 Zur Struktur des Alltags im Pflegeheim

Pflegeinteraktionen sind in einen komplexen und weitreichenden Rahmen
eingebettet. Das Grundproblem des eingeschrinkten Handlungsspielraums
fiir Pflegekréfte wie fiir die Bewohner/innen ist durch die Interviews und
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Beobachtungen wihrend unserer Untersuchung deutlich geworden. Alle
beteiligten Akteure agieren in einem Raum, der nicht selten aufgrund von
strengen Vorgaben und Belastungen enge Grenzen aufweist. Nicht von un-
gefihr entstehen Gefiihle der Frustration und Uberforderung seitens der
Krifte und die der Resignation bei vielen Bewohnerinnen und Bewohnern.
Diese Gefiihle wirken in der Kommunikation und praktischen Kooperation
im Heimalltag mit. Im Folgenden wollen wir versuchen, vor dem Hinter-
grund unseres empirischen Materials einen groben Uberblick iiber ver-
schiedene Ebenen und Faktoren, die die konkrete Pflegepraxis beeinflus-
sen, zu geben.

Gesellschaftliche Erwartungen

Auf einer diffusen, aber nichtsdestotrotz deutlich spiirbaren Ebene wirken
gesellschaftliche Erwartungen in den Pflegealltag hinein. Diese Erwartun-
gen mogen explizit als sozialpolitische Regulierungs- und Steuerungsversu-
che oder als massenmediale Kritik der Pflegepraxis formuliert sein. In un-
seren Erhebungen wurde deutlich, dass mit diesen Themen sowohl fiir Be-
wohner/innen als auch fiir Pflegekrifte Unsicherheiten und Belastungen
verbunden sein konnen, die im Pflegealltag ertragen und reduziert werden
miissen. Nicht selten wurde in unseren Interviews von ,,den Politikern*
oder ,,den Journalisten* gesprochen, die keine Ahnung vom Leben und Ar-
beiten in einem Pflegeheim hitten. Gesetzliche Vorgaben, die die Pflege-
praxis betreffen und unreflektierte Generalisierungen sogenannter ,,Pfle-
geskandale* werden von den Pflegekriften oftmals als Bevormundung und
Angriff auf ihre berufliche Professionalitit empfunden. In der Praxis selbst
sehen sich die Pflegekrifte dann auch oftmals den widerspriichlichen An-
forderungen ausgesetzt, den Pflegealltag mit streng durchgeplanten und ge-
setzlich festgeschriebenen Vorgaben in Einklang bringen zu miissen. Als
Folge entstehen Belastungen am Arbeitsplatz (z.B. in Form von Stress oder
korperlichen Schédden), von denen auch Bewohner/innen verunsichert und
negativ betroffen werden. Den Pflegekréften bleibt oft keine Zeit, ndher auf
Bewohner/innen eingehen zu konnen.

Implizit sieht sich die professionelle Altenpflege mit der moralischen Ver-
pflichtung konfrontiert, ein gesellschaftliches Tabuthema hinter meist ver-
schlossenen Tiiren abarbeiten zu miissen (vgl. dazu auch Elias 1983, Gro-
ning 1998): Alter, Tod und Krankheit stellten ein problematisches Thema
in dem von uns untersuchten Pflegeheim dar. Pflegekrifte formulierten ihre
Angste und Gefiihle, die sie mit dem Tod und dem Sterben von Heimbe-
wohnern verbinden zum Teil sehr deutlich. In einigen Interviews mit Heim-
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bewohnern wurden diese Gefiihle, die allesamt auf erhebliche Uberforde-
rungen verweisen, dann auch recht unvermittelt klar: Einige unserer Inter-
viewpartner fingen an zu weinen, als sie iiber ihr fritheres Leben berichte-
ten und ihnen die Endgiiltigkeit, die die ,totale Institution® (Goffman
1973a) Pflegeheim mit sich bringt, auf diese Weise in der Gesprichssitua-
tion nochmals vor Augen gefiihrt wurde. Letztlich konnen sich die Bewoh-
ner/innen dem Heim und Heimalltag gar nicht freiwillig wieder entziehen;
oder wie es eine Bewohnerin in einem Interview resignierend auf den
Punkt brachte: ,,Letztlich sind wir einkaserniert®.

3 Institutionelle Regeln und Vorgaben

Auf der Ebene der Institution werden demgegeniiber die Erwartungen des
Tragers der Einrichtung deutlich. Hier zeigt sich auch die Forderung des
Triagerverbandes, Bewohner/innen kundenorientiert zu behandeln. Diese
Erwartung erzeugt bei den Pflegekréften jedoch eine ambivalente Reaktion:
Ihnen ist zwar klar, dass die Bewohnerinnen und Bewohner des Pflege-
heims zuvorkommend und respektvoll behandelt werden sollten, den Be-
griff des ,,Kunden* empfinden sie jedoch als zu anonym und zu fremd im
Bereich ihrer Arbeit, um ihn im Pflegealltag verwenden zu konnen. Wie
wir spdter auch zeigen werden, verbinden sie mit den Bewohnern/innen
personliche Erfahrungen und intimes Wissen, die das Verhéltnis zu Heim-
bewohnern/innen eher als gewachsene, aber nichtsdestotrotz professionelle
Beziehung denn als ,,Dienstleistung am Kunden* erscheinen lassen.

Mit verantwortlich fiir diese Reaktion und Einschidtzung sehen wir spezifi-
sche Vorgaben des Tréagers, Pflege zu verrichten. In dem von uns unter-
suchten Pflegeheim wurde nach dem Modell der Bezugspersonenpflege ge-
arbeitet, bei der eine Pflegekraft dauerhaft verantwortlich fiir die fachliche
Steuerung des Pflegeprozesses einer Gruppe von Bewohnern ist. Ein ent-
sprechender Aufbau des Wissens iiber die zu betreuende Bewohnergruppe
ist somit fiir die Pflegekraft allein schon unmittelbare Folge der Arbeitsor-
ganisation. Eng verbunden mit der fachlichen Steuerung des Pflegeprozes-
ses ist die Aufgabe der Dokumentation, d.h. der stetigen schriftlichen Fixie-
rung von erledigten (bzw. noch zu erledigenden) Téatigkeiten, medizinisch
relevanten Daten sowie Angaben zur allgemeinen Verfassung eines Be-
wohners (welche Sorgen und Angste hat der Bewohner geduBert, welche
Themen beschiftigen ihn, wie hat er die Nacht verbracht etc.). Auf diese
Weise wird anderen Pflegekriften die Moglichkeit gegeben, sich bei Be-
darf iiber einzelne Bewohner und deren aktuelle Befindlichkeiten zu infor-
mieren und thr Handeln entsprechend zu gestalten. Eine weitere Quelle der
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Information, die jedoch die Zeit vor dem Einzug in das Heim abdecken
soll, sind Bewohnerbiographien. Diese werden beim Einzug von neuen
Bewohnern von der Leitungsebene des Heims bereit gestellt bzw. zur
Pflichtlektiire gemacht, um den Pflegekriften ein fiir die Pflegearbeit als
wichtig erachtetes umfassendes Bild iiber das Leben eines Bewohners zu
ermoOglichen. Es wird also generell Wert auf eine informierte und ,,ganz-
heitliche* Tatigkeit der Pflegekréfte gelegt, die den Bewohner auch jenseits
einer medizinisch-technisch zu 16senden Bediirfnislage wahrnimmt.

4 Individuelle Kompetenzen und Anspriiche

Auf der Ebene der beteiligten Akteure zeigt sich, dass individuelle Kom-
petenzen und Anspriiche das Leben und den pflegerischen Alltag im Heim
mit strukturieren und beeinflussen. Bewohnerinnen und Bewohnern fillt es
zum Teil sehr schwer, aktiv an der Pflege mitzuwirken, sie konnen sich
aufgrund korperlicher und zum Teil dann auch psychischer Beschwerden
und Einschrankungen nur sehr partiell aktiv mit den Pflegekriften abstim-
men. Nichtsdestotrotz lassen sich in konkreten Situationen subtile Formen
der Mitarbeit und des eigenstindigen Handelns (auch vor dem Hintergrund
klar explizierter Anspriiche) ausmachen. Darauf werden wir spéter noch
zuriickkommen.

Die Anspriiche und Kompetenzen der Pflegekréifte werden zunichst natiir-
lich stark durch eine professionelle Ausbildung und praktische Erfahrung in
der Pflege geprigt. Jenseits dieser beruflich verfassten Fertigkeiten und
Standards zeigten sich in unseren Interviews aber auch ganz personliche
Anspriiche, wie die Pflege der Bewohnerinnen und Bewohner zu gestalten
sei. Die meisten Pflegekrifte verwiesen auf ein personliches Interesse an
einer guten Beziehung zu den Bewohner/innen, deren Gelingen dann auch
als Anerkennung der eigenen Leistung und Person gesehen wird. Damit
wird auf der anderen Seite aber eine Form der Abgrenzung gegeniiber den
Bewohnern/innen notwendig, die, wie einige Beobachtungen und Inter-
views zeigen konnen, in der Praxis fiir einige Pflegekrifte problematisch
werden kann. Vor allem der Tod und das Sterben vertraut gewordener Be-
wohner/innen fiihrt zu massiven psychischen Problemen. Dies ist dann
auch eine zentrale Stelle, zu der wir im Rahmen unserer Vorschlége fiir ei-
ne mogliche ,,Verbesserung* der Praxis im Pflegeheim Stellung nehmen
wollen.
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5 Auf der Alltagsebene im Heim betrachtet: Nuancen der
kommunikativen und taktilen Praxis

Durch die zum Teil belastenden und engen Rahmenbedingungen entstehen
relativ hdufig Zeitprobleme fiir die Pflegekrifte. Diese flihren zu Engpés-
sen und zu einer Uberforderung des Pflegepersonals. Nicht selten haben
Mitarbeiter/innen in Interviews von einem schlechten Gewissen den Be-
wohnern/innen gegeniiber gesprochen: Man habe zu wenig Zeit, um auf sie
angemessen einzugehen, um z.B. einfach mit einander zu plaudern.

Mit anderen Worten: Der Zeitdruck fithrt dazu, dass es kaum Zeit fur
»Small Talk* (Entzian 2001) gibt. Es geht hier um die Wichtigkeit von kur-
zen Unterhaltungen, aber — wie wir hinzufiigen wollen — auch kérperlicher
Beriihrung in der Interaktion. Bei unseren Beobachtungen wurde deutlich,
welche groBBe Rolle eine sensible und subtile Korpersprache spielen kann:
Achtet die Pflegekraft darauf, in gleicher Augenh6he mit der Bewohnerin
langsam und deutlich zu reden, vielleicht im Rahmen einer vertrauten Be-
ziehung durch eine Beriihrung des Arms oder der Hand ihre Aussagen tak-
til zu unterstiitzen? Werden die Bewohner/innen in angemessener Weise
angesprochen, fithlen sie sich beteiligt und beachtet?' Die Wichtigkeit der
Korpersprache und der damit verbundenen Moglichkeiten gilt insbesonde-
re, weil viele Bewohner/innen nur iiber einen sehr eingeschrankten Wahr-
nehmungs- und Handlungsradius verfligen. Fiir ein entsprechendes Einge-
hen auf die Bewohner/innen fehlt aber oft die Zeit — und manchmal viel-
leicht auch die Sensibilitit.

Auch bei der Korperpflege ist die verbale und taktile Unterstiitzung wie
auch der Humor in der Interaktion wichtig. Gerade bei der Grundpflege
wird den geistig wachen Bewohnern/innen bewusst, wie viel sie an leben-
spraktischer Autonomie verloren haben, wie sehr sie ,,abgebaut™ haben —
der Korper macht einfach nicht mehr mit. Es gehort einiges dazu, mit die-
sem stdndigen Riickgang der korperlichen Fahigkeiten fertig zu werden.
Der im folgenden Protokollauszug beschriebene Bewohner, von uns Herr
Imker” genannt, musste sich intensiv und schmerzhaft mit diesem Prozess
auseinandersetzen. Herr Imker sitzt im Rollstuhl und kann sich mittlerweile
immer weniger ohne fremde Hilfe bewegen; er wehrte sich aber so lange es
ging gegen den Einsatz eines ,,Lifters* (ein hydraulisch betriebenes Hebe-
gerdt), mit dessen Hilfe zwei Pflegekrifte ihn wihrend der morgendlichen
Grundpflege aus dem Bett heben wollten. Ab einem gewissen Punkt war

1 Fritz Bohle argumentiert im Rahmen seines Konzepts des ,,subjektivierenden Ar-
beitshandelns* ganz dhnlich (vgl. dazu Bohle 1999).
2 Alle Namen von Bewohnern und Pflegekriften wurden von uns anonymisiert.
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dieser Einsatz dann aber zwingend, weil die Pflegekrifte nur bei Uberbean-
spruchung des eigenen Riickens den Bewohner aus dem Bett hitten heben
konnen. Diese Entwicklung ging mit viel Auseinandersetzung, mit viel
Konfrontation — und Trinen des Herrn Imker — einher.’

Die Pflegekrifte agieren in der Interaktion mit Herrn Imker aber im Be-
wusstsein und vor der Folie dieser gemeinsamen Geschichte. Sie versuchen
zusammen — so kann man die Kommunikation zwischen den Pflegekriften
und Herrn Imker deuten — die Peinlichkeit, die eine Verletzung der In-
timsphére und der Autonomie des Herrn Imker erzeugt (auch wenn sie in
einen professionellen Kontext gebettet ist), zu reduzieren und zu umgehen.
Die folgende Beobachtung der morgendlichen Grundpflege zeigt vor die-
sem Hintergrund, wie diese zwei Pflegekriafte und Herr Imker mit ,,heik-
len* Momenten in der Interaktion umgehen:

Nach dem Waschen des Oberkorpers wird Herr Imker getrocknet. ,,Haben’s
Durst?*, fragt die Pflegehilfskraft. ,Ja*. ,Ich fiille sie ab, die Méanner!*,
scherzt die Kraft. ,,Auf geht’s!* und sie gibt Herrn Imker zu trinken. Da-
nach erzdhlt Herr Imker den Witz vom ,,falschen Zehner*. Daraufthin er-
zahlt die Hilfskraft etwas verkrampft einen kurzen Faschingsscherz. Es war
nicht der grofe Hit. Aber es dient seinem Zweck, derweil wird der Unter-
korper von Herrn Imker ndmlich vorsichtig von einer zweiten Schwester
gewaschen. Allerdings wird es sehr still im Raum, wéhrend die Kraft den
Genitalbereich saubermacht; alle drei Beteiligten sind einige Sekunden lang
sehr achtsam.

Diese Interaktionssequenz ist ein gutes Beispiel dafiir, wie Kooperation in
einer empfindlichen Situation zustande kommen kann. Die Pflegekrifte
sind sensibel genug dafiir, dass Herr Imker helfen will und unterstiitzen ihn
verbal und korperlich dabei, seinen eigenen Beitrag in der Interaktion im
Rahmen seiner stark eingeschriankten Moglichkeiten zu leisten. Diese ins-
gesamt vierzigminiitige Sequenz zeigte sehr gut, wie die Krifte darauf
achteten, Herrn Imker durch oft minimale, subtile Bewegungen die jeweili-
ge Pflegehandlung unterstiitzen zu lassen. Diese Bewegungen, die sich
auch 1im Kontext ,,aktivierender Pﬂege“4 verstehen lassen, waren fiir Herrn
Imker von immenser psychischer Bedeutung bei der (auf diese Weise)
»gemeinsamen* Bewéltigung der Aufgabe Grundpflege.

3 Informationen aus einem Gesprich mit der Pflegedienstleitung des Heimes. Aus-
fiihrlich hierzu Heinlein (in diesem Band).

4 Unter ,,aktivierender Pflege* wird ganz allgemein eine Pflege verstanden, die vor-
handene bzw. eingeschrankte Ressourcen und Kompetenzen von Bewohner/innen
fordern, erhalten und im giinstigsten Falle wieder herstellen will. Siehe dazu auch
das Pflegeversicherungsgesetz (SGB XI, § 6).
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Es besteht namlich, wie man auch in diesem Beispiel unschwer erkennen
kann, sehr oft eine strukturelle Asymmetrie in der Interaktion zwischen
Pflegekriften und Bewohnern/innen im Pflegeheim. Die Krifte bestimmen
in sehr vielen, von der Tagesroutine geprigten Begegnungen, nicht nur
,Wo* sondern auch ,,wie* es lang geht. Empathie seitens der Pflegekraft im
wechselseitigen Kontakt kann aber dieser Ungleichheit zumindest teilweise
entgegenwirken. Dadurch erhalten die Bewohner/innen Mdéglichkeiten, im
Lebensalltag mitzuwirken und zum Teil dann auch mitzubestimmen.

Die Wichtigkeit des empathischen Handelns in der Interaktion ist eine oft
tibersehene Grofle. Die Féahigkeit zum empathischen Handeln ist nicht von
der Qualifikation der Pflegekrifte per se abhdngig, sondern auch Ausdruck
einer personlichen Fahigkeit und Bereitschaft der Pflegekrifte in der Inter-
aktion, sich einfiihlsam auf spezifische Besonderheiten der Bewohner/in-
nen einzulassen. In solchen Fillen wird eine instrumentelle Ebene der
Dienstleistung durch sozial-kommunikative Kompetenzen der Pflegekrifte
erginzt und eine tendenziell dominante Zweckrationalitdt in der Situation
nentscharft. Damit wird die Asymmetrie, die sich auf der Handlungsebene
in vielen Interaktionen im Pflegeheim zeigt, durch die Moglichkeit der ,,Mit-
bestimmung* seitens der Bewohner/innen zumindest partiell aufgehoben.

Was ist aber, wenn Pflegekridfte den Bewohnern/innen den Spielraum zur
,Mitbestimmung* nicht lassen wollen oder konnen? Es kann sich um eine
fehlende Sensibilitdt seitens der Pflegenden handeln; es mag auch mit Zeit-
druck und mangelndem Handlungsspielraum zu tun haben. Das Ergebnis
sind (in einem negativen Sinne) routineméfBige Handlungen, die einem ge-
wissen Automatismus des Tagesplans folgen. Die Bewohnerin bzw. der
Bewohner bleibt entweder stumm dabei oder ihr/sein Protest wird sogar
bewusst iibergangen. Im Zuge einer teilnehmenden Beobachtung beim
Mittagessen konnte eine Situation protokolliert werden, in der sich zeigt,
dass sich die Pflegekraft bewusst iiber die Wiinsche der Heimbewohnerin
hinwegsetzt:

Eine Bewohnerin alleine an einem Tisch vor dem Fenster wird von einer
eher robust auftretenden Pflegerin dazu iiberredet, sich an einen Nebentisch
mit anderen Bewohnerinnen zu setzen, d.h. als sie dagegen protestiert, dass
sie ihre Ruhe haben mochte, schiebt sie die durchsetzungsfahige Kraft ein-
fach an den anderen Tisch heran. Zwei Minuten spiter werden die Géste an
diesen frei gewordenen Tisch gesetzt. Die ,,zwangsumgesiedelte* Bewoh-
nerin schiittelt den Kopf ungldubig, schaut mich bewusst an (offenbar hat
sie registriert, dass ich das Geschehen beobachte), lachelt und schiittelt den
Kopf noch mal.
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Der Bewohnerin wird in diesem Fall nicht die endgiiltige Entscheidung
iiber die Wahl des Sitzplatzes gelassen. Thre Proteste werden von der Pfle-
gekraft nicht beriicksichtigt. Vielmehr spielt diese ihren korperlichen
Machtvorteil aus und bewegt den Rollstuhl der Bewohnerin ohne deren Zu-
stimmung. Die Bewohnerin weill nur noch ungldaubig den Kopf zu schiitteln
und sagt nichts zu dem Ganzen. Sie l4chelt nur noch.

Solche Situationen vermitteln, was es bedeuten kann, wenn Pflegekrifte
nicht empathisch handeln (kénnen). Nicht nur, dass von ,,Kundenorientie-
rung® in solchen Zusammenhingen nicht viel zu spiiren ist, sondern auch,
dass die Wirkung solcher Erfahrungen fiir die Bewohner/innen im Rahmen
des institutionellen Kontexts weit dariiber hinausgehen kann: Es wird den
Bewohnern/innen bewusst, dass ihnen Selbstbestimmung und Autonomie
fehlen bzw. nicht zugestanden werden. Sie konnen sich den Mallgaben der
»totalen Institution* (Goffman 1973a) mit den unzéhligen routinierten All-
tagshandlungen nicht einfach entziehen, sondern miissen irgendwie damit
umgehen. Sie miissen sich damit arrangieren, und fiir manche Bewoh-
ner/innen bedeutet dies dann auch ganz klar eine Resignation vor dem
Heimalltag.

Eine Bewohnerin im Interview vermittelte, wie sie aufgegeben habe, sich
zu beschweren oder liberhaupt ihren Unmut zum Ausdruck zu bringen. Sie
meinte:

Bewohnerin: ,,Ja, aber ich hab noch nie was gesagt.*

Interviewer: ,,Sie sagen lieber nichts.*

Bewohnerin: ,,Aber das geht noch auszuhalten.*

Interviewer: ,,Es ist Ihnen lieber, es auszuhalten, wenn es geht?*
Bewohnerin: ,,Ja. Manchmal denke ich, es hat ja sowieso kein Zweck.*

Aus anderen Interviews mit Bewohnern/innen wurde deutlich, dass einiges,
was nicht unbedingt mit dem Personal thematisiert wird, dann aber unter-
einander besprochen wird. Die ,,Beschwerdenetzwerke* werden sozusagen
nach Innen verlegt; demnach findet wenig an offenem Austausch zwischen
Pflegekriften und Bewohnerschaft iiber die Dinge, die nicht so gut laufen,
statt. Dieser Problematik konnte sich eine praxisnahe Form der Kundenori-
entierung annehmen.
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6 Anspriiche im Heimalltag: Was verbinden Bewohner/innen und
Pflegekrifte mit dem Leben und Arbeiten im Pflegeheim?

Pflegekrifte und Bewohner/innen haben ganz bestimmte Vorstellungen da-
von, wie sie Pflege und Heimalltag gestalten und ausfiillen wollen. Gleich-
zeitig stellen sie aber auch Anspriiche an die jeweils andere Seite und die
Institution. In diesem Abschnitt wollen wir einige zentrale Erwartungen
und Anspriiche von Pflegekriften und Heimbewohner/innen mit Hilfe un-
seres Materials sichtbar machen und nach den Moéglichkeiten und Grenzen
dieser Anspriiche in der Praxis fragen.

Wie oben deutlich geworden sein diirfte, konnen Bewohner/innen in der
Praxis haufig nur sehr eingeschrinkt ithre Autonomie zeigen und damit ver-
bunden auch ihre Anspriiche geltend machen. Sie sind gewissermalBBen auf
das Entgegenkommen der Pflegekrifte angewiesen. Die oben beschriebe-
nen ,.Beschwerdenetzwerke® unter den Bewohner/innen stellen fiir viele
Heimbewohner/innen das einzige Forum dar, ihre Meinung und ihre Sor-
gen offen zu legen. Neben korperliche Beschwerden und psychische Ein-
schrankungen tritt, wie oben gezeigt, auch eine resignative Haltung, die
Bewohner/innen eher schweigen, denn offen ihre Anspriiche dulern ldsst.
In einigen unserer Interviews mit Heimbewohner/innen wurde jedoch
deutlich, dass mit einem Leben im Heim sehr wohl der Anspruch nach
Selbstbestimmung und Autonomie verbunden ist. Bewohner/innen wollen
ernst genommen werden, wollen eigene Anliegen anbringen kdnnen und
nicht alles in einem eng strukturierten Alltag untergehen sehen.’ Eine Be-
wohnerin, die wir in unserem sampling aus gegebenem Anlass Frau Coura-
ge genannt haben, vertritt diesen Anspruch dann auch ganz resolut und
sieht das Schweigen mancher Mitbewohnerin kritisch:

,Ich mein, oh Gott, es gibt manchmal was, das sagen wir uns gegenseitig.
Ich bin halt der Auffassung, wenn ich was sage, dann nicht hintenrum, son-
dern geradeaus. Dann wissen die, hoppla, mit der Courage kannst auch net
alles machen, was du willst.*

5 Die meisten Bewohner/innen duflerten in unseren Interviews ihr Verstindnis, wenn
Pflegekrifte gerade keine Zeit hétten und wiesen darauf hin, aus Riicksicht auf die
Pflegekréfte ihre Anliegen dann spéter (oder gar nicht) vorzubringen. Am Perso-
nalmangel und den engen Rahmenbedingungen der Pflege wird auch eine praxisna-
he Form der Kundenorientierung nichts dndern kénnen. Jedoch verbinden wir damit
den Gedanken, dass Pflegekrifte systematisch lernen konnten, die kleinen Zwi-
schenrdume, die auch ein engmaschig strukturierter Ablauf im Pflegeheim situativ
offen halt, produktiv zu nutzen.
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Frau Courage beharrt auf ihren Anspriichen und hat sich auf diese Weise
einen entsprechenden Ruf im Heim erarbeitet. Diese fiir die Pflegekrifte
u.U. durchaus unbequeme Art ldsst sich wohl auf ihre persénliche Biogra-
phie zuriickfithren. Frau Courage hat aufgrund ihrer friihzeitigen schweren
Erkrankung ihr ganzes Leben in verschiedenen Heimen zugebracht und
gelernt, sich in solchen zu behaupten. Auf andere Bewohner/innen ldsst
sich dies nicht ohne weiteres iibertragen. Daher halten wir es fiir wichtig,
dass Kundenorientierung im Pflegeheim auch auf die Bewohner/innen ein-
gehen lernt, die sich nicht so resolut und offensiv wie Frau Courage duern
konnen. Wichtig wire daher, Pflegekriften die kommunikativen und sozia-
len Kompetenzen mit auf den Weg zu geben, diese Wiinsche und Ansprii-
che der Bewohner/innen auch in Erfahrung zu bringen. Eine Kompetenz,
situativ auch auf schweigsame und vielleicht sogar dngstliche, mitunter de-
pressive Bewohner/innen eingehen zu konnen, spielt eine entscheidende
Rolle im Heimalltag, wird jedoch (zumindest in dem von uns untersuchten
Pflegeheim) nicht systematisch vermittelt und in allgemeinen Vorschldgen
zu Kundenorientierung in Pflegeheimen in der Regel ausgeblendet.’

Zum Teil lernen Pflegekrifte in der Praxis dann selbst, wie sie mit Bewoh-
ner/innen umgehen konnen, wie sie Erfahrungswissen ansammeln und pro-
duktiv nutzen konnen. Nichtsdestotrotz kommt es mithin zu heiklen Situa-
tionen, in denen sich Pflegekréfte vor schwierige Aufgaben gestellt sehen.
Im folgenden Beispiel will eine Pflegekraft mit Bewohner/innen iiber den
Tod und das Sterben sprechen. Sie will (bzw. muss) in Erfahrung bringen,
wie sich diese Bewohner/innen ihren eigenen Tod vorstellen und wiin-
schen:

Interviewer: ,,Kommen dann die Bewohner, die ja selber vielleicht mer-
ken, dass es dem Ende zugeht, noch auf Sie zu und reden iiber den Tod mit
Thnen oder versuchen irgendwie?*

Pflegekraft: ,Ja, also es geht dann immer los, wenn jetzt, zum Beispiel
wir oben haben nur Zweierzimmer, Zweibettzimmer, wenn jetzt die Nach-
barin im Sterben liegt zum Beispiel, dann geht’s los und sie fangen an und
erzdhlen tiber den Tod. Dadurch, weil wir ja auch Pflegeplanung erstellen
miissen, wo das Thema Tod mit drin ist und wo wir ja auch nicht drumrum
kommen, fillt’s nun vielen Mitarbeitern schwer, da liberhaupt was reinzu-
schreiben, weil man kann ja nicht zum Bewohner hingehen und fragen
,,Wie willst Du sterben?*, das kann man ja nicht machen. Na ja, und ich bin
natiirlich dann eher so, ich hab mir das auch iiberlegt, ich hab immer so
Hemmungen gehabt, dariiber iiberhaupt zu reden, und da bin ich bei zwei

6 Siehe dazu Junker (1996), Kirchner/Kirchner (1999) oder Rademacher (2000). Eine
Ausnahme bilden z.B. Berger/Gerngrof3-Haas (1999) und Douma (2000).
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Bewohnern reingegangen und hab angefangen und hab erzéhlt, ich hétte ei-
nen traurigen Film geguckt und dann ist dieses passiert, und dann haben die
schon von ganz alleine angefangen liber Tod und Sterben zu reden, ohne
dass ich das wollte. Und es war sehr interessant auch, viele wollen halt in
Ruhe sterben und wollen alleine sein. Und mochten auch keinen um sich
haben, sie haben gesagt ,,Nur Ruhe und alleine, mehr mdchte ich nicht“. Al-
so das hab ich jetzt bei vielen gehort, und dass viele ein Familiengrab ha-
ben. Es ist sehr schwer, also ich bin jetzt vier Wochen nicht da gewesen,
und es féllt mir jetzt wieder schwer, mich da reinzufinden und wie ich da
wieder ansetze. Also ich war gut dabei gewesen und dann kam der Urlaub,
und jetzt muss ich mich selber wieder zurechtfinden, wie mache ich das.*

Die Pflegekraft hat es in dieser Situation wohl mit der heikelsten Angele-
genheit in Pflegeheimen zu tun: Mit dem in der Tat dann auch unaus-
weichlichen Sterben von Bewohnerinnen und Bewohnern. Dieses Thema,
auch wenn es noch so tabuisiert und problematisch sein mag, muss aus un-
serer Sicht zu jedem Konzept von Kundenorientierung im Pflegeheim ge-
horen. Warum? Die Pflegekraft schildert ihre Unsicherheit und ihre Hem-
mungen, die Bewohner iiber Tod und Sterben zu befragen. Am liebsten
wiirde sie gar nicht dariiber reden, aber die Dokumentation verlangt es.’
Diese Pflegekraft fand schlieBlich in der Situation einen Weg, Tod und
Sterben zu thematisieren. Thre Schwierigkeiten, nach einem vierwdchigen
Urlaub wieder ,,reinzufinden®, verweisen auf fehlende Unterstiitzung von
Seiten der Institution und des Trigerverbandes. Wenn man ein Eingehen
auf Bewohner/innen in der Pflegepraxis als Kundenorientierung bezeichnen
will, liegt es nahe, auch dafiir eine praktikable Losung anbieten zu miissen.®

Die massiven Belastungen fiir Pflegekrifte durch den Tod von Bewoh-
ner/innen verweisen auf das vertraute, mithin enge Verhiltnis, das die Pfle-
gekrifte zu den Bewohner/innen im Laufe ihrer Arbeit aufbauen. Solch ein
,herzliches* (Formulierung einer Pflegekraft) und entspanntes Verhéltnis

7 Wie uns die Pflegedienstleitung des Heimes mitteilte, finden sich in der Spalte zu
Tod und Sterben im Pflegebogen die wenigsten Eintrdge. Die Pflegekrifte versu-
chen dieses Thema zu umgehen, was auch als Indiz fiir die Belastung in der Pflege
durch den Tod von Bewohner/innen gesehen werden kann.

8 Sterben Bewohner/innen dann tatséchlich, kommt es zu massiven Belastungen fiir
die Pflegekrifte. Eine Pflegekraft schilderte, wie sie gelernt hat, eine ,,Schutzhiille*
aufzubauen, um die intensiven Gefiihle nicht an sich heran zu lassen. Diese Schutz-
hiille, so bemerkte sie dann resignierend, wiirde in ihrem Privatleben dazu fiihren,
dass sie sogar beim Tod von Verwandten und Bekannten keine Trauer mehr emp-
finden kdnne; sie sei abgestumpft. Andere Beispiele belegen dhnliche Reaktionen
dieser Uberforderung im Heimalltag (siehe hierzu ausfiihrlicher Anderson/Heinlein
in diesem Band).
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etablieren zu wollen, wurde uns von den meisten Pflegekréften als Antwort
auf unsere Frage gegeben, wie sie denn den Heimalltag mit den Bewoh-
ner/innen auf einer ,,sozialen Ebene gestalten wollten. Dieses Verhiltnis
bzw. diesen Anspruch, der bei den meisten Bewohner/innen auch auf eine
entsprechende Erwartung trifft, sollte eine praxisnahe Form der Kundenori-
entierung akzeptieren und unterstiitzen konnen. Wie wir an anderer Stelle
ausfihren (vgl. Heinlein/Anderson in diesem Band), erzeugt aber gerade
der Kundenbegriff sowohl fiir Pflegekrifte als auch Bewohner/innen den
Eindruck, als ob es sich bei Pflege um eine anonyme und wirtschaftlich
orientierte Dienstleistung handeln wiirde. Dass es bei Pflege gerade aber
nicht um Profit und Anonymitédt geht bzw. gehen sollte, wird klar, wenn
man Gedanken zur Pflege als ,,Beziechungsprozess* (Peper 2000) oder ,,le-
bensweltlichen Zivilisierungsprozess® (Groning 1997, 1998 und 2001)
ernst nimmt.

Wir sind uns im Klaren dariiber, dass mit der Forderung, den Beziehung-
scharakter von Pflege auch in Gedanken zu Kundenorientierung in Pflege-
heimen mit zu berlicksichtigen, eine ambivalente Situation angesprochen
wird. Pflegekrifte miissen sich, wie z.B. oben beim Thema Tod und Ster-
ben im Pflegeheim deutlich wurde, auch abgrenzen kénnen. Gerade dafiir
sollte u.E. Kundenorientierung auch eine Hilfe bieten konnen, geht es
schlieBlich um das interaktive Miteinander von Pflegekriaften und Heim-
bewohner/innen im Heimalltag und nicht um ein einseitiges Hofieren des
,Konig Kunden* (Junker 1996), das fiir die Rolle der Pflegekrifte keine
Abgrenzungsmoglichkeiten mehr zu kennen scheint. Kundenorientierung in
der Pflege, so unsere These, lisst sich nicht unabhéingig von der Wechsel-
seitigkeit zwischen Pflegekréaften und Bewohner/innen in der Pflegepraxis
denken. Entsprechend sind Probleme in der Interaktion gemeinsame Pro-
bleme, die dort austariert werden miissen. Eine praxisnahe Form von Kun-
denorientierung muss dabei helfen konnen.

Im nichsten Abschnitt fassen wir unsere Argumente in Form von Thesen
zusammen und wollen einige Vorschlige zu Moglichkeiten und Perspekti-
ven einer praxisnahen Form von Kundenorientierung machen.

7 Schlussfolgerungen/Empfehlungen fiir die Gestaltung des
Alltags und der Pflegepraxis

1. Auf der Grundlage der Ergebnisse des Projekts Dienstleistung als Inter-
aktion wollen wir als Alternative zur ,,Kundenorientierung® im Kontext
des Alltags im Altenheim das Konzept der interaktiven Orientierung
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zwischen Pflegekriften und Bewohnern/innen zur Diskussion stellen.
So weit wie moglich beruht dies auf den Moglichkeiten einer Selbstbe-
stimmung der Bewohner/innen. Es sind oft die alltidglichen Situationen
im Heimablauf, die mit Hilfe eines empathischen Handelns seitens der
Pflegekrifte Spielrdume ermdglichen. Dadurch erhalten die Heimbe-
wohner/innen verstirkt Zeit und Gelegenheit, ihre eigene Sicht der Din-
ge in die Interaktion mit einzubringen.

Um diese Sensibilitit zu fordern, sollte auf dem Erfahrungswissen der
Pflegekrifte im Umgang mit den Bewohnern/innen aufgebaut werden.
Dazu gehort auch, die Féhigkeit des Personals zum Perspektivenwechsel
zu schulen (z.B. durch Rollenspiele). Weiterqualifizierung ist sehr wich-
tig, um das Auge der Krifte fiir die zahlreichen tagtiglichen Handlun-
gen im Zusammenspiel mit den Bewohnern/innen zu schérfen. Der
»Austausch von Hoflichkeiten und Achtungsbezeugungen* (Nerdinger
1994: 65) hilft, der Resignation mancher Bewohner/innen im institutio-
nalisierten Alltag entgegenzuwirken.

. Eine weiterfiihrende Anregung, die nicht explizit in diesem Text ange-

sprochen wurde, uns aber wichtig erscheint: Auch Angehorige sollten
(wie oft in der Fachliteratur angeregt) motiviert und in den Heimalltag
mit einbezogen werden (um z.B. Angebote und Ideen fiir Aktivitdten im
Heim aufgreifen zu konnen, eine ,,Ressource zur punktuellen Mitarbeit
zu erschliefen und auch eine Arbeit mit Bewohnerbiographien verstirkt
zu betreiben). Es wire sinnvoll, Angehdrige grundsétzlich iiber den
Alltag der Pflegekrifte schon beim Heimiibertritt zu informieren. Des-
wegen konnen auch Kommunikationstrainings fiir die Mitarbeiter/innen
besonders wichtig sein, um mit problematischen Gesprachssituationen
mit den Angehorigen (z.B. Thema ,,angemessene® und ,,unangemesse-
ne*“ Forderungen oder auch ,,Verdidchtigungen® seitens der Angehori-
gen) insgesamt besser umgehen zu konnen.

Bei allem Zeitdruck und trotz steigender Anforderungen an die Pflege:
Die Pflegekrifte konnten oft mehr Freirdume fiir das Zwischenmensch-
liche im Alltag nutzen — zum Reden, Fragen, Scherzen. Diese kommu-
nikative Sensibilitdt sollte ausdriicklich von der Leitungsebene zum
Thema gemacht und mit getragen werden. Dazu gehort auch, den Raum
zu schaffen, um bei einem ,,Plausch® kritische Themen (z.B. Tod und
Sterben) indirekt thematisieren zu konnen.

. Es sind meist die Pflegekrifte, welche die Gestaltungsfahigkeit in der

Interaktion mit den Bewohnern/innen haben. Sie konnen durch einfiihl-
sames Vorgehen dieses strukturelle Ungleichgewicht ein wenig aufhe-
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ben. Konkret heillt dies: Immer ein Auge fiir das Eigene der Bewohner
haben und ihren Einsatz verstirken, wenn es irgendwie geht. Damit ist
verbunden, so weit wie moglich der Resignation der Menschen — ob
Pflegekraft oder Heimbewohner/in — entgegenzuwirken. Die wechsel-
seitige Beziechung und das Wissen iiber den Bewohner kann man als
zentrale Ressource des gemeinsamen Arbeitsalltags begreifen und nut-
zen.

(Zuerst erschienen in: Sing, Dorit/ Kistler, Ernst (Hrsg.) (2003), Lernfeld Alten-
pflege. Praxisprojekte zur Verbesserung der Dienstleistung an und mit alten
Menschen (S. 81-98). Miinchen, Mering: Hampp)






»Grundpflege — im Altenheim*

Beobachtungsprotokoll iiber eine morgendliche ,, Grundpflege “ im Altenheim.
Zwei Schwestern kiimmern sich um die schwer kranke Frau R. Wdihrend
Schwester Alma schweigsam praktische Aufgaben erledigt, versucht Schwe-
ster Birgit die Bewohnerin durch leises Zureden einzubeziehen. Es ist nicht
klar, ob Frau R. die Worte wahrnimmt ...

Die Schwestern tragen Mundschutz und Hygienehandschuhe. Schwester Alma
betitigt die Hebemechanik um das Bett nach unten zu senken. Gleichzeitig
sagt Schwester Birgit ,,Guten Morgen, Frau R..“ Schwester Alma nimmt die
Bettdecke zuriick, der schméchtige Korper der Bewohnerin kommt zum Vor-
schein. Thre Augen bleiben zu. Sie liegt vollig passiv auf ihrer rechten Seite,
die diinnen Beine liegen halb angezogen; sie zittert. Der linke Ful3 ist mit einer
Bandage eingewickelt.

Alma ldsst ein Seitenteil des Betts herunter, der Katheter wird abgeklemmt.
Die Bewohnerin wird von beiden Schwestern vorsichtig nach links gedreht;
dabei wird das Nachthemd ausgezogen. ,,Jetzt ziehe ich das Nachthemd aus*
sagt Birgit. Das Gesicht wird mit einem Waschlappen gewaschen — ,,Frau R.,
Augen zu !“, sagt Birgit leise, ganz nah am Ohr der Bewohnerin. Alma trock-
net. ,,Schneller, sie liegt auf dem Riicken* sagt Birgit zur Kollegin.

Es folgt die Ganzkorperwische, zuerst der Oberkorper. Frau R. ldsst dabet
erstmals mit einem Seufzer erkennen, dass sie wach ist. Will sie etwas mittei-
len? Hat sie Schmerzen? Ist ihr kalt? Nach der Wiasche wird der Oberkorper
von Alma getrocknet. Danach bittet sie um ein frisches Nachthemd, das die
Kollegin heriiber reicht. Das Hemd wird Frau R. von beiden Schwestern mit
geilibten Bewegungen angezogen und halb zugeknopft.

Die Bettdecke wird jetzt ganz zuriickgezogen. Zu zweit heben Alma und Bir-
git Frau R. hoch, um die Windel herunterzuziehen. Bauch- und Genitalbereich
werden von Birgit gewaschen; davor werden die Schlduche (Katheter, Sonde)
entfernt. Danach wird mit dem Handtuch getrocknet. All dies erfolgt wortlos.
Nur ein leises Schnaufen von Frau R. ist zu vernehmen. Eine kurze Desinfek-
tion des Bauchbereichs mit Beta-Isadona. Nun wird das linke Bein neu ver-
bunden. Der Ful} ist vorne tiefrot und zum Teil schwarz; offensichtlich ver-
fault. Es riecht ekelhaft ...
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Der Bewohner als Kunde? Wie Pflegekrifte den
Kundenbegriff deuten und was man daraus lernen
kann

1 Einleitung

Der im eigentlichen Sinne betriebswirtschaftliche Begriff der Kundenorien-
tierung ist mittlerweile zu einem der umstrittensten Themen in der stationi-
ren Altenpflege avanciert. Ein Kernpunkt der Diskussionen scheint dabei
die Frage zu sein, ob der Kundenbegriff angemessen ist: Ist der Bewohner
eines Pflegeheims Kunde? Lésst sich diese Bezeichnung aus dem privat-
wirtschaftlichen Bereich auf (im eigentlichen Sinne) nicht marktférmig or-
ganisierte Bereiche iibertragen? Die Befunde dazu fallen unterschiedlich
aus. Zum einen gibt es Verfechter des Kundenbegriffs, die dies mit Verwei-
sen auf qualitdtssichernde Aspekte oder wirtschaftliche Notwendigkeiten
zu rechtfertigen versuchen (so zum Beispiel Junker 1996, Rademacher
2000). Zum anderen wird diesen Positionen (zum Teil heftig) widerspro-
chen. Dabei sind es nicht nur strukturelle Besonderheiten der Organisation
der Leistungserbringung im Bereich der stationdren Altenpflege (Stichwort
,,sozialrechtliches Dreiecksverhiltnis®; siehe dazu Kunstmann 2001, Wal-
ter-Hamann 2000), die den Kundenbegriff schwer nachvollziehbar machen,
sondern auch lebensweltliche Aspekte der unmittelbaren Pflegepraxis
selbst (siehe dazu vor allem Groning 1997, 1998, 2001).

Dieser Artikel will sich mit dem Kundenbegriff auseinandersetzen, jedoch
aus einer etwas anderen Perspektive. Im Mittelpunkt der folgenden Ausfiih-
rungen steht die Perspektive von Pflegekriften, die tagtiglich mit dem
»Kunden* zu tun haben. Folgende Fragen stehen dabei im Vordergrund:
Wie beurteilen die Pflegekrifte vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen und
Wahrnehmungen die Rede vom Kunden? Wie nehmen die Pflegekrifte die
zu pflegenden Bewohner wahr und welches Verhéltnis besteht zwischen
Pflegekraft und Bewohner? Anliegen dieses Aufsatzes ist es, die grofle
Diskrepanz zwischen dem betriebswirtschaftlichen Kundenbegriff und dem
Selbstverstindnis der Pflegekréfte aufzuzeigen. Fazit wird sein, fiir ein pra-
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xisnahes und somit fiir die Pflegekrifte nachvollziehbares Verstindnis von
Kundenorientierung und dem zugrunde liegenden Kundenbegriff zu pladie-
ren. Nur auf diese Weise, so die These, kann Kundenorientierung wirklich
funktionieren.

2 Kundenorientierung in der Pflegepraxis: Uber die Ablehnung
eines Begriffs

Der Kundenbegriff wird in der Pflegepraxis von den Pflegekriften kritisch
betrachtet. Ist der Bewohner fiir sie ein ,,Kunde“? Lasst sich diese Bezeich-
nung in ihre tdgliche Arbeit einfithren und anwenden? Eine Pflegekraft
spricht sich entschieden dagegen aus:

,Ja, also (...) ich sehe des gar nicht. Ich wiirde des gar nicht so sehen, dass
es kundenorientiert ist. Also ich seh' die auch nicht als Kunden, die Bewoh-
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ner.

Diese Aussage ldsst aus Sicht der Verfechter von Kundenorientierung wohl
Boses erahnen: Wir haben es hier mit jemandem zu tun, der den Bewoh-
nern keine Entscheidungen lisst, der die Autonomie der Bewohner miss-
achtet und dem man ganz generell die schlechte Presse iiber die ,.totale In-
stitution (Goffman 1973a) Altenheim zu verdanken hat. Weit gefehlt. Die
Pflegekraft fiihrt weiter aus, warum sie die Bewohner nicht als Kunden
sieht:

,Ja, weil das (...), weil man hier nicht irgendwie abfertigen kann so. Einen
Kunden bedient man ja, also irgendwie, also fertigt ihn auch ab. Und das
macht man hier halt — also das finde ich den falschen Ausdruck. Weil genau
das versuchen wir eben zu verhindern, dass hier jemand abgefertigt wird am
Ende, und nur noch drauf wartet, bis er stirbt, also das versuchen wir schon
zu vermeiden.

Die Pflegekraft lehnt den Kundenbegriff also ganz bewusst ab und nicht,
weil sie einfach nicht versteht, worum es bei dem Kundenbegriff geht. Im
Gegenteil, sie versteht sehr wohl, was es heiflen kann, Kunde zu sein. Eine
andere Pflegekraft bringt ihre Kritik am Kundenbegriff durch einen Ver-
gleich mit der Kundenberatung einer Bank auf den Punkt:

,Kunde, Kunde ist irgendwie etwas, was ich verbinde mit dem Einkaufen
oder mit der Bank, das wére jetzt das Erste, was mir einfallt, das sind fiir
mich Kunden. Und ich denk net, dass zwischen mir jetzt und dem Kun-
denberater von der Bank so ein Vertrauensverhiltnis aufgebaut wird, wie
hier zwischen uns und unseren Bewohnern.*
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Die eigenen Erfahrungen als Kunde stehen der Identifikation von Bewoh-
nern als Kunden entgegen. Ein erster Hinweis darauf, warum es so schwer
fallt, Bewohner als Kunden zu sehen und welche eigenstindige Wahrneh-
mung sich dahinter verbirgt, wird auch bereits gegeben: Das Vertrauens-
verhiltnis zwischen Bewohner und Pflegekraft ist es, das den Kundenbe-
griff so schwer nachvollziehbar macht. Dieses Vertrauensverhéltnis 14sst
sich als eine bestimmte Form der Beziehungsebene, die sich im Lauf der
Zeit zwischen den meisten Bewohnern und Pflegekréiften entwickelt, ein-
ordnen. Nicht jede Beziehung ist jedoch ein positiv gefdrbtes Vertrauens-
verhiltnis. Eine Pflegekraft bringt den Spielraum der Beziehungsmoglich-
keiten auf den Punkt:

,,Es gibt Bewohner, die sind sehr umgénglich, sind an sich halt schon recht
positiv. Und dann gibt es natiirlich auch Bewohner, die halt von Haus aus,
ahm, ja, sehr dominant waren, sehr bestimmend, da hat man natiirlich ge-
wisse Anndherungsschwierigkeiten, da hat man dann auch nicht so den Be-
zug, weil dann auch nicht diese Herzlichkeit irgendwie da ist, weil da ist
immer so ein gewisser Konkurrenzkampf auch da.*

Aber auch innerhalb von Beziehungen, die eher dem ,,Konkurrenzkampf*
entsprechen, werden Bewohner nicht als Kunden gesehen. Doch wie wer-
den Bewohner von den Pflegekriften dann wahrgenommen? Wie bezeich-
nen Pflegekrifte ihre ,,Kunden* in der Pflegepraxis stattdessen? Ausgehend
von der iiberlegten und kritischen Betrachtung des Kundenbegriffs durch
die Pflegekrifte soll nun ndher rekonstruiert werden, wie die Pflegekrifte
den Umgang mit den Bewohnern und die Bewohner selbst wahrnehmen
und deuten.

3 Wie Pflegekrifte Bewohner wahrnehmen

Im Groflen und Ganzen lassen sich zwei Punkte unterscheiden, die die
Wahrnehmung der Bewohner durch die Pflegekrifte charakterisieren:

e Die Wahrnehmung beruht auf einer Kombination verschiedener Kri-
terien und erfolgt ganzheitlich und individuell;

e Erfahrungswissen spielt eine wesentliche Rolle fiir die Deutung und
Wahrnehmung von Bewohnern und ihrem Verhalten.

Ganzheitliche Wahrnehmung

Bewohner werden von den Pflegekriften nicht nur vor dem Hintergrund ih-
rer objektiven Bediirfnislage, wie sie sich in der Einstufung der Pflegebe-
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diirftigkeit und in der Pflegedokumentation widerspiegelt, wahrgenommen.
Vielmehr hat aus der Sicht der Pflegekrifte jeder Bewohner seine eigenen
Charakteristika und Besonderheiten, wird jeder Bewohner tiber fiir ihn als
Einzelperson typische Eigenschaften und Merkmale identifiziert. Dies wird
zu einem groflen Teil von der spezifischen Arbeitsorganisation (im unse-
rem Fall die Bezugspersonenpflege) und dem Bereitstellen von Bewohner-
biographien begiinstigt. Jede Pflegekraft kennt die von ihr zu betreuenden
Bewohner hinsichtlich ihrer Krankheiten, Gewohnheiten und Vorlieben,
weill Geschichten {iber jeden einzelnen von ihnen zu erzdhlen und ist mit
jeder Biographie vertraut. Dieses Bild wird meist durch die auf der Station
bekannten nédchsten Angehodrigen eines Bewohners komplettiert. Dieser
Eindruck wurde zumindest in unseren Interviews mit den Pflegekriften ge-
weckt und auch immer wieder bestéatigt.

Eine Folge dieser als ganzheitlich und individuell zu bezeichnenden Wahr-
nehmung besteht darin, dass sich auf Seiten der Pflegekrifte bestimmte
Vorlieben beziiglich einiger Bewohner herausbilden; es kommt zum Phi-
nomen des ,,Lieblingsbewohners®. Aber auch jenseits der ,,Lieblinge* unter
den Bewohnern trigt diese Form der Wahrnehmung zu einem Verstédndnis
von Bewohnern bei.! Die Pflegekrifte verfligen dabei zum Teil (unterstiitzt
durch die Arbeit mit Bewohnerbiographien) iiber einen Wissensvorrat, der
sich weit tiber die Zeit der Bewohner im Pflegeheim hinaus erstreckt. Auch
dieses Wissen wird als Interpretationsfolie fiir das Verhalten der Bewohner
genutzt. Im folgenden Zitat dulert eine Pflegekraft Verstindnis fiir eine an-
sonsten als schwierig geltende Bewohnerin:

,wAber (...) es ist eigentlich eine ganz eine Liebe, schaut Sie euch dann mal
an, wenn ich so viel red iiber sie. Also sie hat’s schwer in ihrer Jugend ge-
habt, hat elf Kinder gro3gezogen, da ist die Mutter gestorben und so, das er-
zahlt sie jedem, der fragt, wie’s ihr geht und so. Also sie hat bestimmt ein
schweres Los gehabt. Und dann die Krankheit halt. Und dann die Ehe net

113

SO.

Die Deutung der Pflegekraft erlangt in diesem Fall ihre Plausibilitdt durch
einen Riickgriff auf biographische Kenntnisse iiber die Bewohnerin. Das
schwere Schicksal ldsst die Bewohnerin letztendlich doch als ,,eine ganz ei-
ne Liebe* erscheinen und die Schwierigkeit des Umgangs mit ihr, der wohl
eher dem ,,Konkurrenzkampf* als einer ,,Herzlichkeit* zuzuordnen ist, in
den Hintergrund riicken.

1  Wir sind uns natiirlich der Tatsache bewusst, dass dieses Verstdndnis nicht die Re-
gel ist. Es gibt auch in unserem Material einige Beispiele, die ein autoritéres und be-
vormundendes Verhalten von Pflegekréften zeigen; siche dazu Anderson/Heinlein
(2002a, insbesondere S. 28) oder Anderson/Heinlein in diesem Band.
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Erfahrungswissen

Ziehen neue Bewohner in das Heim ein, so stehen die Pflegekréfte in der
Regel vor dem Problem, noch iiber kein bzw. ungeniigend Erfahrungswis-
sen im Umgang mit diesen Bewohnern zu verfiigen. Denn mit pflegeri-
schem Fachwissen allein kann das Verhalten der Bewohner nur unzurei-
chend interpretiert und gedeutet werden. Erst in einer spezifischen Ver-
schrankung von Fach- und Erfahrungswissen wird eine valide Deutung be-
wohnerspezifischen Verhaltens moglich. Im folgenden Beispiel wird fiir
die Pflegekraft erst nach einiger Zeit klar, dass die vermeintliche Unfahig-
keit einer Bewohnerin zu schlucken, nicht Resultat einer durch einen
Schlaganfall bedingten Lidhmung ist, sondern einer Verweigerungshaltung
entspricht:

,,Es ist am Anfang immer Umstellung fiir die Leute. Wir ham jetzt da eine,
die ist jetzt ich glaub die zweite Woche da. Ich hab die immer beobachtet,
die hat des Essen im Mund gelassen, hat net geschluckt. Dann denke ich,
irgendwann schluckt’s schon. Nach fiinf Minuten hat sie geschluckt. Dann
hab ich gedacht, sie hat vielleicht a Lahmung oder irgendwas, vielleicht
kann’s net schlucken. Und heut stellt sich raus, die kann schlucken, die
wollte bloB net. Also des ist immer eine Zeit lang, sie will praktisch zu ithrer
Tochter.*

Die erste, aus fachlichem Wissen gespeiste Vermutung der Pflegekraft, dass
eine Ldhmung verantwortlich fiir den verzdgerten Schluckreflex der Be-
wohnerin sei, kann erst nach einiger Zeit, in der Erfahrungswissen mit der
Bewohnerin gesammelt wurde, revidiert werden. Nicht ein Schlaganfall ist
es, der fiir die Probleme beim Essen verantwortlich ist, sondern das Heim-
weh der Bewohnerin. Dieses Wissen wurde dabei, iiber die eigene Beo-
bachtung der Bewohnerin hinaus, durch die Kombination von Informatio-
nen aus dem Team und zufillig aufgeschnappten Gesprachen der Bewoh-
nerin mit thren Angehorigen erworben. Einen dhnlichen Fall schildert eine
andere Pflegekraft:

,,und eine Woche spéter, ein Tag vorher, hatte eine andere Bewohnerin Ge-
burtstag, wir haben den Geburtstag gefeiert, und ich hab ihn rausgefahren
zum Kaffeetisch und dann macht er plotzlich Theater, er bricht dann immer
so theatralisch am Tisch zusammen, kennen wir schon, anfangs sind wir im-
mer gerannt und haben Notfallkoffer geholt. Mittlerweile kennen wir das
schon von thm, man merkt dann immer schon, dass er den Kopf kurz vor
dem Tisch bremst (lacht), dass er sich also nicht weh tut.*

Das Erfahrungswissen der Pflegekrifte stellt also eine Art Folie dar, die
auch zur Interpretation fachspezifischer Fragen (Herzanfall: Ja oder nein?)
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dient. Das Verhalten des Bewohners kann schlieBlich von den Pflegekraf-
ten innerhalb ihres Erfahrungsschatzes auf bestimmte Ursachen und Motive
zuriickgeflihrt und entsprechend darauf reagiert werden: In diesem Beispiel
wollte der Bewohner die Aufmerksamkeit auf sich lenken, weil er dachte,
sein Geburtstag sei vergessen worden. Die Pflegekrifte iiberzeugen ihn,
dass er sich im Datum geirrt hat: Sein Geburtstag ist eine Woche spiiter.

Rahmenbedingungen fiir eine ganzheitliche Wahrnehmung und Erwerb von
Erfahrungswissen

Entscheidend dafiir, dass Pflegekrifte solch ein Erfahrungswissen erwerben
und die Bewohner ganzheitlich als Individuen wahrnehmen konnen, sind
mehrere Faktoren. In unserer Untersuchung haben sich insbesondere die
folgenden drei als bedeutsam erwiesen:

e die spezifische Arbeitsorganisation in der Pflege, die den Erwerb von
Wissen und Informationsaustausch begiinstigt (hier wiren die Arbeit
mit Biographien, die Bezugspersonenpflege, die Arbeit im Team und
auch die Pflegedokumentation zu nennen),

e die strukturelle Besonderheit eines Pflegeheims als Wohnstitte fiir die
Bewohner und Arbeitsplatz der Pflegekréfte, wodurch sich Bewohner
und Pflegekraft (und zum Teil Angehérige) in einem dauerhaften Rah-
men kennen lernen kénnen, und

e die Art der Tatigkeiten der Pflegekrifte, die eine Auseinandersetzung
mit Bewohnern auf zum Teil sehr intimen Ebenen erfordert und ermdg-
licht (Pflege als unmittelbare Arbeit an und mit Menschen).

An dieser Stelle diirfte klar geworden sein, warum sich Pflegekrifte zum
Teil so vehement den Begriffen Kunde oder Kundenorientierung entgegen
stellen. Denn fiir sie stellt sich die Frage: Wie kann ich jemanden, zu dem
ein enges Verhéltnis besteht und von dem ich eine Menge weil3, mit einem
Begriff bezeichnen, der impliziert, dass gerade kein solches Verhiltnis und
kein solches Wissen besteht?

Fiir uns wiederum soll sich jetzt die Frage stellen: Wie kann der Kunden-
begriff dahingehend inhaltlich gefiillt und verdandert werden, dass eben ge-
nau diese Merkmale in den Mittelpunkt riicken und entsprechend repréasen-
tiert werden?
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4 Lernen aus der Praxis

Die These, die am Ende der Einleitung formuliert wurde, sieht die Praxis-
ndhe und Nachvollziehbarkeit des Kundenbegriffs als zentrale Bedingung
einer erfolgreichen Kundenorientierung. Es bringt wenig, eine Bezeichnung
fiir die Bewohner einzufiihren und durchsetzen zu wollen, mit denen die
Pflegekrifte nicht arbeiten konnen und wollen. Dass dieser Umstand nicht
auf einen Lernunwillen der Pflegekrifte oder pure Ignoranz zuriickzufiih-
ren ist, sondern auf klaren Uberlegungen und durchdachten Argumenten
beruht, haben die obigen Ausfiihrungen darlegen kénnen. Im Folgenden
sollen drei Punkte ausformuliert werden, die den Rahmen fiir eine alterna-
tive Bestimmung des Kundenbegriffs und von Kundenorientierung abgeben
konnen und sich an den oben angefiihrten Beispielen orientieren.

Pflegekrdifte als Experten des Pflegealltags

Die Diskussionen um den Kundenbegriff konnen gelesen werden als Streit
von Experten: Wirtschaftsexperten contra Pflegeexperten, Unternehmens-
berater contra Pflegedienstleitungen. Wer nicht gehort wird, wessen Stim-
me in diesem Diskurs nicht auftaucht, sind die Pflegekrifte selbst (und die
der Bewohner, dies ist jedoch eine andere Geschichte). Zumindest konnten
wir bisher in keinem Artikel der géngigen Pflegezeitschriften diese Stim-
men zu diesem Thema horen. Dabei stellt sich hier klar die Frage, wer hier
fiir wen spricht und wer fiir wen welche Entscheidungen trifft. Es scheint
so, als wiirden nicht die Pflegekrifte dariiber bestimmen konnen, mit wem
sie es in der Pflege zu tun haben, sondern eben jene Experten, die nicht tag-
taglich mit den Bewohnern zu tun haben (wohl ein Indiz fiir die Professio-
nalisierungsschwierigkeiten der Altenpflege). Dies bedeutet nicht, dass die
Diskussionen um den Kundenbegriff sinnlos wiren. Mit dem Kundenbe-
griff wird die Autonomie und Selbstbestimmung der Bewohner in ihrer
Wichtigkeit betont (jedoch, so unser Eindruck, etwas zu stark und zu aus-
schlieBlich). Eine Erweiterung der Perspektiven auf den Kundenbegriff und
Kundenorientierung um den Blickwinkel aus der konkreten Pflegepraxis
konnte neue, gewinnbringende Aspekte und Fluchtpunkte aufzeigen. Die
eigentlichen Experten fiir den Pflegealltag sind die Pflegekrifte selbst, die
eigene Wege der Wahrnehmung der Bewohner und des Umgangs mit ihnen
finden. Wege, die jenseits des Kundenbegriffs liegen.
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Vom Kunden zum Bewohner

Ein erster Schritt in Richtung Praxisnidhe und vor allem auch gesteigerter
Anschlussfahigkeit von Begrifflichkeiten in der Praxis konnte darin liegen,
den Pflegekriften die Ubersetzungsleistung, die der Kundenbegriff abver-
langt, zu ersparen. Warum nicht vom Bewohner sprechen statt vom Kun-
den? Warum nicht Bewohnerorientierung statt Kundenorientierung? Der
Bewohner ist in gewisser Hinsicht natiirlich ein Kunde, der Anspruch auf
eine bestimmte Leistung hat. Doch er ist gleichzeitig mehr, aber auch we-
niger. Mehr, weil er von den Pflegekriften nicht so eindimensional wahr-
genommen und erfahren wird, wie es der Kundenbegriff nahe legt. Und
weniger, weil sich Bewohner natiirlich auch in einer zum Teil fundamen-
talen Abhingigkeit befinden (dafiir trife dann wohl eher der Klientenbe-
griff zu). Mit der Bezeichnung ,,.Bewohner®, die die Pflegekrifte selbst ver-
innerlicht haben, wird aber eben genau diese Ambivalenz beschrieben, weil
der Begriff direkt an die Pflegepraxis gekoppelt ist und einen konkreten
Menschen bezeichnet, der vor dem Hintergrund eines ausgepriagten Erfah-
rungswissens individuell und ganzheitlich wahrgenommen wird. Daher
rliickt der Begriff des Bewohners je individuell beide Seiten der Beziehung,
Autonomie und Abhéngigkeit, in den Mittelpunkt, ohne zu einseitig be-
stimmte Aspekte in den Vordergrund zu stellen.

Erfahrungswissen und ganzheitliche Wahrnehmung fordern und fordern

Wie oben dargelegt wurde, stellen das Erfahrungswissen der Pflegekrifte
iiber die Bewohner und die ganzheitliche, individuelle Wahrnehmung der
Bewohner zentrale Ressourcen zur Bewiltigung des pflegerischen Alltags
dar. Einige Rahmenbedingungen, die den Erwerb von Wissen und diese
Form der Wahrnehmung begiinstigen, wurden ebenfalls vorgestellt. Dies
alles kann als Ressource fiir eine inhaltliche (Neu-)Bestimmung von Kun-
den- bzw. Bewohnerorientierung begriffen werden. Eine Orientierung am
Bewohner im Sinne eines Erkennens seiner Wiinsche und einer Beriick-
sichtigung seiner Vorlieben etc. geschieht in der Pflege ja nicht im luft-
leeren Raum, sondern kann stets auf ein Vorwissen aufbauen und zuriick-
greifen. Pflegekréafte wenden dieses Wissen und diese Erfahrungen Tag fiir
Tag an und erweitern bzw. revidieren dieses Wissen und diese Erfahrungen
auch stindig. Eine Bewohnerorientierung konnte daraus ihren Nutzen zie-
hen und explizit Erfahrungswissen und Wahrnehmungsformen zum Thema
machen. Das Machen von Erfahrungen und das Erwerben von Wissen
konnten in ihrer Bedeutung herausgestellt und mit Hilfe konkreter Unter-
stiitzungsleistungen (z.B. Biographiearbeit, Arbeit mit Angehorigen, Aus-
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tausch 1m Team, erweiterte Dokumentation, Bewohner erzdhlen lassen und
zuhoren etc.) von den Pflegekriaften gefordert und somit auch gefordert
werden.

5 Zusammenfassung und Fazit

Folgendes wurde in diesem Aufsatz zu zeigen versucht:

o Pflegekrifte haben groBe Probleme, Bewohner eines Pflegeheims als
Kunden zu identifizieren. Sie haben eigene Bilder und Ildentifikations-
muster, mit denen sie ihre Beziehung zu den Bewohnern organisieren
und auf deren Grundlage sie dem Kundenbegriff kritisch gegeniiber ste-
hen.

e Die Logik, nach der diese eigenstindige Identifikation und Wahrneh-
mung von Bewohnern erfolgt, wurde mit den beiden Dimensionen der
ganzheitlichen Wahrnehmung und des Erfahrungswissens beschrieben.
Bewohner werden als konkrete Individuen vor dem Hintergrund eines
ausgepragten Erfahrungsschatzes anhand verschiedenster Merkmale
wahrgenommen und erfahren. Eine Verdnderung und stetige Anpassung
dieses Wissens und dieser Erfahrungen ist durch den auf Dauer gestell-
ten Kontakt zwischen Bewohner und Pflegekraft gegeben.

e Diese beiden Dimensionen stellen Ressourcen aus der Pflegepraxis
selbst dar, die dem Nutzen einer effektiven Bewohnerorientierung zuge-
fiihrt werden konnen. Dies beinhaltet, die Stimme der Pflegekrifte in
den Diskursen zur Kundenorientierung in der Pflege zu héren und ihre
Wahrnehmung der Bewohner ernst zu nehmen. Die Beriicksichtigung
und Férderung von ganzheitlicher Wahrnehmung und dem Erwerb von
Erfahrungswissen sowie den immanenten Lernpotenzialen konnte, so
unsere These, ein wichtiges Element einer praxisnahen Bewohnerori-
entierung sein.

Dies alles bedeutet, auf eine Formel gebracht, dass die Praxis sehr wohl in
der Lage ist, von sich selbst zu lernen. Zwar lduft nicht alles in Pflegehei-
men (auch nicht in dem von uns untersuchten) einer angemessenen und
professionellen Anspriichen geniigenden Pflege entsprechend ab. Bewoh-
ner werden teilweise autoritir behandelt, ihre Wiinsche und Anliegen wer-
den zum Teil aus verschiedensten Griinden (Zeitdruck, Stress, keine Lust
zum Diskutieren) libergangen. Aber eben nur zum Teil. Es gibt geniigend
Beispiele dafiir, dass Pflegekrifte kreativ im Pflegealltag Strategien und
Umgangsformen fiir einen fiir beide Seiten, Bewohner und Pflegekraft, zu-
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frieden stellenden Ablauf finden. Dies stellt aus unserer Sicht eine wertvol-
le und unverzichtbare Ressource fiir eine addquate Form der Kunden- bzw.
Bewohnerorientierung dar. Anstatt praxisferne Begriffe in die Pflege auch
gegen Widerstinde der Pflegekrifte hinein bringen zu wollen, sollte man
sich der Moglichkeiten, mit der Praxis etwas zu bewegen, bewusst werden.

(Zuerst erschienen in: Pflegemagazin 2/2003, S. 16-21, leicht {iberarbeitete Fas-
sung)



,Rote Nelken — nicht so einfach im Altenheim*

Teil eines Interviews mit einer Altenpflegerin. Es geht um Moglichkeiten,
im Heimalltag jenseits der Routine einen Raum fiir zwischenmenschliche
Gesten zu finden. Die Pflegerin schildert, wie sie einmal einen Bewohner in
besonderer Weise unterstiitzen konnte ...

Pflegerin: ,,Wir haben hier einen Mann, der ist ab Mai da oben, und seine
Frau kommt fast jeden Tag. Und weil wir uns so gut verstehen, hat er vieles
erzdhlt und erzédhlt — auch dass seine Frau bald Geburtstag hat. Er erzdhlte
mir, dass er immer fiir sie was gekauft hat, dass sie immer gefeiert haben.

Da habe ich spontan gesagt ,Ja, was machen Sie, was schenken Sie denn
Ihrer Frau dieses Jahr’ und er antwortete ,Ja, was soll ich denn schenken,
ich kann doch gar nichts kaufen.” Da habe ich gemeint ,Ja, wo ein Wille ist,
ist auch ein Weg, wir werden sehen, wie wir das machen.’

Darauthin sagte er, dass seine Frau gern Nelken, rote Nelken mag. Und da
hab ich gesagt ,Ja schauen Sie, wir machen das so, dass ich im Biiro einen
Blumenstrauf3 auf ihren Namen bestelle und wir bringen ihnen das.’

Er war begeistert und das haben wir auch gemacht. Seine Frau hatte an ei-
nem Sonntag Geburtstag und unser Zivi hat mir dann am Samstag die Nel-
ken besorgt. Er hat extra gesagt ,Es miissen rote Nelken sein, nichts ande-
res!’

Das haben wir arrangiert. Am Sonntag ist seine Frau gekommen. Wir ha-
ben uns abgesprochen, weil sie meistens so um halb 11 kommt und dann
bis 3 oder 4 bleibt. Ich hab gesagt, ,wenn Sie da sitzen, bringe ich die Blu-
men.” Als ich dann die Blumen den beiden reingebracht hab, haben beide
geweint, ehrlich. Sie war total {iberrascht, dass das moglich war. Da habe
ich mich ganz toll gefiihlt, weil sie sich so gefreut haben und das nicht fiir
moglich gehalten haben ...
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»Nun hat er es endlich hinter sich* — iiber den Umgang
mit dem Sterben im Altenheim

1 Einleitung

Dieser Aufsatz versteht sich als ein Beitrag zur fortlaufenden Diskussion
in Theorie und Praxis iiber die Entwicklung von Konzepten zur Sterbebe-
gleitung in den Einrichtungen der Arbeiterwohlfahrt.'

Im Laufe der Untersuchung im Rahmen des Projektes ,,Dienstleistung als
Interaktion wurde es immer deutlicher, wie zentral das Sterben und die
Trauerarbeit im Heimalltag einerseits ist — fiir die Bewohnerschaft wie fiir
das Personal. Andererseits wurde die emotionale Uberforderung und damit
verbundene Einsamkeit — in dem Sinne, dass man mit der Gefiihlsarbeit im
Umgang mit Tod meist allein gelassen wird — der einzelnen Protagonisten
(ob Bewohner/in oder Pflegekraft) offensichtlich. Aus niher zu erérternden
Griinden kann nur selten von einer zufriedenstellenden Sterbebegleitung im
eigentlichen Sinne des Wortes die Rede sein.

Eine groBe Schwierigkeit stellen vor allem die Rahmenbedingungen der
Arbeit und damit der zwischenmenschlichen Interaktion dar. Die Zeitvor-
gaben fiir die Grundpflege und Erledigung der alltidglichen Routine bedeu-
ten oft einen Zeitmangel fiir die kleinen Gespréche, die ansonsten ein wirk-
lich personliches Vertrauensverhidltnis auf der Station langsam wachsen
lassen konnten. Die Personalbesetzung ist oft knapp aufgrund von Krank-
heit oder Urlaub und grundsétzlich durch das Fehlen von Pflegekriften
(Stichwort Pflegenotstand). Diese Grundbedingungen machen es schwer
z.B. fiir die Teamleitungen oder -mitglieder, an Fortbildungsveranstaltun-
gen zu Themen wie Tod, Trauerarbeit im Heim oder Rituale und Sterbebe-
gleitung tiiberhaupt teilzunehmen. Noch dazu erschwert der Fachkrif-
temangel insbesondere eine griindliche Auseinandersetzung mit dem bela-
stenden Thema Sterbebegleitung und ein entsprechendes Eingehen auf die

1 Theorie und Praxis der sozialen Arbeit (TuP) ist eine Fachzeitschrift der AWO. Dort
ist dieser Artikel zuerst erschienen und dort sind auch weitere Beitrdge zum Thema
erschienen, auf die hier angespielt wird (Reitz 2001, Saatkamp/Knebel 2000).
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nur in Andeutungen geduBerten Angste der Bewohner/innen im Einzelge-
sprach wie auch im Team.

Im folgenden Aufsatz geht es aber um die spezifischen, mit dem Sterben
verbundenen Probleme, die iiber diese Rahmenbedingungen hinaus den
Umgang mit dem Thema im Altenheim erschweren.

2 Trauerarbeit als Uberforderung

Der Umgang mit Tod ist fiir die Pflegekréifte auf verschiedenen Ebenen
schwer. Neben der oben angesprochenen Problematik der fehlenden Zeit
fiir zwanglosen Small talk leiden die Pflegekréfte gerade dann besonders
mit, wenn alte Menschen, zu denen sie eine gute Beziehung aufgebaut ha-
ben, im Sterben liegen. Denn aufgrund der meist fehlenden Kultur des be-
wussten Umgangs mit dem Tod und Sterben sind sie mit ihrer Trauer weit-
gehend auf sich allein gestellt. Im folgenden Interviewausschnitt beschreibt
eine Fachkraft in anschaulicher Weise, welche Selbstschutzmechanismen
sie im Laufe ihrer beruflichen Téatigkeit im Umgang mit Trauer und bela-
stenden Geflihlen hat entwickeln miissen:

,,Am Anfang wusste ich auch nicht, wie gehe ich damit um. Heute weiB3 ich,
wenn heute jemand verstirbt, ich bin zwar innerlich auch traurig, aber ich
darf mir das nicht zu Herzen nehmen, ich muss da irgendwie auch so einen
Schleier drum machen. Weil ich hab zum Beispiel mit einer Bekannten
driiber gesprochen, sie hat mich gefragt, wie ich damit umgehe. Und da hab
ich gesagt, wenn ich zu Hause bin und es ist jemand gestorben und ich stehe
am Grab, kann ich nicht weinen. Das ist praktisch wie eine Schutzhiille von
mir, ich darf irgendwie da nicht raus, ich darf da nicht ausbrechen von der
Schutzhiille, so denke ich mir, dass ich mich davor schiitze halt. Weil, ich
muss wirklich sagen, ich habe festgestellt, ich kann nicht mehr weinen.*

Das Bild der Schutzhiille veranschaulicht, wie die Pflegekraft selbst ihre
Geflihle beeinflussen muss, um Belastungen durch Trauer und Verlust zu
iiberwinden. Andere Gesprichspartner/innen beschrieben, wie schwer es
war, den Verlust eines Menschen zu verkraften, zu dem man eine beson-
ders enge Beziehung aufgebaut hat. Dies mutete im Einzelfall manchmal an
wie die Trauer iiber einen verstorbenen Angehdrigen. Das obige Zitat ver-
mittelt aber auch die Einsamkeit als betreuende Person: Diese Kraft macht
es mit sich selbst aus, ein Austausch dazu im Team findet — so viel wurde
im weiteren Verlauf des Interviews deutlich — kaum statt.

Dieser letzte Eindruck des fehlenden Austausches wurde durch Aussagen
in anderen Interviews bestitigt. Die Pflegekriafte wurden zu Gesprachen im
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Team und zur Sterbebegleitung wie auch zum Umgang mit dem Tod gene-
rell im Team befragt. Es scheinen nur wenige Diskussionen zu diesen
Themen stattzufinden, der Tod von Bewohnern/innen wird oft nur knapp
kommentiert (,,Jetzt hat sie es geschafft”, oder dhnliches). Manche Aussa-
gen deuten auf eine Belastung, welche man durch Schweigen im stillen In-
neren zu verarbeiten versucht. Da alle Mitarbeiter/innen aber mit der The-
matik des Todes zu tun haben, finden diese Verarbeitungsprozesse parallel
und unausgesprochen bei den Einzelnen (nicht selten dann im eigenen Pri-
vatleben) statt — dadurch erhilt das Sterben im Altenheim fast den Charak-
ter eines gemeinsam getragenen Tabus. Ein Mitarbeiter, der noch nicht so
lange in der Einrichtung arbeitete, erzahlte ausfiihrlich von den Belastun-
gen durch den Tod einer Bewohnerin, zu der er eine herzliche Beziehung
aufgebaut hatte. Er hatte das Bediirfnis gespiirt, mit den Kollegen/innen
iiber seine Trauer zu reden. Im Team aber erlebte er, wie seine Versuche,
das Thema anzusprechen, scheiterten. Das Team wollte nicht dariiber spre-
chen.

Zum Zeitpunkt des Interviews hatte der Gespriachspartner diese Erfahrung
als Zeichen seiner Unerfahrenheit und auch als Manko seinerseits verbucht:
Auch er wiirde, so meinte er, die Notwendigkeit des Schweigens erlernen.
Allerdings erkannte er gleichzeitig auch deutliche Verdringungsmecha-
nismen im Verhalten der Kollegen/innen im Umgang mit dem Tod von
Bewohnern/innen:

,»--.Aber wir reden jetzt nicht ewig, weil wir versuchen auch selber zu ver-
driangen, auch die anderen, auch die anderen Stationsmitarbeiter, weil es ist
genauso, wenn man das schon ein paar Jahre macht, dann muss man einfach
irgendwann mal, man muss ja auf sich selbst auch achten, und man kann
sich nicht dauernd, wenn jemand stirbt, sich das selbst so zu Herzen neh-
men so extrem, weil am Ende schadet's vielleicht nur. (....) Also ab und zu
hab ich des Gefiihl, es geht ihnen gar nicht mehr so ans Herz, aber es geht
thnen schon ans Herz, aber sie zeigen es nicht, sie konnen es halt gut, schon
gut verdriangen...*

In diesem Schweigen erkennt man eindeutige Zeichen der Uberforderung
der Mitarbeiter/innen durch die Konfrontation mit dem Tod, vielleicht auch
mit der eigenen Sterblichkeit. Manchmal ldsst man sich sogar als Pflege-
kraft von dieser grofen Belastung der Sterbebegleitung gerade durch die
schwierigen Bedingungen nicht ungern ablenken: Die zeitlichen Engpisse,
das Fehlen von Fachkréften, kontinuierlich steigende Anforderungen einer
intensiven Pflege durch das immer héher werdende Alter und die Gebrech-
lichkeit der Bewohner/innen schon beim Heimiibertritt, der immer grofere
Anteil der verwirrten Bewohner/innen — all diese Faktoren bedingen den
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Rahmen dieser Uberforderung in der Auseinandersetzung mit einem The-
ma, das uns schon unter giinstigen Bedingungen die Grenzen unserer emo-
tionalen Belastbarkeit als Fachkraft und dariiber hinaus auch als Mensch
aufzeigt.

3 Das Fehlen von Ritualen

,Die Bedeutung der Seelsorge ist... gegeniiber der korperlichen Versorgung
deutlich zuriickgetreten. Es fehlt hierfiir nicht nur die Zeit, sondern auch
der kulturelle Rahmen... Es fehlen Rituale, die den Tod begleiten und
gleichsam "zivilisieren" konnten. Diese Verdnderungen verleihen dem Tod
einen neuen Schrecken und sind Grundlage fiir die heutige Ratlosigkeit im
Umgang damit* (Rieder 1999: 47).

Diese von Kerstin Rieder formulierte Beobachtung betraf zwar die Kran-
kenpflege, dhnliches gilt aber auch fiir die stationdre Altenhilfe. Gerade die
meist von Uberforderung gekennzeichneten Versuche der einzelnen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, fiir sich Wege zur Bewiéltigung der Belastung
durch Tod und Trauer im Altenheim zu finden, haben verdeutlicht, wie sehr
Rituale und Symbole als Mittel zur Entlastung fehlen. Wie von Kerstin
Rieder angemerkt, erleben wir die paradoxe Situation, dass die hochent-
wickelte Gerdtemedizin zwar viele Krankheiten erfolgreich bekdmpfen, das
Leiden oft lindern und schlie8lich den Tod gewissermallen hinausschieben
kann. Das Sterben wirft aber nach wie vor méchtig seinen Schatten und er-
zwingt nicht selten ein Verstummen der Mitarbeiter/innen und Bewoh-
ner/innen. Rituale und Symbole der bewussten Vor- und Nachbereitung des
Abschieds vom Sterbenden konnen aber diese wirkungsvolle Tabuisierung
durchbrechen. So konnten die damit verbundenen Belastungen fiir Pflege-
krifte und Bewohner/innen offener und effektiver verarbeitet werden
(Reitz 2001, Saatkamp/Knebel 2000).

Durch den Zeitdruck ist es oft schwer, so wurde immer wieder in Inter-
views betont, eine addquate Sterbebegleitung zu leisten. Hinter dieser Be-
griindung der fehlenden Zeit kann aber das Unvermdgen der Einzelnen ste-
hen, mit dieser emotional belastenden Konfrontation tiberhaupt umzuge-
hen. Manche Mitarbeiter/innen sind ndmlich eher in der Lage sich auf diese
Situation einzulassen, andere sind schlicht und einfach iiberfordert. Eine
Gesprichspartnerin machte darauf aufmerksam, dass diese Uberforderung
im Umgang mit dem Tod zu einer Art Verheimlichung fithren kann: Es fin-
det manchmal keine Verabschiedung vom Sterbenden statt, die Bewoh-
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ner/innen erhalten keine Gelegenheit, um mit dem Sterbenden {iber den be-
vorstehenden Tod zu reden.” Auf einmal ist die Person dann weg:

,»--.also zum Beispiel es wird oft so heimlich gemacht, d.h. wenn jemand
verstorben ist, dann sind die Mitarbeiter ganz entsetzt, wenn ich gesagt habe
,Ja, haben sich die anderen Heimbewohner schon verabschiedet?’ ,Ja, nee,

2 CC

wir haben noch gar nichts gesagt’.

Durch eine Kultur der Verheimlichung entfaltet das Sterben erst recht sei-
nen ,,Schrecken® im oben zitierten Sinne von Rieder: Es wird sehr schwer
fiir Mitarbeiter/innen wie Bewohner, unverkrampft das Thema aufzugrei-
fen, die jeweiligen Sorgen und Angste sind zwar zu spiiren, werden aber
nicht oder nur indirekt geduBert. Dies zeigt auch seine Wirkung in der
Kommunikation um das Thema Tod. Es wurde ndmlich immer wieder in
den Mitarbeiter/inneninterviews davon berichtet, dass im Falle von Tod die
Bewohner/innen oft keine oder nur knappe Kommentare von sich gaben,
nach dem Muster: ,,So schnell geht's* oder ,,Nun hat er es endlich hinter
sich...“ In diesen Aussagen schimmern zwar die Angste durch, aber auch
das Spiegelbild der Uberforderung der Pflegekriifte; es ist ndmlich — auch
bei entsprechender Bereitschaft der Kraft — sehr schwer das Thema wirk-
lich aufzugreifen. Insgesamt erleben Bewohner/innen wie Pflegekrifte, wie
sich eine Art Alltdglichkeit des Todes im Heimalltag entwickelt, die in
solch scheinbar beildufigen Bemerkungen zum Ausdruck kommt. Mitar-
beiter/innen berichteten nach dem Tod einer Bewohnerin aber auch davon,
dass unter den alten Menschen eine Unruhe zu merken sei; eine Pflegekraft
beschrieb z.B. die immer wieder wiederholte Frage einer Bewohnerin, die
ihre langjdhrige Freundin im Heim verloren hatte: ,,Wann sterbe ich, wann
sterbe ich?*

Manchmal versuchen die Pflegekrifte, iiber Umwege das Tabuthema des
eigenen Todes mit Bewohnern/innen zur Sprache zu bringen. Eine Fach-
kraft erzdhlte, wie durch eine Unterhaltung liber einen Film zwei Bewohner
anfingen, tiber ihre eigenen Vorstellungen von Sterben zu reden:

,»---Ich hab immer so Hemmungen gehabt, dariiber tiberhaupt zu reden, und
da bin ich bei zwei Bewohnern reingegangen und hab angefangen und hab
erzdhlt, ich hétte einen traurigen Film geguckt und dann ist dieses passiert,
und dann haben die schon von ganz alleine angefangen iiber Tod und Ster-
ben zu reden, ohne dass ich das wollte. Und es war sehr interessant auch,
viele wollen halt in Ruhe sterben und wollen alleine sein. Und mochten

2 Vielleicht ist dies das Pendant zur gesellschaftlichen Aussonderung von Alternden
und Sterbenden, die von Norbert Elias (1983) einfiihlsam beschrieben wird.
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auch keinen um sich haben, sie haben gesagt ,Nur Ruhe und alleine, mehr

(313

mochte ich nicht.

Hier merkt man eine Bereitschaft der alten Menschen iiber den Tod zu re-
den. Manchmal kdnnte man viel eher Signale wie in diesem Beispiel auf-
greifen. Es gibt ndmlich die Bewohner/innen, die ihren Frieden mit dem
Leben geschlossen haben und sich auf den Tod eher einlassen konnen.
Vielleicht wollen sie auch dariiber sprechen. Insgesamt aber scheinen die
Hemmungen zu iiberwiegen, liber dieses sehr personliche, Angst besetzte
Thema zu reden. Daher bedarf es besonderer Strategien — wie den eben ge-
schilderten Einfall — oder der Entwicklung einer unterstiitzenden Ge-
sprachskultur in der Einrichtung, die diesen Angsten und Belastungen den
gebithrenden Raum zur Verarbeitung lisst. Die Bereitschaft dazu fangt aber
damit an, dass man iiberhaupt die Zeit fiir die kleinen, ,,unbedeutenden
Gesprache mit den Bewohnern/innen zwischendurch findet, wodurch ver-
trauensvolle Beziehungen wachsen konnen.

4 Durch die Ausbildung allein gelassen

Auffallend war, wie oft die Mitarbeiterinnen — ob Fachkriafte oder Hilfs-
krifte — von fehlenden Ausbildungsinhalten zum Thema Tod und Sterbe-
begleitung erzihlten. Entweder wurde das Thema im Rahmen der Ausbil-
dung gar nicht behandelt oder die Gesprachspartner/innen haben lediglich
eine pro forma Behandlung der Probleme erlebt, die womoglich auf eine
Uberforderung der Lehrkrifte schlieBen lieB. Die Hilfskrifte haben vor
Aufnahme ihrer Tatigkeit meist keine fachliche Beriihrung mit dem Thema
gehabt. Jedenfalls wurde aus vielen Gesprachen deutlich, wie das Gefiihl,
im Umgang mit dem Tod und der Trauerarbeit allein gelassen zu werden,
durch einen solchen fehlenden Ausbildungshintergrund nur noch verstérkt
wurde.

Um so deutlicher wurde es aber auch, wie wichtig Fortbildungsveranstal-
tungen zu diesem Thema sind, z.B. in Zusammenarbeit mit Hospizen in der
Umgebung, um die Gefiihlsbelastung der Mitarbeiter/innen iiberhaupt zu
einem offenen Thema zu machen. In einem zweiten Schritt kann es dann
darum gehen, erste Ansdtze einer Kultur der Sterberituale und auch einer
Abschieds- und Trauergesprdchskultur zu entwickeln. Wichtig ist es dabei,
die Angehorigen so frith wie moglich einzubeziehen, u.a. deswegen, weil
sie fiir die Sterbebegleitung hilfreiche biographische Details der Bewoh-
ner/innen liefern konnen. Aufgrund des hidufigen Personalwechsels in der
Altenhilfe miissen aber solche Ansidtze (FortbildungsmalBnahmen, Aus-



., Nun hat er es endlich hinter sich“ 67

tausch mit Hospizmitarbeitern/innen, Gesprichskreise) kontinuierlich wei-
ter entwickelt und auch wiederholt werden.

5 Zusammenfassung

1. Der Tod ist ein gesellschaftliches Tabuthema. Vor diesem Hintergrund
entstehen im Altenheim z.T. aufgrund von Zeitdruck und schwierigen
Rahmenbedingungen erhebliche emotionale Belastungen durch den Tod
von Bewohnern/innen fiir die Mitarbeiter/innen. Die fehlende Themati-
sierung von Tod und Sterben kann als Zeichen der Uberforderung inter-
pretiert werden.

2. Der Heimalltag ldsst sehr oft keinen Raum fiir einen angemessenen
Umgang. Im Team wird das Thema dann oft verdringt. Die einzelnen
Mitarbeiter/innen nehmen diese Belastungen aber im Gefiihl, allein ge-
lassen zu sein, mit nach Hause nach dem Motto: ,,Ich mach's mit mir
selbst aus.“ Auch fiir die Bewohner/innen ist es schwer, ihre Angste und
Geflhle in bezug auf Tod auszusprechen.

3. Die Kommunikation mit den Bewohnern/innen iiber den Tod ist von
Hemmungen und Unsicherheiten gekennzeichnet. Es wird — wenn tiber-
haupt — iiber Umwege versucht, das Thema anzusprechen.

4. Die Rolle der Angehdrigen in der Sterbebegleitung ist relativ unklar.
Schon das Thematisieren von Tod und Sterben bereitet Schwierigkeiten
fiir alle Beteiligte.

5. Dies alles kann als Zeichen dafiir gewertet werden, dass von Seiten der
Organisation Gesprachsangebote fehlen und keine allgemein verbindli-
chen handlungsleitenden Standards gesetzt werden. Handfeste und von
allen akzeptierte Rituale und Umgangsformen konnten den Umgang mit
dem Thema Tod und Sterben fiir alle Beteiligten erleichtern und damit
verbundene Belastungen zumindest zum Teil abbauen und verhindern.

6 Was kann man tun? Einige Vorschlige:

Es ist im Laufe des Projekts klar geworden, wie heikel dieses Thema ist.
Erfahrungen in den Einrichtungen zeigen immer mehr, dass Tod und Ster-
ben als sehr wesentliche Bestandteile des Alltags jedoch nicht verdrangt
werden konnen. Der Tod und das Sterben miissen erst als ein offen zu be-
handelndes Thema im Altenheim installiert werden, um eine kommunikati-
ve Anschlussfdhigkeit auf organisatorischer Ebene zu erzeugen. Aber: ein
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Zwang zur Thematisierung durch die Pflegekréfte wiare wiederum sinnlos.
Denn ein gewaltsames Durchbrechen der am Anfang des Aufsatzes be-
schriebenen ,,Schutzhiille“ kann Probleme erzeugen. Nichtsdestotrotz:
Pflegearbeit ist keine durch und durch zweckrationale Arbeit mit oder an
Maschinen, sondern ein in Beziehungen eingebetteter Umgang mit Men-
schen und von daher kommunikative Arbeit — und sei sie auch manchmal
sehr schwer. Das kommunikative Miteinander ist aber letztlich entschei-
dend fiir die Qualitdt des Lebens und Arbeitens von allen im Altenheim.
Erst wenn ausreichend qualifizierte Krifte in dieser Hinsicht auf Station
vorhanden sind — so unsere These — kann eine vom Team getragene Bereit-
schaft zur Auseinandersetzung mit der Thematik und zur Einfiihrung von
entsprechenden Praktiken im Umgang mit dem Tod im Heim iiberhaupt
entstehen. Deswegen geht es im Folgenden um unterstiitzende Angebote,
die zunehmend auf- und ausgebaut werden konnten, um zumindest die
strukturellen Defizite und konkreten Belastungen anzugehen:

e Hemmungen und Angste beziiglich Tod und Sterben sollten bei den
Pflegekriaften abgebaut werden. Dies kann z.B. durch die Einrichtung
eines regelmiBigen Gespriachskreises geschehen. Supervision konnte
auch diese Funktion iibernehmen.

e FEine Verstindigung liber mogliche Rituale und klare, praktische Um-
gangsformen beziiglich Sterbebegleitung und Tod konnten in die Ein-
fithrung verbindlicher Standards miinden.’ Dies kann eigenstindig tiber
einen eben genannten Gesprichskreis geschehen oder auch mit Hilfe
von aufBlen aufgebaut werden (Hospiz, professionelle Sterbebeglei-
tungsinstitute etc.).

e Wichtig ist es, auf die Bewohner/innen in der Einzelsituation einzuge-
hen und Gespriachsbediirfnisse zu erkennen. Biographiearbeit ist ein
wichtiger Bestandteil davon. Dazu: Dokumentation iiber Tod und Ster-
ben, aufmerksames Zuhoren, Sensibilitét fiir ein offenes Reden iiber das
Thema entwickeln. Dazu gehort aber auch: Die Mitarbeiter/innen mit
dieser Arbeit nicht alleine lassen!

e Das Gespriach mit den Angehorigen zum Thema Tod und Sterbebeglei-
tung sollte man bewusst suchen und gestalten, dabei sind die Angehori-
gen als Ressource zu sehen (Was mochte der Bewohner in der Vergan-
genheit? Hat der Bewohner Wiinsche geduBlert?). Fiir dieses Anliegen
konnte z.B. der Angehorigenbeirat als Forum geniitzt werden.

3 Siehe Saatkamp/Knebel (2000), die von den Ergebnissen eines Modellprojekts der
Arbeiterwohlfahrt berichten.
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e In der Organisation kann man klaren, wenn eine Bewohnerin im Sterben
liegt, wie eine Kapazitit fiir engere Betreuung/Begleitung geschaffen
werden kann (z.B. Aushilfskriafte oder Ehrenamtliche, die hierfiir bereit
gestellt werden oder durch Weglassen anderer Tatigkeiten)

e Fiir die Zeit nach dem Tod eines Bewohners fiir betroffene Pflegekrifte
einen Gespriachsrahmen anbieten, damit die Pflegekréfte mit ihrer Trau-
er nicht allein gelassen werden.

(Zuerst erschienen in: Theorie und Praxis der sozialen Arbeit 3/2002, S. 184-189,
leicht iiberarbeitet)






»Gesprache — im Aufenthaltsraum®

Beobachtungsprotokoll einer Szene im Aufenthaltsraum des Altenheims, 9
Uhr 45. Acht Bewohnerinnen (B1-BS8) sitzen, teilweise im Rollstuhl, um ei-
nen Tisch, drei auf einem Sofa (B9-Bl1). Eine Bewohnerin (B12) sitzt im
Rollstuhl allein im Hintergrund, ist aber nicht beteiligt; sie schaut zum
Fenster hinaus. Bayerische Volksmusik kommt aus einem Radio, lauter Vo-
gelgesang aus einem Kifig im Eck; daneben ein groffer Gummibaum. Der
Tisch ist mit einer Kunststoffdecke geschiitzt und mit bunten Papierblumen
dekoriert. Vor jeder Bewohnerin am Tisch steht eine Tasse, die anderen
halten ihre Tassen in der Hand.

Als die Forscher (F1/F2) herein kommen, verteilt eine Pflegerin gerade ein
hellrotes Getrdink. Als sie geht, sagt sie, die Bewohnerinnen sollen sich
melden, wenn sie etwas brauchen ....

BI: (zu B2, die nur zégerlich trinkt) ,,Schon brav sein.”, (an alle) ,,Prost!*
B2: Hab’ heut scho” Durst g’habt.*

B1: ,,Glaub ich - wirst aber scho” noch mal Durscht hab'n.*

B2: (zu F1/F2) ,,So viele Leute hab'n Durst (...)*“ - FI: ,,Hm*

B2: (ldchelt FI1/F2 an) (hebt amiisiert einen Finger hoch)

(Schweigen, ca. IMinute)

(B10 steht auf und geht langsam im Hintergrund mit einem Gehwagen
schweigend hin und her. Sie wird nicht ersichtlich zur Kenntnis genommen)

BI: (an alle) ,Eine ist eing’schlafen* (meint B4 am Tisch) ,,Stell dir das
mal vor (...) Proost!* - B2: , Prost, (...) so ein Gesoff! (...) ist nicht gut!* —
B1I: Pssst!

BI: (an F1) ,,Warum schreibst du links?* - F'/: ,,Ich bin Linkshander* — B/:
,,Hm

(Schweigen, ca. 1 Minute)

B1I: (versucht sich am Riicken zu kratzen) ,Mich juckt’s*
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(Schweigen, ca. 1 Minute)

BI: ,Prost. Jetzt schlafen gleich alle (...) Proost!“ - B2: (an Bl) ,,Oide
Saufgurgel.*

B2: (an F1) ,,Schreiben Sie alles auf?* - F1: (nickt)
(Schweigen, ca. 1-2 Minuten)

B2: (will aus dem Rollstuhl aufstehen, schafft es aber nicht. Die Bewohne-
rinnen schauen fragend, ob einer hilft, wobei anscheinend auch die Beob-
achter in Betracht kommen ... )

BI: (Geste an F1/F2: ob sie nicht helfen konnten?). F1/F2: (reagieren un-
sicher).

"‘

B2: ,Die miissen ja schreiben!* - B1: ,,Er schreibt alles auf .. mit der linken

Hand* (...)

B1: ,,Hau ‘ruck, Hau 'ruck ... nach Fiirstenfeld .. bruck!* (kichert, will B2
verbal helfen) - B2: (bleibt dann doch sitzen) ,,I darf ja eh net aufstehn*

(Schweigen, ca. 1-2 Minuten)

B2: (zu F1, kichert) ,,Wenn man liigt, schreibt man mit der linken Hand,
sagt man®.

(Schweigen, ca.l1/2 Minute)
B3: (trinkt und murmelt vor sich hin)
BI: (zu B3) ,,Aber immer g’scheit trinken! (...) Ist heut Montag?*

B2: ,Sonntag, glaub i (...) Die wissen's auch nicht, oder?* (Gemeint sind
FI/F2).

BI: ,,Die schreiben mit der linken Hand* - B2: ,ja, ja ... sind ja g’scheite
Leut!*

(Schweigen, ca. 1-2 Minuten)

B2: (vor sich hin) ,,Drauflen spazieren’s im Wald, und wir hocken hier* (...)
B2: (zu F1/F2) ,,Wir sind halt alte Leut’, gell?“ - F1/F2: (Ldcheln verlegen)
(Schweigen, ca. 1 Minute)
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B1I: ,Schlafen, schlaafen* (zur vor sich hin nickenden B4) (...) Net Schlaaa-
fen!* (...). ,,Es wird alles aufgeschrieben!* (...)

BI: (an B3) ,,Da ist aber noch viel drin. (die Tasse von B3 ist gemeint)
(Schweigen, ca. 2 Minuten)

B1: (versucht, sich am Riicken zu kratzen) - B2: ,juckt’s wieder?*

B1I: ,Einer schreibt, der andere tut beobachten (...)

(Schweigen, ca. 1/2 Minute)

BI: (an alle) ,,Wir haben mehrere* (gemeint sind Getrdinke) und die haben
nichts zum Trinken (...) die miissen ja arbeiten.*

BI: (an F1) ,,Mag deine rechte Hand nicht?* (F'I. verneint) ,, (...) Ja, Ja, so
1st des*

(Schweigen, ca. 1 Minute)

BI: ,,So mid, soo miid, bin soo miid (...)* - B2: ,,Weil du so spit ins Bett
gehst.*

B1I: ,Linke Hand, linke Hand, ..die die schreiben kann (...)*

B2: (zu FI/F2, ldchelt) ,,Sind ja gescheite Leut. Sie haben keine Ruhe mit
den alten Weibern!* (F1/F2 Ildcheln auch) (...)

BI: (an alle) ,,Er kann lachen und schreiben gleichzeitig (...) Und er schaut
gut aus, oder?* - B2: (an F1) ,,Das ist ein Angebot. Was sagen's denn da-
zu?

F1/F2: (ldcheln verlegen)
(Schweigen, ca. 1 Minute)

B1I: , Kuckuck, kuuckuck, kuuuckuck!* (zur schlafender B4) ,,Was sind das
nur fiir Menschen, die den ganzen Tag schlafen?*

B2: ,Pssst (...) Das darf man net sag'n.” (...)

BI: (an B2) ,,Was lachst du da?* - B2: ,.Ich lach nicht. Ich schau ein Bild
an (...)"“.

B1I: ,Ich schlaf” auch gleich ein.*
(Schweigen, ca. 1 Minute)
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F2: (steht auf und will gehen)

BI:,Gruufl Gott!“ - F2: ,,Auf wiedersehen.*

B3: (kichert) - BI: (zu B3) ,,Was lachst?* - B3: ,,Nichts.*

BI: ,,Weil ich Griil Gott g'sagt hab?* - B3: , Na, das nitte ....*
(Schweigen, ca. 1 Minute)

BI: I glaub’, die Vogerln schaugn uns zua ...

(langes Schweigen)

(B10 geht immer noch mit ihrem Gehwagen schweigend hin und her)
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Kundenorientierung und Kundenkontrolle
im Zugbegleitdienst

1 Einleitung

Die Umwandlung des Staatsunternehmens ,,Bahn‘ zur Deutschen Bahn AG
ist (neben der Post und der Telekom) eines der besonders markanten Bei-
spiele fiir den Versuch des Staates, durch die Uberfiihrung von Staat in
Markt Wettbewerbs- und Kapitalmarktfdhigkeit von GroBunternehmen zu
erreichen. Wahrend dieser Prozess oftmals unter der Makroperspektive der
Reorganisation eines Unternehmens oder des drastischen Stellenabbaus be-
schrieben wird, versucht dieser Beitrag Privatisierungsfolgen durch einen
Blick auf die Mikro-Logik von Dienstleistungsarbeit zu erschlieBen. Uber
die empirische Untersuchung des unmittelbaren Kundenkontaktes einer
Gruppe von Bahnangestellten, dem Zugbegleitdienst, kann gezeigt werden,
wie sich die von der Deutschen Bahn AG forcierte Reorganisation des
Kundenkontakts im Sinne von Kundenorientierung auf der Handlungsebe-
ne realisiert.

2 Die Bahnreform

Die Umwandlung und Integration zweier Staatsunternehmen — Deutsche
Bundesbahn und Deutsche Reichsbahn — in eine nach marktwirtschaftli-
chen Grundsétzen agierende Kapitalgesellschaft "Deutsche Bahn AG” lauft
unter der Uberschrift ,,Bahnreform*' (Diirr 1994). Die Privatisierung” der

1 Die stattgefundene Reform des Unternehmens ist nicht der erste Akt einer Uberfiih-
rung von einer Staatswirtschaft in die Privatwirtschaft. Wie Wolf (1986) in seinen
historischen Beschreibungen darlegt, diente die Bahn Anfang des 20. Jahrhunderts
fiir den Staat vorrangig als ,,Selbstbedienungsladen zum Ausgleich staatlicher De-
fizite und wurde privatisiert, sobald sie selbst keine Gewinne mehr erwirtschaftete.

2 Unter Privatisierung ist in Anlehnung an Loesch (1987) ein Instrument zu verstehen
zur Umwandlung staatlicher oder kommunaler Betriebe in private Unternehmen zur
Forderung des Wettbewerbs, Freisetzung unternehmerischer Initiativen, strukturel-
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Deutschen Bundesbahn war bereits seit Mitte der 80er Jahre — vor dem
Hintergrund einer zunehmend defizitaren wirtschaftlichen Lage des Unter-
nehmens und der damit einhergehenden Belastung des Staatshaushaltes —
Gespréachsthema in Politik und Wirtschaft (Hiining/Stodt 1999). Die Um-
setzung der Bahnreform in den 90er Jahren ist einzuordnen in die aktuell
bestimmende Politik der Deregulierung, sie ist Teil der Wandlung vom So-
zialstaat zum Wettbewerbsstaat (vgl. hierzu Helfert/Trautwein-Kalms
2000).

Das traditionelle Staatsunternehmen wurde mittels Eisenbahnneuordnungs-
gesetz (ErneuG) sowie einer Anderung des Grundgesetzes in eine Rechts-
form tberfiihrt, welche nunmehr ausschlieBlich kaufmannischen Gesichts-
punkten Rechnung triagt. Auf diese Weise sollte das Unternehmen aus den
in den vorangegangenen Jahren gestiegenen Verlustzahlen von 67 Milliar-
den DM herausgefiihrt sowie grundlegend saniert und im Sinne der Wett-
bewerbsfihigkeit restrukturiert werden’ (Bagger 2001, Deutsche Bahn
1994). Bis dahin galt die Bahn verfassungsrechtlich nach Artikel 87 Absatz
1 GG als staatliche, bilirokratisch organisierte und zentralistisch koordinier-
te ,Quasi-Behorde’ mit der in § 28 des Bundesbahngesetzes verankerten
Anforderung, wie ein Wirtschaftsunternehmen nach kaufménnischen Ge-
sichtspunkten zu agieren. Das bedeutete, dass das Unternehmen einerseits
als Eigentum des Staates einen 6ffentlichen Auftrag zu erfiillen hatte, aber
gleichzeitig gewinn- und marktorientiert arbeiten sollte (Bagger 2001).

Die Verdnderungen, die sich dann fiir das Unternehmen Bahn im Zuge sei-
ner Privatisierung eingestellt haben, weisen mehrere Dimensionen auf. Auf
der Ebene des Unternehmens zeigen sie sich als Prozess der Reorganisa-
tion. Dieser vollzog sich nach Hiining/Stodt (1999) in 5 Phasen: von 1989-
1990 als ,.kooperative Restrukturierung® in Form einer strukturellen An-
passung von Deutsche Reichsbahn und Deutsche Bundesbahn; von 1990-
1993 als ,,koordinierte Marktorientierung® — Vereinigung beider Unterneh-
men; 1993 als ,fusionierte Privatisierung“ — Transformation von Staats-
wirtschaft in Privatwirtschaft; von 1994-1997 als ,,divisionale Vermarktli-
chung® in Form von Dezentralisierung und Desintegration sowie seit 1998
als ,institutionalisierte Verselbstindigung“ mit dem Kennzeichen der
mehrstufigen Konzernstruktur. Wichtige Stichtage dieser Entwicklung wa-
ren bislang im Jahre 1994 der Eintrag in das Handelsregister und die Struk-

len Erneuerung, Steigerung von Effizienz und Produktivitit der betreffenden Unter-
nehmen verbunden mit einer gleichzeitigen Entlastung der Staatsfinanzen.

3 Dazu kann auch das am 15.12.2002 eingefiihrte und bereits am 01.08.2003 geédn-
derte neue Bahnpreissystem gezihlt werden; vgl. dazu DB Reise & Touristik (2002).
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turierung in Geschéfts- und Zentralbereiche sowie 1999 die Griindung einer
DB Holding®, unter deren Dach die Bahn in Form von vier Unternchmens-
bereichen (Personenverkehr, Giiterverkehr, Personenbahnhéfe und Fahr-
weg) und direkt gefiihrten strategischen Geschiftsfeldern im Bereich
,Dienstleister bzw. ,,Service* agiert. Die Bahnreform befindet sich derzeit
in der Schlussphase. Der finale Schritt soll mit dem Gang an die Borse
vollzogen werden.

Diese umfassende Reorganisation kann als fortschreitende vertikale Des-
integration eines vormals hochgradig integrierten Unternehmens be-
schrieben werden (Frey/Hiining/Nickel 2001). Die durch Dezentralisierung
und Marktorientierung entstehenden Konkurrenzbeziehungen zwischen den
Geschiftsbereichen, die gleichwohl hinsichtlich der Arbeitsabldufe und des
technischen Systems weiterhin integriert bleiben miissen, lassen Koopera-
tionsprobleme entstehen, die wiederum von den Beschiftigten aufgefangen
werden miissen (ebd.). Eine Mitarbeiterbefragung der Deutschen Bahn aus
dem Jahr 2001 belegt dann auch, dass es gerade die bereichsiibergreifende
Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Unternehmensbereichen ist,
die in besonders starkem Malle negativ eingeschitzt wird. Des Weiteren sei
die Identifikation mit dem Konzern deutlich zuriickgegangen (Deutsche
Bahn AG 2002, Red. BahnZeit 2003b). Als Reaktion auf diese Ergebnisse
hat die Bahn im Jahr 2002 ein Programm mit dem Titel ,,Handeln kon-
zernweit® aufgelegt, innerhalb dessen offenkundig versucht werden soll,
die Folgeprobleme der vertikalen Desintegration aufzufangen.

Verbunden mit der vertikalen Desintegration war und ist ein fortschreiten-
der und sehr erheblicher Personalabbau, der zur Profitabilitit des Unter-
nehmens beitragen soll. Dieser setzte bereits in den achtziger Jahren im
Rahmen der ,,Unternehmensstrategie DB ’90” ein (Hiining/Stodt 1999:
177) und verschirfte sich insbesondere bei der Deutschen Reichsbahn zwi-
schen 1990 und 1994 (Abbau von 236.000 auf 148.000 Beschiftigte — nach
Hiining/Stodt 1999: 186). Seit der Griindung der Deutschen Bahn AG im
Jahr 1994 wurde der Personalabbau weiter vorangetrieben und die Anzahl
der Beschiftigten von damals ca. 352.000 auf 214.371 Personen reduziert
(Deutsche Bahn AG 2002). Die Personalzunahme im Jahr 2002 auf
250.690 Mitarbeiter ist lediglich auf Eingliederungen neuer Geschéftsbe-
reiche (z.B. Stinnes, SiZ der Mitropa AG) zuriickzufiihren. Im Personen-
verkehr sank die Zahl der Beschéftigten von 72.814 auf 71.037. Hiervon

4 Eine detaillierte Ubersicht der Organisationsstruktur der Bahn, bestehend aus Un-
ternehmensbereichen, Geschéftsfeldern sowie weiteren Tochtergesellschaften ist im
Geschiftsbericht 2002 abgebildet, vgl. Deutsche Bahn AG (2003a).
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waren im Dezember 2002 noch 50.613 im Beamtenstand, der Frauenanteil
betrug in den letzten beiden Jahren 20%, das Durchschnittsalter lag bei 41
Jahren (alle Angaben Deutsche Bahn AG 2002, 2003b). Fiir die Zukunft
sind weitere Personaleinsparungen zur Kostenreduzierung nicht auszu-
schlieen. Hofmaier (2000: 70) berichtet von einer Zielgrof3e von noch ins-
gesamt 150.000 MitarbeiterInnen, die die Deutsche Bahn einmal beschéfti-
gen will.

Die Privatisierung der Bahn sollte sich allerdings nicht in einer Reorganisa-
tion des Unternehmens und im Abbau des Personals erschopfen. Vor allem
wird der Anspruch erhoben, auch die Qualitédt der erbrachten Dienstleistun-
gen im Sinne des Leitbildes der Kundenorientierung zu erhohen. Neben der
Erreichung der Kapitalmarktfihigkeit ist also die Uberzeugung und Gewin-
nung von Kunden ein weiteres zentrales Unternehmensziel, welches durch
das strategische Arbeitsprogramm ,,Offensive Bahn* nach dem Motto ,,Sa-
nieren — Leisten — Wachsen* angestrebt wird (Deutsche Bahn AG 2003a).
Hierzu soll ein ,,Kulturwandel [stattfinden], der die Dienstleistung im Sinne
von ,,dienen und ,,leisten* als positiven Wert im Unternehmen verankert”
(Bagger 2001: 127). ,,Es geht immer darum, hierarchische und biirokrati-
sche Strukturen und Abldufe aus der Zeit vor 1994 durch ganzheitliche und
kundenorientierte Prozesse abzulosen.* (Deutsche Bahn AG 2002: 23). Als
wesentliche Qualitétsziele gelten ein verbesserter Service, mehr Komfort
und Sauberkeit, Sicherheit, technische Zuverldssigkeit und die Weiterent-
wicklung 6kologischer Systemvorteile (Deutsche Bahn AG 1994: 16). Der
Reisende soll als Bahnkunde wahrgenommen werden und nicht wie vor-
mals als ,,Beforderungsfall” (Hofmaier 2000: 59, 0.V. 1997: 44).

Die Verdnderung des gesamten Leitbildes betrifft insbesondere auch die
MitarbeiterInnen mit Kundenkontakt. Hierzu heillt es in einem Bahnbe-
richt: ,,Fir die Qualititsziele, die wir uns in der Offensive Bahn gesetzt ha-
ben, ist es absolut entscheidend, dass wir den richtigen Mitarbeiter mit den
richtigen Kompetenzen in die richtige Aufgabe bringen.” (Deutsche Bahn
AG 2002: 5). ,,Als Dienstleistungsunternehmen sind dabei die Motivation,
das Engagement und die Kompetenz unserer Mitarbeiter der entscheidende
Faktor, um Kunden fiir uns zu gewinnen und uns von unseren Wettbewer-
bern zu unterscheiden.” (Deutsche Bahn AG 2003a: 61). Auf eine dieser
Gruppen, den Zugbegleitdienst, wird im Folgenden genauer eingegangen.
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3 Der Zugbegleitdienst

Im Zugbegleitdienst waren im Jahr 2000 etwa 4300 MitarbeiterInnen be-
schiftigt (Deutsche Bahn AG 2001: 56), wobei die oben erwidhnten Perso-
naleinsparungen auch diesen Bereich betreffen (Frey/Hiining/Nickel 2001).
Der Zugbegleitdienst ist fiir die Betreuung der Reisenden wéhrend des ge-
samten Fahrtverlaufes zustindig. Hierzu gehdren Ein- und Ausstiegshilfe,
Fahrscheinpriifung, Verkauf von Fahrkarten, Hilfe beim Verstauen des Ge-
picks, Information und Beratung zum Reiseverlauf und in der 1. Klasse /
ICE die Versorgung der Reisenden mit Speisen und Getranken am Platz
(Am Platz Service). Neben diesen, fiir die Fahrgidste am ehesten sichtbaren
Service- und Kontrolltitigkeiten umfasst die Arbeit im Zugbegleitdienst
auch technische Arbeiten, z.B. das Beheben von Stérungen an den techni-
schen Einrichtungen der Ziige (soweit moglich) oder die Berechnung der
Zugbelastung (Bremszettel) bei lokbespannten Ziigen. Unterschiede im Ta-
tigkeitsprofil der Beschiftigten im Zugbegleitdienst ergeben sich aus deren
Position und durch die unterschiedlichen Zugtypen.

Eine wichtige Grundlage fiir die Arbeit im Zugbegleitdienst ist ein umfas-
sendes und regelmifBig aktualisiertes Handbuch, welches detaillierte Infor-
mationen zum Vorgehen beinhaltet. Diese beziehen sich beispielsweise auf
die Gewihrleistung von Ordnung und Sicherheit im Zug (z.B. das Entfer-
nen von Gepéckstiicken, die den Durchgang behindern), auf das Vorgehen
bei der Fahrscheinpriifung, den Verkauf von Fahrscheinen im Zug oder das
Verhalten bei Zugverspatungen. Die Arbeit im Zugbegleitdienst unterliegt
zudem der Kontrolle durch die ndchsthohere Fiihrungsebene, die Team-
cheflnnen, die in gewissen Abstinden mit ihren MitarbeiterInnen mitfahren
und diese bei der Arbeit beobachten.

Wihrend im Staatsbetrieb Bahn die Kontrolle der Fahrgiste und die Ge-
wéhrleistung von Ordnung im Zug im Mittelpunkt der Arbeit der damali-
gen ,,Schaffnerlnnen” stand, kommen inzwischen eine Reihe von Service-
tiatigkeiten hinzu. Die Beschéftigten sollen nicht mehr als ,,Amtsautoritét”,
sondern als Dienstleister wahrgenommen werden (Renner 1992: 348). Da-
bei versucht die Bahn, sich an das Servicekonzept von Fluglinien anzuleh-
nen: So werden die Beschiftigten dazu angehalten, sich um ihre Bahnkun-
den zu kiimmern, als wéren es ihre privaten Giste — eine Anforderung, die
bereits Arlie Hochschild (1983) in ihrer beriihmten Studie zur Gefiihlsar-
beit bezogen auf Flugbegleiterlnnen beschrieben hat. Die Umsetzung des
Servicekonzeptes soll unterstiitzt werden durch eine umfassende Qualifizie-
rungsoffensive (Deutsche Bahn 2001: 56).
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Als Zwischenfazit lasst sich festhalten, dass die Bahn Strategien der Ratio-
nalisierung verbindet mit einer Ausweitung des Anforderungsprofils fiir die
Beschiéftigten im Hinblick auf Servicetitigkeiten im Zugbegleitdienst. Dies
hat zum einen Auswirkungen auf den Arbeitsumfang. Zum anderen zeigen
sich aber auch Probleme bei der Vereinbarung dieser unterschiedlichen und
anteilig widerspriichlichen Anforderungen. Diese stehen im Mittelpunkt
des folgenden Abschnittes.

Im Rahmen des Forschungsprojektes ,,Dienstleistung als Interaktion” wur-
de versucht, mit Hilfe unterschiedlicher qualitativer Methoden Dienstleis-
tungsarbeit im Zug zu erfassen. Der Schwerpunkt der Erhebungen lag auf
der Begleitung der Mitarbeiterlnnen auf ihren Fahrten. Dort konnten wir
Interaktionen zwischen Zugbegleiterlnnen und Reisenden beobachten so-
wie Interviews mit Reisenden und (zwischen den Fahrten) mit den Zugbe-
gleiterInnen durchfiihren. Ergénzt wurde dies durch Expertengesprache mit
Fithrungskréften.” Auf dieser Grundlage sind die Befunde entstanden, die
im Folgenden vorgestellt werden.

4 Kontrolle und Service: Die Sicht der Beschiftigten

Die Erbringung von Dienstleistungen bei der Deutschen Bahn ist ein lan-
ger, in mehrere Teilabschnitte gegliederter Prozess, die Beférderung und
der damit verbundene Kontakt der Reisenden zum Zugbegleitpersonal ein
Teil davon (Meffert/Perrey/Schneider 2000). Zu diesem Teilabschnitt ge-
hort die Kontrolle des Kunden im Hinblick auf die Erfiillung der Voraus-
setzungen fiir seine Beforderung in den vorangegangenen ,,Etappen” des
Dienstleistungsprozesses. Konflikte mit Reisenden treten haufig im Kontext
solcher Kontrolltitigkeiten auf, etwa wenn die Zahlung eines Zuschlages
eingefordert wird. Fiir die Fahrgaste sind solche Fahrpreisnacherhebungen
nicht immer nachvollziehbar: Sie haben am Schalter ein Ticket fiir eine be-
stimmte Strecke erworben und glauben, damit ihre Schuldigkeit getan zu
haben. Uber die Preisunterschiede verschiedener Zugtypen sind sie hiufig
nicht im Einzelnen informiert. Es kommt aber auch vor, dass die Fahr-
scheinkontrolle bzw. die Entrichtung des Fahrgeldes géinzlich verweigert
wird. Aufgabe der ZugbegleiterInnen ist es in solchen Konfliktsituationen,
die Forderungen der Bahn gegeniiber den Fahrgésten durchzusetzen. We-
sentlich ist hier, bestimmt aufzutreten ohne einer Eskalation der Situation

5 Ergebnis der Erhebungen waren 25 Beobachtungsprotokolle, 26 Interviews mit Rei-
senden, 11 Interviews mit ZugbegleiterInnen und 4 Experteninterviews. Wir danken
der Deutschen Bahn AG fiir den Feldzugang und allen Beteiligten fiir ihre Mitwir-
kung.
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Vorschub zu leisten (etwa durch Gegenaggression). Falls Fahrgdste sich
der Fahrscheinkontrolle oder einer Fahrpreisnacherhebung dennoch ver-
weigern, sind die Personalien festzuhalten sowie ein Bullgeld zu verhén-
gen. Ggf. wird der Bundesgrenzschutz oder die Polizei zu Hilfe geholt.

Disziplinarische Aufgaben kommen dem Zugbegleitpersonal aber nicht nur
mit Blick auf die Wahrung der finanziellen Interessen des Unternehmens
Deutsche Bahn zu, sondern auch zur Wahrung der Ordnung und Sicherheit
im Zug. Beispielsweise haben sie dafiir zu sorgen, dass einzelne Fahrgiste
nicht das Wohlbefinden anderer KundInnen beeintrichtigen, etwa wenn
Betrunkene andere Fahrgéste beléstigen.

Besonders komplex werden Konfliktsituationen im Zug durch die Tatsache,
dass Probleme auch mit ganzen Gruppen von Fahrgisten auftreten konnen,
mithin also gruppendynamische Prozesse von Bedeutung sind. So beschrei-
ben die Beschiftigten auch die Erfordernis, die ,,Meute” im Zug gewisser-
mallen in Schach zu halten:

,,Es 1st ja so, wenn einer schreit, laut schreit, das horen ja auch andere, ne,
das ist ja so wie eine Kettenreaktion (...) Du musst schauen, dass Du natiir-
lich diesen Menschen irgendwie zu Boden bringst.*

Angesichts der beschriebenen Konstellationen erleben die Kundinnen und
Kunden das Zugbegleitpersonal oftmals in erster Linie in Zusammenhang
mit Kontrolltdtigkeiten, zuweilen auch mit der Aufrechterhaltung der Ord-
nung im Zug. Wie vertragen sich nun Servicetitigkeiten, die am Leitbild
der Kundenorientierung ausgerichtet sind, mit diesen Aufgaben?

Aus der Perspektive des Unternehmens sind Service und Kontrolle mit ein
wenig Geschick in Form einer ,kundenorientierten Fahrscheinpriifung”
durchaus zu vereinbaren. Einer der von uns befragten Fithrungskréfte for-
muliert dies so:

,,und die Geschicklichkeit muss sein, dem Kunden diesen fiir uns intern so
wichtigen Akt der Fahrgeldsicherung, wirklich den Kunden so erleben zu
lassen, dass es bei ithm positiv belegt ist, dass er sagt: O.k., ich werde jetzt
begriilit von dem Mitarbeiter und der ist jetzt hier, um etwas fiir mich zu
tun, um eine Dienstleistung anzubieten, und gut, nebenbei entwertet er halt
noch meinen Fahrschein. Ja, das ist sicherlich noch ein Prozess, und da gibt
es zum Teil bei manchen Mitarbeitern noch Orientierungsprobleme, was ist
denn nun wichtig, das Thema Fahrgeldsicherung oder das Thema Service
und diesen Konflikt aufzubrechen und zu sagen: Kundenorientierte Fahr-
scheinpriifung, das ist das, was wir wollen.*

Der Ergidnzung von Kontrolle durch kundenorientierten Service stof3t aller-
dings unter schwierigen Bedingungen, wie bspw. iiberbelegten Ziigen oder
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Verspatungen (mit den resultierenden Folgetitigkeiten, etwa Kliren von
Anschliissen, Information der Reisenden, Entgegennahme von Beschwer-
den) auf eine erste prinzipielle Grenze (vgl. zur kritischen Diskussion von
Kundenorientierung auch den Sammelband von Sauer 2002).

Probleme im Hinblick auf die Umsetzung von Kundenservice ergeben sich
auch durch die fortschreitende Technisierung der Ziige. Dabei werden mehr
und mehr technische Prozesse computerisiert und damit dem Zugriff des
Personals entzogen: Wihrend in lokbespannten Ziigen wie dem Interregio
oder dem InterCity ein Defekt der Heizung u.U. vom Zugbegleitpersonal
behoben werden konnte, ist dies beim ICE nicht mehr moglich. In dem ge-
genwidrtigen Spitzenprodukt der Bahn, dem ICE3, sind bspw. Klimaanlage,
Heizung und Sitzplatzreservierung elektronisch in einer Weise geregelt,
dass die Zugbegleiter nur feststellen konnen, ob etwas funktioniert oder
nicht:

,Wenn jetzt irgendwas am Wagen kaputt ist, zum Beispiel im ICE3, haben
wir keine Chance mehr. Da gibt es nichts mehr, was wir einstellen und re-
parieren konnten. (...) Ich habe nicht mal mehr die Moglichkeit, grof3 was
zu andern, wenn da steht ‘Klimaanlage defekt’, dann ist die Klimaanlage
defekt.*

Eine besondere technische Komplizierung ist die Neigetechnik, die in Zii-
gen eingebaut worden ist, die eine kurvenreiche Strecke schneller bewélti-
gen sollen — entsprechend knapper kalkuliert sind die Fahrpléne dieser Zii-
ge, die allerdings dann nicht einzuhalten sind, wenn die Neigetechnik aus-
fallt. Eine weitere technische Komplizierung unabhingig vom Zugtyp stellt
schlieBlich der Fahrscheinterminal dar: Die Zugbegleiterin stellt den ge-
wiinschten Fahrschein nicht mehr von Hand aus, sondern muss einem Me-
nil folgen, das offensichtlich nicht fiir alle Moglichkeiten ausgestattet ist —
immer wieder passiert es, dass es dem Zugbegleiter nicht moglich ist, die
gewlinschte Fahrkarte auszustellen.

Alle diese Beispiele haben eine Gemeinsamkeit: Der Zugbegleiter wird,
verstdrkt durch das kommunizierte Serviceversprechen der Bahn, fiir Pro-
bleme zur Verantwortung gezogen, die er in der Regel nicht verursacht hat
und auch nicht beseitigen kann. Fiir den moglichen Unmut der Fahrgéste ist
er jedoch der zentrale Ansprechpartner. In Interaktionen zwischen Zugbe-
gleitdienst und Reisenden ist die Diskrepanz zwischen dem Servicever-
sprechen der Bahn einerseits und den Erfahrungen im Zug andererseits ein
wiederkehrendes und emotional hoch aufgeladenes Thema.

Uber solche spezifischen Rahmenbedingungen hinaus, die den kunden-
orientierten Service erschweren, erweist sich die Widerspriichlichkeit der
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Ziele in der Arbeit als Problem.® Von den Beschiftigten wird einerseits
Konfliktbereitschaft und Autoritdt bei der Fahrgeldsicherung erwartet, an-
dererseits sollen sie als entgegenkommende DienstleisterInnen auftreten.

Mit diesem Dilemma gehen die Beschiftigten je unterschiedlich um. So ist
es fiir manche der von uns befragten Zugbegleiterlnnen ein grofles Pro-
blem, serviceorientierte Verhaltensanforderungen mit dem beruflichen
Selbstbild in Einklang zu bringen:

,»-..ich bin mal durch den Zug gegangen, da schreit mir da ein junger Mann
hinterher: ,Ich krieg einen Kaffee wenn’s geht!” Der hitte keinen Pfeffer-
minztee gekriegt von mir. Nach einer Viertelstunde sagt er ,Ich hab einen
Kaffee bei Ihnen bestellt’, da habe ich gesagt ,Sie? Sie haben bei mir nichts
bestellt!” Ich sage ,Ach’, habe ich gesagt, ,Es konnte moglich sein, dass Ih-
nen ein kleines Wort gefehlt hat, ja!?” ,Wieso?’ Ich sage ,Immer noch heif3t
es bitte und nicht ich krieg, und wenn Sie zehnmal einen Fahrschein 1.
Klasse gekauft haben, dann heift das noch lange nicht, so zu tun, als ob ich
hier der Laufbursche bin’. Der hat dann den Kaffee gekriegt, nachdem er es
hoflich gesagt hat. Aber erst mal nicht.*

Mit dem Kauf eines Fahrscheins der ersten Klasse ist fiir den Kunden
durchaus der Anspruch auf einen ,,Am-Platz-Service” (APS) durch den
Zugbegleiter verbunden. Und von Seiten des Unternehmens sind die Zug-
begleiter gehalten, nicht nur Fahrgeld-, sondern auch Serviceeinnahmen zu
erzielen. In der zitierten Erzahlung wird dies durch die Zugbegleiterin aller-
dings nicht akzeptiert, da dies aus ihrer Sicht mit ihrer Abwertung zum
,Laufburschen” einher ginge. Sie wahrt ihre Autoritit als Zugbegleiterin
zum ersten dadurch, dass sie die Dienstleistung zuniachst verweigert, zum
zweiten dadurch, dass sie den Kunden zu angemessenem Verhalten erzieht:
Er muss ,,Bitte” sagen. Und sie macht gegeniiber dem Kunden sehr deut-
lich, dass es ihr um den Respekt vor ihr und ihrer Arbeit geht. Dabei fasst
sie APS als zusitzliche, quasi freiwillige Leistung auf, die mit der ,,eigent-
lichen Arbeit” nichts zu tun habe:

,»»Mir geht es nicht um das Geld, mir geht es um die Anerkennung’, habe
ich gesagt, ,Und wenn Sie meinen, ich verdiene deswegen mehr Geld, weil
ich Thnen den Kaffee gebracht habe, dann sind Sie schief gewickelt, ganz

b3

schief. Das mache ich neben meiner eigentlichen Arbeit, diesen Service’.

Der Widerspruch zwischen der Rolle der kontrollierenden Respektsperson
und der Rolle des dienenden Servicepersonals wird von dieser Befragten
dadurch gelost, dass sie klare Prioritdten setzt — Prioritdten, die allerdings
den Unternehmensmafstiben von Kundenorientierung entgegenstehen.

6 Vgl. das entsprechende Konzept bei Moldaschl (1991), Moldaschl (2001).



86 Kerstin Rieder, Angela Poppitz und Wolfgang Dunkel

Andere Befragte bewerten die Anteile des Service an ihrer Arbeit durchaus
positiver. Mitunter gelingt es ihnen auch, berufliche Identitit gerade durch
einen besonders guten Service zu gewinnen. Gemeinsam mit dem hier vor-
gestellten Beispiel ist aber auch diesen ZugbegleiterInnen, dass ihr Erleben
der Dienstleistungsinteraktion und auch deren Gelingen in starkem Malle
davon abhédngen, wie sich die KundInnen ihnen gegeniiber verhalten. Thr
Anspruch an den Kunden ist der, als Person mit Respekt wahrgenommen
und behandelt zu werden. Der Kunde ist gerade nicht Konig, der sich alles
erlauben kann, sondern muss sich Service durch ein angemessenes Verhal-
ten verdienen. Auch in diesem Sinne wird Kundenorientierung bei der
Bahn mit Kundenkontrolle verkniipft. An den Kunden wird in der Dienst-
leistungsinteraktion eine Reihe von Erwartungen gestellt, deren Erfiillung
fiir das Gelingen der Dienstleistungserbringung mitentscheidend ist. Auch
sie miissen sich aktiv auf die einzelnen Mitarbeiterlnnen und die Dienst-
leistungsorganisation als Ganzes einstellen (vgl. auch Dunkel/Rieder in
diesem Band sowie Rieder/Matuschek/Anderson 2002).

5 Service und Kontrolle: Die Sicht der Bahnreisenden

Nicht nur fiir den Zugbegleiter erweist sich das Wechselspiel zwischen
Kontrolle und Service als schwer vereinbar. Auch die Reisenden haben da-
mit Probleme. Wihrend der oben zitierte Reisende erster Klasse der Zugbe-
gleiterin die Rolle der Dienenden zuschrieb, sind andere Fahrgiéste, in der
Erwartung kontrolliert zu werden, eher irritiert, wenn der Zugbegleiter als
Dienstleister auftritt und ihnen damit unerwartet eine Position als ,,Konig
Kunde” zuspielt. Fiir sie ist oftmals unklar, welche Erwartungen sie an das
Personal im Zugbegleitdienst richten konnen. Zudem mdochten manche Rei-
senden die Position des Kundenkonigs fiir sich gar nicht in Anspruch neh-
men. Einer der befragten Fahrgiste sagt hierzu:

,»Also ich finde, egal ob man jetzt irgendwo im Restaurant Serviererin ist
oder Begleiter im Zugpersonal, ich finde, auch da sollte von Seiten des je-
weiligen Arbeitgebers, und das wire in diesem Fall die Bundesbahn, ihren
Leuten gesagt werden, Freundlichkeit, aber bitte nicht um jeden Preis, son-
dern es gibt auch Grenzen. Und ich finde, dass man schon auch eben die
Person des Schaffners so installieren sollte, dass diese Personlichkeit eben
auch respektiert wird.*

Zwar erwartet auch dieser Kunde Freundlichkeit auf Seiten des Zugbegleit-
personals, zugleich werden aber auch die Grenzen entsprechender Erwar-
tungen angesprochen. Manche Fahrgéste verweisen dariiber hinaus explizit
darauf, dass ihnen die Kontrollfunktion des Zugbegleiters wichtig ist:
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,Ich fithle mich eigentlich wohler, wenn ich so ein bisschen jemand habe,
der auf deutsch gesagt nach dem Rechten sieht ein bisschen, dass der da
mal durchgeht und sagt "Sie sollten jetzt hier nicht telefonieren’, "Sie soll-
ten vielleicht Thren Miill in den Papierkorb tun” usw., das, was eigentlich
selbstverstindlich ist, aber was viele Leute eben als nicht mehr selbstver-
standlich empfinden.*

Andere Fahrgiste wiren durchaus an Service interessiert, unterstellen aber,
dass ,,Beamte” zu einem serviceorientierten Verhalten gar nicht in der Lage
seien. Auf diese Weise gehen Reisende — auch wenn sie unterschiedlich ge-
lagerte Serviceanspriiche haben — und ZugbegleiterInnen eine nicht-inten-
dierte Koalition ein, die verhindert, im Sinne der vom Unternehmen beab-
sichtigten Kundenorientierung den Service stiarker in das Zentrum sowohl
der Bemiihungen der Zugbegleiter wie auch der Anspriiche der Reisenden
zu riicken.

6 Fazit

Die Privatisierung der Bahn hat nicht nur Auswirkungen auf das Beschafti-
gungsverhiltnis (vom Beamten zum Angestellten) und die Quantitit der zu
erbringenden Leistungen (Personalabbau mit gleichzeitiger Ausweitung
von Arbeitsaufgaben), sondern fordert widerspriichliche Anforderungen,
die von den Beschiftigten in Einklang zu bringen sind. So wird von diesen
einerseits Konfliktbereitschaft und Autoritit bei der Fahrgeldsicherung und
der Aufrechterhaltung der 6ffentlichen Ordnung erwartet, andererseits sol-
len sie als entgegenkommende DienstleisterInnen auftreten. Bei der Bahn
wird somit versucht, Aufgaben miteinander zu verbinden, die etwa bei
Fluggesellschaften bewusst getrennt werden. Die Gegensétzlichkeit der in
Frage stehenden Anforderungen wird beispielsweise auch deutlich in der
bereits erwidhnten Studie von Hochschild (1983), in der neben Flugbeglei-
terlnnen auch Rechnungseintreiberlnnen, die fiir die gleiche Fluggesell-
schaft arbeiteten, untersucht wurden. Dabei zeigte sich, dass die Anfor-
derungen im Hinblick auf die Emotionsarbeit bei beiden Beschiftigten-
gruppen extrem gegensitzlich sind. Wihrend die Flugbegleiterlnnen bei
den Reisenden vor allem positive Gefiihle hervorrufen sollten, war es Auf-
gabe der RechnungseintreiberInnen, bei sdumigen Kunden Angst zu erzeu-
gen, um sie zur Zahlung zu bewegen. Undenkbar scheint hingegen, dass
diese den Kunden zusitzlich Service anbieten, sie etwa bei einer Tasse
Kaffee iiber spezielle Angebote informieren.

Die Widerspriichlichkeit der Anforderungen im Zugbegleitdienst soll nach
den Vorstellungen des Unternehmens Bahn nicht strukturell, sondern auf
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der Ebene der MitarbeiterInnen gelost werden, indem diese Service und
Kontrolle etwa in einer , kundenorientierten Fahrscheinpriifung® integrie-
ren. Nach den empirischen Befunden der Studie suchen die Zugbeglei-
terlnnen vielfach jedoch nach anderen Wegen, beiden Anforderungen ge-
recht zu werden, indem sie diese zeitlich trennen (zuerst Kontrolle, dann
Service), indem sie Priorititen setzen, wobei Kontrolle in der Regel wichti-
ger ist als der Service, oder indem sie Service als freiwillige Zusatzleistung
definieren, auf die der Kunde nicht unbedingt Anspruch hat. Die Rolle der
ZugbegleiterIn ist also nicht nur widerspriichlich definiert, sondern wird
auch in unterschiedlicher Weise ausgefiillt. Diese unterschiedlichen Ar-
beitspraktiken treffen wiederum auf ein breites Spektrum unterschiedlicher
Erwartungen, die von den Reisenden an die ZugbegleiterInnen gestellt wer-
den. Konsequenz dieser Widerspriichlichkeiten ist, dass die zusitzlichen
Serviceleistungen, durch die sich die Bahn als Dienstleister profilieren
mochte, weder von den ZugbegleiterInnen in vollem Umfang erbracht,
noch von den Reisenden entsprechend nachgefragt werden. Serviceangebot
und Kundenerwartungen variieren erheblich und erweisen sich in konkre-
ten Dienstleistungsinteraktionen nicht ohne weiteres als vereinbar. Fiir das
Unternehmen ,,Deutsche Bahn AG* sollte dies bedeuten, nach Wegen zu
suchen, die Widerspriichlichkeit der Anforderungen abzubauen.

Zu fragen bleibt, inwieweit die aufgezeigten Widerspriiche in der Arbeit im
Zugbegleitdienst lediglich eine Ubergangsphase markieren, die bei der Pri-
vatisierung von Staatsunternehmen zu durchlaufen ist, oder inwiefern hier
auch grundsitzliche Grenzen des Leitbildes der Kundenorientierung deut-
lich werden. Diese konnten bei personenbezogenen Dienstleistungen darin
liegen, dass der Dienstleister den Kunden prinzipiell so zu beeinflussen
versucht, dass dieser zu einem reibungslosen Ablauf der Dienstleistungsin-
teraktion beitrdgt — Kundenorientierung also auch dann mit Kundenkontrol-
le einher geht, wenn die Dienstleistungsinteraktion keine expliziten Kon-
trollaufgaben enthilt.

(Zuerst erschienen in: WSI-Mitteilungen, 55(9) 2002, S. 505-509, {iberarbeitete
und erweiterte Fassung)



wZweiersituation — ganz normal im Abteil*

Teil eines Interviews mit einem Fahrgast der Deutschen Bahn. Herr W.
reist nur hin und wieder mit der Bahn. Er erzdhlt von einer fiir ihn ganz
normalen Situation bei der Fahrkartenkontrolle in der 2. Klasse ...

Interviewer: ,,Wie verhalten Sie sich, wenn der Zugbegleiter vor Thnen
steht und die Fahrkarte haben will?*

Herr W.: ,,Dann gebe ich die dem. Dann knipst der. Dann vergesse ich im-
mer, dass ich ja eine BahnCard habe. Er guckt dann noch mal kurz, aber
meistens ist jemand vor mir dran, der auch schon eine BahnCard hat, so
dass ich mitkriege, dass ich die auch noch suchen muss. Dann gebe ich die
dem fix und er stempelt. Dann freut er sich; dann freu ich mich auch, und
dann geht er weiter (lacht).*

Interviewer: ,,Wie nehmen Sie ihn wahr? Also ist er eher eine vorbeige-
hende Person oder schauen Sie thn auch an?*

Herr W.: ,Nee, ich schau den schon an. Man hort ihn ja vorher schon, und
dann kommt so eine brummelige Stimme 'Die Fahrkarten bitte’. Da hat
man sie meistens schon rausgekramt, weil man ja weil}, dass er kommt,
weil man ihn ja schon gehort hat. Und im Endeffekt — ist halt so ganz kurz,
nicht Konversation, aber es ist halt so eine Zweiersituation, die sich ganz
kurz aufbaut, die aber auch gleich wieder vorbei ist.*






Wolfgang Dunkel

Die Privatisierung der Deutschen Bahn und ihre
Konsequenzen fiir das Personal

Im Rahmen der Privatisierung des Unternehmens Bahn unter dem Leitbe-
griff . Bahnreform* wird auf der Ebene der Bahnmitarbeiter der Anspruch
erhoben, die Qualitdt der erbrachten Dienstleistungen in Form von Kun-
denorientierung um ein wesentliches zu erhohen.' Der Versuch, Kunden-
kontakte im Sinne einer Erhéhung von Dienstleistungsqualitit umzuge-
stalten, hat — als ein Aspekt der Privatisierung der Bahn — Auswirkungen
vor allem auf MitarbeiterInnen mit Kundenkontakt — sei es in den Ziigen
oder auch in den Bahnhofen. In diesem Beitrag wird neben der Gruppe der
ZugbegleiterInnen auch das Personal am Service Point untersucht. Hierzu
werden Ergebnisse aus einem Lehrforschungsprojekt herangezogen, das
der Autor 1999 am Soziologischen Institut der LMU Miinchen zum Thema
. Arbeit am Service Point* durchfiihrte.’

1 Service im Bahnhof: Der Service Point

Bei der DB Station&Service AG wird die Entwicklung hin zum Dienstleis-
tungsunternehmen unter der Uberschrift ,,Unser Wohlfiihl-Programm: 3-S-
Programm, wir sind fiir Sie da* (Internetauftritt) betrieben. Die drei S ste-
hen fiir Service, Sicherheit und Sauberkeit. Koordiniert werden die damit
verbundenen Aktivititen in 3-S-Zentralen (zum Erhebungszeitpunkt in 25
groBeren Bahnhdfen eingefiihrt), in denen mit Hilfe von Uberwachungska-
meras an Monitoren das Geschehen innerhalb des Bahnhofes verfolgt wer-
den kann. Zentrale Anlaufstelle fiir die Bahnkunden wiederum sind die (in
mittlerweile iiber 90 Bahnhofen eingefiihrten) Service Points. Die Abkehr
von der Behorde ,,Bahn“ hin zu einem modernen, kundenorientierten

1 Vgl ausfiihrlich zum Prozess der Privatisierung des Bahnunternehmens Rieder et al.
im vorliegenden Band sowie weiterfiihrend Frey et al. (2001), Hiining/Stodt (1999),
Konig/Benz (1997).

2 Uber das Ende des Forschungsseminars hinaus waren folgende Studierende an der
Auswertung der Service Point Untersuchung beteiligt: Eva Briickner, Beatrix Eh-
rensperger, Thomas Hampl, Maria Haunerdinger und Nadja Osladil. Die dargestell-
ten Ergebnisse gehen insbesondere auf ihre Arbeit zurtick.
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Dienstleistungsunternehmen spiegelt sich u.a. in den sogenannten ,,Service-
Versprechen®, die von der DB Station&Service fiir den Bereich der Perso-
nenbahnhofe formuliert worden sind. Dabei distanziert man sich in den
beiden ersten Versprechen explizit von der eigenen, behordlichen Vergan-
genheit:

. Wir haben uns geéndert: ,,geht nicht* gibt's nicht.

. Wir helfen Ihnen weiter: freundlich und unbirokratisch.

1

2

3. Wir lassen Sie nicht warten: schnell und kompetent.

4. Wir wollen, dass Sie sich wohl fithlen: sicher und sauber.
5

. Wir halten, was wir versprechen: zuverlissig und umfassend.

In dem von uns untersuchten Bahnhof besteht das Personal des Service
Point aus rund 25 MitarbeiterInnen, die einen Rund-um-die-Uhr-Betrieb zu
gewihrleisten haben. Der Standort wurde zentral und auferhalb des Reise-
zentrums gewdhlt, in unmittelbarer Nahe der Gleise. Eine {iibergrofie
menschliche Gestalt verweist mit erhobener Hand und der Aufschrift ,,In-
formation* auf den Service Point. Dieser zentralen Lage entspricht auch der
Stellenwert, den die MitarbeiterInnen ithrem Arbeitsplatz innerhalb der Or-
ganisation zuweisen. So wird in den Interviews davon gesprochen, dass
dort ,,die ganzen Faden zusammenlaufen®, dass es ,,’ne Riesenanlaufstelle
fiir 'ne Masse an Kunden® ist. Die 25 MitarbeiterInnen verfiigten z.T. be-
reits iber Erfahrungen im Servicebereich, andere kamen aus dem techni-
schen Bereich der fritheren Eisenbahn, und wieder andere befanden sich in
der Ausbildung zum Servicemitarbeiter, zur Servicemitarbeiterin. Offen-
kundig diente der Service Point sowohl als Auffangbecken fiir langjahrige
MitarbeiterInnen, die an anderer Stelle nicht mehr gebraucht wurden, wie
auch als Durchgangsstation fiir jlingere MitarbeiterInnen, die noch am An-
fang ihrer Karriere stehen.

Im Rahmen des Lehrforschungsprojektes wurden ausfiihrliche offene Inter-
views mit MitarbeiterInnen des Service Point, ein Gesprach mit der Bahn-
hofsmanagerin sowie zahlreiche Beobachtungen am Service Point durchge-
fiihrt. Im folgenden Text wird eine der beobachteten Interaktionssequenzen
wiedergegeben.

., Zu jedem Bahnhof gehort eine Post*

Die beiden Protagonisten der Interaktionssequenz, ein etwa 65jdhriger,
bayerisch sprechender Mann und ein etwa 50jdhriger Mitarbeiter des Servi-
ce Points, stehen sich am Tresen gegeniiber. Vor und hinter dem Tresen
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herrscht reges Treiben: es bilden sich immer wieder Schlangen wartender
Kunden; der Service Point ist zeitweise mit bis zu sieben MitarbeiterInnen
besetzt.

Zu Beginn geht es um die Frage, warum die Post geschlossen sei. Der Mit-
arbeiter weist darauf hin, dass jetzt gegeniiber eine Post sei. Der Kunde gibt
sich damit nicht zufrieden und beschwert sich noch einmal dariiber, dass er
zu dieser Post wolle und diese nun geschlossen sei. Darauf hin sagt der
Mitarbeiter, jetzt schon deutlich verdrgerter und lauter: ,,Damit hat die
Bahn nichts zu tun.” Der Kunde, der vorher schon einen verdrgerten Ton-
fall hatte, wird lauter und sagt: ,,Zu jedem Bahnhof gehort eine Post!* Der
Mitarbeiter wieder: ,,Mit der Post hat die Bahn nichts zu tun. Wenn Sie sich
beschweren wollen, gehen sie zur Postdirektion in die ArnulfstraBe. Und
jetzt beldstigen sie uns nicht linger!* Das Gesprach wird zu diesem Zeit-
punkt sehr laut gefiihrt. Der Kunde dreht sich nun leicht weg in Richtung
der anderen KundInnen und sagt: ,,Sie sind doch iiberhaupt tiberfordert.*
Der Mitarbeiter sagt darauf hin, auch er dreht sich leicht weg in Richtung
seiner Kolleglnnen: ,,Weil wir solche Leute haben wie Sie, sind wir iiber-
fordert.“ Damit endet das Gespriach, der Kunde geht weg.

Diese Interaktionssequenz ist fiir die Thematik der Privatisierung der Bahn
nicht nur insofern von Interesse, als in ihr eine deutliche Priferenz des
Kunden fiir die Aufrechterhaltung des staatlichen Auftrags einer umfassen-
den Daseinsvorsorge, wie sie fiir Bahn und Post als staatliche Behorden
giiltig war, zum Ausdruck kommt. Sie erlaubt auch Einblicke in die Ar-
beitssituation, in der sich die MitarbeiterInnen des Service Point befinden
und erste Aufschliisse dariiber, wie die MitarbeiterInnen den Anforderun-
gen dieser Situation begegnen:

Der Mann eroffnet das Gesprach mit einer Beschwerde. Es geht um die
Frage, warum die Post im Bahnhof geschlossen hat, welche mit dem Ver-
weis auf eine gegeniiberliegende Post beantwortet wird. Soweit handelt es
sich noch um eine bloBe Auskunft. Als der Kunde sich daraufthin jedoch ein
weiteres Mal beschwert, erhélt er von dem Mitarbeiter eine gereizte Ant-
wort mit dem Hinweis, dass dieses Problem nicht in seinen Aufgabenbe-
reich falle und noch nicht einmal mit seinem Arbeitsplatz zu tun habe. Fiir
den Mitarbeiter weist sich sein Gegeniiber nicht als Kunde der Bahn aus
und ist damit auch nicht legitimiert, vom Service Point eine entsprechende
Unterstiitzung zu bekommen. Der dltere Herr fiihlt sich hingegen sehr wohl
als Kunde, gehort doch die Post seines Erachtens zur Bahn dazu. Die unter-
schiedlichen Ansichten dariiber, ob die Beschwerde nun an der richtigen
Stelle gelandet ist oder nicht, fithren zu Problemen und die Situation spitzt
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sich weiter zu. Mit der sehr deutlichen AuBerung: ,,Und jetzt belistigen Sie
uns nicht linger* versucht der Mitarbeiter den Kunden wieder los zu wer-
den. Dies gelingt aber nicht sofort. Vielmehr wendet sich zunichst der
Kunde den anderen Kunden zu und bezeichnet den Mitarbeiter als ,,iiber-
fordert”, woraufthin sich auch der Mitarbeiter zu seinen Kollegen umdreht
und dem Kunden die Schuld an der Uberforderung zuschreibt. Beide versu-
chen also, sich Hilfe bzw. Unterstiitzung bei der Gruppe zu holen, die sie
als die eigene ansehen.

Entfernt man sich ein Stiick weit von den Details der Situation und betrach-
tet den allgemeinen Verlauf des Kundenkontakts, l4sst sich ein bestimmtes
Interaktionsmuster erkennen. Der Kunde handelt auf eine bestimmte Art
und Weise und der Mitarbeiter scheint diese Handlungen geradezu nachzu-
ahmen. Wird der Kunde lauter, so hebt auch der Mitarbeiter seine Stimme,
wendet sich der Kunde ab, so dreht sich auch der Mitarbeiter weg. Die
Kommunikation zwischen beiden verlduft also nahezu symmetrisch. Neben
dieser Interaktionsabfolge fillt auf, dass der Mitarbeiter auf den personli-
chen Angriff, er sei iiberfordert, das Personalpronomen nicht im Singular,
sondern im Plural benutzt. Er sagt also nicht ,,weil ich Leute habe wie Sie,
bin ich tiberfordert®, sondern ,,weil wir Leute haben wie Sie, sind wir iiber-
fordert”. Er schiitzt sich also gegen den Angriff, indem er eine Gemein-
schaft zwischen sich und seinen Kollegen herstellt.

Ein Charakteristikum des Service Point besteht darin, dass er sich in einem
offentlichen Raum befindet, der von Bahnkunden — aber nicht nur von die-
sen — genutzt werden kann. Es handelt sich um ein Serviceangebot, fiir das
nicht bezahlt wird und das auch von Personen in Anspruch genommen wer-
den kann, die nicht in einer Dienstleistungsbeziehung mit dem Unterneh-
men Deutsche Bahn AG stehen. Dies mindert tendenziell die Verbindlich-
keit, mit der sich beide Interaktionspartner — Service Point-Mitarbeiter und
Kunde — im Rahmen ihrer Interaktion aufeinander beziehen. Die vorherr-
schende Reaktion der MitarbeiterInnen des Service Point auf die Problema-
tik, nicht genau wissen zu kénnen, mit wem man es zu tun hat, besteht da-
rin, nicht selbst aktiv auf den Kunden zuzugehen, sondern auf das Anliegen
des Herantretenden zu reagieren. Dies hat fiir den Mitarbeiter den Vorteil,
dass er je nach Anliegen und Tonfall seine Reaktion auf den Kunden ab-
stimmen kann. Aus diesem Verhalten heraus ergibt sich auch erst die Mog-
lichkeit, auf die Kundenaktion symmetrisch zu reagieren. Der Mitarbeiter
gestaltet also sein Verhalten direkt proportional zu dem des Kunden. Das
bedeutet, er behandelt einen freundlichen Kunden freundlich, einen un-
freundlichen unfreundlich. Je lauter der Kunde wird, der sich iiber die ge-
schlossene Post beschwert, desto lauter wird auch der Mitarbeiter. Auch
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aus den Interviews ergeben sich Anhaltspunkte fiir dieses symmetrische
Vorgehen. So sagt einer der Interviewten, in der Schulung werde einem
zwar beigebracht, man solle zu allen Kunden freundlich sein, in der Reali-
tit aber sei das anders, da reagiere man auf Unfreundlichkeit schon mal mit
Unfreundlichkeit.

Die Mitarbeiterlnnen des Service Point verhalten sich nicht nur unter-
schiedlich gegeniiber den Menschen, die an den Service Point kommen —
sie nehmen die Menschen auch unterschiedlich wahr. Die Auswertung des
Datenmaterials erbrachte folgende typische Formen der Kundenwahrneh-
mung:

1. Auch wenn einer der interviewten Mitarbeiter sagt: ,,Wir sind zum Hel-
fen da* und auch wenn der Anspruch des Service Point darin bestehen
mag, jeder Person zu helfen, die sich an den Point wendet — als Ailfsbe-
diirftig werden die Kunden von den Mitarbeitern nur unter der Be-
dingung wahrgenommen, dass sie unabweisbar auf die Hilfe der Mitar-
beiter angewiesen sind. Dies ist etwa dann der Fall, wenn sie einen Ge-
genstand im Zug liegen gelassen haben und der Service Point-Mitarbei-
ter sich darum kiimmern kann, diesen Gegenstand wieder zu beschaffen.
Oder dies ist der Fall, wenn sich der Kunde nicht alleine behelfen kann,
so zum Beispiel in einer Beobachtung, in der eine Frau eine Ausstiegs-
hilfe fiir ihr im Rollstuhl sitzendes Kind benétigt. Der Mitarbeiter kiim-
mert sich um die Ausstiegshilfe am Zielbahnhof und bemiiht sich dann
auch noch um eine Einstiegshilfe, obwohl es fiir die Reservierung dieser
eigentlich schon zu spit war.

2. Wenn eine Person als hilfsbediirftig definiert wird, kann dies zu sehr
engagiertem Verhalten der Mitarbeiter fiihren. Im Normalfall jedoch
sind diese mit Orientierungsfragen nach Abfahrtszeiten und —orten kon-
frontiert, die den Mitarbeitern im Grunde nicht legitim erscheinen. Die
Orientierungslosigkeit der Kunden wird als Folge von Nachlédssigkeit
oder Inkompetenz gedeutet. So ist es beispielsweise einem Mitarbeiter
nach eigener Aussage unerklirlich, warum sich so viele Personen nach
Ankunfts- bzw. Abfahrtszeiten erkundigten, wo doch die Tafel mit die-
sen direkt iiber dem Service Point angebracht sei. Gut zu erkennen ist
dieses Unverstdndnis auch in folgender Frage eines Mitarbeiters: ,,Wa-
rum kiimmern sich die Leute so wenig um ihre Angelegenheiten und be-
schweren sich dann im nachhinein? Es ist klar, dass es hier nicht um
Hilfsbediirftigkeit geht und das Engagement der Mitarbeiter gegeniiber
solchen Kunden zuriickhaltender sein wird.
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3. Eine andere Rolle, die den Kunden zugeschrieben wird, ist die des Geg-
ners. Der Kunde wird also nicht als jener gesehen, dem man einen guten
Service zu bieten hat, sondern als derjenige, gegen den man sich schiit-
zen muss. Einerseits besteht hier die Moglichkeit, sich einfach ein ,,dic-
kes Fell“ zuzulegen, an dem dann die teilweise auch personlichen An-
griffe der Kunden abprallen. Eine andere Strategie besteht in der Flucht
nach vorne, die in dem Leitsatz ,,Ran an den Feind“, nach dem einer der
Mitarbeiter agiert, gut zum Ausdruck gebracht wird.

Am Service Point werden keine Verkaufsgespriche gefithrt. Im Vorder-
grund steht vielmehr — neben der grolen Zahl unproblematisch zu behan-
delnder Orientierungsfragen (Wann? Welches Gleis?) — die Konfrontation
mit ,,Fehlleistungen® und Méngeln des eigenen Unternehmens. Ein Mitar-
beiter der Bahn gebrauchte dafiir ein sehr anschauliches Bild: ,,... am Ser-
vice Point... das ist wie ein Prellbock... gegeniiber dem Kunden®. In der Tat
kann dieser Service wie ein Prellbock, der Ziige abfingt und zum Halten
bringt, verstanden werden. Der Service Point puffert, so die These, stellver-
tretend fir die gesamte Bahn die Unzufriedenheit und Aggressivitit der
KundInnen, aber auch deren Informations- und Hilfebedarf ab. Nicht zu-
letzt findet damit eine inhaltliche und zeitliche Entlastung anderer Stellen
statt, die sich vergleichsweise ,,unbeléstigt um den Verkauf und eine aus-
fithrliche Reiseberatung kiimmern koénnen. Mdglicherweise besteht in die-
ser Funktionalitit die hidden agenda des Service Point — eine Agenda, die
mit dem Anspruch, einen guten Service zu leisten, im Widerspruch steht.
Dabei haben die Mitarbeiterlnnen des Service Point nicht die Moglichkeit,
den Andrang der Kunden aktiv zu steuern oder diesem aus dem Weg zu
gehen. Ubrig bleibt die Strategie, Anforderungen, die nicht akzeptabel er-
scheinen, abzublocken oder zu ignorieren. Kundenorientierter Service wird
nur dann geleistet, wenn die Kunden entsprechende Anforderungen erfiil-
len.

Von Seiten der Bahn stellt sich ein Verhalten ithrer MitarbeiterInnen, das
von den Serviceversprechen abweicht, als defizitdr dar und wird vor allem
als Qualifizierungsproblem gesehen. Es lassen sich aber auch strukturelle
Hemmnisse der Umgestaltung der Kundenkontakte nach dem Dienstleis-
tungsmodell identifizieren: Beim Service Point liegen sie in dessen Funk-
tion des ,,Prellbocks* und der Zugangsmoglichkeit fiir Nachfrager aller Art
— seien sie nun Kunden der Bahn oder nicht. Beim Zugbegleitdienst liegen
sie, wie im ndchsten Abschnitt ausgefiihrt werden wird, vor allem in der
Widerspriichlichkeit der Arbeitsanforderungen Kontrolle und Service.
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2 Der Zugbegleitdienst

Im Zugbegleitdienst® stoBt das Personal zundchst einmal auf die bereits in
der Darstellung des Service Point erwdhnten Probleme des Eingebunden-
Seins in ein komplexe Dienstleistungsorganisation, in der Probleme, die an
einem anderen Ort entstanden sind, auf ihre Arbeit Auswirkungen haben,
sowie auf Kunden, die nicht immer genau den Service haben wollen, der
ithnen von der Bahn angeboten wird. Die folgende Interaktionssequenz
kann hierfiir als Beispiel dienen:

,,Keine Chance “

Die Interaktion spielt sich in einem aufgrund von Unwettern und eines me-
dizinischen Notfalls an Bord um eine Stunde verspéteten Intercity in einem
Abteil eines Waggons 2. Klasse ab. Beteiligt sind ein Zugbegleiter, der
kurz vorher zugestiegen war und zwei etwa siebzigjdhrige Damen, die be-
reits langer im Zug gewesen sind.

Der Zugbegleiter fragt, ob alles in Ordnung sei und ob er irgendwie helfen
konne. Damit erntet er allerdings nur Hohn und Spott: ,,Hat dieser Zug ei-
gentlich immer Verspéatung?* sagt zum Beispiel eine von beiden. Der Zug-
begleiter verneint dies und verweist auf die Unwetter in Nordostdeutsch-
land, die bundesweit zu Verspatungen gefiihrt hétten. Die beiden Damen
lassen dies nicht gelten, sie hitten kein schlechtes Wetter gesehen, obgleich
sie doch schon den ganzen Tag im Zug sdBBen. Des Weiteren beklagen sie,
dass sie nun natiirlich ihren Anschlusszug verpassen wiirden. Hier verweist
der Zugbegleiter darauf, dass dieser im Stundentakt verkehre und sie jetzt
eben eine Stunde spéter weiterfahren konnten. Die beiden Damen kontern
nun damit, dass sie aber ein Taxi hitten bestellen lassen und dieses se1 dann
aber nicht da. Jetzt bietet der Zugbegleiter an, wegen des Taxis zu telepho-
nieren — allerdings brauchte er hierfiir die Nummer des Taxis. Diese kon-
nen die Damen ihm nicht geben, also kann er auch nicht die entsprechen-
den Telephonate fiihren.

Wihrend des Gespriachs verweisen die beiden wiederholt darauf, dass man
in letzter Zeit ja sowieso lauter schlechte Erfahrungen gemacht hétte mit
der Bahn. Dem Zugbegleiter fillt letztlich keine Hilfestellung mehr ein, die
er den beiden Damen anbieten kdnnte — er schliefit die Abteiltiire und stof3t
ein leises, resigniert klingendes ,,Tja* aus.

3 Vgl. zu den Arbeitsbedingungen und deren Verdnderungen in diesem Bereich Rie-
der et al. (in diesem Band).
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In den sich anschlieBenden Interviews kommentieren zunichst die beiden
Damen, dann der Zugbegleiter dieses Geschehen:

DLN2: ,Ja, der war natlirlich hyperfreundlich.*

DLNI: ,,Er wollte gerne zuhoren, er wollte unsere Sorgen anhdren, aber
versprochen oder irgendwas, Hilfe konnte er uns nicht.*

DLN2: ,Nein, er suchte ja noch was, er wollte ja durchaus héren, meinet-
wegen mit welcher Telefonnummer wir das Taxiunternehmen be-
auftragt hitten, dann héatte er gegebenenfalls da, das war ja auch
seine einzige Chance, was er noch hétte tun konnen. Er kann keinen
Zug festhalten, dann hétte er gegebenenfalls die noch benachrichti-
gen konnen. Also er wollte sehr hilfsbereit sein, sagen wir mal so
(lacht).*

DLNI1: ,Ja, sicher. Er wollte uns nicht verédrgert zuriicklassen.

DLN2: ,Ja, ja, genau, das wiirde ich also so sagen. Er war wirklich sehr be-
miiht, obwohl da nix mehr zu Bemiihen war, der Zug hat halt Ver-
spatung.*

Der Zugbegleiter resiimiert diesen Kundenkontakt in folgender Weise:

DLG: ,Aber ich hab den Kontakt nicht so richtig gefunden. Die haben
sich auch irgendwie gesperrt dagegen. Die haben einfach nicht, sa-
gen wir mal so, nicht mitgearbeitet will ich ja nicht sagen, das ist ja
nicht denen ihre Aufgabe. Ich wollte eigentlich nichts weiter errei-
chen, wie ihnen das zu vermitteln, dass sie nicht alleine sind in dem
Zug, wenn irgendwelche Fragen noch bestehen sollten, wir als An-
sprechpartner zur Verfiigung stehen, das ist eigentlich die Aufgabe
gewesen, die ich mir dann dort zum Ziel gesetzt hab. Das hat nicht
so richtig geklappt. Na gut, vielleicht hitte man es auch anders ma-
chen konnen. Das ist dann so meine Reaktion.*

Wir haben hier einen Zugbegleiter vor Augen, der mit seinem Serviceange-
bot scheitert. Der Grund hierfiir liegt nicht in mangelnder Qualifikation
oder mangelndem Engagement des Zugbegleiters. Es sind vielmehr zwei
grundlegende Grenzen, an die die Realisierung des Servicekonzeptes in
diesem Fall stoft.

Die erste Grenze besteht darin, dass das Gelingen von Dienstleistungsinter-
aktionen prinzipiell vom Verhalten aller beteiligten Personen abhingt. Dies
kann, wie in dem hier vorgestellten Beispiel, in dem die beiden Reisenden
den Zugbegleiter immer wieder ins Leere laufen lassen, bedeuten, dass eine
Dienstleistung deswegen nicht erbracht werden kann, weil die Kundinnen
nicht bereit sind, ihren hierzu notwendigen Beitrag zu leisten. Wir haben es
hier mit einer generellen Erkenntnis des Projektes ,,Dienstleistung als Inter-
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aktion* zu tun: Die Kunden miissen, soll die Dienstleistungsinteraktion ge-
lingen, entsprechend mitarbeiten. Der befragte Zugbegleiter weill dies im
Grunde auch, hélt aber, entsprechend den Anforderungen einer Kunden-
orientierung a la ,,Der Kunde ist Konig®, daran fest, dass Mitarbeit nicht

Aufgabe dieser Kundinnen gewesen sei und sucht dann entsprechend die
Schuld bei sich selbst.

Eine zweite Grenze besteht darin, dass der Zugbegleiter Ansprechpartner
auch fiir Probleme sein muss, die er nicht selbst verursacht hat und die er
u.U. auch nicht 16sen kann. In dem Fallbeispiel war der Unwille der beiden
Reisenden, bei der Dienstleistungsinteraktion mit zu spielen, nicht nur in
der Verspatung des Zuges begriindet, fiir die von den beiden das Unterneh-
men Bahn verantwortlich gemacht wurde, sondern auch in dem Versagen
eines Zugbegleiters, der zu einem fritheren Zeitpunkt der Reise nicht in der
Lage gewesen sei, die beiden Damen iiber Anschlussziige zu informieren.
Der von uns beobachtete Zugbegleiter war also in der schwierigen Situa-
tion, dass er weder die Verspatung beseitigen noch die Fehler seiner Kolle-
gen ausbiigeln konnte. Letzteres lag auch daran, dass er davon nichts wuss-
te — die Versdumnisse seines Kollegen hatten die beiden Reisenden erst in
dem sich anschlieBenden Interview geduflert.

Zugbegleiter miissen sich nicht nur an Problemen abarbeiten, die an an-
derer Stelle entstanden sind oder durch das Verhalten der Kunden entstehen
— sie miissen auch, und dies ist eine dritte Grenze, widerspriichliche Ar-
beitsanforderungen (i.S. von Moldaschl 1991) vereinbaren. Von den Be-
schéiftigten wird einerseits Konfliktbereitschaft und Autoritit bei der Fahr-
geldsicherung erwartet, andererseits sollen sie als entgegenkommende
DienstleisterInnen auftreten. Die damit verbundenen unterschiedlichen Hal-
tungen und Handlungsweisen lassen sich aber nur schwer innerhalb eines
Interaktionsverlaufes miteinander verbinden.*

Dariiber hinaus ist es fiir manche ZugbegleiterInnen ein grof3es Problem,
serviceorientierte Verhaltensanforderungen mit dem beruflichen Selbstbild
in Einklang zu bringen. Insbesondere dltere Zugbegleiter mit Beamtensta-
tus fiihlten sich nach Darstellung einer Teamleiterin in ihrer Berufsehre ge-
krankt: ,,Ich bin Schaffner und kein Kellner.” Jiingere Kolleglnnen, unter
denen sich auch mehr und mehr Frauen befinden und die auffallend oft aus
dem Bereich der Gastronomie zur Bahn gekommen seien, hétten nach Dar-
stellung dieser Teamleiterin hingegen eher Probleme mit dem sicheren
Auftreten gegeniiber schwierigen Kunden. Das Problem der Vereinbarung

4 Auf diesen Gesichtspunkt wird hier nicht ausfiihrlicher eingegangen — vgl. statt des-
sen hierzu Rieder et al. (in diesem Band).
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unterschiedlicher Haltungen und Handlungsweisen gegeniiber dem Fahr-
gast bleibt damit auch bei diesen Beschiftigten bestehen.

3 Die ,,Privatisierung“ der Privatisierungsfolgen

Die Privatisierung der Bahn stellt mit einer unvollstindigen und damit in
sich widerspriichlichen Umwandlung der Behorde ,,Bahn‘ zu einem Dienst-
leistungsunternehmen die Beschiftigten mit Kundenkontakt vor eine Reihe
von Problemen:

a) Das Problem der Ko-Produktion. Service kann nur dann gelingen, wenn
die Kunden in entsprechender Weise mitspielen (mitarbeiten).

b) Die Diskrepanz zwischen Ansprechbarkeit und Handlungsmaoglichkei-
ten. ZugbegleiterInnen und Mitarbeiterlnnen des Service Point sind re-
gelmifig mit Problemen (wie etwa Verspiatungen) konfrontiert, an de-
ren Entstehen sie nicht beteiligt waren, deren Konsequenzen (unzufrie-
dene Fahrgiste) sie aber bearbeiten miissen. Dabei ist es oftmals so,
dass ihre Moglichkeiten der Problemldsung eingeschriankt sind.

c) Die Vermittlung von Kontrolle und Service. Im Zuge der Privatisierung
der Bahn treten fiir die Zugbegleiter Serviceaufgaben neben ihre Auf-
gaben der Kontrolle und der Gewdhrung von Sicherheit, ersetzen diese
aber nicht. Damit wird versucht, Aufgaben miteinander zu verbinden,
die etwa bei Fluggesellschaften bewusst getrennt werden.

Diese Probleme haben zwar strukturelle Ursachen, sollen jedoch nicht
strukturell, sondern auf der Ebene der Mitarbeiterlnnen geldst werden, in-
dem diese beispielsweise Service und Kontrolle in einer ,,kundenorientier-
ten Fahrscheinpriifung® zu integrieren hitten. Insofern zeigt sich die Priva-
tisierung der Bahn auch darin, dass die Losung neu entstehender Probleme
im Bereich des Kundenkontaktes insoweit ,,privatisiert” wird, als sie durch
die MitarbeiterInnen selbst zu leisten ist.

Nach den empirischen Befunden der Studie suchen die MitarbeiterInnen
der Bahn nach unterschiedlichen Wegen, diese Probleme zu bearbeiten. So
werden Probleme der Ko-Produktion und der Diskrepanz zwischen An-
sprechbarkeit und Handlungsmdglichkeiten iiber unterschiedliche Hand-
lungsstrategien (Verweis auf Vorschriften, Ausnutzen von Kulanzspielrdu-
men, Verweis auf Sachzwinge u.v.a.m.) zu 16sen versucht. Den Wider-
spruch von Kontroll- und Serviceanforderungen versuchen Zugbeglei-
terlnnen aufzulosen, indem sie diese zeitlich trennen (zuerst Kontrolle,
dann Service), indem sie Prioritdten setzen, wobei Kontrolle in der Regel
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wichtiger ist als der Service, oder indem sie Service als freiwillige Zusatz-
leistung definieren, auf die der Kunde nicht unbedingt Anspruch hat.

Die Rolle der ZugbegleiterIn ist damit also nicht nur widerspriichlich defi-
niert, sondern wird auch in unterschiedlicher Weise ausgefiillt. Diese unter-
schiedlichen Arbeitspraktiken treffen wiederum auf ein breites Spektrum
unterschiedlicher Erwartungen, die von den Reisenden an die Zugbeglei-
terlnnen gestellt werden. Dieses Spektrum reicht von der Erwartung, dass
von der Bahn sowieso kein Service zu erwarten sei iiber den Wunsch, einen
respektablen Schaffner vor sich zu haben bis hin zu Anspriichen an perfek-
ten Service. Eine Konsequenz dieser doppelten Unbestimmtheit auf Seiten
der Zugbegleiter und der Kunden besteht fiir das Unternehmen Deutsche
Bahn AG darin, dass die zusdtzlichen Serviceleistungen, durch die sich die
Bahn als Dienstleister profilieren mochte, weder von den ZugbegleiterIn-
nen in vollem Umfang erbracht, noch von den Reisenden entsprechend
nachgefragt werden.

Das Verhiltnis zwischen der Bahn und ihren KundInnen ist demnach nicht
mehr nur als Verhiltnis von Behorde und Beforderungsfall, aber auch nicht
zur Génze als Verhéltnis von Dienstleister und Kunde zu beschreiben. Die-
se Unbestimmtheit geht im Prinzip in jede Interaktion zwischen Zugbeglei-
ter und Fahrgast, zwischen Service Point — MitarbeiterIn und Kunde ein,
die damit ihr Verhéltnis immer erst interaktiv ndher zu bestimmen haben.

(Originalbeitrag. Teile sind entnommen aus: Dunkel, Wolfgang (2003). Vom
Schaffner zum Zugbegleiter — die Privatisierung der Deutschen Bahn und ihre
Konsequenzen fiir das Personal. In: Allmendinger, Jutta (Hrsg.), Entstaatlichung
und soziale Sicherheit. Verhandlungen des 31. Kongress der Deutschen Gesell-
schaft fiir Soziologie in Leipzig 2002. Opladen: Leske + Budrich, CD-ROM.)






»,Chefsalat und Clausthaler — der Schaffner hat’s*

Teil eines Interviews mit einem Zugbegleiter der DB. Er berichtet iiber eine
Kundin und deren Mann, die er im Rahmen des ,Am-Platz-Services '(APS) der
1. Klasse im ICE bedient hat ...

Zugbegleiter: ,,Und bei mir ist das immer in der Regel so, wenn ich das ma-
che, ich mache das einmal, dass ich jeden Fahrgast frage, einmal ... Danach
muss er mich am Rockzipfel ziehen und sagen 'Sie, Herr Schaftner, warten
Sie mal bitte einen kleinen Moment, konnten Sie mir bitte einen Kaffee vor-
beibringen’, und sofort geht das los. Oder die sagen, "Wir mochten gern
Abendbrot essen’, Ja’, sag ich dann, 'kein Problem, was mochten Sie denn?’

‘Ja’ sagte da einmal eine Reisende ‘6 Niirnberger Wiirstchen mit Kartoffelsa-
lat’. Darauf ich: ‘Gnadige Frau, Sie werden sich das doch jetzt nicht antun,
mit sechs so fetten Niirnberger Wiirstchen mit Kartoffelsalat” — "Ja, was kon-
nen Sie denn empfehlen’. Ich sage "Salat” zum Sonderpreis, '‘Chefsalat” —
"Ahm, was ist das denn?’

Da sag ich 'Das ist ein Salatteller, da sind Eier drauf, Gemiise, Obst’. "Ja, das
wir's, davon hab ich schon mal was gehort, und das schmeckt; wir legen heute
einen Obsttag ein ...", sagte die Frau zu ihrem Mann. Der hat zugestimmt und
meinte noch: "Ja, ich wiirde ja gern dazu ein Bier trinken’. "Ja’, sag ich, "'was
mochten Sie denn haben?’. "Ja, was haben Sie denn?’. "Ja’, sag ich "Fiirsten-
berger vom Fass ist da, Radeberger in der Flasche gereift, das ist ein sehr gu-
tes Bier, das ist ganz exzellent”.

"Na ja’, sagte er, 'wenn ich Bier trinke, dann werd ich immer so miid" darauf
ich 'Da miissen Sie alkoholfreies Bier trinken’. "Ja gerne, haben Sie denn so
was an Bord?’. Ich sage Natiirlich’, und dann aus der Werbung: "Clausthaler,
alles was ein Mensch braucht!. "Dann bringen Sie mir doch mal ein
Clausthaler’. Die Frau kriegte dann noch ein Tee dazu, und ruckzuck 30 Mark
APS-Umsatz gemacht.

Die sind dann in M. ausgestiegen, und haben mir gesagt "Wissen Sie was, das
waren die kiirzesten fiinf Stunden Bahnfahrt, die wir je gehabt haben; wir
mochten uns bei IThnen bedanken’. Und da ist es dann wieder, ha !, da hast du
es wieder, einwandfrei, Spitze, so muss das laufen, das baut auf, oder?
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~Aber die stehen halt vorne dran* — iiber
Gefiihlsarbeit im Zugbegleitdienst der Bahn

1 Einleitung: Dienstleistungsarbeit im Zugbegleitdienst

Als Personen- und Giitertransportunternehmen gehort die Deutsche Bahn
zu den grofiten Verkehrsdienstleistungsunternehmen Deutschlands. Vor al-
lem seit Beginn der strukturellen Erneuerung des Unternehmens unter dem
Leitwort ,,Bahnreform™ (Diirr 1994) werden Kundenorientierung und
Dienstleistungsqualitdt besonders betont. Die Erstellung der Dienstleistun-
gen ist im Bahnbereich jedoch sehr facettenreich und komplex. Sie findet
nicht allein im Bahnabteil, sondern u.a. auch am Bahnsteig, Fahrkarten-
schalter und Service Point statt. Die maligebliche Dienstleistung der Bahn
im Personenverkehr ist der Transport der Reisenden von Punkt A nach B.
Ein besonderer Punkt der Dienstleistungserbringung besteht nun darin, dass
grundsétzlich zuerst der Reisende verpflichtet ist, einen Geldbetrag als
Tauschwert in das Dienstleistungsgeschéift einzubringen, bevor er zur Nut-
zung der Dienstleistung berechtigt ist.' Der eigentliche Tausch Leistung
gegen Geld kann erst mit der Entwertung der Fahrkarte vollzogen werden.
Erst dann hat der Reisende fiir eine bestimmte Fahrt wirklich gezahlt. Vor-

her dient die Fahrkarte als eine Art ,,Fahr-Gutschein®.?

Die Bereitstellung von Dienstleistungen insgesamt bedeutet im Bereich
Bahn einen langen, in mehrere Teilabschnitte gegliederten Prozess mit
Kontakten zu unterschiedlichen Mitarbeitern (Schalter, Service Point etc.)
der Bahn. Einen Teil stellt die Beforderung der Reisenden und der damit
verbundene Kontakt zum Zugbegleitpersonal dar (Meffert 2000). In dieser
Phase ist in der Regel auch der Kontakt zwischen Bahnmitarbeiter und
Fahrgast am intensivsten, so dass Kundenorientierung und Dienstleistungs-

1 Ahnliche Dienstleistungsregeln sind bspw. im Kino, Theater und Schwimmbad der
Fall.

2 Ineinem Artikel der Zeitschrift derFahrgast heif3t es dazu: ,,Die Rechtslage lésst sich
pragnant so beschreiben: Eine Fahrkarte ist ein Lotterielos zur Teilnahme an dem
Gewinnspiel: ,Kommt der Zug oder nicht?’*, Red. derFahrgast (2002).
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qualitdt von enormer Wichtigkeit sind (Deutsche Bahn AG, Kommunikati-
on 2001).

Im folgenden Aufsatz steht deshalb auch der Zugbegleitdienst im Mittel-
punkt des Interesses. Es soll dabei speziell das Thema der Gefiihlsarbeit im
Zugbegleitdienst angesprochen werden. Denn ein intensiver Dienstlei-
stungskontakt zwischen Mitarbeitern und Kunden, wie dies im Zugbegleit-
dienst der Fall ist, bedarf auch eines hohen Grades an Gefiihlsarbeit beim
Personal. Damit ist der Umgang mit den eigenen wie auch mit fremden
Emotionen, in diesem Fall der Reisenden, gemeint.

Fiir den Aufsatz ist die These zugrunde gelegt worden, dass die erweiterten
bzw. verdnderten Arbeitsanforderungen im Rahmen der Umorganisation
des Bahnunternehmens vom staatlichen Betrieb zum privatwirtschaftlichen
Verkehrsdienstleister im Zugbegleitdienst einen neuartigen Schwerpunkt
auf die soziale Beziehung zwischen Dienstleistungsnehmer und Dienst-
leistungsgeber legen. Damit miissen die Zugbegleiter nicht nur den Einsatz
der eigenen Gefiihlswelt neu balancieren, sondern auch mit den unter-
schiedlichen Gefiihlen der Reisenden in verdnderter Weise professionell
umgehen konnen.

Unsere Forschungsfrage lautet entsprechend: Welche Bedeutung haben die
verdnderten Arbeitsanforderungen an Gefiihlsarbeit im Zugbegleitdienst fiir
die Dienstleistungsinteraktion zwischen Zugbegleitern und Reisenden?

In der Dienstleistungsforschung ist die Thematik der Gefiihlsarbeit um-
fangreich bearbeitet worden; allen voran ist Arlie Hochschild (1990) mit
ithrer Flugbegleiter-Studie zu nennen. Qualitative Untersuchungen zur Ge-
fiihlsarbeit im Zugbegleitdienst der Bahn fehlen bisher allerdings. Dabei
trifft man gerade hier auf eine besondere Spannung unterschiedlicher Ar-
beitsanforderungen durch die Organisation, gepaart mit einem sehr diffe-
renzierten Selbstverstindnis von kundenorientierter Zugbegleitarbeit beim
Personal und bei den Bahnreisenden. Obliegt bspw. den Flugbegleitern vor
allem die Aufgabe der Serviceerbringung, miissen Zugbegleiter Kontroll-
und Serviceaufgaben ausbalancieren. Die Mitarbeiter gehen damit jedoch
aufgrund abweichender Berufserfahrungen unterschiedlich um. Diesen
Aspekt darzustellen ist ein Ziel des Aufsatzes. Gleichzeitig mdchten wir in
unseren Ausfiihrungen nicht allein auf Belastungen, welche in Aufsédtzen
zur Gefiihlsarbeit oftmals den Schwerpunkt darstellen, verweisen, sondern
auch auf mogliche Chancen und Entwicklungsmdoglichkeiten fiir die Zug-
begleiter aufmerksam machen, die sich aus verdnderten Gefiihlsarbeitsan-
forderungen ergeben konnen.
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Der Aufsatz wird im weiteren Verlauf zuerst niher auf die Dienstleistungs-
beziehung zwischen Zugbegleitern und Reisenden eingehen, um daran an-
kniipfend das Thema Gefiihlsarbeit theoretisch zu eruieren. Anhand des
empirischen Materials soll dann dargestellt werden, in welcher Weise sich
Anforderungen in Bezug auf Gefiihlsarbeit gewandelt haben und wie die
Mitarbeiter im Zugbegleitdienst mit den neuen Anforderungen an Ge-
fithlsarbeit umgehen und damit die Dienstleistungsinteraktion gestalten.

2 Die Dienstleistungsbeziehung bei Zugbegleitern und
Bahnkunden

Die Dienstleistungsbeziehung zwischen Zugbegleitpersonal und Bahnrei-
senden ist von verschiedenen bahnspezifischen Ausgangsbedingungen ge-
pragt. Ein Grundproblem fiir die Organisation besteht allerdings darin, dass
nicht alle Mitarbeiter im Zugbegleitdienst gleiche Vorstellungen von
Dienstleistungstétigkeiten im Zug vor Augen haben, aber auch die Reisen-
den das Bahnunternehmen unterschiedlich wahrnehmen.” Ein von uns in-
terviewter Experte im Managementbereich der Bahn beschreibt die Situa-
tion folgendermallen:

,Hat sicherlich sehr stark zu tun einerseits mit unserem Auflenimage, weil
wir zur Zeit einfach ziemlich im Keller sind, das strahlt natiirlich auch nach
innen ab [...] Viele Dinge haben sich verdndert, in sehr kurzen Zeitabstin-
den, und es ist nicht immer gelungen, alle Mitarbeiter da mitzunehmen, ja,
und da gibt’s zum Teil Angste, Befiirchtungen, was die Weiterentwicklung
betrifft. [...] Und zum zweiten ist die Entwicklung erschwert dadurch, dass
wir so in den letzten Jahren versucht haben einen Wandel zu machen von
der Behordenbahn zu einem Dienstleistungsunternehmen, und viele unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, insbesondere éltere, einfach unter einer
anderen Ausgangsvoraussetzung bei der Bahn begonnen haben, ndmlich
cher aus dem Motiv: Ich werde Beamter, ich hab da einen sicheren Job. Al-
so nicht unbedingt die Motive, wie wenn jemand sonst sich fiir Dienstlei-
stung entscheidet, also nicht in jedem Fall ist immer das Motiv gerne mit
Menschen zu tun zu haben oder einfach etwas bewegen zu wollen, und da
gibt es natiirlich auch einige, die fiihlen sich in dieser neuen Welt nicht so
wohl, und die muss man natiirlich mitnehmen...*.

Der Wandel der wirtschaftlichen Orientierung des Unternehmens ist fiir ei-
nige Mitarbeiter nur schwer verkraftbar. Verstarkt wird dies durch das ge-

3 Fir eine detailliertere Beschreibung der Entwicklung des Bahnunternehmens von
der Staatsbahn zum Privatdienstleister siche Rieder et al. im vorliegenden Band so-
wie Frey et al. (2001), Poppitz (2003).
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genwirtige problematische Image der Bahn.* Dariiber hinaus scheint die
Orientierung an kundenorientierteren Standards bei dienstilteren Bahn-
beamten oftmals problematischer als bei neu eingestellten Zugbegleitern.
Deutlicher wird das im Zitat angesprochene Problem, betrachtet man die
zentralen Anforderungen der Organisation an die Zugbegleiter fiir die mo-
derne Dienstleistungsinteraktion. Diese bestehen darin, dass einerseits die
Interessen des Bahnunternehmens vertreten und durchgesetzt werden, an-
dererseits aber auch Kundenorientierung signalisiert wird. Durch den Priva-
tisierungsprozess kommt der Umstand hinzu, dass jetzt marktwirtschaftlich
in zwei unterschiedliche Richtungen geschaut werden muss: Einerseits soll
Kundenbindungsmanagement stattfinden. Hier hat der Zugbegleiter sich
samtlicher Anliegen der Reisenden als Kunden anzunehmen und diese zu-
friedenstellend zu bearbeiten. Andererseits ist es aufgrund der prekéren fi-
nanziellen Lage des fritheren Staatsunternehmens notwendig, dass entspre-
chende Fahrgelder eingenommen werden. Dabei ist gerade die Bahn eines
der Dienstleistungsunternehmen, bei dem es nicht selbstverstiandlich ist,
dass Reisende auch fiir die Dienstleistung bedingungslos zahlen (gerade im
Vergleich zum Friseur oder Restaurant).” Ein Losungsvorschlag® bestand in
der Zusammenfiihrung der Anspriiche von Kontrolle und Service zur ,, kun-
denorientierten Fahrscheinkontrolle”. Damit soll den Reisenden die not-
wendige Fahrscheinkontrolle als positives Dienstleistungserlebnis sugge-
riert werden. Erst wenn der Reisende nicht zur Kooperation bereit ist, hat
der Zugbegleiter die Moglichkeit, wie ein leitender Mitarbeiter im Folgen-
den ausfiihrt, ,strengere’ Mallnahmen zu ergreifen: ,,und dann irgendwann
kann man den Tonfall wechseln und sagen ok, jetzt in dem Fall dann der
Zugchef, bin ich in der Rolle des Hausherrn und dann kann man sich si-
cherlich auch iiber die Konsequenzen entsprechenden [strengeren] Verhal-
tens informieren... “ Die Zugbegleiter haben zwischen Nutzen und Kosten
(in Bezug auf das Unternehmen, eigene Interessen, die Arbeitsatmosphére
im Zug, die Reisenden) abzuwigen, miissen individuell entscheiden, wel-
che Interessen schwerer wiegen: Fahrgeldsicherung oder Kundenzufrieden-
heit.

Die Interaktionen sind jedoch nicht nur von organisationalen Regelungen,
sondern auch von rdumlichen und zeitlichen Parametern bestimmt. Der

4 Fine Mitarbeiterbefragung im Personenverkehr des Unternehmens ergab, dass 31 %

der Mitarbeiter anderen gegeniiber nicht gern ihren Arbeitgeber preisgeben; vgl.

Red. Bahnzeit (2003b).

Die Bahn kdmpft immer noch gegen sogenannte Schwarz- und Graufahrer an.

6 - der bereits auch in den beiden anderen Artikeln zu Dienstleistungsinteraktionen im
Zugbegleitdienst angesprochen wurde -

W
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Dienstleistungskontakt vollzieht sich vorrangig in einem geschlossenen,
fahrenden Raum, welcher nicht verlassen werden kann. Im Abteil begegnen
sich beide Akteure oftmals in einer eher semi-anonymen Atmosphére. Sel-
ten besteht die Absicht, sich niher kennen zu lernen.” Des weiteren finden
die Interaktionen im fahrenden Zug meist vor groem Publikum in Gestalt
weiterer Fahrgisten statt, welche einen gewissen Druck allein durch ihre
Anwesenheit (,, Die schauen gleich meistens wie Zuschauer beim Boxring,
also was passiert ) auf die Interaktion ausiiben kénnen.®

Ebenso spielt der Aspekt Zeit eine mehrfache Rolle in der Dienstleistungs-
beziehung. Einerseits haben Reisende je nach Fahrtdauer ein mehr oder
weniger grofles Zeitfenster, welches sie in irgendeiner Weise iiberbriicken
miissen. Das bedeutet, es ist wihrend der Reise ein Uberhang an Zeit vor-
handen. Mitunter kann dann das Gesprach mit dem Zugbegleiter eine will-
kommene Abwechslung darstellen. Andererseits spielt das Problem der
Zeitnot, welche auf Zugverspitungen zuriickzufiihren ist, eine wichtige
Rolle. Muss im weiteren Reiseverlauf ein anderer Zug erreicht werden,
fiihrt eine ausgedehntere Fahrzeit zum Engpass. Weder Zugbegleiter noch
Reisende haben die Moglichkeit, das entstandene Missverhéltnis zwischen
Zeitiiberhang im Zug und Zeitmangel beim Wechsel des Zuges auszuglei-
chen. Die Zugbegleiter haben dariiber hinaus die Aufgabe, in einer be-
stimmten Zeitspanne — die Dauer der Zugfahrt — Kontrolle, Information,
Am-Platz-Service, Konflikte, technische Probleme des Zuges und Ge-
sprachsbedarf von Reisenden miteinander zu vereinen.

Die Erbringung der Dienstleistung Bahnfahrt und daran ankniipfend die
Gestaltung der Dienstleistungsinteraktionen sind letztendlich aber auch von
technischen (Funktionsfahigkeit aller Gerite) und natiirlichen Umweltbe-
dingungen (z. B. Wetter), welche nicht vollkommen genau kalkuliert wer-
den konnen, abhingig.’

Was bedeutet nun die dargelegte Ausgangssituation der heutigen Dienstlei-
stungsbeziehung zwischen Zugbegleiter und Reisende fiir das Thema Ge-
fiihlsarbeit im Zugbegleitdienst? Dies soll im weiteren Verlauf eruiert wer-
den. Einen Einblick in die theoretischen Aspekte der Gefiihlsarbeit wird
das folgende Kapitel geben.

7 Dies ist bei Bahnpendlern aufgrund der Héufigkeit der Zugfahrten noch am ehesten
der Fall.

8 Von grofler Relevanz sind Mitreisende vor allem in problematischen Situationen. In
der Regel verfolgen sie das Geschehen genau und ergreifen mitunter kurzerhand fiir
eine Seite Partei. Vgl. auch zur Geschichte des Bahnabteils und seinen sozialen
Zwéngen Schivelbusch (1977).

9 Vgl hierzu auch die Ausfiihrungen in den beiden anderen Artikeln zur Bahn.
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3 Gefiihlsarbeit

Dienstleistungsarbeit beinhaltet zumeist ein Spannungsverhéltnis zwischen
marktwirtschaftlicher Tauschbeziehung und dem Einbringen der Person-
lichkeit des Dienstleistungsgebers wie auch des Dienstleistungsnehmers
(Weihrich/Dunkel 2003). Es wird vom Dienstleistungsgeber — neben der
Abwicklung der marktwirtschaftlichen Aspekte einer Arbeitsinteraktion —
gefordert, sich auf einer von Gefiihlen bestimmten Ebene mit dem Dienst-
leistungsnehmer zu einigen (wozu dieser auch einen Teil beizutragen hat)
bzw. dessen Problem zu bearbeiten.'’ In diesem Zusammenhang ist in der
Literatur oftmals vom Einsatz von Gefiihlsarbeit die Rede. Das Interesse
fiir den Forschungsgegenstand der Gefiihlsarbeit im Zusammenhang mit
personenbezogener Dienstleistungsarbeit wurde insbesondere Anfang der
80er Jahre durch die Studie von Hochschild (1990) geweckt, die unter-
suchte, wie Flugbegleiterinnen und Inkasso-Angestellte Gefiihle als Ar-
beitsmittel einsetzen und welche Folgen dies fiir die Mitarbeiterinnen hat.

Nach Hochschild ldsst sich Gefiihlsarbeit'' allgemein als das Managen von
Geflhle verstehen, welches ,,das Zeigen oder Unterdriicken von Gefiihlen
verlangt, damit die dullere Haltung gewahrt bleibt, die bei anderen die ge-
wiinschte Wirkung hat...“ (Hochschild 1990: 30f.). Die Steuerung der
Emotionen geschieht, um den spezifischen Situationen, in denen Menschen
sich befinden, eine angemessene Form zu geben, und zwar in Uberein-
stimmung mit Regeln fiir situationsspezifisch angemessene Emotionen. Ge-
fiihlsarbeit kann, nach Arlie Hochschild (1990), als das Regulieren, Kon-
trollieren und Arrangieren von Gefiihlen definiert werden, nachdem man
diese mit Normen und Erwartungen verglichen hat und dann, an diesen Re-
gelungen gemessen, Verinderungen vornimmt. Damit wird Gefiihlsarbeit'®
zum zentralen Bestandteil der dienstleistenden interaktiven Arbeit am Men-

10 In diese personliche Beziehungsebene wirkt jedoch immer noch die Marktbeziehung
hinein; vgl. Edding (1988), Rastetter (1999).

11 Der Begriff Gefiihlsarbeit wird liberwiegend in dem Kontext verwendet, dass Ge-
fiihlsarbeit im offentlichen Bereich (im Rahmen von Erwerbsarbeit) stattfindet.
Biissing/Glaser (1999) bspw. betrachten Gefiihlsarbeit neben kommunikativen Er-
fordernissen als zentralen Bestandteil von Interaktionsarbeit im Dienstleistungs-
kontakt.

12 Nachdem Hochschild eine Theorie der Gefiihlsarbeit in der kommerziellen Dienst-
leistung entwickelt hatte, wurde diese auch in anderen ,klassischen Dienst-
leistungsbereichen (vgl. z.B. Gerhards 1988, Parkinson 1991, Rafaeli/Sutton 1990),
sowie in medizinisch orientierten Forschungsprojekten (vgl. z.B. Biissing/Glaser
1999, Loseke/Cahill 1986, Overlander 2000, Rieder 1999, Schneider 1983, Smith/
Kleinmann 1989, Strauss 1980) unter arbeitssoziologischen und arbeitspsychologi-
schen Aspekten untersucht.
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schen, indem sie gleichzeitig mit der Bearbeitung der sachlichen Aufgabe
und auch unabhingig von konkreten Problemstellungen geleistet wird."
Geflihlsarbeit kann vom Arbeitenden an sich selbst (Bearbeitung der eige-
nen Gefiihle) und/oder an anderen Personen (Beeinflussung fremder Ge-
fiihle) geleistet werden (vgl. Strauss et al. 1980). In Ubereinstimmung da-
mit sieht Dunkel (1988) Gefiihle als Arbeitsgegenstand mit den Besonder-
heiten der nicht objektiven Messbarkeit und der Fliichtigkeit. Er unterschei-
det des weiteren Gefiihle als Mittel, die als Erfahrungsgrundlage sowie zur
Beeinflussung der Klienten dienen und Gefiihle als Bedingung in Form der
Bearbeitung der eigenen Gefiihle. Fiir ihn besteht Gefiihlsarbeit also so-
wohl aus der Arbeit an den eigenen Gefiihlen als auch aus dem Bemiihen,
sich in den Interaktionspartner hineinzuversetzen und dessen Gefiihle zu
interpretieren, sowie anhand dieses Wissens den Versuch zu unternehmen,
die Gefiihle des Interaktionspartners zu manipulieren.

Um Geflihlsarbeit leisten zu konnen bedienen sich die handelnden Akteure
bestimmter Gefiihlsarbeitsstrategien. Hochschild (1990) unterscheidet zwi-
schen sogenanntem ,,inneren Handeln* (deep acting), welches die Arbeit an
den eigenen bestehenden Gefiihlen meint und ,,Oberflaichenhandeln® (sur-
face acting), das als Vorspielen von Gefiihlsausdriicken erkliart werden
kann.

Gefiihlsarbeit bei der Dienstleistungserstellung ist oftmals von Regeln be-
stimmt, die entweder vom Arbeitgeber zentral festgelegt werden (vgl.
Hochschild 1990, Rafaeli/Sutton 1991, Strauss et al. 1980) oder auch in
Form von Mitarbeiterregeln (vgl. Strauss et al. 1980) auftreten. Rafae-
1i/Sutton (1991) beschreiben im Rahmen ihrer Untersuchungen zu Ge-
fiihlsmanagement das Beispiel von Rechnungseintreibern, denen vom Ar-
beitgeber genau vorgeschrieben und vermittelt wurde, wie man sich den
Schuldnern gegeniiber verhélt und Gefiihle einsetzt. Bereits Hochschild
thematisierte die Brisanz zwischen der Vorgabe von Gefiihlsregeln und den
natiirlichen Gefiihlswelten der Mitarbeiter. Als problematische Folgen
werden von Rafaeli/Sutton (1987) emotionale Dissonanz'* (ausgedriickte
Gefiihle entsprechen nicht inneren Gefiihlen) und emotionale Devianz
(Missachtung der Gefiihlsregeln durch Ausdruck der inneren Gefiihle) an-
gesprochen.

13 Im Gegensatz dazu sehen bspw. Strauss et al. (1980) Gefiihlsarbeit eher als ,,Neben-
arbeit* im Dienste einer groBeren Arbeitslinie.

14 Der Begriff der emotionalen Dissonanz ist bereits auf Hochschilds (1990) Ausfiih-
rungen zuriickzufiihren. Im Zusammenhang damit wird oftmals das sogenannte
,Burnout-Syndrom* genannt; vgl. dazu exemplarisch Nerdinger (1994), Nerdin-
ger/Roper (1999).
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Im Zusammenhang dazu ist das Konzept des ,,Interaktionsstress* (Badura
1990) einzuordnen, welches ein Gefahrdungspotential von personenbezo-
genen Dienstleistungsberufen aufzeigt (vgl. Nerdinger 1994). Entsprechend
wird hier hauptsdchlich von negativen Folgen der Gefiihlsarbeit ausgegan-
gen. Dagegen wurde in anderen Untersuchungen festgestellt, dass Gefiihls-
arbeit sowohl negative als auch positive Folgen haben kann (vgl. z.B.
Dormann et al. 2002, Parkinson 1991, Peretti/O’Connor 1989, Wharton
1993). GefiihlsduBerungen bringen nicht in jedem Fall zwingend Anstren-
gungen und Kosten mit sich, sondern auch individuellen Gewinn. Diese Er-
kenntnis wollen wir auch fiir unseren Untersuchungsbereich iibernehmen.
Wir gehen von der Annahme aus, dass aufgrund verdnderter Arbeitsansprii-
che Gefiihlsarbeit im Zugbegleitdienst nicht allein unter dem Gesichtspunkt
der Belastung betrachtet werden sollte, sondern auch unter dem Aspekt der
Chance, den eigenen Arbeitsalltag angenehm zu gestalten. Welche Voraus-
setzungen dazu notwendig sind, wird im weiteren Verlauf der Aus-
fihrungen zu kldren sein."

4 Umgang mit Arbeitsanforderungen und Regeln der
Organisation

Im Folgenden mochten wir anhand unseres empirischen Materials kléren,
wie die Regeln der Organisation in Bezug auf arbeitsformige Gefiihlsarbeit
in der Dienstleistungsinteraktion aussehen, welche Intentionen organisati-
onsseitig damit verbunden sind und wie die Regeln durch die Mitarbeiter
internalisiert und dem Reisenden gegeniiber verwirklicht werden.

4.1 Gefiihlsregeln im Zugabteil

Das Unternehmen Deutsche Bahn AG formuliert unter anderem auch Re-
gelungen, welche die Interaktion zwischen Zugbegleitern und Kunden auf
der Gefiihlsebene strukturieren sollen. Anhand der vorliegenden Unterla-
gen und Gesprachstranskripte 1dsst sich feststellen, dass das Unternehmen
allgemeine Strategievorgaben fiir den Umgang mit eigenen und fremden

15 Wharton (1993) beschreibt bspw. anhand einer quantitativen Studie in einer Bank
und einer Gesundheitsorganisation vor allem Arbeitsautonomie, Dienstzeit, Arbeits-
zeit, Self-Monitoring als Einflussfaktoren, die Gefiihlsarbeit positiv und/oder nega-
tiv bestimmen. Gleichzeitig widerlegt sie Hochschilds These, dass Gefiihlsarbeit vor
allem fiir Frauen problematisch ist und zeigt, dass gerade Manner mit Gefiihlsarbeit
nicht immer problemlos zurechtkommen.
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Gefiihlen festlegt, z.B. mittels sogenannter Kompetenzprofile.'® Detaillierte
Anweisungen zum Einsatz von Gefiihlen im Arbeitsablauf, wie bspw. in
den Studien von Rafaeli/Sutton (1987) und Hochschild (1990) geschildert,
sind weniger zu finden. Als Zugbegleitpersonal sind die Mitarbeiter all-
gemein angehalten, stets freundlich und hoflich, aber auch selbstbewusst
und distanziert den Reisenden gegeniiber zu treten. Die Zugbegleiter miis-
sen im Abteil versuchen, negative Gefiihlsschwingungen aufzunehmen und
praventiv einzugreifen; bei eskalierten Konflikten haben sie entsprechend
die Wogen zu glitten und Reisende zu beruhigen bzw. Fahrgéste vor mas-
siven Storern zu schiitzen. Sie miissen aber auch, wie bereits dargelegt, die
Interessen in Form der Fahrgeldeinnahme wahren und disziplinarisch mit
Druck und Androhung negativer Konsequenzen eingreifen konnen. Das
bedeutet, sie haben nicht selten widerspriichlichen Arbeitsanforderungen
von Autoritdt und Dienen sowie von Allgemeinwohl und Wahrung von In-
dividualitdt Rechnung zu tragen.

Andererseits ergeben sich durch den stirker betonten Serviceaspekt fiir die
Zugbegleiter neue Moglichkeiten, mit Reisenden gerade auf emotionaler
Ebene umzugehen und fiir sich neue Arbeitsqualititen zu entwickeln. Es
entstehen vielfédltigere Gelegenheiten, ein breiteres Gefiithlsspektrum in die
Interaktion einzubringen als es bislang der Fall war.'” Die erweiterten Auf-
gaben der Zugbegleiter bedeuten fiir die Ebene der Gefiihlsarbeit unter an-
derem auch eine Zunahme des Umgangs mit positiven Gefiihlen. Im Ge-
gensatz dazu schien der Alltag der friiheren Bahnbeamten oftmals von ei-
ner Abneigung gegeniiber der Interaktion mit den Reisenden geprigt zu
sein, wie den Bemerkungen der interviewten Bahnreisenden und Zugbe-
gleiter zu entnehmen ist. Lange Zeit fithlten sich die Reisenden eher als
Untertan in einer Herrschaftsbeziehung (Preufl 2000). Ein Zugbegleiter
vergleicht seine Tétigkeiten von frither und heute wie folgt:

,Und das [Kommunikation mit dem Reisenden] war am Anfang etwas, was
ich nicht so drauf hatte, so diese, dieses mit dem Fahrgast so, dieses Einbe-
ziehen. Fiir mich war es frither auch diese stupide Arbeit bei der Reichs-
bahn: Reingehen in Zug, Fahrkarte, Danke, Wiedersehen, der néchste. Die-
ses Stupide.*

16 Diese Kompetenzprofile beinhalten sowohl Anspriiche an das Fachwissen als auch
an das Sozialverhalten.

17 Wie PreuB3 (2000) beschreibt, war es in fritheren Jahren sogar streng verboten, sich
aktiv auf Wortwechsel mit dem Reisenden einzulassen; ebenso durften die Schaffner
den Reisenden keinerlei Getridnke oder Speisen an den Platz bringen.
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Entsprechend negativ ist auch heute noch das Image des stets miirrischen,
unfreundlichen und strengen Schaffners als Bahnbeamter.'® Durch die Er-
weiterung des Gefiihlsarbeitsspektrums auf der Interaktionsebene ist die
Bahn bestrebt, die Wahrnehmung vom Zugmitarbeiter in ein besseres Licht
zu riicken und ein zeitgemiBes Berufsimage zu etablieren.

Bisher ist jedoch auf der Seite der Organisation nicht ausreichend reflek-
tiert worden, wie nahezu gegensitzliche Arbeitsanforderungen von Kon-
trolle und Servicearbeit von den Zugbegleitern auf der Gefiihlsebene aus-
balanciert werden konnen. Entsprechend sind hier die Zugbegleiter selbst
gefordert, die Dienstleistungssituationen zu strukturieren.

Insgesamt wird im Bahnbereich das Zugbegleitpersonal sehr regelméfig
und umfassend von unternehmensinternen Trainern, aber auch eigenen
Kollegen'” geschult. Weiterentwicklung des Personals gehdrt zu den
grundlegenden Zielen des Unternehmens (Deutsche Bahn AG 2003a). Vor
allem technische Entwicklungen, Gestaltung der Fahrpreise und Weiter-
qualifikation der Mitarbeiter sind hierbei Hauptthemen. In Bezug auf die
Vermittlung von Verhaltenskompetenzen zur Gefiihlsarbeit ist erst in letz-
ter Zeit der Versuch unternommen worden, systematisch®® Seminare an-
zubieten und die Mitarbeiter zu trainieren.”’ Ein wichtiger Baustein ist u.a.
das seit drei Jahren bestehende Servicetraining, kurz: ,,ServTrain®“. Hier
wird vermittelt, wie man ,,als Dienstleister professionell und souverdn

18 Wie Canzler/Knie (2000) beschreiben, wird erst seit einigen wenigen Jahren im 6f-
fentlichen Verkehr vom Kunden und nicht vom ,,Beférderungsfall® gesprochen, und
somit auch auf dessen Anspriiche, Bediirfnisse und Handlungsroutinen Riicksicht
genommen. Durchstreift man die entsprechende Literatur der letzten Jahrzehnte zur
Entwicklung der Bahn und Verdnderung des Eisenbahnerberufes, so spielt das The-
ma der Beziehung Schaffner-Reisende eine untergeordnete Rolle.

19 Im Zugbegleitbereich ist die Funktion eines so genannten Zugchef A eingerichtet
worden, welcher zu 50% seiner Arbeitszeit Schulungen durchfiihrt (v.a. im techni-
schen und verkehrsgeographischen Bereich) und zu 50% als Zugbegleiter arbeitet.

20 Zu Beginn der Bahnreform ist eher nach dem ,,GieBkannenprinzip®, so eine leitende
Mitarbeiterin der Bahn, vorgegangen worden, indem je nach freier Zeit Mitarbeiter
zur Schulung geschickt wurden. Mittlerweile sind Kompetenzprofile erstellt worden,
nach denen vor allem die Kompetenzliicken in Bezug auf so genannte soft skills der
Zugbegleiter stirker beachtet werden, um diese dann zu beheben. Zur Zeit der Mate-
rialerhebung ist uns auch das Modell vorgestellt worden, nach welchem nicht mehr
allein so genannte Borddiensttrainer die Schulungen halten, sondern Zugbegleiter,
die neben ihrer Zugbegleittitigkeit zu 30% ihrer Arbeitszeit als Servicetrainer ar-
beiten.

21 Die Teilnahme ist grundsétzlich als verbindlich angelegt, besonders bei technischen
Schulungsthemen. Die Mitarbeiter werden entsprechend, wie eine leitende Mitar-
beiterin sagt, ,,zum Seminar geschickt®.
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(Red. BahnZeit 2003) auftritt und agiert. Wie verschiedenen Interviews mit
Zugbegleitern und des Bahnmanagements zu entnehmen war, gehoren zu
den wesentlichen Inhalten in Bezug auf das Service- und Sozialverhalten
die (Um-)Schulung hin zu kundenorientiertem Auftreten, Konfliktbearbei-
tung, Gesprachsfilhrung und Kommunikation. Die Problematik der ge-
fiihlsméBigen Vereinbarung von Autoritdt und Dienen ist dabei nicht expli-
zit thematisiert worden.

Von den Zugbegleitern selbst sind die Seminare und deren Inhalte in unter-
schiedlicher Weise aufgenommen worden. Zu Beginn der Umorganisation
der Bahn zum Privatdienstleistungsunternehmen gab es bei einigen Mitar-
beitern deutliche Widerstinde, sich von eingefahrenen Strukturen des Ar-
beitsalltags zu verabschieden. Einige Zugbegleiter wehren sich auch heute
noch dagegen, den ,,neuen* Servicegedanken vor den Reisenden zu leben.
Dies sind oftmals traditionsbewusste Bahnbeamte, welche lange Zeit mit
einem vollig anderen Selbstverstindnis von Zugbegleitarbeit bzw. Schaft-
nerdasein ihre Arbeit verrichteten. Andererseits wird sowohl von Experten
als auch Zugbegleitern darauf verwiesen, dass jeder Zugbegleiter flir sich
selbst lernen muss, in die neue Rolle des serviceorientierten Zugbegleitmit-
arbeiters hineinzuwachsen. Der Aufbau dieser verdnderten Identitét ist, so
ein interviewter Mitarbeiter, eine personliche Entscheidung jedes Einzelnen
und bedarf viel Erfahrung, Fingerspitzengefiihl und Improvisation. Er
spricht weiter davon, dass der Zugbegleiterberuf mittlerweile zur Berufung
geworden ist. Eine grof3e Rolle spielen hierbei die eigenen Kollegen, indem
sie gerade sehr jungen Mitarbeitern vermitteln, wie man auf Reisende ein-
und mit Gefiihlen umgeht.

Eine wichtige Position nehmen auch Teamleiter ein. Thre Aufgabe ist es,
die Fehler/Probleme der Zugbegleiter u.a. hinsichtlich Gefiihlsregeln im
Dienstleistungskontakt zu erkennen und zu kommunizieren. Sie begleiten
punktuell die Zugbegleiter bei der Arbeit und geben Riickmeldung. Dar-
iiber hinaus iibernehmen sie Motivationsarbeit, indem sie sich entstandener
negativer Gefiihlserfahrungen der Mitarbeiter annehmen.

4.2 Praxis im Zugbegleitdienst

Nachdem bisher auf die Rahmenbedingungen zur Gefiihlsarbeit in den
Dienstleistungsinteraktionen zwischen Zugbegleitern und Reisenden einge-
gangen worden ist, soll nun entsprechend die Praxis betrachtet werden. In
welcher Weise haben sich die Anforderungen an die Gefiihlsarbeit der Mit-
arbeiter verdndert? Was bedeutet das fiir die Dienstleistungsinteraktion?
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Dabei ist stets der bestehende Konflikt zwischen Kontrolle und Dienen, der
als zentrales Merkmal gegenwiértiger Zugbegleitarbeit in den vorangegan-
genen Kapiteln bereits angesprochen wurde, mit zu reflektieren.

Um Veridnderungen in Bezug auf Gefiihlsarbeit nachvollziehen und einord-
nen zu konnen, unterscheiden wir drei Anforderungsebenen von Gefiihlsar-
beit fiir die Zugbegleiter im Dienstleistungskontakt. Sie werden im Folgen-
den zunidchst kurz erldutert, um anschlieBend die praktische Bedeutung
verdnderter Anforderungen bzgl. dieser drei Kategorien kennen zu lernen.

1. Respekt/Autoritdt und stabile Personlichkeit

Die Person des Schaffners bzw. Zugfiihrers galt seit Beginn der Eisenbahn-
geschichte als Respektsperson, deren Anweisungen Folge geleistet werden
muss.”> Heute wird von den Mitarbeitern verlangt, im Dienstleistungskon-
takt Respekt auszustrahlen und notfalls von ihren erhaltenen autoritiren
Befugnissen Gebrauch zu machen. Hier besitzen sowohl alte als auch neue
Anforderungen Geltung. Zusitzlich wird jedoch von der Unternehmens-
leitung verstirkt auf eine stabile Personlichkeit bei den Mitarbeitern hin-
gewiesen. Das bedeutet, dass sich die Zugbegleiter sowohl den Proble-
men/Konflikten als auch Kritik von auflen stellen miissen. Es handelt sich
hierbei um die Demonstration von (positiver) Stirke den Reisenden gegen-
tiber sowie um die Aufnahme und Umwandlung negativer Emotionen der
Reisenden durch die Person des Zugbegleiters.

2. Reprdisentanz des Dienstleistungsgedankens und positive Einstellung

Auf einer weiteren Ebene stehen eine Reprasentanz des Dienstleistungsge-
dankens und die positive Einstellung der Zugbegleiter den Reisenden und
den jeweiligen Arbeitsaufgaben gegeniiber im Mittelpunkt. Es wird von
den Zugbegleitern gefordert, eigene positive Gefiihle zu produzieren und
vor den Fahrgisten zu inszenieren. Diese positive Ausstrahlung verbunden
mit stdindigem Licheln gehoren eher zu den jlingeren Anforderungen, die
mit der Betonung auf Dienstleistungsarbeit einhergegangen sind. Die eige-
ne Gefiihlsarbeit soll nach auflen transportiert werden, um den Reisenden
Ausgeglichenheit und positive Gefiihle zu signalisieren.

3. Empathische Gefiihlsbeeinflussung

Die dritte Ebene ist die der aktiven Gefiihlsbeeinflussung der Reisenden
durch die Zugbegleiter direkt in der Interaktion mit dem Ziel, positive Ge-
filhle bei den Fahrgdsten hervorzurufen. Diese Gefiihlsebene ist erst in

22 Zu Beginn der Eisenbahngeschichte sind bezeichnenderweise viele Eisenbahner aus
dem Militdrdienst {ibernommen worden; vgl. Prinz (1990).
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jingster Zeit zum Thema geworden, erfahrt jedoch von den Akteuren be-
sondere Betonung. Die Mitarbeiter sollen mittels empathischen Handelns
starker auf die Gefiihle der Reisenden eingehen und moglicherweise auch
diese Gefiihle im Sinne einer angenehmen Zugatmosphére verdndern.

Im Folgenden werden die drei Anforderungsbiindel bzgl. Gefiihlsarbeit so
dargestellt, dass die Anforderungen der Organisation nochmals genauer be-
schrieben werden und dem die Praxis der Zugbegleiter gegentiiber gestellt
wird.

4.2.1 Respekt/Autoritiit und stabile Personlichkeit

Von Beginn der Personenbeforderung im Eisenbahnverkehr an gehorten in
Einzelsituationen Unstimmigkeiten zwischen Zugbegleitern und Reisenden
zum Alltag. Die Schaffner betrachteten sich nicht als Mitarbeiter eines
Dienstleistungsbetriebes, sondern als Repridsentanten staatlicher Ordnung
und erwarteten entsprechenden Respekt von den ,,Eisenbahnbenutzern*
(Prinz 1990: 51) Die Reisenden wiederum warfen den Schaffnern Unhof-
lichkeit und Barschheit vor (Prinz 1990).

Dieser Konflikt zwischen Zugpersonal und Reisenden hat sich partiell bis
heute erhalten. Fiir das Bahnunternehmen ist es aufgrund des Imagewan-
dels zum kundenorientierten Dienstleistungsunternehmen erforderlich, dass
die heutigen Zugbegleiter mehr denn je in der Lage sind, Konflikte ruhig
und besonnen anzugehen und zu 16sen. Von ihnen wird eine stabile Person-
lichkeit gefordert. Aus einem Experteninterview mit einem Manager des
Unternehmens stammt die Aussage: ,,man muss es verkraften konnen,
wenn ein Reisender Frust abldsst . Die Zugbegleiter diirfen sich nicht von
Reisenden provozieren lassen bzw. wird von ihnen verlangt, dass sie sich
Enttduschung, Wut oder Angst nicht anmerken lassen. Wie der interviewte
Experte weiterhin meint, gibt es aber immer noch Fille, in denen die Zug-
begleiter gerade im Konfliktfall ,,in die Opferrolle fallen* und somit nicht
mehr als Repridsentanten des Unternehmen wahrgenommen werden kon-
nen. Die Zugbegleiter sprechen gerade im Umgang mit Konflikten davon,
dass sie sich im Laufe der Zeit als Zugbegleiter ,,eine dicke Haut* oder ,,ein
dickes Fell*“ zugelegt haben, wie im Interview mit einer Zugbegleiterin fol-
gendermalen erklért wird:

,»Also wenn sie nicht da eine dicke Haut annehmen, muss ich ehrlich sagen,
da geht’s manchmal schon heftig ab. Also wo ich angefangen hab, da hab
ich nur noch nasse Hénde gehabt, hochroten Kopf (lacht), und bin durch
den Zug gelaufen, und hab gedacht, ich mochte nie wieder durch den Zug
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laufen. Also da holst du dir schon die erste dicke Haut, mit Sicherheit. Weil
sonst gehst du ein.*

Die Zugbegleiterin zeigt die Wichtigkeit an, sich nicht von den Reisenden
einschiichtern und verunsichern zu lassen, indem sie versucht negative Ge-
filhle zu ignorieren. Hier werden Anforderungen angesprochen, welche Ge-
fiihlsarbeit an der eigenen Person notwendig machen. Eine hohe Frustrati-
onsschwelle bzw. eine stabile Personlichkeit zihlt seit Existenz der Bahn-
schaffner bzw. Zugbegleiter zur Grundvoraussetzung der Berufsausiibung.
Mit der Schwerpunktsetzung auf Dienstleistungsmentalitdt und Serviceori-
entierung gestalten sich aber die Erfordernisse weitaus komplexer als noch
zu Zeiten der Staatsbahnen.

Stabile Personlichkeit und Respekthaltung bedeuten aber auch, entspre-
chend angemessen auf abfillige Bemerkungen oder Beschimpfungen von
Reisenden zu reagieren. ,, Weil uns auch ja von der Bahn gesagt wird: ,Du
musst Dir tiberlegen was Du sagst zu einem Fahrgast’. Du kannst also
nicht so frei von der Leber weg deine Meinung kundtun, du musst dir schon
tiberlegen was du einem Fahrgast erzdhlst oder wie weit du gehen
kannst... “, weil} eine interviewte Zugbegleiterin zwischen frither und heute
vergleichend zu berichten. Dies ldsst sich auch mit den Erfahrungen zweier
Reisender bestdtigen, welche die Meinung vertreten: ,,So wie das friiher
mal vorkam, so vor 20, 30 Jahren, da waren die [Zugbegleiter] frech und
schnauzig, das erlebt man eigentlich nicht so. " Die Zugbegleiter begegnen
den unhoflichen Bemerkungen der Reisenden meist mit Schweigen oder sie
versuchen die Situation zu erkldren oder bieten entschuldigend verschiede-
ne Zusatzserviceleistungen an (wie bspw. Fiihren von Telefonaten, Gut-
scheine usw.)

Einen weiteren wichtigen Punkt stellt die Beherrschung der Gefiihle der ei-
genen Person aufgrund stindiger Nachfragen oder Unwissenheit der Bahn-
kunden dar. Die Mitarbeiter thematisieren vor allem das Problem, dass sie
am Tag mehrmals nach bestimmten Verbindungen, Informationen usw. ge-
fragt werden, obwohl diese Mitteilungen bereits liber Zuglautsprecher, an-
deren Kollegen oder das Reiseinformationsblatt weitergegeben wurden. Sie
versuchen sich nicht anmerken lassen, dass sie genervt sind, sondern ant-
worten immer wieder auf alle Fragen. Mitunter weisen die Mitarbeiter die
Reisenden auch darauf hin, dass die gewlinschten Informationen (z.B. zu
Umsteigemodalititen oder Erreichbarkeit von Ziigen) bereits kurze Zeit
vorher durchgegeben wurden bzw. verweisen auf entsprechende Aushiange
und Faltblatter.
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Insgesamt halten sich die Mitarbeiter aber immer wieder vor Augen, dass
es fiir ihre Arbeit enorm wichtig ist zu lernen, dass man sich als Zugbe-
gleiter Probleme oder Konflikte, welche beim Kontakt mit Reisenden ent-
stehen, nicht zu Herzen nimmt. Sie betrachten ihre tégliche Arbeit mit den
Reisenden aus der Perspektive, dass sich Kritik nicht an ihre Person, son-
dern an das Unternehmen als Organisation richtet. Eine interviewte Bahn-
Trainerin fiihrt den Aspekt so aus:

,Weil wenn ich mir sagen kann ,Das bin nicht ich, der beschimpft wird,
sondern es ist meine Uniform. Der meint nicht mich, sondern das, was ich
trage und was ich damit auch vertrete, das hilft vielen auch. [...] Es gibt ja
oft Situationen, wo die Zugbegleiter gar net wissen, wieso der Kunde so
aufgebracht ist, dass sie sich das vielleicht denken konnen, aber wo sie sel-
ber keine Schuld tragen, wenn der Zug gro3e Verspitung hat oder wenn die
Klimaanlage kaputt ist, da kann der Zugbegleiter ja nix dafiir, aber er ist der
Ansprechpartner. Er ist ja zustidndig fiir den Kunden, er ist da fiir ihn. Und
wenn ein Kunde dann seinen Frust ablisst, ist es auch wichtig, das zu ver-
mitteln: Er meint dich jetzt net personlich in deiner Personlichkeit, du bist
trotzdem ein Mensch, du bist ein wertvoller Mensch, aber durch die Uni-
form, durch die Unternehmensbekleidung wird dieses aufgefangen....

Die Zugbegleiteruniform wird somit nicht allein als Symbol der Unterneh-
menszugehorigkeit betrachtet, sondern vor allem auch als Schutz gegen die
Beschwerden der Reisenden. Auf diese Weise miissen sich die Mitarbeiter
nicht als personliche Adressaten jeglichen Missmuts fithlen und kénnen
Verantwortung delegieren. Ein groBer Teil an Kritik und Konflikten wird
aus Perspektive der Zugbegleiter auf diese Weise von der Unternehmens-
uniform abgefangen. Diese Vorstellung ermdglicht es ihn, leichter abschal-
ten zu konnen, Konflikte schnell zu vergessen bzw. Angste vor neuen Aus-
einandersetzungen abzubauen und entsprechend unvoreingenommen dem
nichsten Reisenden wieder zu begegnen.

4.2.2 Allgemeine Reprisentativitit und positive Einstellung zur
Interaktion

In engem Zusammenhang mit den Anforderungen an eine stabile Person-
lichkeit der Zugbegleiter steht die Aulenwirkung des Zugbegleitpersonals.
Die Mitarbeiter sollen allein durch ihr Auftreten, durch ihre Erscheinung
ein positives Bild des Unternehmens vermitteln. Dies beginnt bereits bei
der Zugdurchsage und setzt sich beim Betreten des Abteils fort. Die Zugbe-
gleiter miissen entsprechend als freundliche und hofliche, aber auch als zu
respektierende Dienstleister den Reisenden begegnen.



120 Angela Poppitz und Eva Briickner

Hierbei wird sowohl das duflere Auftreten als auch die vermittelte Stim-
mung als ausschlaggebend betrachtet. Die Zugbegleiter erzéhlen entspre-
chend gern einmal einen Witz bei der Kontrolle oder beginnen ein kurzes
Gespréach iiber das Reiseziel, das Wetter oder die Téatigkeiten, welchen Rei-
sende im Zug nachgehen.

Die Bahn legt bereits bei Neueinstellungen groBen Wert darauf, dass die
Personen, welche fiir den Zugbegleitdienst rekrutiert werden, eine ,,positive
Grundeinstellung ausstrahlen. Insgesamt werden die Mitarbeiter dazu an-
gehalten, in jeder Situation auf eine natiirliche Art freundlich, oder wenig-
stens korrekt zu sein und aktiv auf ihre Kundschaft zuzugehen. Das gilt fiir
schwierige Interaktionen mit Bahnkunden, aber auch in Bezug auf person-
liche Stimmungslagen der Zugbegleiter. ,, Wenn man einen schlechten Tag
hat, in dem Moment wo man einsteigt in den Zug und losfihrt, ist das ein-
fach irgendwie, muss man das itiberspielen, auch wenn es einem manchmal
schwer fillt, aber es muss irgendwie gehen“. So beschreibt ein Zugbeglei-
ter die Leistung zur Regulierung seiner Gefiihle, die durch die genannte
Forderung des Unternehmens notwendig wird. Generell miissen die Zugbe-
gleiter — auch bei problematischen Interaktionen — von einer Sekunde auf
die andere sich wieder sammeln und sich neu besinnen, um sich dem néach-
sten Reisenden mit gleich bleibender Freundlichkeit zuwenden zu kénnen.
Die interviewten Mitarbeiter versuchen, die Interaktionen bereits im Vor-
aus zu beherrschen, indem sie bspw. nach schwierigen Situationen ihre ei-
genen (meist negativen) Gefiihle unterdriicken oder vergessen bzw. neu
ordnen, um eine nachfolgende Interaktion nicht bereits zu Beginn zu pro-
blematisieren. Es wird ein ,,Neuanfang® inszeniert. Eine Zugbegleiterin
meint, ,, dass man sich dann, wenn man einen Platz vorher richtig Stress
gehabt hat mit einem Kunden, dass man halt an dem ndchsten das nicht
ausldsst oder so, dass man dann wieder vollkommen, also unvoreingenom-
men dann ins ndchste Kundengesprdch reingeht . Ein solcher ,,Neuanfang*
braucht manchmal etwas Zeit. So kommt es vor, dass die Zugbegleiter da-
fiir das Abteil verlassen und den Kontakt zu den Reisenden fiir kurze Zeit
abbrechen, um die eigenen Gefiihle ,,herunter zu kochen*. So beschreiben
die Zugbegleiter, dass sie Interaktionen unterbrechen, einfach erst einmal
eine Auszeit nehmen, um sich zu beruhigen oder ihre Stimmung mit einer
anderen Titigkeit zu verbessern.”

23 In Anlehnung an Goffman (2001) ist der Riickzug aus einer Interaktion als Mog-
lichkeit zu deuten, das eigene ,,impression management* zu iiberdenken, um den
Schutz des Selbstentwurfes weiterhin gewihrleisten zu konnen. Gleichzeitig wird
damit auch den Reisenden die Moglichkeit gegeben, das Gespréch sachlich zu iiber-
denken und sich emotional zu beruhigen.
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Eine positive Einstellung zur Dienstleistungsinteraktion mit den Fahrgésten
bedeutet an dieser Stelle auch, dass der Widerspruch zwischen Fahrgeldsi-
cherung und Service nicht zum Problem der Interaktion durch den Zugbe-
gleiter gemacht wird. Er muss diesen Konflikt innerlich aushalten. Sowohl
wihrend der Fahrscheinkontrolle als auch beim Anbieten von Servicedien-
sten sind die Zugbegleiter stets Respektsperson und Dienstleister zugleich
und miissen die unterschiedlichen Anspriiche der jeweiligen Situation jon-
glieren. Sie miissen in beiderlei Situationen Repridsentant des Unterneh-
mens sein und eine positive Einstellung zur jeweiligen Tatigkeit vermitteln.
Dies ist enorm von der personlichen Motivation des Zugbegleiters gepragt,
sich den speziellen Situationsanforderungen anzupassen. Ein Zugbegleiter
berichtet, dass er das Problem der Vereinbarung von Service- und Kon-
trolltitigkeiten zu l6sen versucht, indem er bei der Kontrolle mit dem Rei-
senden den Service einmal anbietet, danach miissen die Reisenden auf 1hn
zukommen und hoflich fragen. Die Zugbegleiter machen ihre positive Ein-
stellung zur Dienstleistungsarbeit gerade in Serviceinteraktionen oftmals
vom Verhalten der Reisenden abhingig. Eine weitere interviewte Zugbe-
gleiterin schildert, dass sie erst zu Servicediensten bereit ist, wenn sie von
den Reisenden freundlich und hoflich darum gebeten wird.

Insgesamt sind die Anforderungen zur Leistung von Gefiihlsarbeit im
Rahmen der Dienstleistungsinteraktion in Servicesituationen etwas weniger
problematisch als bei so mancher Fahrkartenkontrolle. Da die Kontrollsi-
tuation keine Dienstleistung im iiblichen Sinne, keinen Service an sich dar-
stellt, 1st an dieser Stelle eher Konfliktpotential gegeben als bei reinen Ser-
vicediensten. Die Konflikte ergeben sich aus dem Umstand, dass Kontrolle
immer auch Verpflichtungen auf Seiten des DLN bedeutet, wie eingangs
bereits dargelegt wurde. Die Reisenden miissen den Aufforderungen des
Zugbegleitpersonals kooperierend nachkommen, z.B. ihren giiltigen Fahr-
schein vorzeigen und u. U. Nachzahlungen leisten, auch wenn sie anderer
Meinung sind. Da wéhrend des Kontrollvorgangs von beiden Interaktions-
partnern der latente Gedanke an eine misslingende Interaktion mitschwingt,
ist der Anspruch an eine zufrieden stellende Interaktion ein anderer als
beim Service. Fiir die Zugbegleiter stellt sich die Konstellation, sich einer-
seits serviceorientiert freundlich zu zeigen, andererseits dem Reisenden zu
verdeutlichen, dass Kundenfreundlichkeit auch Grenzen hat, als eine Art
Quadratur des Kreises dar. Es wird nicht verlangt, dem Kunden (nach dem
Motto ,,Darf’s ein bisschen mehr Fahrkarte sein®“) Produkte anzubieten,
sondern Bezahlungen zu kontrollieren und einzufordern. Die Mitarbeiter
sind entsprechend bemiiht, keinen Konflikt entstehen zu lassen, die Inter-
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aktion schnell und korrekt zu beenden sowie Unklarheiten und Fragen der
Fahrgiste souverdn und nachhaltig zu bearbeiten.

4.2.3 Empathische Gefiihlsbeeinflussung

Dariiber hinaus wird von den Zugbegleitern erwartet, nicht nur die eigenen
Gefiihle, die in die Interaktion eingebracht werden bzw. aus ihr heraus ent-
stehen zu steuern, sondern auch mit den Gefiihlen der Reisenden professio-
nell umzugehen.

,,und natiirlich is genauso der Anspruch vom Unternehmen gegeniiber mir,
dass das Unternechmen sagt "Du musst Dich bei diesen Sachen so verhalten,
dass also der Kunde auch noch sich als Kunde fiihlt und nicht als Ware’,
das ist ganz klar.*

Sowohl in Service- als auch in Kontrollsituationen hélt die Deutsche Bahn
thre Mitarbeiter dazu an, sich in ihre Kunden hineinzuversetzen, nachzu-
fiihlen, was diese bewegt, woriiber sie sich drgern oder welche Wiinsche zu
erfiillen sind. Sie sollen die Gastgeberrolle — ,, Wir sind die Gastgeber und
die Fahrgdste sind unsere Gdste. Und so entsprechend miissen wir auch
daran gehen...” — leben, was zum einen das Einfiihlen in den Kunden er-
leichtern soll, zum anderen die Kontrolle der eigenen Gefiihle durch ,,deep
acting“ bedeutet, wie bereits Hochschild (1990) in ihrer Flugbegleiterstudie
ausgefiihrt hat. Von manchen Mitarbeitern wird beispielsweise in diesem
Sinne auch der Begriff Fahrgast anderen Bezeichnungen wie Kunde oder
Reisender vorgezogen, da er das Element des Gastes enthdlt und damit
auch entsprechende gastgeberische Verpflichtungen widerspiegelt. Einige
der befragten Mitarbeiter sind sehr bestrebt, sich in die Reisenden einzu-
fihlen und bemiihen sich mit einem solchen Verhalten darum, Interaktio-
nen besser lenken zu konnen. Sie versuchen negative Gefiithle nicht nur
nachzuempfinden, sondern aufzunehmen und moglichst in positive Ge-
fithlslagen umzuwandeln. Dies geschieht oftmals bei Problemen, die weder
der Zugbegleiter noch der Reisende verursacht hat (technischer Defekt,
Zugverspitung). Eine Zugbegleiterin hat sich bspw. wihrend der gesamten
Fahrzeit fast nur um einen sehr verdrgerten Reisenden der 1. Klasse ge-
kiimmert, indem sie sich seiner Probleme annahm und sich solange mit ihm
unterhielt, bis sein Arger verflogen war und er sich beim Ausstieg bei ihr
freundlich bedankte. Nachdem sie die Situation des Mannes erkannt hatte,
versuchte sie, ihm die Reise trotz seines Argers so angenehm wie moglich
zu gestalten, auf seine Gefiihle einzugehen und diese zu verdndern. Das
Management spricht davon, dass die Mitarbeiter die Emotionen der Kun-
den bei Konfliktsituationen ,,abholen sollen*. Wiahrend der Interaktion, be-
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sonders in schwierigen Kontrollsituationen wie einer Aufpreisnachzahlung,
geht es vor allem darum, den Verdruss der Kunden nachzufiihlen und ihnen
die Situation auf schonende Weise begreiflich zu machen.

Andere Zugbegleiter sprechen davon, dass es wichtig ist, die Bediirfnisse
der Reisenden bereits im Vorfeld der Interaktion zu (er)kennen, bspw. bei
Frauen mit Kindern im Zug. Die Zugbegleiter entlasten die Miitter allein
schon dadurch, indem sie die Kinder Fahrkarten knipsen und ausmalen las-
sen oder sogar ein Stiick durch den Zug mitnehmen.** Ebenso spielt es fiir
die Mitarbeiter eine groBe Rolle, sich mit den Reisenden unterhalten zu
konnen, um so fiir einige Zeit eine quasi-personliche Beziehung herzu-
stellen, wie eine Zugbegleiterin bspw. erzéhlt:

... und dann kann ich mich auch mal, und wenn es zehn Minuten sind,
dann auch mal mit dem Reisenden reden, weil das gehort ja irgendwo zum
Service dazu, nicht nur Fahrkarten abknipsen, Getrinke und Essen hinter-
tragen, sondern auch sich mit dem Reisenden zu unterhalten und so. Das ist
immer ganz nett.*

Es wird von einem Teil der befragten Zugbegleiter sowohl wihrend der
Kontrolle als auch wéhrend einer Servicedienstleistung versucht, Einfiih-
lungsvermogen gleich von vornherein einzusetzen, um so mehr Sympathie
fiir die Kunden entwickeln zu konnen. Entsprechend schauen sich die Zug-
begleiter vor dem Kontakt mit den Reisenden im Abteil genau um und
analysieren so weit wie moglich die Stimmung der Personen. Dafiir ist
enormes Fingerspitzengefiihl und Erfahrung im Umgang mit Bahnreisen-
den notwendig, wie folgende kurze Erzdhlung eines Zugbegleiters verdeut-
licht:

,,Ein Kollege hat mal spaBleshalber im Zug gesagt — er hat eine Fahrkarte
verkauft im Zug, und die Dame hat gesagt 'Es kost soundsoviel” — und da
hat er gesagt "Moment mal, die Preise hier drin machen wir, weil wir haben
in Frankfurt schlieSlich zwei Stund Pause’! Des is net so gut angekommen.
[...] Ja, es ist, es kommt so, ein falsches Wort zur falschen Zeit an die ver-
kehrte Person angebracht, dann kann's Arger geben. Aber in dem Fall hat
sich das Gott sei Dank in Luft aufgelost.*

Die Anforderung, auf die Gefiihle der Reisenden einzugehen bzw. sie auch
direkt zu beeinflussen, ist von den befragten Zugbegleitern iiberwiegend
positiv bewertet worden, da es fiir sie die Moglichkeit bietet, den Reisen-
den zu zeigen, dass diese mit ihren Belangen ernst genommen werden.

24 Trotz zahlreicher Kritik an dem Unternehmen Bahn ist der Charme des Verkehrs-
mittels Eisenbahn samt Schaffner/Zugbegleiter immer noch stark. Gerade fiir Kinder
ist der uniformierte Schaffner auch weiterhin eine imposante Erscheinung.
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Denn dies bedeutet in den Augen der Zugbegleiter gleichzeitig eine quali-
tative Aufwertung ihrer beruflichen Tatigkeit. Aufgrund erweiterter Hand-
lungsspielrdume ist es ihnen moglich, flexibel auf individuelle Erfordernis-
se im Kundenkontakt zugunsten der Reisenden zu agieren. Entsprechend
besteht die Moglichkeit, dem heutigen Zugbegleitberuf ein modernes und
respektiertes Ansehen zu verschaffen. Diese Zugbegleiter agieren nicht
mehr nur reaktiv, sondern gestalten Dienstleistungssituationen aktiv, auch
und besonders auf der Gefiihlsebene.

5 Ausblick: Gefiihlsarbeit im Zugabteil

In unseren Ausfiihrungen haben wir versucht, anhand der Verdnderungen
der Arbeitsanforderungen an den Zugbegleitdienst im Kundenkontakt zu
analysieren, in welcher Weise sich die Anforderungen an die Gefiihlsarbeit
entwickelt haben. Zentraler Blickfang dabei war die entstandene Wider-
spriichlichkeit zwischen Kontroll- und Serviceaufgaben im Arbeitsalltag
der Mitarbeiter. Dies spiegelt sich auch in den Anspriichen an die Gefiihls-
arbeit wider. Fiir die Zugbegleiter ist der Umgang mit eigenen und fremden
Geflihlen im Dienstleistungskontakt mit den Reisenden gerade auch durch
die Unternehmensausrichtung auf mehr Kundenorientierung zunehmend
komplexer geworden. Sie miissen sich gefiithlsmiBig auf die Reisenden in
der Interaktion einlassen, aber gleichzeitig immer noch eine innere Distanz
zum Geschehen wahren.

Das Unternehmen Bahn ist klar bestrebt, mit erweiterten Dienstleistungsan-
forderungen auch auf die Gefiihlsarbeit ihrer Mitarbeiter Einfluss zu neh-
men, indem entsprechende (eher allgemeine) Gefiihlsregeln aufgestellt
werden. Es wird von den Zugbegleitern erwartet, dass sie grundsatzlich ei-
ne stabile Personlichkeit aufweisen und in der Lage sind, sich als respekta-
ble Person zu inszenieren. Des weiteren sind sie angehalten, eine positive
Einstellung in jeden Dienstleistungskontakt dem Reisenden gegeniiber zu
zeigen, auf die Gefiihle der Reisenden direkt einzugehen, aber auch positi-
ve Gefiihle hervorzubringen.

Bei der Realisierung der Vorgaben kommt jedoch gleichzeitig der Wider-
spruch zwischen Kontrolle und Service zum Tragen. In Bezug auf die
Kontrollsituation bedeuten die Anforderungen fiir das Zugbegleitpersonal,
aus einer eher negativen Gefiihlssituation eine positive Gefiihlssituation
herzustellen — sowohl fiir die eigene Person als auch fiir die Reisenden.

Lange Zeit waren jedoch die Interaktionen oftmals von eher emotionaler
Distanz geprégt. Die Herstellung einer angenehmen Atmosphére wurde we-
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niger angestrebt. Die Kontrolle stand im Mittelpunkt. Diese Gefiihlseinstel-
lungen lassen sich aber nicht ohne weiteres mit hohen Serviceanspriichen
und positiven Gefiihlen vereinigen. Gerade langjihrige Mitarbeiter stehen
vor dem Problem, ungewohnte Gefiihle ausdriicken zu sollen, die nicht zu
ithrer bisherigen Auffassung von Gefiihlsarbeit im Kontakt mit Reisenden
passen. In der Literatur wird in solchen Féllen von emotionaler Dissonanz
gesprochen (vgl. Brehm 2001, Rafaeli/Sutton 1991). Auffillig fiir die Si-
tuation der Zugbegleiter ist dabei, dass im Unterschied zu verschiedenen
anderen Dienstleistungsbereichen (vgl. u.a. Hochschild 1990, Rafae-
li/Sutton 1987 und 1991, Sutton 1991) Tétigkeiten mit positiver und nega-
tiver Gefiihlsarbeit hier nicht zeitlich, raumlich und/oder personal getrennt
voneinander eingesetzt, sondern sogar innerhalb einer Interaktionssequenz
miteinander verwoben werden sollen. Der negative Duktus von Kontrolle
und Autoritit soll zeitgleich durch das freundliche Anbieten von Service-
dienstleistungen iiberdeckt werden. Respekt und Autoritdt auf der einen
Seite und Servicebereitschaft auf der anderen Seite sind gemeinsam zu si-
gnalisieren. Im Vergleich dazu ist es nach Hochschild (1990) vorrangige
Aufgabe von Flugbegleitern, vor allem servicetypische und vertrauenser-
weckende Gefiihle ithren Kunden zu vermitteln. Rafaeli/Sutton (1991) ver-
weisen in ihren Geflihlsmanagementuntersuchungen bei Vernehmungsbe-
amten und Rechnungseintreibern auf sogenannte Kontraststrategien, an-
hand derer das Ziel Ablegen eines Gestidndnis bzw. Versicherung der Zah-
lung verfolgt wird. Aber auch hier werden die gegensétzlichen Gefiihle
entweder zeitlich oder personal getrennt eingesetzt.

In diesen Anforderungen liegt aus unserer Perspektive auch die Ursache fiir
ein derzeitig grundsatzliches Dilemma der Zugbegleiter — sie werden in ih-
rer Rolle nicht immer eindeutig wahrgenommen: Sowohl von den Reisen-
den als auch von den Mitarbeitern muss erst noch geklart werden, welche
Geflhle eindeutig zur Zugbegleiterrolle gehoren.

Fiir die Mitarbeiter heif3t dies, sie miissen nicht nur qualifikatorische Ver-
dnderungen an ihren Zugbegleiterrollen vornehmen, sondern auch das Ge-
fithlsleben neu ordnen. Dazu gehdrt, die eher autoritire Rolle des Kontrol-
leurs mit freundlichen, gefélligen Gefiihlen zu erweitern, aber trotzdem zu
versuchen, sich weiterhin als Respektsperson zu priasentieren. Diese verdn-
derten Gefiihlsanspriiche und —orientierungen sind von den Zugbegleitern
oft erst einmal selbst zu verinnerlichen. Sie miissen fiir ihre Person klar-
stellen, in welcher Weise sie mit diesen Anforderungen umgehen wollen.
Erst dann ist es moglich, die verdnderten Rollen im Kundenkontakt den
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Reisenden iiberzeugend und glaubhaft vorzuleben.” Vor allem dienstiltere
Mitarbeiter sind gefordert, sich mit der veridnderten Dienstleistungsorien-
tierung auseinander zu setzen. Fiir diejenigen, welche jahrelang vor allem
als Kontrolleure arbeiteten, erscheint es dann nahezu unmdglich, sofort
Aufgaben zu iibernehmen, die bspw. dem Kellnerberuf gleichen (vgl. auch
Ashforth/Humphrey 1993).

Dartiiber hinaus eilt den Mitarbeitern immer noch das eher negative Image
der Behordenbahn voraus. Reisende begegnen dem Personal im Zug oft-
mals mit missbilligenden Vorurteilen, welche dann von den Mitarbeitern
nachhaltig entkréftet und revidiert werden miissen, um ein neues Image
aufzubauen. Es scheint allerdings, dass das Unternehmen momentan davon
weiter denn je entfernt ist, betrachtet man die Aussage einer interviewten
Reisenden:

,Friher als Staatsbahn hat man als Reisender dariiber hinweggesehen, wenn
was nicht so funktioniert hat, jetzt aber, wo die Bahn ein kundenorientiertes
Unternehmen sein will, lassen das die Kunden nicht mehr durchgehen, dass
immer was beanstandet wird. Da kann man nicht mehr durchgehen lassen,
dass man fiir mehr Geld keinen perfekten Service bekommt.*

In dieser Aussage wird der Aspekt angesprochen, dass die Bahn gegenwir-
tig etwas sein mochte, was sie noch nicht ist: ein vorbildliches Dienstlei-
stungsunternehmen. Die Kunden fordern das ein, was ihnen von der Orga-
nisation versprochen wird, dafiir haben sie ihrer Meinung nach gutes Geld
gezahlt. Bei der Behdrdenbahn war ihnen klar, dass sie nicht alles erwarten
konnen — jetzt hat sich das Blatt gewendet. Das muss sich auch bei den
Zugbegleitern zeigen — ,,die stehn halt vorne dran*, wie eine Reisende
sagt.

Entsprechend sind die neuen/erweiterten Regeln der Bahn in Bezug auf Ge-
fuhlsarbeit mit Vor- und Nachteilen behaftet. Die Vorteile bestehen darin,
dass es den Mitarbeitern mdéglich ist, ihre kommunikativen Stirken einzu-
setzen und die Beziehung zu den Reisenden qualitativ neu zu strukturieren
und zu intensivieren. Das Aufgabenfeld ist nicht mehr vorrangig auf Fahr-
geldsicherung und dem sicheren Umgang mit der Bahntechnik ausgerichtet,

25 Garfinkel (1967) verwendet hierfiir den Begriff des ,,Passing®. Dies bedeutet, dass
die Gefiihlsarbeit auch zur Rolle der Zugbegleiter passen muss, dass sie diese glaub-
wiirdig darstellen miissen, um sie erfolgreich zu inszenieren (vgl. hierzu auch Goft-
man 1977). Ansonsten erscheinen die Zugbegleiter vor den Reisenden eher unglaub-
wiirdig. Die Rolle des Zugbegleiters, der gerne freundlichen Service macht und
gleichzeitig Fahrkartenkontrollen durchfiihrt, muss den Bahnmitarbeitern von ihren
Kunden ,,abgenommen* werden; diese als Betrachter miissen sie als ,,passend* be-
werten (vgl. auch Hirschauer 1993).
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sondern besonders auf sozialer Ebene wesentlich vielfaltiger und abwechs-
lungsreicher geworden. Die Entwicklung kommunikativer Fahigkeiten
spielt eine zentrale Rolle fiir den Kundenkontakt im Dienstleistungspro-
zess. Fiir die eigene Person des Zugbegleiters kann dies Entfaltung positi-
ver Gefiihle Selbstbestimmung, Abwechslung in der Arbeit und Selbstver-
wirklichung bedeuten. Noch sind die Reisenden aber eher iiberrascht, wenn
thnen ein auBBerordentlich netter und sympathischer Zugbegleiter begegnet.

Andererseits aber, und dies ist eher eine nachteilige Entwicklung, werden
die Zugbegleiter teilweise nicht (mehr) in ihrer Funktion als Respektsper-
son, die sie immer noch sind und sein miissen, wahrgenommen. Zugleich
aber trauen manche Reisende den Zugbegleitern die Rolle des serviceori-
entierten Begleiters nicht zu. Dies erscheint ithnen im Vergleich zu ihren
bisherigen Erfahrungen zu unwirklich. Das Unternehmensimage der Orga-
nisation konnte bisher den eigenen Serviceversprechen nicht ausreichend
angeglichen werden. Das bekommen vor allem die Mitarbeiter im direkten
Kundenkontakt zu spiiren. Weil, so die Perspektive einiger Reisender, be-
sonders kundenorientierte Zugbegleiter zum momentan eher riickstindigen
Unternehmensimage nicht stimmig sind, werden ithre Bemiihungen nicht
ernst genommen. Dieses Missverhéltnis auszubalancieren wird noch enor-
me Zeit in Anspruch nehmen. Fiir die Zugbegleiter bedeutet es, dass sie mit
verschiedensten Gefiihlslagen in der entsprechenden Rolle angepasst um-
gehen miissen, es aber trotzdem noch erreichen miissen, dass ithnen Respekt
entgegengebracht wird. Ein Zugbegleiter beschreibt, wie er dies in die Tat
umzusetzen versucht:

,Ja, ja. Ich sog immer wieder, der erste Eindruck is immer entscheidend.
Und wenn ich scho mit einem freundlichen Gesicht reinkomm zur Fahr-
scheinkontrolle, dann merken die Leute des auch. Da sogt sich der eine oder
andre schon 'Der is so gut drauf, do zieh 1 eher den Kiirzeren, wenn 1 mit
dem an Streit anfang”".*

Aber auch Bahnreisende sind aufgefordert, ihre Gefiihle dem Zugbegleit-
personal gegeniiber zu iiberdenken und das hei3t: Auch sie miissen auf ihre
Art und Weise eine der verdnderten Situation angepasste Gefiihlsarbeit lei-
sten. Dies kann bei allen Beteiligten nicht von heute auf morgen realisiert
sein, sondern muss als Prozess betrachtet werden.

(Originalbeitrag)






»Der aktive Fahrgast — Not macht erfinderisch*

Teil eines Interviews mit einem Fahrgast der Deutschen Bahn, der regel-
mapf3ig beruflich pendelt, friih morgens gegen 5.30 Uhr im Regionalexpress
von Straubing nach Miinchen. Der Reisende erzdihlt von Dingen, die ihn
beim Bahnfahren storen ...

Reisender: ,Frither gab’s da so 'n Storpunkt, ja, da hatten’s bei uns einen
Zug, da konntest” das Licht einschalten und wieder ausschalten. Mittler-
weile ist ja jetza so, dass das Licht da dauernd brennt, da gibt’s diese Alter-
native eben nimmer. Aber, stell’s sich mal vor: Du fdhrst jetza da in der
Friih” und jemand steigt zwei Stationen weiter ein, und zack, da schmeif3t
der das grelle Licht an und liest dann da seine Zeitung oder was, na.*

Interviewerin: ,Hm"

Reisender: ,Ja. Du hast’s da richtig schon mollig und schén und willst
schlaf'n und dann kommt irgend so einer daher. Also, da sitzen 5 Leute
drin im Abteil, also die immer da sind, ja, und dann kommt irgend so einer
und schaltet das Licht an, Klack! Des ist scho a bissl unangenehm, ne, ver-
stehn’s?. Des ist auch so, dass man meistens die Leut” drauf anredet und
sagt ‘'muss das jetza sein’, ne. Aber das sind ja meist solche, die schalten
das Licht immer ein, also, die werden sich da gar net abbring n lassen. Al-
so, wir ham uns in unserem Abteil zum Schluss dann, also da hab” ich dann
g’sagt, ‘ich wird mir da a Losung erarbeiten’. Ich hab mir dann im Biiro
das Bahnlogo eingescannt und hab” dazu was g’schrieb'n, also so 'n kloa-
nen Aufkleber g'macht, ja: ,,Bitte nicht schalten, Licht defekt* und das ha-
ben wir dann in der Frith immer drauf geklebt, ne. Hat durchaus Wirkung
gezeigt.*

Interviewerin: Und wenn Sie ausgestiegen sind, haben Sie das wieder mit-
genommen?*

Reisender: (nickt) ,,Klar. Einlaminiert war des, ne, und dann immer drauf*.

Interviewerin: ,,Und die Leute haben sich wirklich dran gehalten und haben
es geglaubt?“
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Reisender: ,Klar, ist normal, dass im Zug immer was kaputt ist, ne. Also,
warum net das Licht?*

Interviewerin: ,,Wie sind Sie auf die Idee gekommen, dass man da einfach
so .. was da herstellt?*

Reisender: ,,Gut, 1 wiird” sag'n, ne, aus der Not raus, ne? Not macht erfin-
derisch, so heil3t’s doch da immer, ne?
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Service included — technisch-organisatorische
Rahmungen der Dienstleistungsinteraktion
in Call Centern

Einer Untersuchung des Forschungsinstituts Forsa zufolge lehnt die Mehr-
zahl derjenigen, die sich mit einem Anliegen telefonisch an ein Amt oder
ein Dienstleistungsunternehmen wenden, den Einsatz von Sprachcompu-
tern ab (Freie Presse 14.5.2003). Sie wollen von Mensch zu Mensch spre-
chen und ihre Probleme oder Wiinsche individuell behandelt wissen. Ein
GroBteil der Call Center verspricht, genau dies zu tun.' Und in der Tat wer-
den die Anrufenden hier — mit ein wenig Gliick — direkt mit einer Call-
Center-Agentin® verbunden. Damit beginnt eine Interaktion, in der die Be-
teiligten gemeinsam die Dienstleistung erbringen. Bei den Anrufenden
stellt sich zumeist sehr schnell der Eindruck einer durch Unmittelbarkeit
geprigten Gesprachssituation her. Dass die im Hintergrund eingesetzte In-
formations- und Kommunikationstechnologie diese Gespriache ebenso
strukturiert wie die managementseitigen Vorgaben fiir die Beschéftigten
dies tun, wird den Anrufenden nur selten bewusst.

Der vorliegende Beitrag widmet sich genau diesem Aspekt der Interaktion
in Dienstleistungsgespriachen anhand einer Fallstudie aus der Finanzdienst-
leistungsbranche. Er kniipft damit an das im Forschungsprojekt Dienstlei-
stung als Interaktion entwickelte handlungstheoretische Modell personen-
bezogener Dienstleistung an (vgl. Dunkel/Szymenderski/Vo3 in diesem
Band, Weihrich/Dunkel 2003).

Um die Dienstleistung gemeinsam erbringen zu kdnnen, miissen die Akteu-
re in einen sozialen Austausch treten. Sie beziehen sich dabei — und dies ist

1 Gegenwirtig ist dies auch bei der iiberwiegenden Anzahl der Call Center so, unge-
achtet dessen, dass in Folge der Rationalisierungsbemiihungen einfache Dienstlei-
stungen mittlerweile von den Kunden per Interactive Voice Response (IVR) durch
Bedienen ihrer Telefontastatur selbst ausgefiihrt und von sogenannten Sprachcom-
putern verwaltet werden (vgl. Kors et al. 2003).

2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden auf die zusitzliche Nen-
nung der minnlichen Form verzichtet. Es sind aber selbstverstindlich immer ménn-
liche wie weibliche Agentinnen, Kundinnen und sonstige Personen gemeint.
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konstitutiv fiir Dienstleistungsarbeit — auf eine gemeinsame Sache, ndmlich
die zu erbringende Dienstleistung. Dabei konnen sie ihr Handeln allerdings
nicht nach Gutdiinken gestalten, sondern sind auf den Rahmen angewiesen,
den vor allem die Dienstleistungsorganisation setzt. Ausgehend von an an-
derer Stelle ausgearbeiteten Uberlegungen zur Ko-Produktion von Dienst-
leistungen werden im vorliegenden Beitrag technische und arbeitsorgani-
satorische Bedingungen der Ko-Produktion in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen gestellt. Zunédchst wird auf vorliegende Arbeiten zur Ko-Pro-
duktion eingegangen (1). Nach einer kurzen Darstellung der empirischen
Grundlagen (2) werden die technisch-organisatorischen Rahmungen an-
hand von Gespriachsaufzeichnungen in ihrer Bedeutung fiir die Interaktion
untersucht (3). Es zeigt sich, dass die Leistungserbringung in den techni-
schen und organisatorischen Kontext inkludiert ist. Der Beitrag schliefft mit
einem Resiimee zu Problemen der Ko-Produktion in dem untersuchten Call
Center, die wesentlich aus den technisch-organisatorischen Rahmenbedin-
gungen hervorgehen. Dabei wird auch auf die technisch-organisatorischen
Voraussetzungen von High-Quality — Dienstleistungen eingegangen (4).

1 Zur (Ko-)Produktion von Dienstleistungen

Dass Kundinnen nicht einfach Dienstleistungen entgegen nehmen, sondern
aktiv an deren Erbringung beteiligt sind, wird aus unterschiedlichen Blick-
winkeln seit langem thematisiert (z. B. Gartner/Riessman 1978, Gross/Ba-
dura 1977, Gross 1983). Dienstleistungsarbeit wird in dieser Perspektive
als Ko-Produktion von Anbieter und Nachfrager beschrieben. Zunéchst pri-
madr auf Tatigkeiten mit und an anderen Menschen (z.B. Pflege; vgl. Reib-
nitz et al. 2001) bezogen, wird die These einer Ko-Produktion mittlerweile
auf unterschiedlichste Bereiche libertragen, etwa auf die offentliche Ver-
waltung oder auf Retailbanking (Griin/Brunner 2002). Wahrend die Dienst-
leistenden gewoOhnlich in eine mehr oder weniger restriktive Hierarchie
eingebunden sind, die ihr Arbeitshandeln rahmt (vgl. Frenkel et al. 1999,
Krell 2001), sind Kundinnen auf eine andere Weise in den Prozess des Er-
bringens der Dienstleistung eingebunden. Ausgehend von der Ko-Produk-
tionsthese werden sie als potenzielle Ressource fiir Unternehmen beschrie-
ben (Gouthier/Schmid 2001), die nicht nur bei der Leistungserbringung
mitwirken, sondern beispielsweise auch bei der Entwicklung von neuen
Dienstleistungsangeboten (Meyer et al. 2000) und bei Leistungskontrolle
der Angestellten (kritisch dazu Fuller/Smith 1991). Anders als bei der Ar-
beit in der industriellen Produktion sind somit nicht nur die Organisation
und die Beschiftigten an der Leistungserbringung beteiligt, sondern zu-
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satzlich die Dienstleistungsnehmer als dritte Partei. Man spricht daher auch
von der Dienstleistungstriade (vgl. Nerdinger 1994: 72). Bei dieser Kon-
stellation kann es vor dem Hintergrund je eigener Interessen von Manage-
ment, Beschéftigten und Kundinnen zu unterschiedlichen Biindnissen der
Beteiligten kommen (Frenkel et al. 1999).

Generell gilt, dass ein Vertrauensverhéltnis zwischen Agentin und Kundin
und eine auf die personlichen Bediirfnisse der Kundinnen zugeschnittene
Leistungserbringung durch den Aufbau einer Beziehung iiber wiederholte
Kontakte (Gutek spricht hier von relationships, vgl. 1995) begiinstigt wird.
Standardisierte Leistungserbringung ist hingegen von groBer Bedeutung bei
einmaligen Kontakten (nach Gutek ebd.: encounters) und in dem Fall, dass
die Kundin zwar mehrmals Kontakt mit einer Organisation hat, dort aber
mit unterschiedlichen Beschiftigten (pseudo-relationships, vgl. Gutek et al.
2000). Im Zuge dessen erfahrt auch das Handeln der Kundinnen eine ge-
wisse Standardisierung (Leidner 1993 und 1996, Ritzer 2000). Aus der
Sicht des Unternehmens ist die damit verbundene Chance zur Rationalisie-
rung der Arbeit von unschitzbarem Vorteil und werden zugleich die Be-
schiftigten tendenziell austauschbar.

1.1 Dienstleistungsinteraktion in Call Centern als Ko-Produktion

Rationalisierung und Kundenkontakt sind zwei der hauptsidchlichen Griin-
de, warum Call Center eingerichtet werden: Sie versprechen ein effizientes
Management der Beziehungen zu den Kundinnen eines Unternehmens. Die
damit entstehende widerspriichliche Situation zwischen Standardisierung
und Kundenorientierung umschreibt Korczynski (2001) mit dem Begriff
der customer-oriented bureaucracy: Unternehmen versuchen zwar zuneh-
mend Kundenorientierung vorzuweisen, aber dies beinhaltet keine Abkehr
von einer biirokratischen Organisation der Arbeit. Vielmehr wird beides
verkniipft. Die customer-oriented bureaucracy rahmt dementsprechend In-
teraktionen, in denen die Agentinnen und Kundinnen gemeinsam die
Dienstleistung erbringen. Wechselseitig wird das jeweilige kommunikative
Handeln an- und abgeglichen und auf diesem Wege eine Situation gemei-
stert, die hoch kontingent ist. Die Dienstleistung kann nur dann erbracht
werden, wenn die Beteiligten kooperieren, sich verstdndigen und ein ent-
sprechendes Procedere vereinbaren. Fiir den Verlauf dieser Kooperation
sind die Kompetenzen und die Motivation der Akteure und ihr Verhiltnis
zu den Vorgaben und Erwartungen der Organisation von zentraler Bedeu-
tung (vgl. Haase et al. 2003, Kleemann/Matuschek 2002, Matuschek/Klee-
mann 2003, Rieder/Matuschek 2003). Kompetenz und Motivation der Be-
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schiftigten sind als allgemeine Arbeitsvoraussetzungen zentraler Gegen-
stand arbeitswissenschaftlicher Forschung und Praxis (Kleinbeck 1997, Mi-
chelsen 1997, Ulich 2001, Volpert 1975, 1981 sowie 1994). Sie im Sinne
der Unternehmensphilosophie zu verbessern bzw. zu erhalten, ist das Ziel
der in Call Centern iiblichen Schulungen und TrainingsmafBnahmen. Das
beginnt iiblicherweise bei der initialen Unterrichtung iiber Kommunikati-
onsstrategien und Fachwissen. Fortgesetzt wird dies mit regelméBigen
Schulungen zu neuen Produkten, Coachings zum Gesprachsverhalten und
mit der Ubertragung von kleineren Entwicklungsprojekten an die Agentin-
nen. In diesem Sinne wird der Personalentwicklung, wenn auch nicht in
allen, so doch in vielen Call Centern eine grofle Bedeutung beigemessen
und es werden zugleich die Grenzen der angesichts der Hierarchiestruktu-
ren gering erscheinenden Karriereoptionen ausgedehnt (vgl. Matu-
schek/Kleemann 2003). Die von uns durchgefiihrten empirischen Untersu-
chungen verweisen allerdings auf die Bedeutung dieser personalen Fakto-
ren auch auf Seiten der Dienstleistungsnehmer (Rieder/Matuschek/Ander-
son 2002, Rieder/Matuschek 2003). Sie miissen iiber die Kompetenzen ver-
fiigen, die die Dienstleistungsorganisation voraussetzt. Und sie miissen
motiviert sein, gemeinsam mit den Call-Center-Agentinnen Zielsetzungen
zu verfolgen, die mit denen der Organisation vereinbar sind. Fehlt die
Kompetenz oder mangelt es an gemeinsamer Zielsetzung, kann die Ko-
Produktion erschwert werden oder scheitern.’” Auf Seiten der Agentinnen
sind die Gespriache zudem geprégt durch den personalen Arbeitsstil (Haase
et al. 2003, Kleemann/Matuschek 2001, Matuschek et al. 2002) sowie

3 Dabei muss eine hohe Kompetenz der Akteure nicht unbedingt im Interesse des
Unternehmens liegen. In einzelnen Situationen kann eine geringe Kompetenz der
Kundinnen (und tiibrigens auch der Agentinnen) durchaus erwiinscht sein, etwa
wenn gegensétzliche Interessen bestehen und geringe Kompetenzen hilfreich sind
fiir die Durchsetzung der Interessen der Organisation. Beziiglich der Motivation der
Akteure ist zudem darauf zu verweisen, dass die Ko-Produktion auch dann gelingen
kann, wenn beide Beteiligten gemeinsam von den Zielsetzungen der Organisation
abweichen, sie sich also gewissermallen gegen die Organisation verbiinden (vgl.
auch Frenkel et al. 1999). Zur Steigerung der Kompetenzen von Kunden miissen die
Unternehmen in der Regel andere Wege gehen als bei ihren Beschéftigten. Wéahrend
Personalauswahl und -entwicklung ein moglichst reibungsloses Arbeiten gewahrlei-
sten sollen (vgl. dazu Bittner et al. 2002), wird es sich kaum ein Unternehmen lei-
sten konnen, seine Kunden auszuwihlen. Auch ist eine organisierte Kompetenz-
vermittlung oder ein ,,Motivationstraining® fiir die Kundinnen uniiblich. Allerdings
ist von einer versteckten und beildufigen Einflussnahme auf die Kompetenzen und
die Motivation der Kundinnen auszugehen, etwa iiber die oben genannten Vorgaben
zur Strukturierung von Gesprichen (vgl. hierzu auch die Ubersicht zu Prinzipien der
Beeinflussung im Verkauf bei Nerdinger 2001: 173ff.)
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durch individuelle Motivlagen der Arbeitenden in als routinehaft erlebten
Standardsituationen (vgl. dazu Kleemann/Matuschek 2003b). Auf Seiten
der Kundin sind besondere Lebensumstinde oder situative Ereignisse zu
beriicksichtigen, die Einfluss auf das Gesprachsverhalten haben.

Typische Konstellationen unkritischer und kritischer Situationen der Inter-
aktion im Call Center wurden von uns bereits an anderer Stelle ausgear-
beitet (vgl. Rieder/Matuschek 2003, Rieder/Matuschek/Anderson 2002).*

Tab. 1: Konstellationen unkritischer und Kritischer Situationen
(eigene Darstellung)

VERHALTNIS DER ZIELSETZUNGEN DER AKTEURE

Kompetenz der

K Di
Akteure onvergent vergent

) S Kooperative Interaktion |Potenziell
In Ubereinstimmung p v z

mit Erwartuneen konflikttrachtige

& Interaktion
Nicht in Ubereinstim- | Potenziell Potenziell entgleisende
mung mit fehlertrachtige Interaktion
Erwartungen Interaktion

Kooperative Interaktionen zeichnen sich dadurch aus, dass die Beteiligten
beiderseits Kompetenzen aufweisen, die in Ubereinstimmung mit den Er-
wartungen des Managements stehen. Sie weisen aullerdem konvergente

4 Im Besonderen geht es darum, inwiefern die Kompetenz der am Einzelgespréach Be-
teiligten mit den impliziten oder expliziten Erwartungen der Dienstleistungsorgani-
sation zur Deckung gelangt. Dazu wird jeweils die Performanz in einer konkreten
Situation in der Dienstleistungsinteraktion betrachtet (allgemeine Aussagen {iber die
beteiligten Personen sind nicht beabsichtigt). Im Hinblick auf die in der Interaktion
durch die Akteurinnen verfolgten Zielsetzungen ist zu bemerken, dass hier von einer
Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Zielsetzungen und Motive auszugehen ist. Zudem
konnen Ziele im Gesprich variieren. Sie sind auch nicht unbedingt iiber das Ge-
sprach hinaus zeitstabil (ein als erfolgreich empfundenes Gesprach wird moglicher-
weise spiter als Ubervorteilung angesehen) und iiberdies den Handelnden nicht im-
mer bewusst. Darauf kann allerdings an dieser Stelle nicht ndher eingegangen wer-
den.
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Zielsetzungen auf (vgl. Tab. 1). Die Interaktion ist als unkritisch zu be-
zeichnen. Agieren beide Seiten kompetent, verfolgen jedoch divergierende
Zielsetzungen, so kann von einer potenziell konflikttréichtigen Interaktion
gesprochen werden. Sind die Zielsetzungen konvergent, aber das Kompe-
tenzniveau einer (oder beider) Beteiligten nicht den (impliziten oder expli-
ziten) Erwartungen des Dienstleistungsunternehmens entsprechend, handelt
es sich um eine potenziell fehlertrichtige Interaktion. Besondere Schwie-
rigkeiten treten auf, wenn geringe Kompetenzen und Divergenz von Ziel-
setzungen gemeinsam auftreten. Entsprechende Interaktionen lassen sich
als potenziell entgleisend beschreiben.

Kritische Situationen miissen vor dem Hintergrund der Rahmenbedingun-
gen in der untersuchten Bank eingeordnet werden. Kritische Situationen in
der Dienstleistungsinteraktion entstehen, wenn die Handlungsvorausset-
zungen einer der Akteurinnen (oder beider) nicht in den arbeitsorganisato-
rischen und technischen Rahmen passen, den die Unternehmensleitung
setzt.” Dieser Rahmen ist geprigt durch die Arbeitsorganisation (z.B. die
Arbeitsteilung, die Regeln zur Bearbeitung der Anliegen von Kundinnen)
und die eingesetzte Technologie (z.B. Datenbankmanagementsysteme mit
den gespeicherten Wissensbestinde der Organisation). Auf die Bedeutung
solcher Rahmenbedingungen der Dienstleistungsinteraktion gehen wir im
folgenden Abschnitt genauer ein.

1.2 Technologie und Arbeitsorganisation als Rahmenbedingungen
der Interaktion

Aufwiéndige technische Losungen wie die automatische Anrufverteilung
(ACD) und die Vernetzung der Kommunikationseinrichtung mit der infor-
mationstechnologischen Infrastruktur (Computer Telephony Integration,
CTI) sind kennzeichnend fiir die Arbeit in Call Centern (vgl. Bittner et al.
2000). Diese Architektur ermdglicht etwa eine rasche Zuordnung von Kun-
dinnen zu gespeicherten Kundendaten sowie eine gezielte Verteilung der
Anruferinnen auf Agentinnen mit den relevanten Aufgabengebieten. Sie
wird aullerdem genutzt, um Statistiken iiber die Arbeitsleistung und Effizi-
enz zu erstellen, den Personaleinsatz zu planen und nicht zuletzt die Ar-
beitsleistung der Beschiftigten zu kontrollieren (d’ Alessio/Oberbeck 1999).
Technik ist aber auch fiir die Ablauforganisation bedeutsam. Diese richtet

5 Unter bestimmten Voraussetzungen kann allerdings die Dienstleistungserbringung
auch dariiber gelingen, dass Agentin und Kundin gemeinsam abweichend von den
Erwartungen der Organisation agieren, sich also gegen die Organisation gewisser-
mafen verbiinden (vgl. auch Frenkel et al. 1999).
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sich nach der Branche, in der ein Call Center titig ist — Call-Center-Agen-
turen, die ihre Dienstleistungen in unterschiedlichen Bereichen anbieten,
miissen zum Beispiel in der Lage sein, einen jeweils addquaten Prozess
einzurichten. Ob es sich um die eindeutige Verteilung von Aufgaben etwa
zwischen Back- und Frontoffice, um die Bereitstellung notwendiger Infor-
mationen fiir die Agentinnen oder um den Versuch handelt, den Kontakt
zwischen Kundin und Agentin so weit wie mdglich zu standardisieren — die
Argumente fiir den Einsatz vernetzter Technologie erscheinen sachlogisch
zwingend. Dennoch determinieren technische Losungen niemals das Vor-
gehen in der Arbeit. Vielmehr ist hierfiir erst das Zusammenspiel von tech-
nischem und sozialem Teilsystem in der Organisation entscheidend (Ulich
2001).

Die Arbeit im Call Center ist zudem stark bestimmt durch die Kommuni-
kation mit den Kundinnen. Die Arbeit der Agentinnen kann daher als in-
formatisierte Kommunikationsarbeit (Matuschek/Kleemann 2003) bezeich-
net werden. Sie vereint zwei jeweils technisch vermittelte Dimensionen der
Arbeit, namlich Sachbearbeitung und Kommunikation.

a) Die Dimension der Sachbearbeitung ist gekennzeichnet durch die Er-
mittlung und Bearbeitung kundenseitiger Informationen und deren
Ubersetzung in Systeminformationen. Dies beinhaltet in der Regel die
Nutzung von Computerprogrammen wie z.B. Datenbankmanagementsy-
stemen. Neben technischem Bedienungswissen ist hierfiir in der Regel
branchentypisches Grundlagenwissen, kaum aber spezialisiertes Exper-
tenwissen notig; letzteres ist bei Bedarf im informationstechnischen Sy-
stem abrufbar.

b) Die Dimension der Kommunikation ist durch Sprechhandlungen bzw.
schriftliche Formen der Wirtschaftskommunikation charakterisiert. Hier
geht es um die Abstimmung des Handelns und Erlebens der beteiligten
Akteure. Diese erfolgt jeweils in Bezug auf die Prozesse der Sachbear-
beitung.® Seitens des Managements wird versucht, durch den Einsatz
von Leitfdden und Gesprichsvorgaben die Interaktion mit den Kundin-
nen zu strukturieren. Kommunikationssituationen sind allerdings nie
vollstindig vorhersehbar und damit nur in Grenzen standardisierbar.
Den Agentinnen ist damit ein gewisser (je nach Aufgaben des Call
Centers variierender) Grad an Handlungsspielraum eroffnet.”

6 Vgl. hierzu auch die Uberlegungen von Oesterreich und Resch (1985) zum Verhilt-
nis von materiellen Handlungen und kommunikativen Akten.

7 Informatisierte Kommunikationsarbeit ist damit im Kern subjektivierte Arbeit (vgl.
Kleemann et al. 2002), die die Person der Agentin in besonderem Maf3e fordert.
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In informatisierter Kommunikationsarbeit bearbeiten die Agentinnen beide
Dimensionen — Sachbearbeitung und Kommunikation — parallel und ver-
binden auf diesem Wege zwei unterschiedliche Handlungslogiken mitein-
ander. Zum einen geht es darum, Informationen systemgerecht zu prozes-
sieren, zum anderen soll die Abstimmung mit den Kundinnen freundlich
und kompetent gestaltet werden. Fiir beide Dimensionen ist Technik von
Bedeutung: Die Abstimmung zwischen Dienstleisterinnen und Kundinnen
findet technisch vermittelt statt und die Sachbearbeitung erfolgt mittels
Computer. Fiir die Agentinnen bedeutet dies, dass sie die Logiken der
Sachbearbeitung und der Kommunikation wiederum mit der Logik der
Technik verbinden miissen. Inwieweit dies gelingt, ist wesentlich davon
abhédngig, ob die Technik auf die Handlungslogiken abgestimmt ist oder
nicht. Maal}, Theifling und Zallmann (2001, 2002) haben auf der Grundlage
empirischer Untersuchungen gezeigt, dass dies oftmals nicht der Fall ist.

Eine Konsequenz der fehlenden ,,Passung* von technischer Logik und den
Handlungslogiken der Akteure konnen psychische Belastungen der Be-
schiftigten sein. Dariiber hinaus wird u.a. auf folgende charakteristische
Probleme der Arbeit im Call Center verwiesen: geringe Handlungs- und
Zeitspielrdume, qualitative Unterforderung, lange Bildschirmarbeitszeiten
sowie ein hoher Zeitdruck (z.B. Baumgartner/Good/Udris 2002, Isic/Dor-
mann/Zapf 1999, Metz et al. 2001, Richter/Schulze 2001).

Technische und arbeitsorganisatorische Bedingungen der Organisation be-
treffen jedoch nicht nur das Handeln der Dienstleistenden, sondern auch
das der Kundinnen.® Im Folgenden wollen wir anhand der Analyse von In-
teraktionssequenzen auf die Bedeutung dieser Rahmungen fiir Probleme im
Prozess der Ko-Produktion eingehen. Dabei wird es weniger darum gehen,
technische Probleme beim Gesprich als Storquelle zu identifizieren.” Von
Interesse ist vielmehr, wie die Dienstleistung als Prozess in die Arbeitsor-

8 Hierauf hat bereits Leidner (1993) in ihrer Studie zur Standardisierung von Dienst-
leistungsarbeit am Beispiel von McDonalds aufmerksam gemacht: So ist es schlech-
terdings unmoglich, ein Getrdnk abzurechnen, das jeweils zur Hélfte aus koffeinier-
tem und entkoffeiniertem Kaffee besteht — und die Kunden verzichten dann darauf.
Solche Rahmensetzungen variieren mit der konkreten Dienstleistung und organisa-
tionalen Eigenheiten (vgl. Voswinkel 2000).

9 Von Befragten immer wieder thematisierte Vergleiche zwischen unterschiedlichen
Head-Set-Systemen, die mehr oder weniger gut Nebengerdusche ausblenden oder
eher ergonomische Betrachtungen iiber den Arbeitsschutzbestimmungen ent- oder
widersprechende Arbeitumgebungen spielen in unserer Betrachtung allenfalls am
Rande eine Rolle (siehe dazu aber bspw. Cramer et al. 2001).
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ganisation und die Technik implementiert wurde, welche Probleme sich da-
bei ergeben und welche Folgen daraus fiir die Interaktion entstehen.

2 »Dienstleistung eingeschlossen*: Technisch-organisatorische
Strukturierungen der Interaktion im Call Center

2.1 Daten und Methode

Die hier vorgestellten Uberlegungen basieren auf den Arbeiten zweier
DFG-Forschungsprojekte der Technischen Universitit Chemnitz.'® Ge-
meinsamer Fokus ist die Untersuchung der Dienstleistungsinteraktion im
Call Center. Bei der folgenden Auswertung legen wir den Schwerpunkt auf
die Analyse der Aufnahmen von Interaktionssequenzen natiirlicher Kom-
munikate. Dieser Part der Datenbasis umfasst 89 Aufzeichnungen. Sie wur-
den seitens des Unternehmens als Fallbeispiele im Rahmen von Trainings
aufgenommen. Zur Wahrung der Anonymitit wurden seitens des Unter-
nehmens datenschutzrelevante Passagen in den Tonbandaufzeichnungen
unkenntlich gemacht."

Fiir die Auswertung wurden linguistische (Gumperz 1982, 1992) und eth-
nomethodologisch-konversationsanalytische Techniken (Garfinkel 1967,
Garfinkel/Sacks 1970, Sacks 1992) herangezogen, um kritische Situationen
in der Interaktion zu analysieren (vgl. auch Rieder/Matuschek 2003). Dabei
wurden zum Beispiel auffillige Intonierungsweisen (Lautstirke, Wortdeh-
nungen etc.), sprachliche Besonderheiten, wie ein Wechsel der grammati-
schen Auspriagung (etwa in den Konjunktiv) oder die verianderte syntakti-
sche Strukturierung einzelner Gesprachsphasen (Wechsel der Satzstruktu-
ren) als Hinweise auf eine besondere Dynamik im Interaktionsverlauf ge-
wertet und beziiglich ihrer Funktion interpretiert (vgl. dazu Linke et al.

10 Beide Projekte werden an der Professur fiir Industrie- und Techniksoziologie der TU
Chemnitz (siehe http://www.tu-chemnitz.de/phil/soz/voss/forschung.htm) durchge-
fiihrt. Das Projekt Neue Arbeits- und Alltagspraktiken in medienvermittelten auto-
nomisierten Arbeitsformen bzw. das Nachfolgeprojekt Informatisierte Kommunika-
tionsarbeit in Communication Centern arbeitet seit 1999. Das Projekt ,,Dienstlei-
stung als Interaktion* (2000 bis 2003) wird derzeit abgeschlossen. Der vorliegende
Band gibt einen Uberblick iiber die Ergebnisse dieses Projektes.

11 In der Auswertung wurde darauf insoweit Riicksicht genommen, als nur solche
Transkripte herangezogen wurden, deren Qualitdt ein sinnvolles Verstindnis des
Interaktionsverlaufs zulassen.
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1996)."> Zum kontrastiven Abgleich der Gespriche wurden auBerdem Fel-
derfahrungen aus anderen Call Centern herangezogen.

2.2 Finanzdienstleistung in Interaktion — eine Fallstudie

Die diesem Beitrag zu Grunde liegenden Daten wurden in einem Call Cen-
ter einer reinen Direktbank erhoben.” Das technologische System ent-
spricht neuestem Standard und erlaubt ein durchgiingig vernetztes Arbeiten.
Die Bank erprobte zum Zeitpunkt der Erhebungen ein Multi-Channeling-
System, das neben der bis dahin iiblichen Telefonie und dem E-Mail-Ver-
kehr auch internetbasierte Kommunikationsformen erlaubt. Den Agentin-
nen ist der Zugriff auf das Internet gestattet. Zur technischen Ausstattung
gehort eine Telefonanlage zur Verteilung der eingehenden Anrufe (ACD)
sowie eine moderne CTI-Architektur sowie marktiibliche Datenbankmana-
gementsysteme auf Basis des Betriebssystems Windows. Uberlasten wer-
den an ein so genanntes Overflow-Center umgeleitet.

Im Vergleich zu anderen Call Centern gehoren solche aus der Finanzdienst-
leistungsbranche iiberwiegend zum High-Quality-Bereich: Auf Grund der
Komplexitdt der Aufgaben, der unterschiedlichen angebotenen Produkte
und der Beratungsintensitit unterscheiden sie sich deutlich von den Low-
Quality-Call-Centern, die ausschlieBlich Inbound-Telefonie ausiiben und
mit relativ standardisierten Annahmen von Kundenauftrigen befasst sind
(vgl. Kleemann/Matuschek 2002 und 2003b). Auch branchenintern gehort
das untersuchte Center zum oberen Segment. Umfangreiche Beratungsauf-
gaben werden von den 160 Beschiftigten ebenso getitigt wie einfache
Auftrige wie Uberweisungen. Zur Titigkeit gehdren sowohl die Annahme
eingehender Anrufe (Inbound) zu Uberweisungen, Kreditanfragen oder
Kontostandsabfragen wie Anrufe nach auflen (Outbound). Hier ist es das
Ziel, neue Kundinnen zu gewinnen bzw. bisherige Kundinnen flir neue
Produkte zu interessieren.

Alle neuen Mitarbeiterinnen durchlaufen ein sechswochiges Training (Vor-
kenntnisse im Bankwesen sind gern gesehen, aber nicht unbedingt erfor-
derlich). Geschult werden allgemeine Bankkenntnisse, das Wissen um die
Produkte der Bank, die Nutzung des Informations- und Kommunikations-

12 Im Hinblick auf eine bessere Lesbarkeit werden samtliche nachfolgend wiedergege-
benen Transkripte der Schriftsprache angepasst; zur weiteren Transkriptionsweise
vgl. Fn. 14.

13 Fiir umfanglichere Kontextinformationen zur X-Bank siehe Kleemann/Matuschek
(2002), Rieder/Matuschek (2003).
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systems sowie Kommunikations- und Verkaufstechniken. Da der Verkauf
zum Aufgabenspektrum aller Beschiftigten gehort, sind auch die Inbound-
Mitarbeiterinnen gehalten, bei Gelegenheit Kundinnen auf ihr Interesse an
weiteren Bankprodukten anzusprechen. Dafiir sind Quoten vorgegeben.

Gespriache werden iiber eine grobe Vorgabe eines idealtypischen Ablaufs
mit der Bezeichnung Effekt vorstrukturiert. Hinweise gibt es auch in Bezug
auf die Verwendung bzw. das Meiden bestimmter Formulierungen. Zu-
gleich wird dazu ermuntert, diese Vorgaben mit einem personlichen Ge-
spréachsstil zu verbinden, damit die Gesprache moglichst ,,authentisch* wir-
ken. In der Perspektive des Managements bietet Effekt die Moglichkeit fiir
eine effiziente und zugleich der Kundin entgegenkommende Gestaltung der
Kundengespriache. In moglichst kurzer Zeit sollen relevante Informationen
ermittelt und ausgehend davon eine Klarung ihres Anliegens oder Problems
geboten werden. Die Bank verspricht sich davon eine erhohte Zufriedenheit
der Kundinnen und eine damit einhergehend hohere Bindung an das Unter-
nehmen.

Insgesamt hat sich diese Kombination von vorgegebener Struktur und indi-
viduellem Spielraum im untersuchten Unternehmen gut bewidhrt. Probleme
tauchen allerdings auf, wenn die Handlungsvoraussetzungen von Agentin-
nen und Kundinnen nicht den Erwartungen des Unternehmens entsprechen,
wie sie etwa in arbeitsorganisatorischen und technischen Strukturen verge-
gensténdlicht sind (vgl. Abschnitt 1.1, siehe auch Rieder/Matuschek 2003,
Rieder/Matuschek/Anderson 2002). Schwierigkeiten entstehen dariiber hin-
aus, wenn Rahmenbedingungen der Organisation in sich widerspriichlich
sind (mit Blick auf die Situation der Beschéftigten sind solche Probleme
auch Gegenstand der arbeitswissenschaftlichen Belastungsforschung, vgl.
Ulich 2001).

3 Interaktive Dienstleistung in technisierten Umwelten

Wir unterscheiden vier Problembereiche, die zum Teil ineinander iiberge-
hen und strukturellen Charakter besitzen, aber auch als singulidre Ereignisse
Auswirkungen auf die Interaktion zwischen Agentinnen und Kundinnen

haben.
3.1 Institutionelle Storgroflen in der Interaktion

Eine vermutlich allen Personen, die Call Center kontaktieren, geldufige Er-
fahrung ist, dass man gelegentlich in einem virtuellen Aufenthaltsraum lan-
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det: der Warteschleife. Urspriinglich war sie wohl als technisch ausgereifte
Losung von Kapazititsproblemen gedacht, die mit entsprechenden Ansa-
gen ausgeriistet den Kundinnen signalisieren soll, dass dem Anliegen von
Seiten des Unternehmens alsbald Beriicksichtigung geschenkt wird und ein
erneuter Anruf unnoétig ist — mithin Kosten gespart werden. Das wieder-
holte Aufsuchen dieses ungastlichen Ortes fiihrt auf Seiten der Kundinnen
allerdings haufig dazu, dass die von Call Centern in Imagekampagnen und
Marketingsequenzen angepriesene immerwdhrende Rufbereitschaft sich
schnell gegen das Unternehmen kehrt: Das Surfen in Warteschleifen ent-
spricht nicht den Erwartungen der Anrufenden. Insbesondere lange Warte-
zeiten sind dann dazu geeignet, Arger anzustauen und diesen bei den
Agentinnen abzuladen. Ein Beispiel fiir eine solche Situation stellt der fol-
gende Gesprichsausschnitt dar. Es handelt sich um die Er6ffnungssequenz
eines Kunden, der unmittelbar vor Beginn einer Auslandsreise anruft und in
der Warteschleife gelandet ist:'*

M: Schon’ guten Tag. Hier is die Hotline der <X-Bank>, mein Name is
<Vorname Nachname>

K: Ja guten Tag (Auslassung I sek) und zwar <Vorname Nachname>
erst mal ‘n ganz dicker Minuspunkt, ich hing jetzt fiinf Minuten in
der Leitung. Wie is das zu erklar’'n?(Lachen)

M: Das tut mir wirklich leid; ahm (.) ich kann’s nich so auf Anhieb er-
klar’n. Moglicherweise, dass hier mehrere Anrufer waren.

K: Ja, () konnen sie gleich wieder zehn Mark anweisen, weil es hat
geheiflen, wenn ‘merlidnger als zwei Minuten warten muss, dann
wird die Telefongebiihr erstattet. (Lachen)

Jaa?

K: Ja. So hat’s geheiflen. Da besteh ich drauf. Weil ich hing hier in der
Leitung und weil} nicht, was los ist. Denk ich bin bei ‘ner verniint-

<

14 Einige Hinweise zur Transkriptionsweise: Zur Wahrung des Bankgeheimnisses
wurden einzelne Passagen mit kundenbezogenen Daten in den Tonbandsaufzeich-
nungen der Gespriache zundchst durch die Bank geloscht — diese Passagen sind je-
weils mit ,,(Auslassung n sek)“ gekennzeichnet. Von uns hinzu gefligte Anonymi-
sierungen stehen jeweils kursiv in spitzen Klammern (z.B. ,,<Vorname Nachna-
me>“). Parasprachliche Gesprichsereignisse werden kursiv in runden Klammern
angezeigt (z.B. ,,(Lachen)*). Bei ordnungsgemallem turn taking beginnt der folgen-
de Redebeitrag linksbiindig; sonst wird sog. Partiturschreibweise verwendet, d.h. der
folgende Redebeitrag setzt, durch einen Schragstrich markiert (,,/), an der Stelle an,
an der die Vorrednerin unterbrochen wurde. Kurze Pausen werden mit ,,(.)* bzw.
langer mit ,,(..)* angezeigt; wird die Rede unterbrochen, so wird dies mit ,,(.n sek.)*
angezeigt, wobei ,,n* die Sekundenzahl der Pause bezeichnet.
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tigen Telefonbank und man kommt nicht durch. Also (.) das ist die
erste Ubung, die sie machen sollten, ...

Die Eingangssequenz dieses Gespriaches weicht vom Standardverlauf ande-
rer Gesprache deutlich ab. Offensichtlich ist, dass die Ablauforganisation
der Bank an Grenzen stof3t, die der Kunde nicht mehr akzeptieren will. Er
bringt unmittelbar seine Kritik an der langen Verfahrensdauer an und do-
miniert damit die Interaktion. Mit seinem Hinweis auf die Entschidigung
pocht der Kunde auf seine Rechte und beweist damit seine fachliche Kom-
petenz in Fragen seines Vertrages mit der Bank. Der Agent ist in die De-
fensive gedringt und kann nur mehr oder weniger allgemeinverbindlich
reagieren, da die Beschwerde offensichtlich begriindet ist (den Agentinnen
wird die Dauer der Wartezeit vom Kommunikationssystem angezeigt). An-
gesichts der Argumentation bleibt ihm nur noch, Schadensminimierung zu
betreiben, indem er den Geltungsanspruch der Kundenforderung in Frage
stellt (,,Jaa?*) und auf die konkrete Forderung zur Gutschrift von zehn
Mark nicht eingeht. Diese Strategie hat insoweit Erfolg, als der Kunde auf
eine formelle Bestitigung einer Kompensation verzichtet und stattdessen
mit einer Problembeschreibung den Anlass seines Anrufes benennt. Daraus
entwickelt sich ein gewohnliches Beratungsgesprach.

Das Beispiel verweist auf einen Konflikt zwischen den seitens der Bank be-
reitgestellten personalen Ressourcen und einem offensichtlich diese iiber-
steigenden Anrufaufkommen. Im Hinblick auf betriebswirtschaftliche Effi-
zienz ist der Personaleinsatz gewohnlich eher knapp gehalten. Der Versuch,
personale Engpisse technisch durch die Losung ,,Warteschleife* zu iiber-
briicken, ist jedoch offensichtlich wenig zielfithrend, sondern produziert
neue Probleme: Andere Kundinnen reagieren angesichts solcher Engpésse
weniger gut gelaunt und konnen von den Agentinnen zum Teil nur mit
Miihe dazu bewegt werden, auf die Sachebene zuriick zu kehren. Sowohl
die an der Warteschleife geduBerte Kritik als auch im Anschluss daran
notwendig werdende Beschwichtigungsversuche der Agentinnen verschér-
fen dann das urspriingliche Problem, da sie die Dauer der Gespréiche deut-
lich verldngern. Bei knapper Besetzung Gespriche ldnger als anlassbezo-
gen notwendig zu fiihren, verweist andere Kundinnen wiederum in die
Warteschleife — mit der Gefahr, dass sie ithre Verdrgerung nicht nur durch
UnmutsduBerungen deutlich machen, sondern grundsitzliche Konsequen-
zen wie eine Kiindigung erwigen.

15 Dass solche Begleitumstinde nicht nur punktuelle Ereignisse sind, sondern als an-
dauerndes Argernis wahrgenommen werden, verdeutlicht der nachfolgende Aus-
schnitt aus einem anderen Gespréch, in dem der Kunde nachfragt: ,,Wie lang dauert
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Im weiteren Verlauf des eben bereits angefiihrten Gespriaches spricht der
Kunde neben einer wiederholten Mahnung zur schnelleren Annahme von
Anrufen noch ein aus seiner Sicht problematisches Verhalten anldsslich der
Ausstellung von Scheckvordrucken an:

K:
M:
K:

<

<

<

<

ich wollt’ nur wissen, ob’s funktioniert hat,
/ja,
/weil sonst steh ich

im Ausland mit leeren Ha- leeren Hénden da (Lachen), und das wér
‘n bisschen ungiinstig, und

/na klar

/nachdem mir ihre Kollegin
Schecks zu (.) schicken wollte, Euroschecks, und die bis heut nicht
angekommen sind, vor lber ‘ner Woche, und jetzt hab’ ich er-
fahr’n, dass die noch gar nicht gedruckt sind, is natiirlich

/mhm,

/des
Vertrauen e bissel erschiittert. Gell? (.)

Versteh ich. Ja.

Ja ich hab am Samstag telefoniert. Sie seh’ns in der EDV, das wird
ja immer abgespeichert, und da gab’s ‘n bisschen Probleme, und
wie g’sagt, was mir auch nich so gut g’fillt, ich muss mich jetzt nur
beeilen, weil mei Flieger gleich geht,

/Achso.

/is diese ja des is
diese permanente Wartezeit, ich erwart’ halt wirklich, dass mer in-
nerhalb von zwei Minuten verbunden wird, und nicht fiinf Minuten
in der Leitung hingt,

/ja,
/also da missen se wirklich dran arbei-
ten, sonst (...) werd’ ich zum Januar hin wieder alles kiindigen, das

bringt mir nix, wenn ich wegen jeder Frage da fiinf Minuten in der
Leitung hing.

Der Sequenz ldsst sich ein weiterer Hinweis auf organisatorische Rahmen-
bedingungen entnehmen, die zu Stérungen in der Beziehung zwischen

denn das Problem noch? Das dauert ndmlich schon ein paar Monate. Das is bei 'ner
Direktbank duBerst drgerlich.” Offensichtlich ist es {liber einen ldngeren Zeitraum
nicht gelungen, Anrufaufkommen und eigene Ressourcen auszutarieren.
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Kundinnen und Agentinnen bzw. der Organisation fithren: der Anrufer ging
davon aus, dass seine Schecks unmittelbar im Anschluss an sein damaliges
Gesprach gedruckt und verschickt werden. Dem steht aber entgegen, dass
die Schecks zentral in einer Druckerei bearbeitet und von dort versandt
werden. Auf die Bearbeitung haben die Agentinnen keinen Einfluss. Diese
formale Routine ist dem Kunden urspriinglich nicht mitgeteilt worden, was
zu Erwartungen fiihrte, die dann enttduscht wurden. Prozeduren wie die
Bereitstellung von Schecks haben in der Direktbank eine &hnlich lange
Verfahrensdauer wie in Filialbanken. Dieser Umstand ist aber nicht offen
kommunizierbar, weil damit ein strategischer Vorteil der Direktbank in
Frage gestellt wiirde: die ihr zugeschriebene Schnelligkeit im Prozesshand-
ling. Bankeniibliche Prozeduren, mit denen zum Beispiel Sicherheitsstan-
dards bei Schecks zu garantieren sind, unterlaufen diesen Vorteil. Nicht nur
in diesem Falle, sondern auch in weiteren Gesprachen wird daher in der
Abwiégung zweier positiv konnotierter Werte in der Erwartung der Kunden
— Schnelligkeit und Sicherheit — letzterer zu Gunsten des herausgestellten
Wertes der schnellen Bearbeitung zuriick gestellt. Dem Rausch schneller
Transaktionen scheint die finanztechnisch solide Umsetzung von Auftrigen
kaum etwas entgegen setzen zu konnen. Die Bank ist damit den selbst ge-
setzten Zwingen ausgesetzt und fiihrt ihre Mitarbeiter angesichts der Er-
wartungshaltungen der Kunden in Erkldrungsnot.

3.2 Parallelitit von Kommunikation und Sachbearbeitung

Es sind nicht nur die angedeuteten Mingel der Personalplanung, die die In-
teraktion beeinflussen. Bereits die Situation als solche ist geeignet, Miss-
verstandnisse und dhnliche unerwiinschte Ergebnisse hervor zu rufen. Par-
allel Sachbearbeitung und Kommunikation leisten zu miissen, ist flir die
Agentinnen eine Doppelbelastung, die schnell zu Verfahrensproblemen
fiihren kann, wie die folgenden Beispiele verdeutlichen:

K: Ok. Und dann hitt ich gerne eine Uberweisung getitigt. Und zwar
flinfhundert Mark,

M: /Glatt fiinthundert?

K: /Glatt finfhundert, mhm.

<

An welche Kontonummer darf ich die iiberweisen? (Auslassung 6
sek), also hab ich jetzt notiert

(Auslassung 3 sek).
K: /Ja, ja, genau und dann (Auslassung 4 sek).
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M: /Und
welche Bankleitzahl gehort dazu?

K: 1999 999 99.
(Tastenklappern)

M: /Und wer ist der gliickliche Empfanger des Gel-
des?

K: <Name Finanzinstitut>, die Bausparkasse. (Tastenklappern) (5sek)

M: Was geben Sie im Verwendungszweck an bitte?

K: /Vertragsnummer
(Auslassung 6 sek).

M: Kommt sonst noch was hinzu zum Verwendungszweck?

K: NO, das war's.

M: Dann gehen wir's zusammen zu lhrer Sicherheit auch nochmal
durch.

K: /Ja,

M: /Und zwar tiberweisen Sie einen Betrag von genau neun-
hundert Mark.

K: Fiinthundert!

M: Tschuldigung fiinthundert, das war bereits von meiner Seite ein

Fehler, da war der Neuner von der Kontonummer.
K: (Lachen) Ok.
M: Also fiinthundert Mark auf die Kontonummer (Auslassung 7 sek).

Die zu iiberweisende Summe von 500 Mark wird von dem Agenten verbal
bestitigt. Wihrend der den Gepflogenheiten der X-Bank entsprechenden
Wiederholung des gesamten Auftrages nennt er jedoch einen anderen Be-
trag und wird vom Kunden korrigiert. Ob hier ein Eingabe- oder ein Able-
sefehler vorliegt, kann und muss an dieser Stelle nicht geklart werden. Of-
fensichtlich ist, dass es sich um eine Diskrepanz zwischen den Dimensio-
nen der Kommunikation und der Sachbearbeitung handelt. Die Konzentra-
tion des Agenten gehort eher dem Austausch mit der Kundin als dem ge-
nauen Ablesen des Monitors oder dem richtigen Eingeben in das System.
Seinen Fehler kann er dann allerdings mit Blick auf seinen Bildschirm so-
fort identifizieren und entsprechend den Wiinschen der Kundin berichtigen.

Ein einfaches ,,Versehen* wire eine durchaus akzeptable Erklarung fiir die-
sen Fehler. Allerdings ist der geschilderte Verlauf durchaus kein Einzelfall,
sondern tritt in relevanten Grofenordnungen auf. Gerade deshalb wird ja
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seitens der Bank darauf geachtet, den Auftrag den Kundinnen gegeniiber zu
wiederholen und dadurch kommunikativ zu validieren. Ganz offensichtlich
beansprucht das parallele Bearbeiten von Kommunikations- und Sachbear-
beitungsdimensionen die Agentinnen iiber ein fiir die betriebliche Effizienz
tolerables Mal} hinaus. Die Kundin wird damit in die Rolle der Kontrolleu-
rin ihres eigenen Anliegens gedringt — eine Rolle, an der sie selbst Interes-
se hat und die der Bank zugleich etwaige entstehende Kosten durch eine
falsche Transaktion erspart.

Ein weiteres Beispiel fiir das zum Teil filigrane Zusammenspiel der beiden
angesprochenen Ebenen ist das folgende Gespréch:

K: Ja? Und zwar. Wir ich hab wieder ‘n Problem mit ihnen,
M: /oh Gott.
K:

/Nicht mit ithrer Person, sondern mit ihrer Bank, (Lachen)
M: /(Lachen)
K:

/éh und zwar die Nummer 4 B C D E F. (.) Gucken sie da mal,
kann man mein Pech vielleicht sehn.

M: /A B CDEF. ‘nDepot?

K: /Ah
ja, und zwar, je- dh nee die heilit, A BC D X'Y.

M: Ich such sie nur mal ganz schnell aus. ‘n kurzen Augenblick.

K: /Mhm,

M: Das is die Wertpapierkennnummer gewesen.

K: /Ja,

M: So00. 4 B C D E F. (.4 sek.) Die soll sich in ihrem Depot befin-
den?

K: /Richtich,

M: Schau ich noch mal alle durch, weil auf den ersten Blick hab ich

nicht den- ahja. <Name Aktiengesellschaft>

K: /ja, richtich. Und was ist
da passiert? Konne se des nachvollziehe?

Nach der Identifikationsprozedur beklagt der Kunde ein Problem und be-
nennt in seinem Redefluss die Kennnummer eines Wertpapiers. Der Agent
registriert diese Angabe und wiederholt sie gegeniiber seinem Gesprichs-
partner. Dieser will bereits zur Erlduterung seines Anliegens iiber gehen
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(,,Ah ja, und zwar, je-”"), bemerkt dann aber, dass er die Kennnummer feh-
lerhaft angegeben hat und korrigiert die Angabe. Der Agent registriert den
Inhalt dieser Korrekturmitteilung nicht, sondern reagiert nur auf der for-
malen Diskursebene mit dem Verweis, dass er den betreffenden Depottitel
zunichst im Computersystem suchen muss, und bittet um etwas Zeit. Er
ruft in der Zwischenzeit an seinem Computerbildschirm das entsprechende
Programmfenster fiir Wertpapierdepots des Kunden auf und versichert sich
beim Kunden (der dies nicht explizit angegeben hatte) zuriick, dass es sich
auch wirklich um ein Wertpapierdepot handelt. Dann aktualisiert er durch
laute Nennung nochmals die von ihm registrierte (falsche) Kennnummer,
um dem Kunden anzuzeigen, dass er jetzt die benotigte Seite am Computer
geoffnet hat. Zu dieser Nummer befindet sich allerdings kein Eintrag im
Depot, was den Agent nach kurzer Suche (,,(4 sek.)*) zu einer zweifelnden
Riickfrage veranlasst. Der Kunde registriert nun seinerseits nicht, dass der
Agent die Korrektur nicht wahrgenommen hat und gibt eine Bestétigung
der Nachfrage auf Grundlage seiner korrigierten Angabe. Darauthin durch-
sucht der Agent alle Kennnummern des Depots, findet einen weitgehend
ibereinstimmenden Eintrag (die korrigierte Nummer) und benennt diesen,
um sich beim Kunden riickzuversichern, ob es sich um den genannten Titel
handelt, was der Kunde bejaht.

Anders als im vorher gehenden Beispiel konzentriert sich der Agent in die-
sem Fall bereits sehr frithzeitig auf die technischen Schritte zur Bearbei-
tung der Kundenanfrage. Im Wechsel der Computerdateien und Bild-
schirmmasken ist offensichtlich so viel Aufmerksamkeit notwendig, dass
das Gesprach mit dem Kunden zwar auf der Ebene der formalen Kundener-
wartungen an eine professionelle Gesprachsfithrung fortgesetzt, aber die
Mitteilung des Kunden inhaltlich nicht erfasst wird. Beim Kunden, der be-
reits einleitend eine Reklamation angekiindigt hat, konnen so Eindriicke
sowohl sachlicher Inkompetenz des Mitarbeiters bzw. von Méngeln in der
Datenbankstruktur des Geldinstituts entstehen, die die subjektive Berechti-
gung seiner Reklamation bestitigen.

33 Sachbearbeitung kommunizieren

Wie bereits das eben angefiihrte Beispiel zeigt, besteht eine weitere Aufga-
be fiir die Agentin wiahrend des Gespriaches mit der Kundin darin, ihre der
Kundin unsichtbar bleibenden Handlungen auf der Ebene der Sachbear-
beitung zu erldutern. Andernfalls ist es den Kundinnen unmdoglich, wirklich
an der kommunikativen Bearbeitung ihres Anliegens teil zu haben, und ihre
sozialen Erwartungen an einen permanent dialogisch und unterbrechungs-
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frei verlaufenden Gesprachsverlauf werden verletzt. Der folgende Textaus-
schnitt verdeutlicht, was passiert, wenn eine Kundin aullen vor bleibt und
versucht, die unerwartet entstehende Stille durch eigene AuBerungen zu
strukturieren:

K: Zwei Fragen hab ich.

M: /Ja.

K: Und zwar hab ich einen Umsatz auf meinem
Gehaltskonto,

M: /ja?

K: Da hab ich als Empfanger (duslassung I sek) hier is keiner frei;
(Auslassung 1 sek) finfzich Mark neunundfiinfzich als Lastschrift
abgebucht haben konnte. (einatmen)

M: Kleinen Moment, das schau ich mir mal an,

K: /Konnen sie da mal was
nachkucken?

M: Ja gerne. (.) Am siebten.

K: /Am siebten siebten;

M: /war das
(.8 sek.)

K: Ich war ndmlich zu diesem Zeitpunkt gar nich im Land

M: (.1sek.) Mh. Gute Frage. Ah ich hab hier ne Kartennummer, (.) die
neun neun neun neun und so weiter, (.)

K: /mhm,

M: Das scheint hier also um (.) eine Lastschrift zu gehen, dhm

Zwar wird vom Kunden die Bitte geduBert, der Agent moge sich den Sach-
verhalt einmal genauer ansehen und der Agent kommt diesem Wunsch
auch nach. Dennoch fiihlt sich der Kunde nach einem acht Sekunden dau-
ernden Schweigen des Agenten zu weiteren Erklarungen veranlasst, ohne
dass er weil}, ob dies dem Agent im Augenblick niitzt, von ihm iiberhaupt
aufgenommen wird oder nicht gerade seine Konzentration stort (siche Bei-
spiele 2 und 3). Der Agent reagiert zundchst mit weiterem Schweigen. Die
Situation technisch vermittelter Kommunikation versetzt den Kunden in ei-
nen Zustand der Ungewissheit: er weill nicht exakt, was in seinem Anlie-
gen unternommen wird, sondern muss sich voll und ganz auf den Agent
verlassen. Wihrend in unseren Aufzeichnungen einige Kundinnen eine
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Stille von bis zu 22 Sekunden ,,ertragen®, ist anderen (wie dem Kunden im
obigen Beispiel) anzumerken, dass sie mit dieser Situation nicht zurecht
kommen und ihrerseits versuchen, den Gespriachsfaden wieder aufzuneh-
men. Nur wenige Agentinnen vermogen es, die dargestellte Situation des
Schweigens zu vermeiden, indem sie iiber den Hinweis auf globale Aktivi-
tit (,,das schau ich mir mal an®) hinaus qualifizierte Angaben zu ihrem
Handeln machen. Es ist zu vermuten, dass die Agentinnen im Augenblick
thres Schweigens ganz auf die Arbeit am Computer konzentriert sind und,
anstatt Meta-Kommunikation dariiber zu betreiben, was sie gerade tun, ih-
ren Kommunikationspartner gleichsam vergessen — ein verstindliches Ver-
halten angesichts der strukturellen Belastung durch zwei Dimensionen der
Arbeit, das sich allerdings nur schwerlich mit der von der Bank werbewirk-
sam verkiindeten besonderen Aufmerksamkeit fiir die Kundinnen vereinba-
ren lasst.

Eine weitere zu kommunizierende Situation stellen technisch bedingte Ver-
zOogerungen im gewohnten Ablauf dar:

K: /Yo, ok. Gut, dann Sie wollten mir
was zuschicken, brauchen Sie wahrscheinlich die Adresse,

M: /Genau.
Sie sind Herr (Auslassung 3 sek). Mit K oder mit C? (Auslassung 2
sek)

K: Mit K mit K.

Mit K, ok. (..) Kleinen Moment noch, die Stral3e ist? (Auslassung 4
sek)

K: Richtig genau. (..)

<

M: Kleinen Moment noch. (.) Es dauert noch n bisschen bis

K: /Kein kein
Problem. (lacht)

M: (4-5 Silben unverstdndlich) grad im Moment wieder langsam;

(lacht) so. Na. (.4 sek.) So, jetzt dhm, (Auslassung 6 sek) Ja, die
Postleitzahl (Auslassung 13 sek). Darf ich auch die Telefonnummer
notieren?

Die Erklarung, dass der Computer nicht in der gewohnten Geschwindig-
keit, sondern langsamer als {iblich arbeite, ist eine qualifizierende Erkla-
rung im oben genannten Sinne: Der Agent erldutert Pausen und versetzt
den Kunden damit in die Lage, der Interaktion in ihrer Dynamik zu folgen.



Service included 153

Solche Erkldrungen sind bisweilen auch notig, wenn Kundinnen sich iiber
einen problematischen Zugang beschweren, wie dies im folgenden Beispiel
geschieht, in dem ein handfestes Problem mit dem Sprachcomputer im

Mittelpunkt steht:

M: Schon guten Tag, hier ist die Hotline der X—Bank, mein Name ist
<Vorname Nachname>?

K: (Réuspern) (Auslassung 2 sek)

M: Morgen!

K: Herr A. Ahmm (...) hier hab isch das G’fiihl, seit ihr den Sprach-
computer da habt, seid ihr schlechter zu erreische, ich probier schon
seit Tage irgendwie, welche Transaktione abzukldre, und des Ding,
vor allen Dingen scheints auch net g’scheit zu funktioniere, es hat
mich zwischendurch dreimal rausgworfe. Also (...) ich hab (tiefes
Atmen) gibt’s & Moglischkeit dieses Sprachcomputersystem da um
zu umgehe? Also (...) isch find des irgendwie net so arg (...) net so
arg servicefreundlisch. Isch hab doch kei Luscht mit’'m Computer
zu telefoniere; muss

M: /ja.

K: /isch ehrlich sage. Also (...) desch isch ei-
gentlich net so des wie isch mir des vorstell.

M: Ja, ja,

K: (Rduspern)

M: Also (..) ne Moglichkeit das éh (..) zu umgehen, die ham sie ja jetzt
schon gerad angerufen.

K: (tiefes Einatmen) Ahja.

M: Also (.) &hm (.) sie konn’ das hier gerne auch (.) gleich &h durch-
fiihr’n. Sie sagten, sie hitten da mehrere Sachen.

K: Mh mh ja und zwar, isch hat ahmm (.) angerufen, weil isch ne 4hm
(.) fiir mein Depotkonto Geld verkaufen wollt, da hat isch erscht
Mal Probleme iiberhaupt durchzukomme,

M: /ja,

K: /mit der (drei Silben

unverstdndlich) und gut. Isch mein am Anfang, da isch ma da no
net so versiert mit dem Eintippe, halt der het misch dauernd raus-
geworfe, dann hat er zwischedrin hat er die sechs net fertisch ge-
sacht,

/mhm,



154 Frank Kleemann, Ingo Matuschek und Kerstin Rieder

K: /da war isch dann auch etwas irritiert,

<

/ja,
K: /mittlerweile
weil} isch, dass er dazwische dursch als mal abschaltet, irgendwie

also isch weil3 net, ob’s da Probleme gibt, also (..) es war wirklisch
so g’wese. Gut. Dann bin isch irgendwann durschkomme,

Der eigentlich zur effizienten Bearbeitung von Routineanliegen gedachte
Kommunikationsweg Sprachcomputer generiert auf Grund seiner offen-
sichtlich wenig anwenderaddquaten Konfiguration einen erhohten Auf-
wand. Kundinnen miissen die notwendigen Bedienroutinen erst einiiben —
und sind dabei auf sich allein gestellt, weil Erlauterungen zu fehlerhaften
Eingaben systemseitig nicht bereitgestellt werden. Nach mehr oder weniger
haufigen Versuchen wird dann auf andere Kontaktwege zuriickgegriffen,
tiblicherweise dann wohl die Gespréachshotline wie im dargestellten Bei-
spiel. Bevor die Gesprachspartnerlnnen auf den sachlichen Grund der
Kontaktaufnahme zu sprechen kommen, muss der Agent die Verdrgerung
der Kundin iiber den seit langerem nur unzureichend funktionierenden
Sprachcomputer der X-Bank auffangen. Die urspriinglich angedachte Ver-
lagerung notwendiger Aktivititen zum Erbringen der Dienstleistung auf die
Kundin l4duft Gefahr, sowohl in der 1nitialen Phase — und diese existiert fiir
jede Kundin — als auch bei technischen Problemen zu einer Mehrbelastung
fiir die Agentinnen zu werden. Dies wird insbesondere dann zum Problem,
wenn in Folge der Einfilhrung von Sprachcomputern der Personaleinsatz-
schliissel mit eben dieser Begriindung geéndert wird. Zwar sind die Agen-
tinnen dann moglicherweise von bestimmten Routineaufgaben entlastet; es
wire aber zu priifen, ob die damit entstehenden zusétzlichen Beratungsauf-
gaben diese Erleichterung konterkarieren.

34 Ablaufroutinen umgehen

Andere Probleme im Dienstleistungsprozess griinden weniger in techni-
schen Besonderheiten als vielmehr in einer (betriebsseitig oder auch ge-
setzlich) vorgegebenen Ablauforganisation. Das folgende Beispiel verdeut-
licht, dass diese Routinen Konflikte hervorrufen konnen, wenn sie dem
Anliegen der Kundinnen entgegenstehen bzw. gewiinschte Losungen er-
schwert werden:

M: Schon guten Tag. Hier is die Hotline der X—Bank, mein Name ist
<Vorname Nachname>
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K: (Auslassung 2 sek) Herr <Nachname>. Ich habe (..) ein (..) Fax fiir
sie.

M: Ja?

K: Und zwar vom Finanzamt.

M: Mhm?

K: Da hat dh der Finanzbeamte die Pfindungs- und Einziehungsverfii-
gung zuriickgenommen.

M: Ja

K: Ah (..) wie schnell kriegen sie des, wenn ich des jetzt auf die neun-
undneunzich schicke.

M: (.) Also wir kriegen’s, dhm (..) also es is natiirlich gleich da, nur
dass es gleich auf’m richt’chen Schreibtisch éh liegt, (.) des wird
dann sicherlich mmh n’bisschen dauern einfach.

K: /Ja. Weil wir nam-
lich ja nur mit dh dh Kreditkarte bei euch bezahl’n kénnen, sonst
komm wir ja gar net ans Geld ran. Ne?

M: Ja,

K: Und &h (...) wir miissen dringend was zu Essen kaufen.

M: Versteh ich. Ich werd mal nachfragen, ob’s da irgendwie ne Mog-
lichkeit gibt das abzukiirzen. Ganz klein Augenblick.

K: Ja danke.

(117 sek.)

M: So da bin ich wieder,

K: Ja.

M: Also. Ich sag ihnen gleich die Faxnummer. Das is (..)

In der dringlichen Angelegenheit des Kunden ist die Ubermittlung des be-
notigten Schriftstiickes iiber die 6ffentlich zugingliche Faxnummer des
Unternehmens nicht zielfilhrend. Der mit Benutzung dieses Weges ausge-
16ste Prozess hitte allein distributiv einige Zeit in Anspruch genommen
und dem Kunden in seiner akuten Notlage nicht geholfen. Dem Kunden ist
dies bewusst und er mdchte eine Alternativlosung: Eine Nummer, die sein
Fax an die richtige Stelle lenkt. Der Agent seinerseits bendtigt einige Zeit,
um diese Alternative organisatorisch abzusichern. Offensichtlich bestehen
fiir solche Fille unternehmensseitig keine Routinen, etwa in Form einer
zentralen Notfall-Faxnummer, die den Agentinnen bekannt ist. Das ver-
weist darauf, dass die organisatorischen Rahmensetzungen allein auf den
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Normalfall zielen; Ausgangspunkt fiir die Prozesse ist eine fiktiv vorausge-
setzte ,,Normalkundin®“. Ein Grofteil der durchaus unterschiedlichen tégli-
chen Auftriage diirfte auf diesem Weg zu bewiltigen sein. Sachprobleme
auBerhalb dieses Korridors erfordern allerdings das individuelle Geschick
der Agentinnen, problemgerechte Alternativen erst herzustellen — was
technisch wie organisatorisch kaum Probleme bereiten diirfte. Ob es sich
deshalb um eine unbeabsichtigte Liicke im System des (Notfall-)Services
handelt (die mit einer intern kommunizierten Notfallnummer zu schlielen
wire) oder ob diese Liicke aus Effizienzgriinden bewusst in Kauf genom-
men wird, muss an dieser Stelle offen bleiben. Festzuhalten ist zumindest,
dass Félle auf3erhalb der gewohnten Routinen keinerlei Beriicksichtigung in
der Ablauforganisation finden, und es damit dem Zusammenspiel von
Agentinnen und Kundinnen {iberlassen bleibt, die notwendigen Prozeduren
Zu generieren.

4 Schlussbetrachtung

Im Mittelpunkt dieses Beitrags standen die arbeitsorganisatorischen und
technischen Rahmungen von Dienstleistungsinteraktionen. Diese sind der
Gesprachssituation vorgdngig; daher ist es sinnvoll, die Dienstleistungs-
interaktion selbst als inkludiert zu betrachten. Ausgehend von der Studie in
einem Call Center im Finanzdienstleistungsbereich wurde verdeutlicht,
dass solche Rahmungen oft nicht den Handlungsvoraussetzungen der Ak-
teure angemessen gestaltet sind. Zudem sind sie mitunter in sich wider-
spriichlich (vgl. hierzu auch die arbeitspsychologischen Forschungen zu
bedingungsbezogenen Belastungen, z.B. Moldaschl 1991, Oesterreich et al.
2000).

Es wurden vier Problembereiche vorgestellt, die auf die technischen und
organisatorischen Rahmenbedingungen des Unternehmens zuriickgehen:

o [Institutionelle StorgroBen der Interaktion

e Parallelitit von Kommunikation und Sachbearbeitung
e Sachbearbeitung kommunizieren

e Ablaufroutinen umgehen.

Die dargestellten Probleme verweisen auf die Notwendigkeit, organisatori-
sche Rahmenbedingungen und die Handlungsvoraussetzungen der Akteure
in Ubereinstimmung zu bringen. Dies kann heiBen, dass versucht wird, die
Akteure an die Bedingungen der Organisation anzupassen. Oftmals wird
ein sinnvollerer Weg jedoch sein, die Bedingungen so zu gestalten, dass sie
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den Akteuren und der Logik ihres Handelns gerecht werden. Zudem sind
Aspekte der Arbeitsbedingungen in sich widerspriichlich und bieten daher
Anlass fiir Arbeitsgestaltung. Dabei ist nicht allein auf die Beschiftigten zu
achten, sondern auch auf die Handlungsbedingungen von Kundinnen (vgl.
Rieder/Matuschek/Anderson 2002, Rieder/Matuschek 2003). Dies gilt ins-
besondere fiir Unternehmen, die versuchen, ihren Kundinnen ,,high quali-
ty* zu bieten (vgl. fiir die Bestimmung dieses Typus’ Kleemann/Matuschek
2002 und 2003b, Matuschek/Kleemann 2003). Fiir eine solche Strategie
steht die untersuchte Direktbank geradezu prototypisch. Sie zielt auf eine
hohe Servicequalitit in dem Sinne ab, dass — im spezifischen Kontext
komplexer Telefondienstleistungen — die Gesprachsfiihrung der Agentin-
nen vordringlich auf eine ,,individuelle® und ,,authentische* Betreuung der
Kundinnen ausgerichtet ist. Dazu werden den Agentinnen zwar allgemeine
Verhaltens- und Zielvorgaben fiir die Gespréachsfiihrung mit auf den Weg
gegeben; sie sollen aber auf dieser Grundlage dezidiert einen je individu-
ellen Gespriachsstil entwickeln, um den Kundinnen eine moglichst umfas-
sende Betreuung zu bieten.

Die vorliegende Analyse verweist gleichsam auf die Beschrankungen einer
solchen Strategie, weil deutlich wird, dass zum einen die Arbeitsbedingun-
gen fiir die Agentinnen den erklarten Absichten des Unternehmens deutli-
che Grenzen setzen, und dass zum anderen die kommunikativen Aspekte
der Dienstleistungsinteraktion nicht entkoppelt von ihrem ,materiellen
Substrat®, nimlich den konkreten Anliegen der Kundinnen betrachtet wer-
den konnen. Die Agentinnen sind bei aller ,,Individualitit der kommuni-
kativen Betreuung der Kundinnen weiterhin auf die technischen und orga-
nisatorischen Bedingungen der Organisation verwiesen, die im Kontext
bankiiblicher Prozeduren zum Teil auch nicht ohne weiteres veridnderbar
sind. Insofern geraten hier umfassender Betreuungsanspruch und limitierte
Handlungsmoglichkeiten der Agentinnen in Widerspruch zu einander.

Das verweist auf ein generelles Selbstwahrnehmungsproblem des Manage-
ments: Die Schwerpunktsetzung in der Dimension ,,Qualitit der Gespréchs-
fiihrung® wird als eine ,,universelle* Losungsstrategie angesehen, auf deren
Grundlage andere, ,traditionelle Parameter der Arbeitsorganisation (im
konkreten Fall: Wartezeiten, Effizienz und Individualitit der Bearbeitungs-
prozeduren, etc.) im Effizienzsinne des Unternehmens ,,optimiert”, d.h. in
threr Qualitat fiir die Kundin eingeschriankt werden konnen. Letzten Endes
wird also die Qualitit der unmittelbaren Betreuungssituation zu einer
Kompensation fiir in der Sache standardisierten Service. Zugleich entgeht
dem Management, dass technisch-organisatorische Restriktionen der
Dienstleistungserbringung fiir die Agentinnen dazu fiihren, dass auch die
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Ziele eines hochwertigen Kundenservices in der Dienstleistungsinteraktion
selbst durch diese Restriktionen geradezu unterlaufen werden, da die Kun-
dinnen auch in der konkreten Interaktion immer die Gesamtgestalt von per-
sonlicher Interaktion und sachlicher Erbringung von Dienstleistungen be-
werten. Mehr noch: die konkrete Interaktionsweise der Agentinnen wird
letztlich zur abhédngigen Variable, der die unabhédngige Bewertung der
Sach-Qualitdt der Dienstleistungen der Organisation vorangestellt wird.
Diese Sach-Qualitdt wird aber weitgehend jenseits der konkreten Interakti-
on determiniert, und wenn diese nicht mit den vom Marketing der Organi-
sation geschiirten Kundinnen-Erwartungen nach einem umfassend guten
Service iibereinstimmt, entsteht aus Sicht der Kundinnen letzten Endes ein
Missverhiltnis zwischen schoner Oberfliache der Dienstleistung und tristem
materiellen Korrelat. Der umfassende, individuelle Service der Agentinnen
verkiimmert dann zu einer kompensatorischen Leistung, die Unzufrieden-
heit der Kundinnen abzufangen. Eine solchermallen ,,halbierte high-quali-
ty-Strategie konterkariert also letzten Endes die vor den Kundinnen erklérte
Zielsetzung eines umfassend superioren Services.

(Originalbeitrag)



»Plaudern — nicht so einfach im Call Center*

Teil eines Interviews mit einem Agenten des Call Centers der Direktbank.
Er berichtet iiber eine Kundin, die eine Uberweisung bestellt ...

Agent: ,)Da stand im Special-Feld "Vorsicht, Kundin redet viel. Das war
der Hammer!*

Interviewer: ,,Das hat gestimmt?*

Agent: ,,Das hat voll gestimmt! Also die wollte eine Uberweisung machen,
eine halbe Stunde fiir eine Uberweisung. Normalerweise brauche ich eine
Minute, vielleicht sogar 50 Sekunden — der Hammer! Dann war irgendwas
und ich hab gesagt "Sie bekommen einen Riickruf” und dann hat sie ge-
meint "Aber ich bin in der Dusche und ich bin nackt, ich kann da nicht ans
Telefon rennen und der Nachbar beobachtet mich’. Und da hab ich ge-
meint: ‘Gonnen Sie doch dem Nachbarn eine Freude und ziehen sich an’.
Ich weil nicht, also es gibt schon amiisante Gespréache, doch.*

Interviewer: ,,Und da war es nicht moglich, frither aufzulegen?

Agent: Nee! Weil wir waren ja nicht mit der Uberweisung fertig. Wir sind
nicht zur Uberweisung gekommen, und es wire total unfreundlich gewesen
zu sagen: 'Entschuldigung, konnen wir uns irgendwie beeilen’, "Ja, ja aber
wissen Sie das Wetter bei uns in Stadt G. und ..." — ach. Nee, es ist manch-
mal nicht méglich, nein, nee, definitiv. Bei ihr war es nicht moglich. Also
ich zumindest hab's nicht geschafft.*

Interviewer: ,,Also die ist dann immer vom Thema abgeschweift?*

Agent: , Immer! Dann haben wir endlich die Uberweisung gemacht — und
sie hat immer noch weitergeredet. Dann hab ich gesagt: "Ahm, ich wiirde
so gern mit [hnen plaudern, aber sieben Kunden warten und Sie wéren ge-
nau so sauer’. Also es war halt so ironisch gemeint, auch spamaBig und
ich habe auch gemeint "Ich hoffe, wenn Sie wieder mal anrufen, und es ist
sonnig, dann kommen Sie bei mir raus, wenn niemand da ist, dann unter-
halten wir uns mal ziemlich, ziemlich lange’. Dann hat sie gemeint 'Ok,
nett von Thnen” ... und dann war das Gespréach zu Ende ...






Peggy Szymenderski

Der Kunde als Belastungsfaktor. Personenbezogene
Dienstleistungsarbeit im Call Center

Der folgende Beitrag' prisentiert die Ergebnisse einer Auswertung des em-
pirischen Call Center — Materials aus dem Projekt ,,Dienstleistung als Inter-
aktion® zum Thema Belastungen der Mitarbeiter. Nach einer anfinglich
eher zogerlichen sozialwissenschaftlichen Beschiftigung mit dem Themen-
feld Call Center liegt mittlerweile eine vergleichsweise grof3e Zahl von Stu-
dien zur Arbeit in diesem neuen Arbeitsfeld vor’. Schwerpunkt ist dabei die
allgemeine Beschreibung der Merkmale dieser Tatigkeit, wobei teilweise
auch auf typische Belastungserscheinungen eingegangen wird. Besonders
beachtet werden dabei in der Regel die Auswirkungen der betrieblichen
Arbeitsorganisation sowie der technischen Arbeitsbedingungen, oft mit
dem Ziel einer Verbesserung der ergonomischen Gestaltung von Call Cen-
tern. In diesem Beitrag geht es jedoch um ein Feld ganz anderer Bedin-
gungen fiir typische Belastungen im Call Center, das bisher so gut wie kei-
ne Beachtung gefunden hat: Belastungen, die aus dem direkten Umgang
mit den Kunden entstehen.

1 Einleitung

Das Thema ,,Dienstleistung® und ,,Dienstleistungsgesellschaft findet nach
wie vor groBe Aufmerksamkeit, wissenschaftlich, betriebspraktisch wie
nicht zuletzt in der allgemeinen Offentlichkeit. Meist geht es dabei um
wachsende Anforderungen der Kunden an den betrieblichen Service und
den komplementir steigenden Bedarf von Unternehmen an kundengerech-
ten Dienstleistungsprodukten. Eine wichtige Methode der direkten Kunden-
ansprache und flexiblen Kundenbetreuung stellen seit einigen Jahren Call
Center dar (Bittner et al. 2000, Bose/Flieger 1999, Isic et al. 1999).

1 Fiir Kritik und Anregungen mochte ich Kerstin Rieder, Angela Poppitz, Wolfgang
Dunkel, Philip Anderson und insbesondere G. Giinter Vof3 danken.

2 Vgl Bittner et al. (2000), Bose/Flieger (1999), Holtgrewe (2001b), Kleemann/Matu-
schek (2003a), Pflugk (2002).
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Call Center gelten als neue organisationale Strukturen zur mediengestiitz-
ten Erbringung von Dienstleistungen und verfolgen das Ziel, moglichst ko-
stenglinstig den telefonischen Kontakt zu den KundInnen zu reorganisieren
und ihr Dienstleistungsangebot zu erweitern. Call Center stellen fiir die Un-
ternehmen wichtige Verbindungsstellen zu den Kunden dar und haben ne-
ben Effizienzgewinnen durch eine Standardisierung der Kommunikation
sowie Nutzung von Informationstechnologie die Funktion, durch kunden-
orientierte Kommunikation die Zufriedenheit der Kunden zu erhdhen und
diese damit langfristig an das Unternehmen zu binden (Bittner et al. 2000,
Isic et al. 1999, Metz et al. 2001).

Die Anzahl der Call Center hat in der vergangenen Zeit rasch zugenom-
men. Anfang der 2000er Jahre waren bereits mehr als 200.000 Mitarbeiter
in circa 3.000 Call Centern beschiftigt (Holtgrewe/Kerst 2002, Metz et al.
2001). Der Bereich ist durch eine grofle Dynamik gekennzeichnet, so dass
diese Zahlen keine iiber die Zeit stabilen Informationen darstellen. Festzu-
halten ist jedoch, dass Call Center Anfang der 2000er Jahre zu den boo-
menden Zweigen im Dienstleistungsbereich gehorten (Bittner et al. 2000).
Mittlerweile zeichnet sich eine Entwicklung der Call Center zu sogenann-
ten Communication Centern unter verstirkter Nutzung elektronischer Me-
dien (wie etwa das Internet) ab.

Konkret ist ein Call Center erst einmal nicht mehr als eine organisationale
Zusammenfassung von Telefonarbeitsplitzen, fiir die es inzwischen jedoch
hoch komplexe Organisationsformen und nicht zuletzt aufwéndige compu-
tergestiitzte Hard- und Softwaresysteme gibt (Bose/Flieger 1999). Die Mit-
arbeiter werden zumeist als ,,Agents* bezeichnet. Thre Tatigkeit zeichnet
sich dadurch aus, dass die Beschiftigten die meiste Zeit in direktem Kun-
denkontakt stehen und somit eine Vielzahl von Gespriachen fiihren. Dabei
kann unterschieden werden, in welche Richtung die Anrufe erfolgen: Die
Annahme eingehender Anrufe von Kunden werden als Inboundgespriche,
die aktive Kontaktaufnahme mit Kunden durch die Agents als Outboundge-
spriche bezeichnet. Call Center kennzeichnet auBerdem das Fehlen des
face to face Kontaktes zwischen Agent und Kunde. Die personliche Kom-
munikation wihrend der Dienstleistungserbringung, wie bspw. am Schalter
einer Bank, wird durch den telefonischen Kontakt ersetzt (Bittner et al.
2000). Es findet mediale Interaktion statt, in der Dienstleister und Bedien-
ter technisch unterstiitzt kommunizieren. Fiir beide stellt sich damit das Er-
fordernis, das Fehlen von visuellen Informationen iiber zusatzliche akusti-
sche Informationen zu kompensieren (Rieder/Matuschek/Anderson 2002).
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Technische Voraussetzung® fiir den Betrieb von Call Centern ist die Inte-
gration von Telefon- und Computertechnologie. Die Mitarbeiter telefonie-
ren mit einem Headset, d.h. einem Kopfhorer, an dem ein Mikrofon be-
festigt ist. Es wird computerunterstiitzt gearbeitet, z.B. unter Nutzung von
Datenbanken mit Produkt- und/oder Kundendaten oder des Internet. Der
PC bietet die Moglichkeit, Informationen fiir das Gespréach bereitzustellen.
Die Verteilung der Anrufe auf verfiigbare Agents erfolgt {iber Automatic
Call Distribution, kurz ,,ACD-Anlagen®, die neben dem Computer eine der
wichtigsten Komponenten eines Call Centers darstellt (Bittner et al. 2000,
Bose/Flieger 1999).

Call Center konnen als organisationseigenes, so genanntes Inhouse — Call
Center oder als ausgelagerte Unternehmenseinheit wie auch selbststindiges
externes Unternehmen Dienstleistungen anbieten. Sie stellen keine eigene
Branche dar bzw. die externen Call Center konnen in keine spezifische
Branche eingegliedert werden. Da viele Call Center unternehmensintern or-
ganisiert sind, werden sie zu den Branchen gezdhlt, in denen die Firmen té-
tig sind. Dabei lassen sich Branchenschwerpunkte erkennen: Der Finanz-,
Versicherungs- und Bankenbereich stellen ein grof3es Feld dar, gefolgt vom
Handel sowie der Informations- und Kommunikationswirtschaft (Bittner et
al. 2000).

Das Dienstleistungsangebot in Call Centern reicht von einfachen Informa-
tionsauskiinften liber Bestellannahmen, Reklamationsbearbeitungen bis hin
zu komplexen Beratungen und professionellen Informationsauskiinften.
Das Spektrum der Arbeit fiir Beschéftigte erstreckt sich also von einfachen
bis hochqualifizierten Aufgaben (Bittner et al. 2000).

Die Call Center Arbeit ist seit einiger Zeit verstirkt Gegenstand wissen-
schaftlicher Untersuchungen. Ein Thema dabei stellen die Belastungen in
dieser Titigkeit dar’. Behandelt werden meist psychische und physische
Beanspruchungen der Beschiftigten auf Grund unglinstiger Arbeitsorgani-
sation und mangelhafter ergonomischer Arbeitsplatzgestaltung. Wenig Be-
achtung finden hingegen Belastungen, die aus dem direkten Umgang mit
Kunden hervorgehen. Lediglich Dormann et al. (2002) betrachteten diese
im Zusammenhang mit den emotionalen Anforderungen, die mit der Call
Center Arbeit einhergehen.

3 Mehr zu Technik in Call Centern bei Bittner et al. (2000), Bose/Flieger (1999) und
Kleemann et al. in diesem Band.

4 Siehe dazu: Bittner et al. (2000), Dormann et al. (2002), Isic et al. (1999), Metz et
al. (2001), Raestrup (2002), Richter/Schulze (2001), Willamowski/Richter (2002).
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Der vorliegende Artikel, der auf der Grundlage einer Sonderauswertung
des Call Center Materials des Dienstleistungsprojekts basiert und nur einen
kleinen Ausschnitt der Befunde darstellt, beschéiftigt sich mit spezifischen
Belastungen unter diesem Fokus. Nach kurzen Darstellungen zur theoreti-
schen Grundlage und zum Begriff Belastung wird auf Erschwerungen im
Umgang mit Kunden im Call Center ndher eingegangen. Um Besonder-
heiten der Belastungssituation im Call Center herausarbeiten zu konnen,
wird abschlieBend ein knapper Vergleich mit der Tatigkeit der Kranken-
pflege vorgenommen, die von Rieder (1999) mit den hier angewandten
Belastungskategorien untersucht worden ist.

2 Das handlungsregulationstheoretische Verstindnis von
Belastungen

Die theoretische Grundlage fiir die folgenden Ausfithrungen bildet die ar-
beitspsychologische Handlungsregulationstheorie. Ziel dieses inzwischen
breit etablierten und viel beachteten Ansatzes ist es, eine Psychologie des
Handelns und seiner Regulation mit besonderem Fokus auf Arbeitsprozesse
zu formulieren. Das Hauptinteresse der Handlungsregulationstheorie gilt
der Analyse psychischer Prozesse, die der von aulen sichtbaren Tatigkeits-
abfolge ihre Form und Gestalt geben. Hinterfragt wird dabei, wie der
Mensch in der Lage ist, seine Beziehungen zur Umwelt gemiB eigener In-
tentionen zu gestalten. Es wird davon ausgegangen, dass das psychologisch
Bedeutsame beim Handeln die Regulation dieser Handlungen ist. Es in-
teressiert also die Art und Weise, wie bestimmte Ziele gebildet werden, wie
sie in Teilziele untergliedert und schlieBlich durch Teilhandlungen erreicht
werden (Leitner et al. 1993, Oesterreich/Resch 1985, Oesterreich/Volpert
1999).

Bevor das Verstdndnis von Belastungen in der Handlungsregulationstheorie
vorgestellt wird, soll hier zunédchst auf die Frage eingegangen werden, in-
wiefern die Handlungsregulationstheorie eine sinnvolle Grundlage fiir die
Untersuchung von personenbezogener Dienstleistungsarbeit ist. So bezwei-
felt Brucks (1998) eine Ubertragbarkeit von Konzepten der Handlungsre-
gulationstheorie auf Dienstleistungstitigkeiten. Sie formuliert die These,
die Begrenzung handlungstheoretischer Forschung auf die Beschreibung
des zielgerichteten Handelns eines Akteurs mache die Untersuchung perso-
nenbezogener Dienstleistungsarbeit unmoglich, da die Besonderheiten per-
sonenbezogener Dienstleistungstitigkeit, wie etwa die Nicht-Planbarkeit
der Dienstleistungen, nicht deutlich werden. Volpert (1999) umgeht diesen
kritischen Aspekt, indem er vorschldgt, das Modell der bewussten rationa-
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len Planung durch ein Modell des intuitiv-improvisierenden Handelns zu
erginzen. Das intuitiv-improvisierende Handeln sei gekennzeichnet durch
ein sich flexibel auf die Gegebenheiten der Umwelt stiitzendes Vorgehen.
Genau diese Form von Handeln sei charakteristisch fiir viele Formen von
Dienstleistungsarbeit, in denen typischerweise der konkrete Tatigkeitsab-
lauf nicht planbar und in sich briichig ist. Mit einer solchen Erweiterung ist
die Handlungsregulationstheorie sehr gut auf personenbezogene Serviceti-
tigkeiten anwendbar.

Ausgehend von der Handlungsregulationstheorie wird im Folgenden unter-
schieden zwischen psychischen Anforderungen und psychischen Belastun-
gen. Beide miissen konzeptuell klar von einander getrennt werden, da sie
unterschiedliche Wirkungen auf die arbeitende Person haben. Wahrend An-
forderungen als positive und wiinschenswerte Merkmale der Arbeitsbe-
dingungen gelten (z.B. Entscheidungsspielraum oder Kommunikationser-
fordernisse), werden mit Belastungen Storungen oder Hindernisse in der
Arbeit beschrieben (Leitner et al. 1993, Rieder 1999). Belastungen sind &du-
Bere Bedingungen, die auf die arbeitenden Subjekte einwirken und ihren
physischen und psychischen Zustand gefahrden.

In der Handlungsregulationstheorie werden zwei Arten von Belastungen
unterschieden. Zum einen Regulationsiiberforderungen, die Zustinde mar-
kieren, bei denen die menschliche Handlungsregulation auf Dauer {iberfor-
dert wird (z.B. Zeitdruck), zum anderen Regulationshindernisse, die Zu-
stainde kennzeichnen, die das Arbeitshandeln stdren bzw. beeintrdchtigen
(z.B. Erschwerungen im Umgang mit Kunden). Diese zweite Form von Be-
lastung ist Schwerpunkt der folgenden Ausfiihrungen. Ausgehend vom
handlungsregulationstheoretischen Konzept werden Belastungen als Wider-
spriiche zwischen dem betrieblicherseits angezielten Arbeitsergebnis und
den Durchfiihrungsbedingungen in der Arbeit definiert (Leitner et al.
1993). Belastung bedeutet demnach den Zwang, ein bestimmtes Ziel auch
unter erschwerten oder divergierenden Rahmenbedingungen erreichen zu
miissen.

Die fiir die Arbeit in der industriellen Produktion und Verwaltung ent-
wickelten Belastungskategorien wurden bereits von Rieder (1999) auf die
Tatigkeit der Krankenpflege und damit in einem ersten Schritt auf perso-
nenbezogene Dienstleistungstétigkeiten iibertragen. Untersucht wurde da-
bei, inwieweit Erschwerungen im Umgang mit Patienten zu einer be-
dingungsbezogenen Belastung flir die Beschiftigten werden konnen. Es
werden folgende drei Belastungskategorien unterschieden:

e Erschwerungen durch geringe Kompetenz von Bedienten,
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e Erschwerungen durch divergierende Zielstellungen zwischen Dienst-
leister und Bedienten

e und Erschwerungen durch die betriebliche Vorgabe von Zielen, die an-
gesichts der Situation des Bedienten nicht (oder nur erschwert) reali-
siert werden konnen (Rieder 1999 und 2000).

Anspruch des Beitrages ist es, die genannten Kategorien auch auf die Call
Center Arbeit zu tibertragen und damit zu fragen, welche spezifischen Be-
lastungen in dieser Titigkeit auftreten, die einerseits Ahnlichkeiten zur
Pflegetitigkeit, andererseits aber auch Besonderheiten gegeniiber der Té-
tigkeit der Krankenpflege aufweisen.

3 Erschwerungen im Umgang mit Kunden:
Drei Belastungskategorien

Direkt und indirekt personenbezogene Dienstleistungen fasst Rieder (1999)
unter der Kategorie der dialogischen Dienstleistungsarbeit zusammen, zu
der auch die Tatigkeiten im Call Center gezdhlt werden konnen. Das Cha-
rakteristikum dialogischer Dienstleistungsarbeit gegeniiber Tétigkeiten der
industriellen Produktion ist die Notwendigkeit, irgendeine Form von akti-
ver Abstimmung mit den Bedienten vorzunehmen. Die personlichen Daten
des Kunden, die Auswahl des Kontos, das Vorgehen, die Hohe der Zinsen,
die Einrichtung eines Dispokredit, die Kreditkarten; all das miissen Dienst-
leister und Kunde beispielsweise im untersuchten Bank Call Center kliaren
und abstimmen, bevor ein Konto er6ffnet werden kann. Gleichwohl setzt
dialogische Dienstleistungsarbeit nicht zwingend einen direkten personli-
chen Kontakt zwischen Dienstleister und Bedientem voraus — die Kommu-
nikation kann (wie im Call Center) etwa auch telefonisch stattfinden oder
sich anderer Medien bedienen (etwa eines Internetportals oder der E-Mail).

Beziiglich der Abstimmung zwischen Dienstleister und Bedientem kdnnen
unter bestimmten Bedingungen spezifische Belastungen auftreten. Das ist
immer dann der Fall, wenn die Bedienten besondere Forderungen an die
Dienstleister stellen. Dabei kann es zu Situationen kommen, in denen der
immer erforderliche Abstimmungsprozess in besonderer Weise erschwert
und dadurch besonders aufwindig wird. Solche Abstimmungsprobleme ko-
sten den Dienstleister zusitzlichen Aufwand, bspw. zusitzliche Zeit, ohne
dass dafiir betrieblicherseits Ressourcen bereitgestellt sind. Je mehr zusatz-
lichen Aufwand der Dienstleister erbringen muss, desto gravierender ist die
Belastung (Oesterreich/Volpert 1999, Rieder 1999).
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Aufgabe ist es nun, die drei genannten Belastungskategorien auf die Call
Center Arbeit zu iibertragen und aufzuzeigen, welche spezifischen Belas-
tungen und vor allem welche Besonderheiten dabei dort gegeniiber der
Pflegetitigkeit auftreten.

3.1 Erschwerungen durch geringe Kompetenz des Bedienten

Erschwerungen durch geringe Kompetenzen der Bedienten liegen vor,
wenn der Kunde die fiir die Erbringung der Dienstleistung erforderliche in-
strumentelle Kompetenz nicht aufbringt. Durch fehlendes Wissen bzw.
fehlende praktische Féhigkeiten und Fertigkeiten der Kunden wird die Ab-
stimmung mit dem Dienstleister erschwert. Das Material des Projekts zeigt
deutlich, dass dies keineswegs so selten ist, wie man meinen konnte. Kom-
petenzen sind dabei als spezifische Ressourcen der Akteure zu verstehen,
die eingesetzt werden, um ein Ziel in der Dienstleistungsinteraktion zu er-
reichen.

Ein Beispiel fiir einen gegeniiber der (betrieblich erwiinschten) Normalsi-
tuation erheblich aufwindigeren Abstimmungsprozess zwischen Dienstleis-
ter und Kunde auf Grund geringer Nutzerkompetenz zeigt folgender Aus-
schnitt aus einem Kundengesprich:’

DLG: (...) ,,Kleinen Augenblick, dann brauche ich von Ihrer Geheimzahl
noch die erste.*

DLN: ,,Ach du Schande, jesses Maria, die Geheimzahl wollen sie jetzt, da
muss ich selbst mein Ding da raussuchen, wo ich das notiert habe.*

DLG: ,Ja.*

DLN: ,,Meine Geheimnummer? Scheibenkleister! Sehen sie, man soll —
jetzt macht sie bei mir das andere Konto und jetzt ist die Geheim-
nummer weg.“ (...)

DLG: ,,0h, das war nicht die richtige. Sie miissen (Unterbrechung).*

DLN: ,,Ach, Kruzifix noch mal. Personennummer alles ist da, aber diese
blode Geheimnummer. Ahhhmmmm. (5 Sekunden).“ (...)

DLN: ,, Ahm, jetzt hab ich so viel Ordner hier wieder auf dem Tisch lie-
gen. (Unterbrechung). Die Anschrift, die Privatanschrift.” (...)

5 DLG = Dienstleistungsgeber, hier also der/die Agent/in im Call Center; DLN =
Dienstleistungsnehmer, hier also der/die jeweilige Bankkunde/in; Int = Interview-
er/in.
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Die fiir die Dienstleistungserbringung notwendige Abstimmung wird er-
schwert, da der Kunde unvorbereitet im Call Center anruft und dadurch
dem Agent nur unklare, fehlende bzw. vage Informationen liefern kann.
Die mitunter komplizierten Abldufe in der Bank, die Regeln und Vorgaben
erfordern jedoch auch vom Kunden differenziertes Wissen, kognitive Fa-
higkeiten und ein gewisses Mall an Kompetenz. Um sein Arbeitsziel (den
Kunden ziigig und klar informieren) zu erreichen, muss der Agent den
Kunden bei der komplexen Entwirrung seiner Informationen unterstiitzen.
Das kostet zusitzliche Zeit, ohne dass dafiir betrieblicherseits Ressourcen
bereit gestellt sind, denn fiir die Dauer von Kundengespridchen gelten be-
stimmte zeitliche Restriktionen. Zeitdruck ist ein dauerhaftes Problem fiir
die Agenten, weil sie die Vorgaben immer vor Augen haben miissen. Das
wissen die Kunden in der Regel nicht. Die zeitlichen Vorgaben, in Kombi-
nation mit der bewussten Strukturierung des Gesprichsablaufs, verstirken
fiir den Agent die Zweckorientiertheit des Gespriachs. Dagegen ist fiir die
Kunden nur ihr Anliegen von Bedeutung.

Zusammenfassend ist vor dem Hintergrund dieses Beispiels festzustellen,
dass die Durchfiihrungsbedingungen dieser Arbeitsaufgabe auf Grund un-
geniigender Kompetenz des Kunden in Widerspruch zur vorgesehenen
Zielerreichung stehen. Um diesen Widerspruch zu kompensieren, leistet
der Agent erheblichen Zusatzaufwand. In diesem Sinne kommt es zu einer
Belastung entsprechend des handlungsregulationstheoretischen Verstind-
nisses von Belastungen.

Generell lasst sich festhalten, dass in vielen hochwertigeren Call Centern
(wie in der hier untersuchten Bank) die Kunden in erheblichem Umfang ein
durchaus spezialisiertes Wissen iiber Bankprozesse und Bankprodukte, eine
hinreichende Vertrautheit mit den Abldufen des Call Center Service sowie
die Bereitschaft und Fahigkeit dies situativ anzuwenden, in die Dienstleis-
tungsinteraktion einbringen miissen. Sind diese Voraussetzungen nicht ge-
geben, stellt sich der Abstimmungsprozess fiir den betroffenen Beschiftig-
ten als besonders aufwéndig dar.

3.2 Erschwerungen durch divergierende Zielstellungen zwischen
Dienstleister und Bedienten

Abstimmungsprobleme konnen sich ferner ergeben, wenn Dienstleister und
Kunde verschiedene Ziele in der Dienstleistungsinteraktion verfolgen. Zu
Konflikten zwischen arbeitender und nutzender Person kann es kommen,
wenn die Wiinsche der Kunden in Widerspruch zu den Zielen der Dienst-
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leister stehen. In Anlehnung an Rieder (1999) wurden dariiber hinaus Hin-
tergriinde fir das Zustandekommen divergierender Ziele ndher beleuchtet.
Dies fiihrt zu einer entsprechenden Erweiterung der Belastungskategorie
um drei Unterkategorien: Erstens konnen inhaltliche Aspekte der Dienst-
leistungsinteraktion, wie bspw. Uneinigkeit {iber das Ergebnis der Dienst-
leistung, zu Abstimmungsproblemen fiihren. Zweitens konnen Kundener-
wartungen, die in Widerspruch zu den Vorgaben der Organisation oder
Kundenerwartungen, die nichts mit der Dienstleistung an sich zu tun haben,
zu Problemen bei der Abstimmung zwischen Kunde und Dienstleister fiih-
ren. Drittens konnen die Emotionen der Kunden, die sich zumeist in Verar-
gerung und Aggressivitit dullern, zu Belastungen fiir die Dienstleister wer-
den. Beispielsweise lieB ein Kunde in Folge einer fehlerhaften Uberwei-
sung seinen Frust am Dienstleister aus und beschimpfte ihn.

Als Beispiel dient folgender Ausschnitt aus einem Interview mit einem
Dienstleister.® Er berichtet von einer Kundin, die mehr als die Durchfiih-
rung einer Uberweisung mdchte. Es bezieht sich auf die zweite Unterkate-
gorie (nicht passende Erwartungen des Kunden):

DLG: ,Ich hatte eine, da stand im Special-Feld "Vorsicht, Kundin redet
viel". Das war der Hammer!“

Intl: ,,Das hat gestimmt?*

DLG: ,,Das hat gestimmt! Also die wollte eine Uberweisung machen, hal-
be Stunde fiir eine Uberweisung. Normalerweise brauche ich eine
Minute, vielleicht sogar 50 Sekunden — der Hammer!* (...)

Intl: ,,Und da war es nicht mdglich, frither aufzulegen?*

DLG: ,Nee! Weil wir waren ja nicht mit der Uberweisung fertig. Wir sind
nicht zur Uberweisung gekommen, und es wére total unfreundlich
gewesen "Entschuldigung, konnen wir uns irgendwie beeilen"(...)

Int2: ,,Also die ist dann immer vom Thema abgeschweift?*

DLG: ,Immer! Und dann haben wir die Uberweisung gemacht, dann hat
sie immer noch weitergeredet, dann hab ich gesagt: "Ahm, ich wiir-
de so gern mit ithnen plaudern, aber sieben Kunden warten und sie
wiren genauso sauer". Also es war halt so ironisch gemeint, auch
spaBmaBig und ich habe auch gemeint "Ich hoffe, wenn sie wieder
mal anrufen, es ist sonnig, dann kommen sie bei mir raus, wenn
niemand da ist, dann unterhalten wir uns doch mal ziemlich, ziem-

6 Derselbe Interviewauszug diente als Grundlage fiir die Geschichte ,,Plaudern — nicht
so einfach im Call Center*.
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lich lange". Dann hat sie gemeint "Ok, nett von ithnen". Ok, und
dann war das Gespriach zu Ende.*

Auf Grund unangemessener Erwartungen der Kundin (sie geht davon aus,
der Dienstleister sei ein netter Gesprichspartner, um {iiber alltdgliche Dinge
zu plaudern) kann der Agent sein Arbeitsergebnis (Uberweisung) nicht
mehr auf dem vorgeschriebenen Handlungsweg erreichen. Er muss Zu-
satzaufwand leisten, der jedoch in der Arbeitsorganisation nicht beriick-
sichtigt ist. Daneben trifft das Bemiihen um Kundenorientierung, das von
den Agenten gefordert wird, auf Rahmenbedingungen in der Bank, die zu
deren Realisierung in Widerspruch stehen. Dies resultiert aus widerspriich-
lichen Zielen der Organisation: Kundenorientierung und Effizienz bzw.
Produktivitit. Ein Beispiel hierfiir sind die fehlenden zeitlichen Ressourcen
fiir Kundengesprache. Der Agent ist angehalten, so lange mit der Kundin
zu plaudern, bis ihr eigentliches Anliegen (Uberweisung) durchgefiihrt ist.
Die Aufgabenerfiillung lie} also auch ein Abbrechen des Gespriaches nicht
zu. Hélt der Agent trotz ungiinstiger Rahmenbedingungen an der Erfiillung
der Arbeitsaufgabe und seiner Vorstellung von Kundenorientierung fest, so
kann es zu Belastungen in Form von Mehrarbeit zur Umsetzung seiner
Ziele kommen.

Generell ist zu beobachten, dass die eindimensionale (sprachliche) Kon-
taktform den Kunden einen Einblick in die Abldufe der Bank erschwert.
Eine stirkere Transparenz fiir Kunden hinsichtlich der Vorgaben und Re-
geln in der Bank konnte zu einer Reduktion derartiger Abstimmungsproble-
me zwischen den Akteuren beitragen. Gleichwohl miissen sich die Kunden
abstrakt in die Logik der Bank eindenken konnen. Verstehen sie nicht, wie
eine Bank bzw. ein Call Center funktioniert, entstehen bspw. unangemes-
sene Erwartungen der Kunden, die die Abstimmung erschweren konnen.
Der fehlende face to face Kontakt fithrt aber auch dazu, dass es manchen
Kunden offensichtlich leichter fillt, abfdllige Bemerkungen (bspw. weil sie
durch die mitunter schlechte Erreichbarkeit verdrgert sind) gegeniiber den
Beschiftigten zu dulern, als dies vermutlich in einer direkten Kommunika-
tion der Fall wére (vgl. Dormann et al. 2002).

33 Erschwerungen durch Vorgabe von Zielen, die angesichts der
Situation des Bedienten unrealistisch werden

Zu Erschwerungen im Umgang mit Kunden kann es auBlerdem kommen,
wenn angesichts der personlichen Situation des Kunden die Ziele, die durch
die Vorgesetzten vorgegeben sind, fiir den Agent nicht erreichbar sind. Im
Unterschied zu den vorgenannten Belastungskategorien kann die Dienst-
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leistung hier nicht erbracht werden, da keine Abstimmung erfolgt. Dies ge-
schieht bspw. dann, wenn der Kunde sich weigert, einen koproduktiven
Beitrag zur Erbringung der Dienstleistung zu leisten oder Erwartungen in
die Dienstleistungsinteraktion einbringt, die den Rahmen sprengen. Folgen-
de Schilderung eines Call Center — Agenten verdeutlicht diese Problematik:

,,Es gab auch Frauen, wo ich mir gedacht habe — zum Beispiel einmal, wo
eine Frau total ruhig war, ich hab sie was gefragt, es gab eine Reklamation,
weil ihr Konto wurde gesperrt, weil ein Schufa-Antrag vorlag, damit auto-
matisch gesperrt, (...) die Kundin, hat mich gefragt, wieso die Sperre erfolgt
ist, dann hab ich gesagt wegen dem Schufa-Antrag. Dann hat sie gemeint
"Ja, ist doch meine Sache. Es war ein Mobilfunkantrag, wenn ich nicht zahl,
das hat mit dem Konto nichts zu tun". Dann hab ich gesagt "Wir sind ange-
wiesen, tut mir leid, wir miissen sperren". Ja, dann hat die nicht mehr gere-
det, die war am Telefon und hat nicht geredet. Dann habe ich gesagt "Ent-
schuldigung, horen sie mich, horen sie mich", dann hat sie mich nachge-
macht "Horen sie mich, horen sie mich". Dann hab ich gesagt "Entschuldi-
gung, ich versuch' wirklich ihnen zu helfen". "Entschuldigung, ich versuch'
thnen wirklich zu helfen". Dann hat sie mich wieder nachgemacht. Dann
habe ich gedacht "Na gut, sie miissen mir nicht glauben". Dann kam wieder
die Antwort "sie miissen mir nicht glauben". Dann hab ich gesagt "Ok, ich
mochte sie auch nicht an Customer-Care verbinden, weil da wird dasselbe
laufen, ich wiinsch ihnen auf jeden Fall einen schonen Tag, ich hoffe auf
Klarung" und hab aufgelegt. (6 Sek.). Ich meine ich denke noch manchmal,
ich bin nicht unbedingt immer der Psychologe fiir jeden. Ich bin da nicht
geschult dafiir.*

Hier zeigt sich, wie nach anfianglichem Gelingen der Problemdefinition die
Abstimmung zwischen Agent und Kundin auf Grund der personlichen Si-
tuation letzterer nicht erfolgen kann. Sie verweigert die Kooperation mit
dem Agent, in dem sie nicht mehr mit ihm redet, weil sie mit der Losung
des Problems, die der Agent ihr anbietet, nicht einverstanden ist. Dem
Agenten stehen jedoch keine weiteren Handlungsmoglichkeiten offen, da
ein Schufa-Antrag immer eine Kontosperrung nach sich zieht. Die vergeb-
lichen Versuche, die Kundin zur Kooperation zu bewegen, um sein Ar-
beitsziel zu erreichen (Kldarung Kontosperrung), stellen fiir den Agent Zu-
satzaufwand dar. Dieser ist gekennzeichnet durch einen stirkeren zeitlichen
Aufwand, der in der Arbeitsorganisation nicht beriicksichtigt ist.

Es kann also konstatiert werden, dass es sich hier um eine Belastung in
Form von Mehrarbeit handelt. Dem Agenten bleibt letztendlich nur die Op-
tion das Gespriach abzubrechen, die greift, wenn die Abstimmung mit dem
Kunden aussichtslos erscheint. Dieses Beispiel zeigt aulerdem, dass die
Belastungsfaktoren nicht nur instrumentell, sondern auch affektiv aufge-
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fasst werden. Der Dienstleister erlebt hier eine Geringschitzung seiner Per-
son. Die Aussage ,,...nicht unbedingt der Psychologe fiir jeden...* ist ein
diskreter Hinweis darauf. Es ist also auch auf die emotionalen Belastungen
der Agents hinzuweisen.

Generell ldsst sich vor diesem Hintergrund sagen, dass in der Dienstlei-
stungsinteraktion im Call Center, die sich als punktuelle Situation darstellt,
in der den Akteuren nur wenig Zeit fiir die Abstimmung zur Verfligung
steht, es dem Dienstleister nicht immer gelingt, Probleme, die in der Inter-
aktion auftreten konnen, zu bearbeiten. Deshalb ist es wichtig, dass nicht
nur die Beschiftigten, sondern auch die Kunden ein gewisses Mal an Em-
pathie aufbringen, um sich allein mit Hilfe der sprachlichen Schnittstelle in
die Situation des Dienstleisters einfithlen zu konnen. Misslingt bzw. ver-
weigern die Kunden das, ist die Dienstleistungserbringung gefahrdet.

Dass der Umgang mit Kunden, die besondere Erfordernisse an die Agents
stellen, nicht zwingend mit Mehrarbeit und daraus resultierenden Belas-
tungen verbunden ist, zeigt ein viertes kontrastierendes Fallbeispiel. Der
Agent, um den es unter anderem in dieser Interaktionssequenz geht, arbei-
tet in der Abteilung Customer Care, die fiir das Beschwerdemanagement in
der Bank verantwortlich ist. Zu den Aufgaben des Beschéftigten gehort hier
vor allem die Bearbeitung von Reklamationen. Ein grofer Stellenwert ist
dabei dem kulanten Umgang mit Beschwerden beizumessen, da eine Wie-
derherstellung der Zufriedenheit des Kunden durch eine unbiirokratische
Erledigung (und nicht durch ein strenges Einhalten der internen Richtlini-
en) wichtiges Organisationsziel ist, um Kunden nicht zu verlieren oder
wieder neu zu binden (Friedrich 1999). Dieser Aspekt fiihrt dazu, dass
Agenten aus der Abteilung Customer Care iiber vergleichsweise wesentlich
hohere Zeit- und Handlungsspielrdume verfiigen als ihre Kollegen aus der
Kundenberatung, um die es in den vorgenannten Beispielen ging. Das be-
deutet, dass es zu den Aufgaben in diesem Bereich gehort, dem Kunden
entgegen zu kommen und ihm beispielsweise Kompensationen anzubieten.
Die zeitlichen Ressourcen und Spielrdume, die der jeweilige Agent dafiir
bendtigt, sind in der Arbeitsorganisation beriicksichtigt, so dass der auf-
wiandigere Abstimmungsprozess keinen ihm negativ angerechneten Zu-
satzaufwand darstellt:

DLG: ,,Guten Tag, mein Name ist A, sprech’ ich mit Herrn B? Ich ruf von
der Bank aus an. Ich ruf an in threr Sache mit der Faxorder.*

DLN: ,Ja, vom vierzehnten.*

DLG: ,,Genau. Also wir haben die Empfangsprotokolle durchgesehen.
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DLN: ,Mhm.*

DLG: ,,... und dieses Fax is also mit der Absendernummer nicht eingetrof-
fen bei uns.

DLN: ,,Mhm.*(...)

DLG: ,Alsoes...“

DLN: ,Ja; was mach" mer jetzt?*

DLG: (2Sek.) ,,... Also was natiirlich moglich ist, dass sie die Order jetzt
durchgeben. Das kann ich gern machen.“ (...)

DLN: ,,So. Dann wiirde ich da vorschlagen, dann lassen sie uns doch die-
se Woche Montag den Kurs nehmen. (4Sek.) Denn wir ham ja jetzt
mittlerweile zwei Wochen vertan.” (...)

DLG: ,,Mein Angebot sicht wie folgt aus. Also das is 'ne Sache die kann
ich ohne mit der Wimper zu zucken sofort machen. Ahm ich kann
sie verbinden fiir die Order, fiir die nachtrdgliche Order, und &hm
(2Sek.) also als Zeichen eben des Entgegenkommens, &h schreib
ich ihnen hundert Mark gut.*

DLN: ,,(3Sek.) Na ja da miisste man jetzt die ...*

DLG: ,ja.“

DLN: ,,... die Orderpreise kennen, beziechungsweise éh den Betrag, ne?*
Das weil} ich nicht. Ich kann's ihnen nicht sagen. Hundert Mark.
Mhm.* (...)

DLG: ,Fir die verspitete Kauforder wiird" ich ihnen die Kursdifferenz
gutschreiben.

DLN: ,Jaokay.*

DLG: st das in Ordnung?“

DLN: ,Ja.“

4 Zusammenfassung

Dargestellt wurden Belastungen, die aus dem direkten Umgang mit Kunden
resultieren. Unter Bezugnahme auf den handlungstheoretischen Bezugsrah-
men des Projektes ,,Dienstleistung als Interaktion (sieche Dunkel/Szymen-
derski/VoB in diesem Band) kann das zentrale Ergebnis dieser Teiluntersu-
chung verdeutlicht werden (sieche Abbildung 1, Seite 174).

Der Kunde ist ein Belastungsfaktor, der jedoch unter Einbeziehung der
Rahmenbedingungen im Call Center betrachtet werden muss. Diese umfas-
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sen die Regeln und Vorgaben in der Bank (bspw. die Gestaltung der Ge-
spriche oder die Abliufe in der Bank) sowie die Ressourcen (bspw. die
Kompetenzen der Dienstleister) und Restriktionen (bspw. die Vorgaben fiir
die Dauer von Kundengespriachen). Bei der Abstimmung zwischen Dienst-
leister und Kunde konnen sich Probleme ergeben; namlich dann, wenn
Kunden besondere Forderungen an die Agenten stellen. Schwierige Kun-
den und die sich daraus ergebenden Probleme stehen einem Gelingen der
Dienstleistungsinteraktion entgegen, wenn fiir den Umgang mit Abstim-
mungsschwierigkeiten nicht genligend Ressourcen zur Verfiigung stehen.
Das fiihrt zu Mehrarbeit fiir die Beschiftigten, woraus sich Belastungen er-
geben. Stehen den Beschiftigten Bewéltigungsmoglichkeiten zur Verfu-
gung (z.B. in Form zusitzlicher zeitlicher Ressourcen), so fiihren Abstim-
mungsprobleme in der Dienstleistungsinteraktion nicht zu Belastungen.

Abb. 1: Der Kunde als Belastungsfaktor (eigene Darstellung)

Erschwerungen durch:
- geringe Kundenkom-
petenz

Organisation - divergierende Ziele von
Abldufe Agent und Kunde
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stisch werden
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5 Schluss

Die Ubertragung der Belastungskategorien der Handlungsregulationstheo-
rie von der Krankenpflege auf die Tétigkeit im Call Center hat sich als
fruchtbar erwiesen. Die beiden Bereiche unterscheiden sich einerseits zwar
erheblich, andererseits dhneln sie sich aber darin, dass beide Tétigkeiten
dialogische Dienstleistungsarbeiten darstellen, die eine kontinuierliche ak-
tive Abstimmung der Beschiftigten mit den Bedienten im Verlauf der
Dienstleistung erfordern. Durch eine Analyse des vorhandenen empirischen
Materials anhand der drei Kategorien konnten Belastungen der Beschéftig-
ten herausgearbeitet werden, die als typisch fiir die Arbeit im Call Center
gelten konnen.

Trotz der gemeinsamen Bestimmung der beiden Arbeitsformen als dialog-
basierte Tatigkeiten gibt es markante Unterschiede. Diese Unterschiede las-
sen sich an einer hohen Restriktivitdt bei der Call Center Arbeit entlang von
vier Dimensionen (kommunikative, zeitliche und organisatorische Restrik-
tionen sowie hohe Handlungsanforderungen — verbunden mit hohen quali-
fikatorischen Anforderungen, auch an die Kunden) festmachen:

o Kommunikative Restriktionen: Die Krankenpflege ist als direkt per-
sonenbezogene Dienstleistung’ durch face to face Kontakt gekennzeich-
net, wihrend bei der Call Center Arbeit die Abstimmung mit den Be-
dienten nur eindimensional (sprachlich) und damit unter hochst einge-
schrinkten Bedingungen erfolgt.

e Zeitliche Restriktionen: Es zeigen sich Unterschiede in der Intensitét der
Dienstleistungsbeziehung. So kann zwischen Krankenpfleger und Pa-
tient eine lidngere Dienstleistungsbeziehung (,relationship®“ — Gutek
1995) entstehen, die durch wiederholte Interaktionen gekennzeichnet ist.
Damit ist die Moglichkeit gegeben, in der Dienstleistungsinteraktion ge-
meinsam Erfahrungen zu erwerben und Vertrauen aufzubauen. Die
Dienstleistungsbeziehung von Kunde und Agent im Call Center ist hin-

7 Nerdinger (1994) unterscheidet direkt und indirekt personenbezogene Dienstleistun-
gen. Erstere wirken ,,direkt auf das intellektuelle oder emotionale Befinden des ,Be-
dienten‘ oder auf seine Physis ein* (Nerdinger 1994: 49). Das setzt den unmittelba-
ren Kontakt zwischen Dienstleister und Bedienten voraus (wie etwa bei der Kran-
kenpflege). Von den direkt personenbezogenen grenzt Nerdinger die indirekt perso-
nenbezogenen Dienstleistungen ab. Hier ,,besteht die Aufgabe der Dienstleister da-
rin, bereits produzierte Leistungen/Giiter zu verkaufen, die Nutzung solcher Leistun-
gen/Giiter zu vermitteln oder selbst Leistungen an einem Objekt zu erbringen, das
den Bedienten gehort™ (Nerdinger 1994: 50). Das erfordert keinen direkten Kontakt,
sondern kann, wie bei der Arbeit im Call Center, auch telefonisch stattfinden.
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gegen als ,,encounter” (Gutek 1995) zu verstehen, d.h. als kurze, punk-
tuelle und in der Regel einmalige Begegnung.

o Organisatorische Restriktionen: Dienstleistungsinteraktionen im Call
Center sind vor allem durch enge Handlungsvorschriften gekennzeich-
net. So gelten fiir die Dauer der Gespriache verbindliche Vorgaben und
das Gesprach wird entlang standardisierter Gestaltungsvorgaben ge-
filhrt. Den Akteuren stehen damit nur sehr begrenzt Moglichkeiten zur
frei gestaltbaren Abstimmung zu Verfligung.

o Hohe Handlungsanforderungen: In der Krankenpflege wie auch im Call
Center miissen die Bedienten einen nicht unerheblichen Beitrag zum
Gelingen der Dienstleistungserbringung leisten. In der Krankenpflege
ist es erforderlich, dass der Patient die ithm verschriebenen Medi-
kamente auch einnimmt, bei (auch unangenehmen) Untersuchungen sei-
nen Korper ruhig hélt, bei Pflegetitigkeiten (z.B. beim Waschen) aktiv
die Arbeit der Pflegekréfte unterstiitzt usw. (Rieder 1999). Bei den Ta-
tigkeiten im Bank Call Center sind die Leistungen der Kunden von einer
ganz anderen Qualitit: Hier geht es um Daten und Informationen (die
ggf. vor dem Gespriach bereitgehalten werden miissen), um das Mit-
denken bei komplexen Entscheidungen, um flexibles Eingehen auf Vor-
schlige der Agents usw. Damit sind nicht nur vergleichsweise hohe
qualifikatorische Anforderungen an die Beschéftigten, sondern auch an
die Bankkunden gegeben. Es liegt vor allem in der Natur der jeweiligen
»Sache®, dass die Kundenleistungen in der Pflege vorwiegend korperbe-
zogener und im engeren Sinne ,,sensibler” Natur sind. Auch im Call
Center geht es zwar um personlich ,,sensible Dinge (ndmlich um Geld),
aber es geht dabei eher um abstrakte Grof3en, um kognitives Wissen, um
komplexe Entscheidungen auf Basis von Berechnungen usw. — und dies
unter abstrakten, ndmlich unter eindimensionalen (rein sprachlichen)
medialen Bedingungen.

Die kommunikativen, zeitlichen und organisatorischen Restriktionen sowie
die hohen Handlungsanforderungen erschweren hochgradig die Abstim-
mung zwischen Call Center Agent und Bankkunde. Treten dann noch di-
vergierende Ziele oder unangemessene Erwartungen der Kunden hinzu
oder geniigt der Kunde den hohen qualifikatorischen Anforderungen nicht,
dann ist der Beschéftigte im hohen Malle Belastungen ausgesetzt.

Eine Einschitzung, welche Tatigkeit belastender ist, geht jedoch am Ge-
genstand vorbei. Gleichwohl ist festzuhalten, dass die Art der Belastung
sich unterscheidet und die Beanspruchungen, die daraus resultieren, we-
sentlich von den organisatorischen Rahmenbedingungen abhiangen.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Kunde ein mal3geblicher Belas-
tungsfaktor ist, der bisher im Bereich Call Center nur unzureichend (wenn
tiberhaupt) beriicksichtigt wurde. Die Anpassung von Bedienten an die Re-
geln und Rahmenbedingungen in der Organisation spielt dabei eine beson-
dere Rolle. Eine Standardisierung der Arbeit hat zur Folge, dass die Rah-
menbedingungen in der Organisation differenziertes Wissen, kognitive Fa-
higkeiten und ein hohes Mal} an Kompetenz von den Bedienten einfordern,
um ein Gelingen der Dienstleistungsinteraktion zu gewéhrleisten (Rieder
2003). Der Bediente ist also, wie der Beschiftigte, aktiv an der Dienstlei-
stungserbringung beteiligt. Zwar wird er je nach Art des Call Centers, des-
sen Funktionen von einfachen Bestellannahmen bis hin zu technischen
Hotlines und Call Centern von Banken reichen konnen, in unterschiedli-
chem Mafe als Belastungsfaktor relevant sein. Auf jeden Fall jedoch muss
bei der Arbeitsgestaltung der Kunde als Belastungsfaktor systematischer
und umfassender beriicksichtigt werden als bisher.

(Originalbeitrag)






»3 Jahre Kunde — und keine Ahnung*

Teil eines Interviews mit einem Agenten des Call Centers der Direktbank
(Aufgaben: Kundenberatung, Uberweisungen, Kontostandsabfragen usw.).
Er berichtet iiber einen verdrgerten Kunden ...

Agent: ,Da ruft ein Kunde an und briillt mich an: "Ich hab zwei Uberwei-
sungen, die sind nicht angekommen!” Ich hab dann gefragt: 'Oh, das ist
jetzt die Frage, wie das sein kann. Wann haben Sie denn iiberwiesen? —
"Vor einer Woche.” — "Aha, auf welches Konto?" — "Ja, auf welches Konto?
Das bei ihrer Bank.” — "Haben Sie vielleicht die Uberweisungen irgendwie
vorliegen?” — 'Ja, die hab ich vorliegen.” "Ja gut, wie waren die Uberwei-
sungen?’

Dabei stellte sich dann heraus, dass der Kunde die Personennummer anstatt
der Kontonummer angegeben hat. Da hab ich gesagt: 'Lieber Herr Mayer,
jetzt weil ich, warum die Uberweisungen nicht angekommen sind. Sie ha-
ben als Kontonummer die Personennummer angegeben’.

Auf dem Bildschirm seh” ich, dass er seit drei Jahren Kunde ist, ernsthaft:
seit drei Jahren Kunde. Da denke ich mir, wenn du drei Jahre Kunde bist
und dann deine Kontonummer nicht weiit und mit der Personennummer
verwechselst ... Wissen Sie, da amiisiere ich mich und denk mir: "Du bist
doch a Depp!” — ruft an, briillt mich erst mal an und sagt "Wie kann es sein,
dass zwei Uberweisungen auf Threm Scheif-Konto nicht ankommen, von
zwei verschiedenen Banken'... und er ist schuld, hat keine Ahnung ...

Dann kam natiirlich die Reklamation vom Kunden: "Wieso werde ich da
nicht benachrichtigt?” Da habe ich ihm gesagt, "Ja, wieso nicht? Sie be-
kommen natiirlich keine Benachrichtigung, weil der Betrag ihrem Konto
gar nicht gutgeschrieben wurde. Das geht zuriick auf die Bank, von der Sie
es iiberwiesen haben. Die bekommen die Nachricht, dass die Uberweisung
nicht ausgefiihrt werden konnte, d i e miissen Sie informieren.”

Klar, da muss ich halt mal wieder eine Reklamation einstecken, mit dem
ganzen Arger: wieso er nicht informiert wurde usw. Ich meine, wie kann
man informiert werden, wenn keine Kontobewegung stattgefunden hat,
oder?*






Wolfgang G. Weber und Kerstin Rieder

Dienstleistungsarbeit und soziale Entfremdung —
theoretische Konzeptualisierung und empirische
Hinweise aus einer Studie im Call Center einer
Direktbank

Im Forschungsprojekt Dienstleistung als Interaktion war Entfremdung zu-
nichst nicht Gegenstand der Untersuchungen. Die Erfahrungen wéhrend
der Durchfithrung der Erhebungen im Call Center einer Direktbank lieen
bei der Zweitautorin jedoch die Frage nach der Relevanz dieses Konstrukts
fiir das Verstdndnis von Problemen solcher Dienstleistungen auftkommen.
Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, zu explorieren, inwiefern in der inter-
aktiven Arbeit im Finanzdienstleistungsbereich Aspekte sozialer Entfrem-
dung auftreten. Im ersten Abschnitt wird auf Verdnderungen der Arbeits-
welt und die aktuelle Relevanz des Konstruktes Entfremdung und insbe-
sondere soziale Entfremdung eingegangen. Im zweiten Abschnitt wird zu-
nichst Kritik am Entfremdungsbegriff diskutiert. Ausgehend hiervon wird
ein Konzeptrahmen sozialer Entfremdung skizziert und bezogen auf die
interaktive Arbeit im Finanzdienstleistungsbereich entfaltet. Im dritten Ab-
schnitt wird auf die empirischen Untersuchungen des Projektes Dienstlei-
stung als Interaktion im Call Center eingegangen. Es werden Beziige zwi-
schen dem Konzeptrahmen sozialer Entfremdung und Ergebnissen der
Fallstudie hergestellt. Der Beitrag schliefit mit einem Ausblick, in dem die
Relevanz dieser ersten Befunde diskutiert wird und Moglichkeiten weiterer
Untersuchungen skizziert werden.

1 Zur Aktualitit einer Kriteriengeleiteten arbeits- und
organisationswissenschaftlichen Auseinandersetzung mit
Entfremdungsphinomenen

Ausgangspunkt fiir die im Folgenden vorgestellten Uberlegungen zu so-
zialer Entfremdung sind gegenwiértige Verdanderungen des Wirtschafts- und
Sozialsystems. Diese Verinderungen sind fiir westeuropdische Okonomien
gut dokumentiert (z.B. Afheld 1997, Altvater/Mahnkopf 1996, Hickel/
Strickstrock 2001), hierzu gehdren:
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e Riickgang gewerblich-industrieller Tatigkeiten und Anwachsen der
(stark heterogenen) Dienstleistungsarbeit,

e Okonomisierung bis hin zur radikalen Vermarktlichung von Dienstlei-
stungstdtigkeiten aller Art in Verbindung mit elaborierten Sozialtech-
nologien (z.B. organisationsinterne Simulierung von Marktbedingun-
gen, Ziel- und Leistungsvereinbarungen) sowie eine Ausweitung fech-
nisch gestiitzter Uberwachung und Kontrolle (z.B. Informations- und
Kommunikationstechniken mit differenzierten Monitoring- und Con-
trollingfunktionen),

o Teilprivatisierung bislang 6ffentlich oder kommunal getragener Dienste
mit entsprechender Transformation des Beschéftigungsverhéltnisses und
der Organisationskultur,

o genereller Riickgang von unbefristeten Beschdftigungsverhdltnissen mit
sozialem Sicherungsstandard,

e Zunahme des ambivalenten ,,Arbeitskraftunternehmertums* (Vol3/Pon-
gratz 1998) und der Subjektivierung von Arbeit (Kleemann/Matu-
schek/Vof3 2002, Moldaschl 2002a), die gekennzeichnet sind durch das
Spannungsverhéltnis zwischen Autonomie, (marktgesteuerter bzw. er-
zwungener Selbst-) Kontrolle und Selbstverwirklichungspotential auf
der einen Seite und einem hohen Potential an psychosozialen Beein-
trachtigungen auf der anderen Seite.

Im Zusammenhang mit diesen Verdnderungen wird angenommen, dass
klassische Themen der Arbeitsforschung — wie Ausbeutung, Herrschaft und
Entfremdung — in neuer Weise relevant werden (Voll/Pongratz 1998). Auf
eines dieser Themen, Entfremdung, konzentrieren sich die folgenden Uber-
legungen. Dabei geht es speziell um Aspekte von Entfremdung, die im
Rahmen interaktiver Dienstleistungsarbeit auftreten (vgl. auch die frithen
Uberlegungen zum Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft und Entfrem-

dung von Hochschild 1990, Original: 1983).

Der Begriff der Entfremdung steht fiir Versuche, Konsequenzen aus den
okonomischen Verhiltnissen in kapitalistischen Marktwirtschaften fiir die
Beschiftigten zu beschreiben. Entfremdung entsteht, so die klassischen
Annahmen aufgrund der Fremdkontrolle der Produktionsmittel, der daraus
folgenden Tatsache, dass die Arbeitskraft des Beschiftigten zur Ware auf
dem Arbeitsmarkt wird und sein Produkt zur Ware auf dem Giitermarkt;
wesentlich ist auBerdem die durch die Unternehmen kontrollierte Arbeits-
teilung (z.B. Israel 1972: 59f. und 74ff.). Aus dieser Konstellation resultie-
ren spezifische Produktions- und Arbeitsbedingungen, die mit Bezug auf
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den frithen Marx in Form von vier eng miteinander zusammenhéngenden
Merkmalen der Entfremdung beschrieben werden konnen (Marx
1844/1974: 1511f., ausfiihrlicher dazu: Weber in Druck):

e Entfremdung im Produkt

e Entfremdung in der Arbeitstétigkeit (Selbstentfremdung)

e Entfremdung vom menschlichen Gattungswesen

e Entfremdung des Menschen vom Menschen (soziale Entfremdung).

In der arbeitspsychologischen Forschung wurden bislang vor allem die
Selbstentfremdung in der eigenen, zum Instrument gewordenen Tétigkeit
sowie die damit verbundene Entfremdung vom menschlichen Potential
(Gattungswesen) thematisiert (Weber 2002). Mit der Verschiebung von der
Industriegesellschaft zu einer durch ,,neoliberale”' Prinzipien geprigten ka-
pitalistischen Dienstleistungsgesellschaft gewinnt, so unsere These, das
Problem der sozialen Entfremdung zunehmend an Bedeutung. Im Folgen-
den wird der Begriff der sozialen Entfremdung mit Blick auf interaktive
Arbeit im Finanzdienstleistungsbereich entfaltet.

2 Entfremdungskonzepte im Phinomenbereich der sozialen
Entfremdung

2.1 Kritik am Begriff Entfremdung

Beim Versuch, ein Rahmenkonzept sozialer Entfremdung fiir Vorhaben im
Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie sowie der Arbeitsso-
ziologie zu aktualisieren und zu operationalisieren, kann der Kritik am Ent-
fremdungsbegriff bedingt zugestimmt werden. Beispielsweise von Israel
(1972) und neuerdings wieder von Moldaschl (2002a) wird ein konzeptu-
eller Wirrwarr kritisiert. So werden mit demselben Begriff Bedingungen,
Interaktionsprozesse, Erlebensphdnomene und FEinstellungen belegt. Wir
pladieren im Folgenden dafiir, zwischen diesen verschiedenen Aspekten
von Entfremdung zu trennen.

Gegen humanistische Interpretationen des Entfremdungskonzeptes wird
mitunter auch angefiihrt, dass Entfremdung untrennbar mit dem Kapitalis-

1 Zur Begriindung der Anfiihrungszeichen fiir diese Spielart des Liberalismus siehe
z.B. Moldaschl (2002a), Ulrich (1997) oder auch kontrastiv — als Mitbegriinder des
(sozialen) Liberalismus — John Stuart Mill (1997, Original: 1871).
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mus verbunden sei. Wenn Entfremdung per se als Definitionselement von
Kapitalismus verstanden wird, kann dies unseres Erachtens jedoch prak-
tisch leicht dazu fiihren, dass psychopathogene und gesellschaftlich desta-
bilisierende Wirkungen von Entfremdung als Untersuchungsgegenstand 1g-
noriert werden. Qualitative und quantitative Unterschiede hinsichtlich Be-
dingungen, Prozessen und Folgen sozialer Entfremdung brauchen dann
nicht mehr zu interessieren. Fruchtbarer scheint uns, zu versuchen, konkre-
te Bedingungen zu beschreiben, die innerhalb kapitalistischer Produktions-
verhiltnisse zu mehr oder weniger ausgepriagten Prozessen von Entfrem-
dung beitragen.

Ein dritter Kritikpunkt betrifft das Postulieren von biologisch-anthropolo-
gischen Konstanten. Diese bilden oftmals die Basis fiir Annahmen zu nicht-
entfremdenden Bedingungen in Arbeit und Gesellschaft. Nicht-entfrem-
dende (oder allgemeiner: humane) Bedingungen wiren dann solche, die
dem angenommenen Wesen des Menschen gerecht werden, die es also bei-
spielsweise erlauben, im Menschen angelegte Entwicklungspotentiale zu
entfalten. Wir meinen, dass anthropologische Annahmen zu menschlichen
Entwicklungspotentialen sinnvoll sind (vgl. die klassische Forschung zur
Humanisierung der Arbeit, z.B. Volpert 1975, 1994). Sie stecken gewis-
sermalBen den Moglichkeitsraum menschlicher Entwicklung ab. Im Kontext
von sozialer Entfremdung ist hier etwa zu verweisen auf dem Menschen
prinzipiell gegebene Potentiale zur Entwicklung von sozialen und sozio-
moralischen Kompetenzen im Sinne von Kohlberg (z.B. 1996), Geulen
(1977) sowie Habermas (1983). Die Forderung nach ,humanen® bzw.
nicht-entfremdenden Bedingungen in Arbeit und Gesellschaft erfordert
aber aus unserer Sicht noch eine weitere Grundlage. Wesentlich ist auch
die Vorstellung, dass die Entfaltung bestimmter Entwicklungspotentiale
tatsdchlich wiinschenswert ist. Dies ist keineswegs selbstverstandlich, sind
doch auch im Menschen angelegte Entwicklungspotentiale denkbar, deren
Entfaltung keineswegs wiinschenswert ist. Argumentative Basis fiir die
Forderung nach bestimmten (humanen bzw. nicht-entfremdenden) Bedin-
gungen sind deshalb zusitzlich ethische Leitlinien.” Erst diese erlauben es,
zu entscheiden, fiir welche Entwicklungspotentiale eine Entfaltung wiin-
schenswert ist. Unsere Uberlegungen zur sozialen Entfremdung basieren
etwa auf der Anerkennung friedlicher, sozialer, gerechter und demokrati-
scher Strukturen als Werte. Deren Betonung scheint uns wichtig angesichts
der Ausbreitung von gesellschaftlichen Diskursen, in denen Effizienz und

2 Vgl. auch das Pladoyer fiir die Offenlegung der Wertegrundlage von Forschung fiir
die Industriesoziologie bei Vo3 (2000).
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Profit die zentralen Werte zu sein scheinen (siehe hierzu Ulrich 1997 sowie
Weber in Druck).

Ein beliebter Vorwurf gegeniiber der Konzeptualisierung menschlicher
Entwicklungspotentiale und der beispielsweise von ihnen abgeleiteten Kri-
terien menschengerechter Arbeit (siche ausfiihrlich z.B. Ulich 2001, Vol-
pert 2003) besteht darin, dass die Normativitdit solcher Kriterien kritisiert
wird. Sieht man einmal davon ab, dass die Verwirklichbarkeit rein deskrip-
tiver Konzeptbildung nicht nur im Bereich der Sozialwissenschaften &u-
Berst zweifelhaft ist (z.B. Fleck 1990, Erstausgabe: 1935), so lésst sich ar-
beitswissenschaftliche Forschung wohl kaum ohne jegliche normative
Leitbilder realisieren, wenn sie nicht richtungslos und beliebig verlaufen
soll. Beispielsweise ist Arbeitsanalyse, -bewertung und —gestaltung ohne
normative Kriterien unmoglich. Wichtig scheint uns allerdings, sich der
potentiellen historischen und gesellschaftlichen Relativitit normativer
Konzepte bewusst (mithin reflexiv) zu sein (vgl. Habermas 1968).

2.2 Ein Konzeptrahmen Sozialer Entfremdung

Grundlage fiir den von uns vorgeschlagenen Konzeptrahmen Soziale Ent-
fremdung bilden Konzepte, welche durch Repridsentanten des kritisch-
theoretischen und humanistischen Zweigs der Marx’schen Konzeptualisie-
rung3 von Entfremdung wie Erich Fromm, Joachim Israel, Alfred Sohn-
Rethel, Herbert Marcuse, Jiirgen Habermas, Klaus Ottomeyer und Rainer
Funk weiterentwickelt wurden (siehe ausfiihrlicher Weber 2002). Soziale
Entfremdung bezeichnet dabei eine Reihe heterogener psychischer und so-
zialer Prozesse, die in Zusammenhang mit spezifischen politisch-6konomi-
schen Rahmenbedingungen (Handlungsforderungen, -moglichkeiten, Re-
geln, Restriktionen, Ressourcen etc.) stehen. Diese Rahmenbedingungen
wirken vermittelt {iber aktuelle kapitalistische Marktregeln, Organisations-
strukturen und -prinzipien, Arbeitsanforderungen, Arbeitsbedingungen, Ar-
beitsaufgabenmerkmale etc. auf das psychische Befinden, die sozialen und
moralischen Kompetenzen und Handlungsweisen sowie die gemeinwesen-

3 Wir sind uns dessen bewusst, dass zwischen den genannten Reprisentanten der Kri-
tischen Theorie und ihres Umfelds durchaus auch Unterschiede in verschiedenen
Aspekten ihres Werks existieren. Diese hat beispielsweise Wiggershaus (1988) de-
tailliert konzeptgeschichtlich aufgezeigt. Trotzdem wird hier versucht, einige fiir so-
ziale Entfremdung zentrale Gedanken der genannten Vertreter der Frankfurter Schu-
le und ihres Umfelds zusammenzufiihren und empirisch tiberpriitbar zu machen.
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bezogenen Orientierungen der Handelnden im Arbeits-, Organisations- und
Wirtschaftskontext ein.*

Entfremdung gilt den Reprédsentanten der Kritischen Theorie, auf die wir
uns beziehen, somit in Anlehnung an die 6konomisch-philosophischen Ma-
nuskripte des frithen, humanistisch orientierten Marx (1974, Original:
1844) als strukturell, d.h. politisch-6konomisch verankerter, gesellschaftli-
cher Prozess. Operationalisierungsversuche fiir Folgen von Entfremdung in
Form von Fragebogen, wie sie einige Soziologlnnen und Psychologlnnen
vorlegten, werden dem Marx’schen Konstrukt der Entfremdung nicht ge-
recht (siehe hierzu kritisch: Zurek 1998). Sie heben lediglich auf die Erfas-
sung von mehr oder weniger negativen Empfindungen, Einstellungen und
dhnlichen subjektiven Phdnomenen ab, ohne diese Empfindungen etc. auf
die soziale Situation und das gesellschaftliche Umfeld des betreffenden
Akteurs zu beziehen. Bei der Konzeptualisierung von (sozialer) Entfrem-
dung scheint uns wichtig, Bedingungen fiir Entfremdung, Prozesse der Ent-
fremdung und deren Folgen zu beriicksichtigen. Wir schlagen daher die
Unterscheidung folgender Komponenten sozialer Entfremdung vor (siche
ausfuhrlich hierzu Israel 1972: 324ff. sowie, ihm folgend, Weber 2002,
siche auch Zurek 1998):

e gesellschaftliche, wirtschaftliche und arbeitsorganisatorische Bedingun-
gen von Entfremdung;

e Prozesse der direkten Interaktion;
e Folgen solcher Interaktionen im Erleben und Verhalten;

e Konsequenzen des Handelns auf einer hoheren Systemebene, ndmlich
mogliche Folgen fiir die gesellschaftliche Integration und deren Subsy-
steme, die Gemeinwesen.

Die kritisch-theoretisch fundierten Beitrdge oben genannter Autoren zum
Rahmenkonstrukt ,,soziale Entfremdung enthalten eine Vielfalt von kon-
zeptuellen Ideen zur Verbindung von soziodkonomischen, industrie- und
organisationssoziologischen und arbeits-, organisations- und sozialpsycho-
logischen Fragestellungen, die bislang im Kontext von Arbeit und Organi-
sation wenig aufgegriffen worden sind. Ein sehr aktueller Fokus einer sol-
chen Verbindung konnte beispielsweise darin bestehen, theoretisch und
empirisch zu bestimmen, inwiefern die in Abschnitt 1 skizzierten Tenden-
zen der radikalen Okonomisierung und der Subjektivierung von Dienstlei-

4 Dabei ist natiirlich davon auszugehen, dass dieser Vermittlungsprozess durch weite-
re sozialisatorische Prozesse, auch auBBerhalb der Arbeitssphire, beeinflusst wird.
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stungsarbeit zu problematischen Auswirkungen auf psychische Phinomene
und sozio-moralische Kompetenzen der Akteure (Dienstleistungsgeber und
Dienstleistungsnehmer) fithren werden. Weiterhin kann der Riickgriff auf
Entfremdungstheorien dazu beitragen, zu erforschen, inwieweit die von uns
hypostasierte Verdnderung arbeitsbezogener sozialer Handlungsbereit-
schaften und -kompetenzen ihrerseits die soziale Integrationskraft des po-

litisch-6konomischen Makrosystems schwéchen wird (siehe hierzu z.B.
Cranach in Druck, Hickel/Strickstrock 2001).

Unsere These ist, dass interaktive Dienstleistungsarbeit im Finanzdienstlei-
stungsbereich unter den aktuellen Rahmenbedingungen einer radikalen
Vermarktlichung der betroffenen Banken- und Versicherungsbranche in
hohem Mafle von Prozessen sozialer Entfremdung betroffen ist. Folgende
drei Phidnomene der sozialen Entfremdung scheinen fiir die Analyse dieser
Arbg_:it besonders relevant zu sein und werden im Folgenden néher erldu-
tert:

a) Okonomistische Denkformen und Verdinglichung von Menschen

b) Marketingorientierter Sozialcharakter und Instrumentalisierung von
Subjektivitit

c) Fehlen einer gemeinwesenorientierten Perspektiveniibernahme hdheren
Niveaus.

Die Anforderungen an Beschiftigte im Finanzdienstleistungsbereich verei-
nen die nachfolgend behandelten Phianomene der 6konomistischen Denk-
form, der Marketingorientierung und der Ausblendung einer gemeinwesen-
orientierten Perspektiveniibernahme. Im Gegensatz zu anderen Téatigkeiten
im Dienstleistungsbereich ergibt sich ein hoher sozialisierender Druck
nicht nur zur Erbringung von ,,Emotionsarbeit® (wie dies beispielsweise fiir
den Flugbegleitdienst dargestellt wurde, vgl. Hochschild 1990) oder zur
Mehrarbeit fiir DienstleistungsnehmerInnen zur Kompensation ungiinstiger
Bedingungen der Organisation (wie dies fiir die Pflege diskutiert wird, vgl.
Rieder 1999). Es wird auch nahe gelegt, zugunsten des Geschéftsinteresses
die Interaktionspartner vorrangig nach dem Aufwand-Ertrags-Kalkiil zu
behandeln. Formen der Perspektiveniibernahme werden daher tiberwiegend
instrumentell zur Realisierung 6konomischer Zielsetzungen vorgenommen.

5 Weitere Aspekte der sozialen Entfremdung konnen im Rahmen dieses Beitrags nicht
thematisiert werden, insbesondere der Warenfetischismus, die Vermenschlichung
von Objekten oder die Verdinglichung von gesellschaftlichen Verhiltnissen im All-
tagsdenken sowie in wissenschaftlichen Theorien (Uberblicke: Funk 2001, Funk in
Druck, Weber 2002).



188 Wolfgang G. Weber und Kerstin Rieder

Die Analyse von Finanzdienstleistungen in einem Call Center ist fiir eine
empirische Erkundung von sozialer Entfremdung aufgrund dieser Kombi-
nation von Anforderungen besonders interessant.

Keines der drei angefiihrten Phinomene ist dabei neu, es muss jedoch da-
von ausgegangen werden, dass sie an Bedeutung zunehmen. Wir sehen
darin Gefahren fiir den gesellschaftlichen Zusammenhalt und fiir das Enga-
gement der Betroffenen fiir — nahe und ferne — Gemeinwesen.

2.2.1 Okonomistische Denkform und Verdinglichung von Menschen

Alfred Sohn-Rethel (1972) nimmt eine Analyse der historischen Entwick-
lung von Interdependenzen zwischen den 6konomischen Sphiren und der
Wissenschaft vor. Er konzeptualisiert in diesem Zusammenhang eine Denk-
form, welche durch die Struktur des kapitalistischen Warentauschs dem Be-
wusstsein der Wirtschaftssubjekte nahe gelegt wird. Ins Zentrum riickt bei
ithm der Gedanke, dass in einer hoch entwickelten Marktwirtschaft, sofern
diese radikal kapitalistisch ausgeformt ist, die Akteure aufgrund der organi-
satorischen Trennung zwischen Produktion, Zirkulation, Warentausch und
privater Konsumtion und aufgrund ihrer Handlungen gegeneinander® Ge-
fahr laufen, den gesellschaftlichen Zusammenhang zwischen den genann-
ten Sphiren zu ignorieren. Hieraus resultieren erhebliche Gefahren fiir den
sozialen Zusammenhalt.

Bei einer 6konomistischen Denkform handelt es sich um Komplemente von
wirtschaftstheoretischen Konstrukten, die im Alltagsdenken von Akteuren
aufscheinen. Denkformen sind kollektive, d.h. von mehr oder weniger gro-
Ben Teilen einer Gesellschaft gemeinsam nachvollzogene kognitive Sche-
mata, welche die moglichen Inhalte des Denkens in Bezug auf einen be-
stimmten Gegenstand kanalisieren. Eine okonomistische Denkform kann
beispielsweise darin bestehen, viele Phanomene des Alltagslebens einseitig
unter dem egoistischen Kosten-Nutzen-Kalkiil zu betrachten. Die Entwick-
lung solcher Schemata wird einem Akteur durch ein Geflecht aus Spiel-
rdumen, Anforderungen und Begrenzungen durch die prinzipielle Logik ei-
nes Wirtschaftssystems (z.B. die kapitalistischen ,,Marktgesetze*), durch
die spezielle berufliche und soziale Position innerhalb dieses Systems so-
wie durch die aus seiner Position resultierenden Handlungen (z.B. Natur-
wissenschaftler, Marketingfachfrau oder Handwerker) nahe gelegt. Denk-
formen beeinflussen soziale Einstellungen und manifestieren sich in gesell-

6 Volpert (1975) spricht hier von der prinzipiellen Partialisierung des Handelns.



Dienstleistungsarbeit und soziale Entfremdung 189

schaftsweit auffindbaren Wertorientierungen, Bedeutungen, Regeln und
kulturellen Artefakten.

Der Sozialpsychologe und Soziologe Joachim Israel préizisiert die dkono-
mistische Denkform als Tendenz einer wirtschaftsstrukturbedingten Uber-
formung der zwischenmenschlichen Beziehungen durch kalkulative und
sozial gleichgiiltige Grundhaltungen und entsprechende Interaktionsstrate-
gien. Er betont, dass

,»die Individuen ihre Féhigkeit zu spontanem Kontakt [verlieren]. Thre Be-
ziechungen nehmen berechnenden Charakter an. Menschen bewerten sich
gegenseitig wie Objekte, genauso wie sie Waren bewerten. Menschen wer-
den flireinander Mittel, die um der Erreichung eines bestimmten Ziels wil-
len ausgebeutet werden konnen. Dieses Phidnomen jedoch [...] erscheint
dem Individuum weder als anormal noch als etwas, was ,seiner Natur
fremd* ist. Statt dessen erhilt der Prozess der Verdinglichung den Charakter
einer ,natiirlichen‘ Beziehung* (Israel 1972: §1f.).

Angesprochen ist hier die Tendenz von Akteuren, andere Menschen stark
selektiv wahrzunehmen und ihre vielfdltigen Eigenschaften auf den jewei-
ligen ,,Tauschwert* fiir die eigenen egoistischen Bediirfnisse zu reduzieren.
Dies geht einher mit einer berechnenden, individual-utilitaristischen Hand-
lungsorientierung. Interaktionen mit anderen werden daran ausgerichtet,
das Gegeniiber jeweils dazu zu bringen, die eigenen Bediirfnisse zu erfiil-
len, wobei aus egoistischer Perspektive auf ein mdglichst giinstiges Ver-
hiltnis von Handlungsaufwand und Ertrag geachtet wird (siehe hierzu We-
ber 1998). InteraktionspartnerInnen werden dem entsprechend nicht in ihrer
realen Vielfalt, Widerspriichlichkeit und in ihrer Eigenberechtigung wahr-
genommen, sondern als ,,Verdinglichungen®, analog zu einer Ware, deren
Nutzen man begehrt und deshalb ein Tauschgeschift eingeht, um diesen
Nutzen zu erlangen. Dabei besteht die Gefahr, dass Akteure sich gegensei-
tig nicht so sehr als Menschen, deren Existenzberechtigung, Menschenwilir-
de und soziale Rechte in demokratischen Gesellschaften unabhédngig von
threm ,,Tauschwert* gelten, achten und behandeln, sondern vielmehr als
Verdinglichung von ,,Humankapital*’ bzw. von Finanzkapital.

Wenn hier argumentiert wird, dass eine solche Verdinglichung von Men-
schen eine Gefahr in kapitalistischen Dienstleistungsgesellschaften ist, so

7 Dieser unségliche (sic!) Begriff, der menschliches Leben als totes Kapital behandelt,
wurde in Deutschland immerhin zu einem der Unworter des Jahres 1998 erklért
(siche www.unwortdesjahres.org) — ein symbolischer Beitrag einer dafiir (mit) zu-
stindigen Berufsgruppe (Sprachwissenschaftlerinnen und Journalistlnnen) zur Ver-
teidigung menschlicher Wiirde durch gesellschaftliche Aufkliarung.
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soll damit nicht ausgedriickt werden, dass ,,frither” (also zu Zeiten agra-
risch gepragter Feudalgesellschaften oder kapitalistischer Industriegesell-
schaften) individual-utilitaristisches Denken und Handeln keine Rolle
spielte. Wir versuchen vielmehr, eine spezielle Form der Beeintrachtigung
des sozialen Verhiltnisses von Menschen zueinander zu beschreiben, die
charakteristisch ist fiir kapitalistische Dienstleistungsgesellschaften. Diese
Beeintriachtigung geht darauf zuriick, dass Interaktionen zwischen Dienst-
leistungsgeberlnnen und Dienstleistungsnehmerlnnen wesentlich sind fiir
die Arbeit und dass diese Interaktionen und die mit ihnen verbundenen, be-
trieblicherseits ,,in Dienst genommenen* Emotionen stark bestimmt werden
durch Strukturen und Regeln in Unternehmen, die ihrerseits unter Einfluss
der Profitinteressen von Kapitalgebern stehen.

2.2.2 Marketingorientierter Sozialcharakter und
Instrumentalisierung von Subjektivitit

Israel und Sohn-Rethel riicken die durch das politisch-6konomische System
des Warentauschs geprigte egoistische und gleichgiiltige soziale Interakti-
on in den Vordergrund. Erich Fromm akzentuiert zusitzlich in seinem ana-
lytisch-sozialpsychologischen Konstrukt des marketing-orientierten Cha-
rakters potentielle psychische Folgen sozialer Entfremdungsprozesse. Dies
wird in dem folgenden Zitat deutlich:

,»Da der moderne Mensch sich gleichzeitig als Ware und als Verkaufer die-
ser Ware empfindet, ist sein Selbstbewusstsein von Voraussetzungen ab-
héngig, die sich seiner Kontrolle entziehen. Hat er Erfolg, dann ist er wert-
voll, wenn nicht, ist er wertlos. Das hieraus entstehende Gefiihl der Unsi-
cherheit kann kaum tiberschitzt werden. Wenn man glaubt, der eigene Wert
sei nicht von eigenen menschlichen Qualitdten abhédngig, sondern von dem
Erfolg bei stindig wechselnden Marktbedingungen, dann muss das Selbst-
bewusstsein unsicher werden und ein standiges Bediirfnis nach Bestétigung
durch andere entwickeln. [...] Misst man den eigenen Wert an den Wechsel-
fillen des Marktes, so geht jegliches Empfinden fiir Wiirde und Stolz verlo-
ren.” (Fromm 1978: 87).

Unter Marketingorientierung verstehen ReprisentantInnen der analytischen
Sozialpsychologie in Anlehnung an Fromm (1963 und 1978, Erstausgabe:
1947) den zur Verdinglichung anderer Menschen komplementéren Prozess
einer Selbstverdinglichung: Sie gehen davon aus, dass die jeweilige Aus-
tauschlogik eines Wirtschaftssystems, je nach beruflicher Stellung eines
Beschiéftigten, dessen faktisch gelebte Wertorientierungen, d.h. sein sozia-
les Handeln stark beeinflusst — mithin, thm einen ,,Gesellschaftscharakter*
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(Synonym: ,,Sozialcharakter*) auferlegt (z.B. Funk 2001, Funk in Druck).
Dabei wird angenommen, dass Individuen aufgrund einer dhnlichen sozia-
len, 6konomischen und kulturellen Lebenssituation — trotz individueller
Differenzen — ein gewisses Ausmall an entsprechenden Charakterziigen
und -orientierungen entwickeln. Die Marketingorientierung wird beschrie-
ben als eine von Personen verkorperte Handlungsbereitschaft, die den
,heo-liberalen®, deregulierten Spielregeln der in der heutigen Arbeits-, Fi-
nanz- und Handelswelt vorherrschenden Wirtschaftskrifte gut entspricht.
Funk sieht die zunehmende Tendenz, dass die Marketingorientierung die
individuelle Personlichkeit iiberformt, ,,eng verkniipft mit der Entwicklung
eines Wirtschaftssystems, bei dem der Mensch nur noch als 6konomischer
Faktor gesehen wird und bei dem der Markt und das Tauschen auf dem
Markt zum alles bestimmenden Moment geworden ist* (Funk 1993: 103).
Gemadll Funk (2001) erfordert eine in zunechmendem Ausmal} deregulierte
Marktwirtschaft zumindest von ihren nicht kapitalkriaftigen Akteuren eine
hohe Bereitschaft zur Anpassung an unterschiedliche Situationen, Personen
und einzunehmende Rollen, eine ausgeprigte Mobilitit und eine hohe
Kompetenz zur Selbstinszenierung.

Die Kritik an der Marketingorientierung provoziert die Frage nach Alter-
nativen. Sollten wir stets authentisch handeln? Sind berufliche Rollen gene-
rell abzulehnen? Reden wir der ,, Tyrannei der Intimitit* (Sennett 1983) das
Wort, also der Norm der authentischen Selbstenthiillung, die sich mit der
biirgerlichen Gesellschaft entwickelt hat? Wir meinen nicht, dass jeder
Austausch zwischen Personen authentisch gestaltet werden sollte. Dem ste-
hen etwa die Regeln der Hoflichkeit und des Taktes entgegen. Uns geht es
vielmehr um die Kritik an einer systematischen Vernutzung authentischer
und nicht-authentischer Darstellungen von Dienstleistungsgeberlnnen, die
stark durch 6konomische und organisationale Zwénge bestimmt ist.

Noch eine andere Ergdnzung scheint uns wichtig: Das relativ allgemeine
Fromm’sche Konzept einiger weniger, sozio-6konomisch geprégter, gesell-
schaftstypischer Charaktere ist hinsichtlich Sozialisationsinstanzen, Bedin-
gungsfaktoren, subjektiven Widerstandspotentialen und Person-Umwelt-
Wechselwirkungen aus heutiger Sicht zu differenzieren. Eine der elaborier-
testen Ausarbeitungen, die zumindest implizit dem Gesellschaftscharakter-
konstrukt folgt, stellt unseres Erachtens das Konzept des Habitus von Pier-
re Bourdieu (1987) dar. Die Ergebnisse seiner aufwéndigen Studie iiber
Zusammenhinge zwischen Klassen- bzw. Schichtzugehorigkeit und politi-
schen, kulturellen und alltdglichen Préaferenzen konnen als Hinweise auf
die Giiltigkeit des Gesellschaftscharakterkonstruktes gewertet werden, auch
wenn sie sich sicherlich nicht darauf reduzieren lassen.
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Einen wichtigen Beitrag im Kontext der Marketingorientierung leistet auch
Moldaschls (2002a) Analyse zur Okonomisierung des Selbst (siehe auch
die von ihm einbezogenen Beitrdge von Sennett 1998, Volpert 2002, Vof/
Pongratz 1998). Es ist davon auszugehen, dass Selbstokonomisierung und —
durch politisch-6konomische Radikalisierung der Marktwirtschaft erzwun-
gene — Selbstherrschaft, beispielsweise die umfassende Indienstnahme der
eigenen Subjektivitdit und die permanente Ausrichtung lebensweltlicher
Bediirfnisse gemél den Erfordernissen des Unternehmens bzw. des Mark-
tes, nicht nur eine massive Wirkung nach innen hat. Vielmehr wird die
Selbstunterwerfung unter die 6konomische Denkform — iiber die Interakti-
on, insbesondere Kommunikation vermittelt — sich auch auf die Interakti-
onspartner und — als Riickwirkung — auf das soziale System auswirken. In-
sofern bestehen Beziige zur 6konomistischen Denkform und der Verdingli-
chung von Menschen (vgl. Abschnitt 2.2.1).

Hier wird deutlich, dass aktuelle Konzepte der ,,Emotionsarbeit™ (Emotio-
nal Labor, siche Hochschild 1990 sowie Morris/Feldman 1996 bzw. Emo-
tion Work, siche Zapf et al. 1999) Beziige zum Konstrukt der Marketing-
orientierung aufweisen, dessen Kern von Erich Fromm vor iiber 50 Jahren
entworfen wurde. Fromm bezog sich damals, auch im Rahmen seiner gera-
de angedeuteten Vorschlidge einer gesellschaftstheoretischen Fundierung
der sozialen Motivation und Interaktion, noch vorwiegend auf Prozesse des
Oberflachenhandelns (im Sinne Hochschilds). Thm geht es in erster Linie
um aus taktischen Motiven und gemil unausgesprochenen Regeln des Ge-
schiftsalltags priasentierte Darstellungen von Gefiihlen und Personlichkeits-
ziigen. Ausgehend von seinem Sozialisationskonzept wurden auf Basis von
klinischen Fallstudien sowie einer inhaltsanalytischen Untersuchung auch
mogliche Auswirkungen des marketingorientierten Arbeits- und Alltags-
handelns exploriert (Funk 2001, Internationale Erich-Fromm-Gesellschaft
1995). Im Unterschied zu Fromm, zu weiteren Reprisentanten der Kriti-
schen Theorie und zu Hochschild (1990) werden in aktuellen — insbesonde-
re organisationspsychologischen — Beitrdgen {iber Emotional Labor — fata-
lerweise auch in Fachjournals mit hohem ,,Impact Factor* — gesellschafts-
theoretische Erkldrungen und ethische Problematisierungen dieser neuen
Form der Arbeitsintensivierung durch Subjektivierung in der Regel ausge-
spart.
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2.2.3 Verlust bzw. Nichtentwicklung einer gemeinwesenorientierten
Perspektiveniibernahme hoheren Niveaus

Das dritte Phinomen, welches einen Beitrag zum Verstdndnis der hier be-
handelten Dienstleistungsinteraktionen leisten kann, ist durch das ,,Fehlen*
bestimmter psychosozialer Kompetenzen gekennzeichnet. Fiir dieses Pha-
nomen sozialer Entfremdung ist ndmlich kennzeichnend, dass Dienstlei-
stungsgebern und —empfangern durch soziookonomische oder organisatio-
nale Arrangements nahe gelegt wird, weiterreichende soziale Beziige ihres
Handelns nicht einzubeziehen bzw. zu ,,vergessen. Eine gemeinwesenori-
entierte Perspektiveniibernahme hoheren Niveaus findet in diesem Falle
nicht statt.

Das Konstrukt der gemeinwesenorientierten Perspektiveniibernahme hohe-
ren Niveaus (Weber et al. 2003) greift zuriick auf psychologische und so-
ziologische Sozialisationskonzepte, wie sie beispielsweise von Autoren wie
Geulen (1977), Habermas (1983), Kohlberg (1996) und Volpert (aktuali-
siert: 2003) konzipiert wurden. Den gerade genannten Sozialisationskon-
zepten ist gemeinsam, dass sie eine spezifisch-menschliche Fihigkeit po-
stulieren, Perspektiven auch zeitlich und rdumlich weit jenseits der aktuel-
len Interaktionssituation und des individuellen Wahrnehmungsfelds ein-
nehmen zu konnen, unter Einschluss ethischer Handlungsmaximen (z.B.
Menschen- und Biirgerrechte, Schutz der Umwelt). Gemeint ist die Kom-
petenz von Menschen, bei ihrem Handeln auch die legitimen Belange von
Menschen auBlerhalb des jeweiligen Unternehmens — und damit gesell-
schaftliche Produktions- und Reproduktionszusammenhénge (z.B. Versor-
gung Bediirftiger mit sozialen Dienstleistungen) — bzw. au3erhalb der eige-
nen Gesellschaft zu beriicksichtigen. Unter der Perspektiveniibernahme ho-
heren Niveaus ist die Kompetenz und Bereitschaft von Akteuren zu verste-
hen, Handlungsmoglichkeiten und Ereignisse aus einer Perspektive des
Wohlergehens anderer ,,Betroffener zu betrachten. Dabei haben diese Be-
troffenen typischerweise andere, mitunter sogar kontrire Interessen als die
Akteure. An der aktuellen Interaktion sind sie nicht beteiligt, sie konnen
sich weit davon entfernt befinden. Von den Folgen der Interaktion sind sie
tangiert, wenn auch nicht immer sofort, sondern moglicherweise erst weit
in der Zukunft.

Von den Akteuren kdnnen unterschiedlich breite systembezogene Perspek-
tiven eingenommen werden, z.B. die Perspektive eines Unternehmens und
seiner Stakeholder, eines interorganisationalen Netzwerks, eines Gemein-
wesens (z.B. eine Region), einer Volkswirtschaft oder diejenige weltweiter
Belange (z.B. 6kologisch und sozial vertriaglicher Welthandel). Die Arbei-
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ten der Forschungsgruppen um Wolfgang Lempert am Max-Planck-Institut
fiir Bildungsforschung sowie um Ernst Hoff an der Freien Universitit Ber-
lin zum beruflichen (Hoff et al. 1991) bzw. zum 6kologischen Verantwor-
tungsbewusstsein (Hoff et al. 1999) belegen empirisch, dass Arbeitende
unter bestimmten Bedingungen durchaus zu Erkenntnisleistungen, die als
Indikatoren einer Perspektiveniibernahme héheren Niveaus gelten konnen,
befdhigt sind. Bei der Reflexion moralischer Dilemmata im Arbeitsalltag
beriicksichtigen sie universelle Prinzipien wie Freiheit, Gleichheit, Gerech-
tigkeit und Menschenwiirde und reflektieren langfristige Folgen moglicher
Entscheidungen.

3 Empirische Hinweise zur sozialen Entfremdung aus einer
Fallstudie im Call Center einer Direktbank

Ein umfassendes Instrument zur Erhebung der drei dargestellten Kompo-
nenten sozialer Entfremdung liegt unseres Wissens noch nicht vor. Aller-
dings wurden im Rahmen von zwei Vorhaben zur Analyse von Interakti-
onsarbeit sowie ,,Emotionsarbeit” im Dienstleistungsbereich relativ detail-
lierte Fragebogen zur Erhebung von wichtigen Teilaspekten des sozialen
Entfremdungspotentials entwickelt, die auch die Arbeitsbedingungen in
Organisationen beriicksichtigen (siehe hierzu Biissing/Glaser 1999 sowie
Zapf et al. 1999).

Wir beziehen uns im Folgenden auf die Untersuchung des Projektes
., Dienstleistung als Interaktion” im Call Center einer Direktbank (vgl.
hierzu die Darstellung der empirischen Untersuchungen des Projektes bei
Dunkel/Szymenderski/Vol3 in diesem Band, siehe zur Untersuchung des
Projektes im Call Center auch Rieder/Matuschek/Anderson 2002, Rie-
der/Matuschek 2003 sowie Rieder/Vof in Druck).® Wenngleich die Erhe-
bung zunichst ohne expliziten Bezug zum hier vorgeschlagenen Konzep-
trahmen durchgefiihrt wurde, zeigte sich doch im Laufe der Erhebungen
und Auswertungen die Relevanz des Konstrukts Entfremdung fiir diesen
Tatigkeitsbereich. So ist die Arbeit in der untersuchten Bank aufgrund der
fiir viele privatwirtschaftliche Banken charakteristischen Geschéftsprinzi-
pien deutlich geprédgt von einer den Umgang mit NormalkundInnen durch-
dringenden Okonomisierung unter erheblichem Einsatz von ,,Emotionsar-

8 Die Untersuchungen und Auswertungen im Call Center fanden teilweise in Koope-
ration mit dem Forschungsprojekt Neue Arbeits- und Alltagspraktiken in medien-
vermittelten autonomisierten Arbeitsformen (Matuschek/Kleemann/Vol3 — TU
Chemnitz) statt, u.a. wurden uns von diesem Projekt Mitschnitte von Call Center
Gesprichen zur Verfligung gestellt (vgl. auch Kleemann et al. in diesem Band).
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beit” (Emotionsregulierung und —darstellung). Die im Folgenden vorge-
stellten empirischen Ergebnisse konnen als erste Anhaltspunkte fiir die Be-
deutung des Konzeptrahmens soziale Entfremdung in der interaktiven Ar-
beit im Finanzdienstleistungsbereich gesehen werden. Wir hoffen, damit
einen Anstof3 filir eine intensivere Beschéftigung mit sozialer Entfremdung
geben zu konnen.

3.1 Wirtschaftliche und arbeitsorganisatorische Bedingungen von
sozialer Entfremdung

Die Situation in dem untersuchten Unternehmen ist sehr ambivalent. Grund
hierfiir ist u.a., dass das untersuchte Unternehmen ein ,,high quality* Call
Center hat (vgl. Kleemann/Matuschek 2002), zugleich aber unter erhebli-
chem Druck steht, kostengiinstiger zu arbeiten. Auf der einen Seite fordert
das Zusammenwirken von organisationalen Bedingungen soziale Entfrem-
dung, auf der anderen Seite konnte eine Reihe von Beispielen identifiziert
werden, die fiir eine offene und anteilnehmende Haltung der Akteure zu-
einander sprechen. So fanden sich auch einzelne Belege dafiir, dass Vorge-
setzte, Dienstleistungsgeberlnnen und Dienstleistungsnehmerlnnen An-
strengungen unternahmen, Prozesse sozialer Entfremdung zu vermeiden
oder zu durchbrechen.

Entfremdungsforderliche Bedingungen wurzeln in der Tatsache, dass das
deutsche Stammbhaus, zu welchem die untersuchte Direktbank als Toch-
terunternehmen gehort, mit groBem Nachdruck eine Strategie der Kosten-
kontrolle und -verringerung verfolgt. Das lokale Management versucht die
entsprechenden Vorgaben durch zwei Strategien zu realisieren, deren Um-
setzung in der taglichen Arbeit mitunter zu uniiberwindlichen Widersprii-
chen fiihrt. Zum einen wird versucht, den Dienstleistungsnehmerlnnen at-
traktive Finanzdienstleistungen mit hohem Qualitdtsstandard zu bieten,
zum anderen werden den Mitarbeitenden verschiedene quantitative Ziel-
vorgaben gemacht. Die Zielerreichung wird regelmafig tiberpriift. Entspre-
chend konnten folgende organisationale Merkmale identifiziert werden,
von denen anzunehmen ist, dass sie bedeutsam sind als Rahmenbedingun-
gen fiir Prozesse der Verdinglichung, der Selbstverdinglichung sowie der
Ausblendung einer Perspektiviibernahme hoheren Niveaus (vgl. zu den
Merkmalen der Organisation auch Kleemann/Matuschek/Rieder in diesem
Band, Matuschek/Kleemann 2003, Rieder/Matuschek/Anderson 2002 so-
wie Rieder/Matuschek 2003):
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e Detaillierte Ziel- und Leistungsvereinbarungen beziiglich der Ge-
spriachszeiten und der Verkaufserfolge: Im groften fiir Inboundgespra-
che zustdndigen Bereich soll beispielsweise eine durchschnittliche Ge-
spriachszeit von 4 Minuten und 30 Sekunden nicht {iberschritten werden.
Dem entspricht eine extrem hohe Anzahl von Gesprichen mit wech-
selnden Gespriachspartnern in den Inbound-Bereichen.

o Umfassende technisch vermittelte Kontrolle: Gesprachszeiten und Ver-
kaufserfolg werden laufend iiberwacht und gehen in die Entlohnung der
Call-Center-Mitarbeitenden ein.

o Kanalisierung der Interaktion mit Dienstleistungsnehmerlnnen durch ei-
ne vorgegebene Sequenz von Gesprdchsphasen, an welcher die Agents
thren Umgang mit den Dienstleistungsnehmerlnnen ausrichten miissen.

e _Emotionsarbeit, d.h. die Produktion bzw. Darstellung geschéfts-
erfolgsforderlicher Emotionen gegeniiber Dienstleistungsnehmerlnnen
ist explizit Teil der Anforderungen an die Beschéftigten.

o Trainings und Coachings: Diese werden eingesetzt fiir die Vermittlung
und die Sicherung der Umsetzung der Leistungsziele.

3.2 Prozesse sozialer Entfremdung in der interaktiven Arbeit

Die folgenden Erlebens- und Verhaltensphinomene konnten unter den Mit-
arbeitenden des Call Centers identifiziert werden, wobei nicht alle Untersu-
chungsteilnehmerlnnen gleichermallen hiervon betroffen sind. Interpretiert
man diese Phinomene auf Grundlage des vorgeschlagenen Konzeptrah-
mens, so handelt es sich um eine Konstellation, die auf Prozesse sozialer
Entfremdung verweist. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Beeinflus-
sung bis hin zu Manipulation (zur Unterscheidung vgl. Nerdinger 2001:
171ff.) der Dienstleistungsnehmerlnnen im Hinblick auf die Wahrung der
Geschiftsinteressen der Unternehmenseigner. Hierzu gehoren:

e Geschultes Herstellen einer scheinbar natiirlichen und heiteren Ge-
sprichsatmosphire gegeniiber den Dienstleistungsnehmerlnnen (z.B.
durch small talk, Scherze);

e Darstellung von Freundlichkeit (Surface Acting sensu Hochschild
1990), auch gegeniiber Dienstleistungsnehmerlnnen, die sich den géngi-
gen Hoflichkeitsregeln nicht verpflichtet fiihlen;’

9 Allerdings ist es im Fall von extrem unhoflichen Kunden, die die Beschéftigten per-
sonlich angreifen, in dem von uns untersuchten Call Center erlaubt, das Gesprich zu
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e Herstellung authentischer positiver Gefiihle gegeniiber den Dienstlei-
stungsnehmern, d.h. Angleichung eigener Gefiihle an die betrieblich ge-
forderten Gefiihle, um diese liberzeugend darstellen zu konnen (Deep
Acting sensu Hochschild 1990);

e Gezielte Dokumentation und instrumentelle Nutzung von Kontextin-
formationen iiber Kundlnnen zur Darstellung von Anteilnahme und
Sympathie (beispielsweise werden beim ,,Nachfassen* von Verkaufsge-
sprichen im Outbound Informationen aus dem letzten gezielt fiir die
Gesprachsgestaltung im neuen Gespriach genutzt — etwa dass der Kunde
im Urlaub war)."

Wesentlich ist hier u.E., dass das geforderte Gefiihlsmanagement iiber das
hinausgeht, was im Alltagshandeln auf Basis von allgemeinen Hoflichkeits-
regeln iiblich ist. Gefordert wird die Zurichtung von Subjektivitit der Ar-
beitenden zum Zweck der Erreichung 6konomischer Ziele (vgl. auch Hoch-
schild 1990).

Einige der hier beschriebenen Handlungsweisen, die im Zusammenhang
mit dem in Abschnitt 2.2.2 beschriebenen Phinomen des marketingorien-
tierten Sozialcharakters stehen, insbesondere die Instrumentalisierung der
eigenen Gefiihle fiir die Erhohung der Verkaufsrate, finden sich in ausge-
pragter Form im folgenden Ausschnitt aus dem Interview mit einer Mitar-
beiterin des untersuchten Call Centers wieder:''

,Also das ist schwierig, weil viele ja wirklich ein wahnsinniges Mit-
teilungsbediirfnis haben, ist egal, ob sie Weltmeister im Tanzen sind
oder viele wollen dir unbedingt mitteilen, welche Jobs sie haben, was
sie arbeiten, das finden sie ganz toll natiirlich. In diesem Fall miissen
wir sagen "Hey toll’. Wichtig hierbei ist einfach, dass das Interesse
auch wirklich ist. Weil wenn er mir jetzt erzéhlt, was weil} ich, er ist

beenden (vgl. das Fallbeispiel in Weihrich/Dunkel 2003 und die Geschichte ,,Chole-
riker — im Call Center®).

10 Dies kann sicher auch eingeordnet werden als Versuch, eine Schwierigkeit der Ar-
beit von Direktbanken zu kompensieren, ndmlich dass Kunden dort in der Regel
keinen personlichen Ansprechpartner haben, der fiir sie zustindig ist. Oder mit den
Begriffen von Gutek et al. (2000): Es handelt sich hier nicht um eine Relationship
zwischen Dienstleister und Kunde, wo die Gelegenheit besteht, durch wiederholte
Interaktionen eine gemeinsame Geschichte und Vertrauen aufzubauen, sondern um
eine Pseudo-Relationship, im Rahmen derer Kunde zwar das Unternehmen iiber
wiederholte Dienstleistungen kennenlernt, aber im Unternehmen stets mit unter-
schiedlichen Dienstleistern zu tun hat.

11 Im Hinblick auf eine bessere Lesbarkeit werden sdmtliche hier wiedergegebenen
Transkripte der Schriftsprache angenéhert.
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Manager von der und der Firma und ich sage einfach "Ja toll’ und frag
thn aus und mich interessiert es eigentlich gar nicht, dann kommt es
unecht riiber, dann fiihlt er sich verarscht, und das kann ganz bdse
nach hinten losgehen. Also wenn es mich wirklich interessiert, nach-
fragen, ein bisschen bauchpinseln, 'Ist doch schon® — wenn es mich
nicht interessiert, einfach kurz anmerken, dass man es registriert hat
und das war es dann. Also da muss man doch bei der Sache ehrlich
bleiben. Aber an und fiir sich horen es die Leute gerne, wenn man sie
auch lobt, wenn sie irgendwas toll machen oder einen tollen Job ha-
ben, dass man auch ein bisschen Interesse zeigt, und das ist auch
wichtig, um eine Bauchebene aufzubauen, wir versuchen ja Kunden
irgendwie, ja, dass man sich mit ihnen ein bisschen unterhilt, sofern
es zeitlich mdglich ist, dass man einfach was zu den Kindern fragt und
einfach so ein bisschen personlicher Kontakt, das ist unheimlich
wichtig. Das ist irgendwie auch oft so ein Verkaufsziinder, das ist
Wahnsinn, weil sie einfach das Gefiihl haben, sie werden da als Per-
son geachtet und nicht als Nummer 1300 oder so, das ist komischer-
weise flir Leute ganz wichtig.*

Die hier berichtende Call-Center-Mitarbeiterin bemiiht sich ehrlich darum,
authentische Gefiihle zu erleben, welche sie mit dem Dienstleistungsneh-
mer teilen kann (Deep Acting im Sinne Hochschilds). Diese sind allerdings
nur insoweit gewliinscht, als sie verkaufsforderlich sind.

Das Handeln der Beschiftigten ist daher typischerweise angesiedelt am
Kipppunkt zwischen Kalkiil und Authentizitdt. Subjektivitit wird gezielt fiir
den 6konomischen Nutzen des Unternehmens eingesetzt. Dies ldsst sich
auch verdeutlichen am Beispiel eines so genannten Riickholgespriches.
Dabei versucht der Mitarbeiter einen Kunden, der sein Konto kiindigen
mochte, zuriick zu gewinnen. Anlass fiir die Kiindigung ist u.a. die vom
Kunden erlebte schlechte Erreichbarkeit der Bank. Im Verlauf des Ge-
sprachs duBert der Mitarbeiter auf sehr personliche Weise sein Bedauern
gegeniiber dem ihm bislang unbekannten Kunden. Das Gespriach hat daher
eine gewisse Ahnlichkeit mit einer Aussprache unter Freunden: '

M: ,,JJch find das auch immer sehr schade wenn wir einen Kunden ver-
lieren. Auch dann wegen so einem Punkt, der eigentlich vermeidbar
wiére.*

K: ,Ahja. Mein ich auch.

M: ,,Und da bin ich auch immer selber sehr traurig. Und deswegen fand

ich es auch sehr schade, als mir dann Thre Kontoldschung noch auf

12 M steht hier fur Mitarbeiter und K fur Kunde.



Dienstleistungsarbeit und soziale Entfremdung 199

den Tisch gekommen ist, da hab ich mir dann auch gedacht, das
kann nicht wahr sein, also es muss sich was tun.

Allerdings sind Prozesse der Entfremdung nicht auf das Handeln der Mit-
arbeiter beschrinkt. Beispiele fiir kalkulative Strategien finden sich auch
auf Seiten der Kunden. Hierauf geht ein Mitarbeiter im Interview ein:

,Wenn die Kunden am Anfang ganz freundlich sind, dann kann ich mir aus-
malen, die wollen Dispo (lacht). Wir haben ja dann auch immer neue Kol-
legen zum Zuhoren, und [...] der [Kunde] war {iberfreundlich gewesen und
"Wie geht's heute” und und und, und ich hab dann nur so notiert ‘Dispo’,
der [Kollege] fing dann zum Lachen an, dann hat er [der Kunde] gesagt "Ja,
und was ich iiberhaupt fragen wollte, wie schaut's jetzt eigentlich aus”?*

Das Beispiel zeigt auch, dass KundInnen mitunter durchaus dhnliche Stra-
tegien einsetzen wie DienstleisterInnen, etwa ,,Emotionsarbeit™ (vgl. auch
Dunkel/Rieder in diesem Band).

Die vorgestellten Beispiele verdeutlichen die Gestaltung und Nutzung von
Subjektivitdt fiir okonomische Zwecke — und damit die Selbstverdingli-
chung (vgl. Abschnitt 2.2.2). Sie verweisen zugleich auch auf die Verding-
lichung anderer Menschen und damit auf den in Abschnitt 2.2.1 beschrie-
benen Aspekt der 6konomistischen Denkform. Der folgende Auszug aus ei-
nem Gespréchstranskript ldsst sich als besonders extremes Beispiel flir eine
solche 6konomistische Denkform interpretieren:

M: »(Anonym) Ich bin Mitarbeiter der (Anonym)-Bank, (Anonym) ihr
Passwort lautet (Anonym).*

K: HJa.

M: ,.Ist das richtig?

K: ,»Ja

M: ,Okay. Ich habe eine wichtige Information fiir Sie, wenn Sie Ihre

sechsstellige Geheimzahl zur Hand haben, dann kdénnen wir das
Thema besprechen.*

,»Ach bitte jetzt nicht, mein Mann ist verstorben.
,»2Aha, ihr Mann ist verstorben? Aha.*

HJa.

,,und wann konnen wir Sie denn wieder erreichen?
,,Ach, ndchste Woche.*

,,Ja, was heifit ndchste Woche? Wann konkret? Dass wir da einen
Termin abmachen? Ist ndmlich eine wichtige Sache. Oder Sie rufen
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selbst an, wenn es ... wenn es ihnen wieder besser geht, Frau (An-

onym).*
K: ,Na gut wenn es so wichtig ist, dann muss ich schon suchen.*
M: ,,Hm.*
K: ,,Nach der Nummer.*
M: ,»Das ist schon ... schon wichtig, ja? Weil es geht um Thr Geld.*
K: Ja.

Solche Verdinglichungen anderer Menschen liegen in der Logik der ent-
sprechenden Geschéftsbeziehung. Der Dienstleistungsgeber unterliegt, ins-
besondere unter hohem Leistungsdruck und entsprechender Uberwachung,
einer speziellen Denkform, welche sich am Vorrang betriebswirtschaftli-
cher Nutzenseffekte in unterschiedlichsten Lebenssituationen und gegen-
iber anderen potentiell geltungswiirdigen Bediirfnissen orientiert. Hier hat
die berechnende Haltung, die Identifikation mit dem reinen Geschéftsinter-
esse ganz die Oberhand gegentiber einer der Situation zivilisatorisch ange-
messenen Haltung gewonnen: Es kann scheinbar nichts Wichtigeres geben
als Geldangelegenheiten.

SchlieBlich finden sich auch Hinweise fiir das dritte Phdnomen sozialer
Entfremdung, namlich die weitgehende Ausblendung einer Perspektiven-
tibernahme hoheren Niveaus (siche Abschnitt 2.2.3). Im Folgenden einige
Ausschnitte aus einem Gesprach zum Thema Geldanlage:

M: »Jetzt muss ich kurz nachfragen: Wie sind Sie jetzt in dem Zusam-
menhang, als ich von Anlagen gesprochen habe, auf das Thema
okologisch und Greenpeace gekommen?*

K: ,Deshalb, weil ja im Zusammenhang mit den Anlagen auch immer
wieder in der Literatur oder Zeitung, Tageszeitung auch, iiberall,
immer wieder gesprochen wird [....] dass man dann sagt, ja, also
gut, wo lege ich das Geld an, lege ich das irgendwo in kanadische
oder nordamerikanische Papierfabriken oder so was, die in Kanada
alles mogliche abholzen [...] unser Globalklima wird aufgrund von
iiberméfBigem Hang zu irgendeinem kurzfristigen Profit [...] und da
hatte ich auch Bedenken [....]*

M: »Ja. Das bedeutet flir uns eigentlich, dass wir Sie da weiter auch auf
dem Laufenden halten Herr (4nonym). Da wiirde ich mich natiirlich
freuen, wenn Sie dann das Gefiihl haben, da ist jetzt mal was, wir
priifen natiirlich — ganz klar, wir sind eine Bank, wir priifen nicht
immer, wie ist es 0kologisch, sondern auch springt fiir den Kunden
und fiir uns als Bank was dabei raus.
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Obwohl der Kunde in einem relativ langen Telefonat die 6kologische Ver-
traglichkeit von Investments wiederholt ins Gespréach bringt, geht die Call
Center Agentin nur am Rande — unter Verwendung der aus der Ge-
sprachstherapie stammenden Spiegelungstechnik — darauf ein. Sie macht
deutlich, dass fiir sie die Geschéftsinteressen von Kunde und Bank im Vor-
dergrund stehen. Es ist allerdings nicht auszuschlieBen, dass Anstéfe von
KundInnen wie der geschilderte auf lange Sicht bei Beschéftigten der Bank
ein Umdenken ermoglichen.

33 Folgen sozialer Entfremdung

Weiter oben wurde die Notwendigkeit betont, das Zusammenspiel von ge-
sellschaftlichen, wirtschaftlichen und arbeitsorganisatorischen Rahmenbe-
dingungen, Entfremdungsprozessen und Entfremdungsfolgen in den Blick
zu nehmen. Dementsprechend sollen abschlieBend mogliche Folgen von
entfremdenden Rahmenbedingungen und Prozessen diskutiert werden.
Hierzu zunichst ein Beispiel aus dem Interview mit einem Mitarbeiter:

,»Also ich hab auch vorher gedacht Mensch, acht Stunden am Telefon, das
machst du so mit links, so ungefdhr. Aber es ist tatsdchlich so, dass man
hinterher, weil man sich eben immer wieder ganz anders auf die Leute ein-
stellen muss und vielleicht, weil man auch einfach nur in dem Moment das
Gehor hat und nicht den gegeniiber sieht. Und dadurch vielleicht auch im
Kopf so die ganze Vorstellung noch mitarbeitet, wie mag der jetzt wohl
aussehen und dies und jenes, und man muss halt auch sehr sehr schnell rea-
gieren, auch auf Kommentare vom Kunden, die richtigen Fragen dann stel-
len usw., alles irgendwo parat haben, teilweise soll man ja auch auf be-
stimmte Verkaufsansitze vielleicht noch achten und solche Sachen. Also
ich kann es sehr gut nachvollziehen, wenn einer sagt ’Ich hab jetzt drei, vier
Jahre acht Stunden am Tag telefoniert, mir reicht's, ich muss was ganz an-

2 ¢

deres machen’.

Sowohl Agents als auch Fiihrungskréfte formulierten uns gegeniiber die
Einschitzung, dass die Tatigkeit im Call Center, insbesondere im Inbound,
als Vollzeittitigkeit nur wenige Jahre zu ertragen sei. Auch finden sich in
den Daten Hinweise auf eine Reihe von Problemen der Beschéftigten, fiir
die ein komplexes Verursachungsgefiige vermutet werden kann (vgl. auch

Anderson/Heinlein 2003, Kleemann/Matuschek 2002):

e cine fiir Call Center iibliche und betrachtliche Fluktuationsrate (schit-
zungsweise 30 Prozent);

e Burnoutsymptome, insbesondere emotionale Erschopfung;
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e Ubertragung von betrieblichen Sozialtechniken auf private Beziehun-
gen;

¢ Befindensbeeintrichtigungen / Verunsicherung durch Konfrontation mit
Abwertungen der Person des Dienstleistungsgebers durch Dienstlei-
stungsnehmer;

e soziale Abwertung von unerwiinschten Kundengruppen (z.B. Kunden
aus den neuen Bundesldndern).

U.E. wire genauer zu priifen, welche Rolle die oben beschriebenen Rah-
menbedingungen und die sozialen Entfremdungsprozesse fiir die genannten
Probleme spielen. So sind teilweise fiir die beschriebenen Phidnomene si-
cher ,klassische* Belastungsfaktoren von grofler Bedeutung (z.B. Zeit-
druck), andere wiederum weisen Beziige zum Phédnomen der sozialen Ent-
fremdung auf. Allerdings wiirde eine deterministische Sichtweise des Zu-
sammenhangs zwischen entfremdenden organisationalen Strukturmerkma-
len, Entfremdungsprozessen und Entfremdungsfolgen den empirisch aufge-
fundenen Hinweisen nicht gerecht. Denn es konnte auch eine ganze Reihe
von Beispielen identifiziert werden, die fiir Bemiihungen um eine offene
und Anteil nehmende Haltung der Akteure zueinander sprechen. In Inter-
views betonen sowohl Dienstleistungsgeberlnnen als auch Dienstleistungs-
nehmerlnnen, dass sie solche Gesprache sehr positiv erleben, in denen sie
jeweils — auch — das Wohl des anderen im Sinn hatten. Dienstleistungsge-
berlnnen orientieren sich zum Beispiel an einer BeraterInnen- statt Verkau-
ferInnen-Rolle. Dazu ein Beispiel:

,»Ja, also fiir mich ist es eigentlich das Wichtigste, ich sehe mich eher als
Berater denn als Verkéufer, so in dieser Bank. Und das entspricht nicht
immer unbedingt den Vorgaben, auch den zeitlichen Vorgaben, weil Bera-
tung durchaus auch mal sehr zeitintensiv sein kann, und mir ist es eigent-
lich, also die Gespriache sind mir am liebsten, wo ich also merke, dass ich
jemanden praktisch vom Stand der Unwissenheit (lacht) hiniiberfiihren
kann und auch wenn es eine halbe oder eine Dreiviertelstunde dauert, bis zu
dem Punkt, wo die Person wirklich verstanden hat, worum es eigentlich
geht, ja? Und dadurch natiirlich auch Vertrauen gewinne, also von der Per-
son das Vertrauen gewinne. Und ich hatte zum Beispiel mal ein Gespriach
mit einer Dame, die was liber Vorsorge und Fonds wissen wollte und wirk-
lich total unbefleckt war, also keine Ahnung hatte und ja, da hab ich bei
Null angefangen, und dann waren wir irgendwann fertig, und dann hat man
ja die Moglichkeit, das auch nachzuvollziehen, indem man spéter rein-
schaut, was ist denn draus geworden, da sieht man halt tatsdchlich auch, die
hat das auch gemacht, abgeschlossen. Und da mischt sich dann, wie soll ich



Dienstleistungsarbeit und soziale Entfremdung 203

sagen, die Fachkenntnis, die Fachberatung auch dann immer mit personli-
chen Sequenzen.*

Die Beschiftigten haben ausreichend Spielrdume, um zumindest hin und
wieder einen solch intensiven Austausch zu realisieren. Dies ist ein Bei-
spiel dafiir, dass das Management des Call Centers trotz hoher Leistungs-
vorgaben durchaus organisationale Ressourcen fiir die Unterstiitzung der
Mitarbeitenden bereitstellt (hierzu zdhlen u.a. auch ein kooperativer Fiih-
rungsstil sowie umfangreiche Fortbildungsmoglichkeiten).

Der Mitarbeiter nutzt die verfligbaren Spielrdume, um ein fiir beide Seiten
(Agent und Kundin) offenbar sehr zufrieden stellendes Gespriach zu fiihren
(Matuschek/Kleemann 2003 sprechen in diesem Zusammenhang auch von
einer partikular-intrinsischen Arbeitsmotivation). Das Engagement von Be-
schiftigten, die trotz quantitativer Vorgaben versuchen, eine hohe Dienst-
leistungsqualitit zu erreichen, wird von Kunden durchaus auch anerkannt.
So finden sich in den Daten auch Hinweise darauf, dass diese den Agents
entgegenkommen, etwa indem Sie auf (finanzielle) Kompensationen fiir
Versdumnisse der Bank verzichten.

Wir interpretieren diese Beispiele als Hinweise auf Chancen, in einem
spannungsgeladenen und widerspriichlichen Feld Prozesse sozialer Ent-
fremdung zu verringern.

4 Ausblick

Das untersuchte Call Center weist geradezu prototypisch Merkmale auf, die
wir als wesentlich fiir das Phdnomen der sozialen Entfremdung einschét-
zen. Die Arbeit im Call Center ist in hohem MaBe interaktive Arbeit (vgl.
zu diesem Konzept Dunkel 2002). Die Interaktion mit Dienstleistungsneh-
mern ist stark geprigt durch die Regeln und Ressourcen des Unternehmens
(vgl. auch Kleemann/Matuschek/Rieder in diesem Band). So sind die von
uns untersuchten Tatigkeiten — verglichen etwa mit der Arbeit in anderen
Call Centern — durch eine Reihe von Spielrdumen der Beschéftigten ge-
kennzeichnet. Zugleich besteht ein erheblicher Druck, diese Spielrdume so
auszufiillen, dass die 6konomischen Ziele der Unternehmenseigner erreicht
werden. Dieser Druck manifestiert sich etwa in einer anteilig leistungsge-
bundenen Entlohnung. Nahe gelegt wird somit eine ,,Internalisierung des
Marktes seitens der Beschiftigten (vgl. Moldaschl 1998). Erfolg verspre-
chend sind die Zurichtung und der instrumentelle Einsatz der Subjektivitat
der Beschiftigten fiir die 6konomischen Zwecke der Unternehmenseigner.
Dies ist nicht allein fiir die Beschéftigten problematisch, die unter einer
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solchen Situation leiden, sondern es betrifft auch die KundInnen, die mit
einem instrumentellen Einsatz der Subjektivitit ihrer Gesprachspartner zu-
nehmend rechnen miissen. Zudem setzen Dienstleistungsnehmerlnnen
(moglicherweise auf der Basis vorangegangener Erfahrungen im Dienstlei-
stungsbereich) zur Realisierung ihrer Zielsetzungen mitunter &hnliche
Strategien ein wie Dienstleistungsgeberlnnen. Das Call Center ist jedoch
nicht allein durch Tendenzen der sozialen Entfremdung bestimmt. Die Si-
tuation ist ambivalent und stark durch die unterschiedlichen Interessen ver-
schiedener Akteure in Vorstand und Management gepréigt. So sind auch
Ansidtze zu Alternativen zur Entfremdung festzustellen, etwa Spielrdume
fiir die Beriicksichtigung von Kundenwiinschen auch jenseits dessen, was
unmittelbaren 6konomischen Gewinn erbringt.

Der auf Ausarbeitungen von humanistisch orientierten Vertretern der Kriti-
schen Theorie beruhende Konzeptrahmen zur sozialen Entfremdung scheint
vor dem Hintergrund der vorgestellten empirischen Ergebnisse ein gewis-
ses Erklarungspotential fiir empirisch untersuchbare Wechselwirkungen
zwischen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, or-
ganisationalen Strukturen sowie Prozessen in der interaktiven Arbeit und
ihren Folgen zu haben."” Damit bietet der Konzeptrahmen unserer Auffas-
sung nach auch die Chance zum besseren Verstindnis aktueller For-
schungsgegenstinde auch der Arbeits- und Organisationspsychologie, wie
z.B. ,,Emotionsarbeit*, Burnout, quantitative und qualitative Uberforderung
(durch ,,Selbstausbeutung® z.B. in sog. ,,Ich-AGs*), soziale Stressoren oder
Selbstwertprobleme. Sein Nutzen soll langfristig in einer besseren Kon-
zeptualisierung psychischer Prozesse und Interaktionen in der Dienstlei-
stungsarbeit bestehen, in der gegenwirtigen Form soll er insbesondere ei-
ner besseren Konzeptualisierung des vielschichtigen umgebenden Systems,
in welchem diese Prozesse stattfinden, dienen. Eine Vielzahl von Faktoren
auf mehreren Ebenen (insbesondere politische, 6konomische, organisatio-
nale) beeinflusst diese psychischen Prozesse und Interaktionen — und wird
durch sie wiederum verandert. Psychisches und Gesellschaftliches stehen in
standiger Wechselwirkung, sind ineinander verschréinkt.

Auf dem Weg zur operationalen Umsetzung des Rahmenkonzepts soziale
Entfremdung fiir empirische Forschungen im Bereich der Arbeits- und Or-
ganisationssoziologie/-psychologie sind viele konzeptuelle und methodolo-

13 Dabei wird keinerlei Anspruch erhoben, ,,der* Kritischen Theorie, die nach Aus-
kunft ihrer Begriinder sowieso ein sehr heterogenes Geflige darstellt (siche Wigger-
shaus, 1988 sowie http://www127.pair.com/critical/), insgesamt gerecht zu werden.
Die in diesem Beitrag verfolgte Herangehensweise kann als in begrenztem Umfang
theoretisch eklektizistisch bezeichnet werden.
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gische Probleme zu 16sen. Einige davon behandeln Israel (1972), Weber
(2002) und Zurek (1998).

Ausgehend von den hier vorgestellten ersten empirischen Ergebnissen wire
u.E. genauer zu untersuchen, welche Konstellationen der hier skizzierten
Prozesse von Entfremdung unter welchen jeweiligen Bedingungen auftre-
ten. Zu kldren wire etwa, ob unterschiedliche Typen von Prozessen sozia-
ler Entfremdung (mit je unterschiedlichen Folgen) beschreibbar sind — in
Abhéngigkeit von organisationalen Bedingungen, spezifischen Bediirfnis-
sen und Strategien der Dienstleistungsnehmerlnnen sowie individuellen
Copingstrategien der Beschiftigten. In diesem Sinne mdchten wir einladen
zu einer Diskussion und Weiterentwicklung des vorgestellten Konzeptvor-
schlags.

(Originalbeitrag)






,Choleriker — im Call Center*

Teil eines Interviews mit einer Agentin des Call Centers der Direktbank, Ab-
teilung Outbound (Aufgaben: Kunden und Interessenten aktiv anzurufen). Die
Agentin beschreibt einen schwierigen Kunden ...

Agentin. ,,Ich erinnere mich an ein Gespriach, wo ich das Gebaude verlassen
musste, weil ich mich so aufgeregt habe und dachte, ich kann nie wieder tele-
fonieren (lacht). ... mit einem echten Choleriker. Es gibt ja wirklich Kunden,
die suchen Griinde, einen runterzuputzen. Wir diirfen zwar aus solchen Ge-
sprachen aussteigen, tun wir auch — trotzdem ...

Ich erinnere mich genau. Es war furchtbar. Es hatte eine Filiale angerufen und
fiir einen Kunden Infomaterial angefordert: "Sie mochten bitte anrufen’. Ich
hab also da zu Hause angerufen und es fing normal an. Also gut, er war ein
bisschen aggressiv und laut. Er hatte auch so Redewendungen: "Ich hab meine
Frau grad zur Bank geschickt’, was ich immer sehr gerne hab ... Ich hab ithm
dann erklart, wie das alles bei uns funktioniert und dass er sich identifizieren
muss, und dass er dazu zur Post gehen muss. Das war's dann ... Er hat ge-
schrieen wie ein Verriickter. Ich wiirde wohl spinnen, so was wiirde er gar
nicht machen; was uns einfiele, er will den Vorstand sprechen. Er war vollig
..., wie soll ich sagen ..., also es war iiberhaupt kein Dialog mehr moglich und
ich konnte auch keinen Ausstieg finden. Ich hab also dann versucht zu erkla-
ren, weshalb das so ist. Er meinte, das hétte nicht in den Bedingungen gestan-
den, er wiirde die Presse informieren ... Also der war wirklich ... der hatte ei-
nen echten Knall. Ich kann das nicht anders sagen. Er wollte sofort einen
Riickruf vom Vorstand. Also, wenn ich mit einem noch nicht mal reden kann;
wenn ich merke, der sucht jemand, den er zusammenpfeifen kann, und dazu
eignet sich eine Frau sehr gut (lacht), die auch noch freundlich ist, weil wir ein
Dienstleistungsunternehmen sind ... Ich hab dann gesagt "Sie bekommen den
Riickruf”. Ich wusste natiirlich, dass der Vorstand niemals da anruft.

Mir war ganz iibel hinterher, ganz schlecht; ich hab echt gezittert. Ich bin
dann zu Customer-Care riibergegangen und hab gesagt: ‘Da muss jetzt einer
von Euch ran’. Ein Kollege hat sich mit dem noch mal auseinandergesetzt und
thn dann gesperrt. Der wiére sowieso nicht Kunde geworden, ohne Identifika-
tion. Aber er kriegt jetzt auch keine Mailings mehr, weil so einen konnen wir
nicht dndern.*






Dienstleistung als Interaktion —
iibergreifende Aspekte






Wolfgang Dunkel und Kerstin Rieder

Interaktionsarbeit zwischen Konflikt und Kooperation

1 Einleitung

In dem Beitrag wird zur Analyse von Interaktionsarbeit im Rahmen perso-
nenbezogener Dienstleistungen eine handlungstheoretische Perspektive
vorgeschlagen. Als Ausgangspunkt der Argumentation wird auf die For-
schungstradition der Gefiihlsarbeit Bezug genommen, da diese Tradition
fiir die neuere Diskussion zur Interaktionsarbeit eine zentrale Rolle spielt.
Der Ansatz der Gefiihlsarbeit ldsst jedoch wichtige Fragen hinsichtlich der
Kennzeichnung von Interaktionsarbeit offen. Wir schlagen deshalb vor,
Interaktionsarbeit handlungstheoretisch zu fassen.'! Zu den wichtigsten
Charakteristika einer solchen Herangehensweise gehort die gleichgewichti-
ge Beriicksichtigung beider Seiten des Interaktionsprozesses, der damit so-
wohl aus der Perspektive des Dienstleistungsgebers wie des Dienstlei-
stungsnehmers (des Kunden oder Klienten) betrachtet wird. Anhand der
Analyse eines empirischen Fallbeispiels aus der Altenpflege wird in den
zentralen Abschnitten dieses Beitrages versucht, die Fruchtbarkeit eines
solchen handlungstheoretischen Ansatzes aufzuzeigen. AbschlieBend wer-
den einige Folgerungen fiir Forschung und Praxis im Gesundheitsbereich
gezogen.

2 Der Gegenstandsbereich: Personenbezogene
Dienstleistungsarbeit

Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen ist die personenbezogene Dienst-
leistungsarbeit. In einem Uberblickstext zur Dienstleistungsarbeit definiert
Nerdinger (1994: 49) solche Dienstleistungen als direkt personenbezogen,
die ,,direkt auf das intellektuelle oder emotionale Befinden des Bedienten
oder auf seine Physis” einwirken. Sie setzen, so Nerdinger (ebd.) weiter,
den ,,unmittelbare[n] Kontakt zwischen Dienstleistern und Bedienten” vor-

1 Dieser Vorschlag wird aufgenommen und systematisch ausgefiihrt in Weihrich/
Dunkel (2003).



212 Wolfgang Dunkel und Kerstin Rieder

aus. Beispielhaft wird auf Tatigkeiten wie Haareschneiden, Massieren, die
Pflege von Kranken sowie die Beratung von Klienten verwiesen.’

Von den direkt personenbezogenen Tatigkeiten grenzt Nerdinger die indi-
rekt personenbezogenen ab. Hier ,,besteht die Aufgabe der Dienstleister da-
rin, bereits produzierte Leistungen/Giiter zu verkaufen, die Nutzung solcher
Leistungen/Giiter zu vermitteln oder selbst Leistungen an einem Objekt zu
erbringen, das den Bedienten gehort™ (Nerdinger 1994: 50) Die Arbeit in
der Gastronomie sowie in Banken und Versicherungen werden hier als Bei-
spiele angefiihrt.

Die Interaktion zwischen Dienstleistungsgeber und Dienstleistungsnehmer
bei personenbezogener Dienstleistungsarbeit steht im Mittelpunkt der fol-
genden Ausfiihrungen. Exemplarisch wird dazu auf die Beschreibung einer
Dienstleistungsinteraktion in der Altenpflege (also einer direkt personenbe-
zogenen Dienstleistungstitigkeit) Bezug genommen. Die vorgestellten
Uberlegungen sind dariiber hinaus jedoch auch fiir die Untersuchung indi-
rekt personenbezogener Dienstleistungsarbeit bedeutsam. Beide Formen
personenbezogener Dienstleistungsarbeit haben gemeinsam, dass eine Ab-
stimmung zwischen dem Arbeitenden und dem Nutzer der Arbeit notwen-
dig ist (vgl. Rieder 1999: 74ff., Rieder 2003). An der Erstellung der
Dienstleistung ist also neben dem Dienstleistungsgeber auch der Dienstlei-
stungsnehmer beteiligt (Ko-Produktion von Dienstleistungsgeber und —
nehmer, vgl. Gross/Badura 1977). Im Rahmen des iiblichen Dienstleistungs-
modells ergibt sich, nahegelegt schon durch die Bezeichnungen ,,Dienstlei-
stungsgeber und ,,Dienstleistungsnehmer®, eine scheinbar konfliktlose
Kooperation der Akteure aus der Komplementaritit ihrer Zielsetzungen.
Wir werden unten fiir eine Sichtweise pliadieren, die im Gegenteil von di-
vergierenden Zielsetzungen der Akteure ausgeht und dabei auch den Be-
griff der Interaktionsarbeit aufnehmen, da dieser den Kern personenbezo-
gener Dienstleistungsarbeit — die Interaktion zwischen Dienstleistungsge-
ber und -nehmer — in den Vordergrund riickt.

Von zentraler Bedeutung in der Diskussion um Interaktionsarbeit, die von
Biissing und Glaser (1999, 2003), Nerdinger (2003) sowie anderen gefiihrt
wird, ist die Rolle der Emotionen. Wir wollen deshalb im Folgenden zu-

2 Solche personenbezogenen Tatigkeiten im engeren Sinne werden aus der Perspekti-
ve der arbeitspsychologischen Handlungsregulationstheorie etwa bei Resch (1991)
auch als dialogisch-erzeugende Arbeit bezeichnet. Fiir den Bereich der Soziologie
sind die Schriften von Badura und Gross zu den Spezifika personenbezogener
Dienstleistungen immer noch mafigeblich; vgl. zum Beispiel Gross/Badura (1977)
oder Gross (1983).
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nichst die Forschungstradition der Gefiihlsarbeit aufnehmen und deutlich
machen, welche Aspekte von Interaktionsarbeit diese Tradition beleuchten
kann und wo Fragen offen bleiben. Daran ankniipfend wird dann ein
handlungstheoretischer Ansatz fiir den Bereich der Interaktionsarbeit vor-
geschlagen.

3 Die Perspektive der Gefiihlsarbeit

Ein zentrales Thema in der US-amerikanischen Soziologie in Bezug auf die
Dienstleistungsgesellschaft ist seit den 80er Jahren die Rolle, die Gefiihle
bei der Dienstleistungsarbeit spielen. Angestolen vor allem von Arlie
Hochschilds an den Arbeiten von Goffman orientiertem Konzept der emo-
tion work (Hochschild 1979) und ihrer Studie iiber FlugbegleiterInnen
(Hochschild 1983) wurde eine Reihe von Untersuchungen zur Gefiihlsar-
beit’ in unterschiedlichen Dienstleistungsberufen durchgefiihrt (ein Uber-
blick findet sich bei Rastetter 1999, vgl. zur Gefiihlsarbeit in der Kranken-
pflege Overlander 1994, Paseka 1991 und Strauss/Fagerhaugh/Suczek/Wie-
ner 1980, in der Altenpflege Dunkel 1988 sowie James 1989 und 1992, in
der Psychotherapie Thoits 1996, als Uberblick Wharton 1993). In Deutsch-
land wurde die Kontrolle von GefiihlsduBBerungen sowie des Gefiihlserle-
bens in der Arbeit erst ab Ende der 80er Jahre untersucht. Ein zentrales
Thema der Forschung ist die Frage, inwieweit Gefiihlsarbeit mit Belastun-
gen fiir die Arbeitenden einher geht (Biissing/Glaser 1999). So entwickelte
Badura (1990) das Konzept des Interaktionsstresses, welches davon aus-
geht, dass Belastungen aus dem Widerspruch zwischen tatsdchlich emp-
fundenen negativen Gefiihlen gegeniiber einem anderen und der beruflich
geforderten Darstellung positiver Gefiihle resultieren konnen. Es liegt zu-
dem eine Reithe von empirischen Studien zum Zusammenhang von Ge-
fiihlsarbeit und Burnout vor (z. B. Biissing/Glaser 1999, Nerdinger/Roper
1999).

Neben den Belastungen, die mit der Gefiihlsarbeit einhergehen, bezieht
sich die Forschung auch auf die funktionale Rolle der Gefiihle in der Ar-
beit. Es wird hervorgehoben, dass Gefiihlsarbeit, verstanden als Einfluss-
nahme auf die Gefiihle oder die Gefiihlsdarstellung, die Voraussetzung fiir
das Gelingen vieler Tatigkeiten im Dienstleistungsbereich ist. Dabei kann
es sich um die Einflussnahme auf eigene Gefiihle oder die Gefiihle eines

3 Gefiihlsarbeit wird in diesem Beitrag synonym mit Emotionsarbeit verwendet. Vgl.
zur Gefiihlsarbeit auch den Beitrag von Angela Poppitz und Eva Briickner in diesem
Band.
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anderen handeln. In den USA wurde diese Uberlegung etwa bei Strauss et
al. (1980) formuliert. In Deutschland hat Brucks (1999) hieran angekniipft
und die These vorgestellt, nur die Beeinflussung der Gefiihle anderer sei
sinnvollerweise als Gefiihlsarbeit zu bezeichnen. Auf die funktionale Rolle
der Gefiihle bezieht sich in anderer Weise auch der Ansatz des subjektivie-
renden Arbeitshandelns (Bohle 1999). Gefiihle werden hier als ,,Medium
des Erkennens und Beurteilens” (Bohle 1999: 178) gekennzeichnet.

Die Rolle der Gefiihle in der Arbeit wird in den genannten Konzepten also
je unterschiedlich gesehen. Zur Einordnung verschiedener Ansitze zur Ge-
fithlsarbeit hat Dunkel (1988) folgende Kategorien vorgeschlagen:

Geflhlsarbeit bedeutet, dass Gefithle zum Arbeitsgegenstand gemacht
werden. So werden etwa in den klassischen Untersuchungen zur Arbeit
im Krankenhaus, die Strauss et al. (1980) durchgefiihrt haben, unter-
schiedliche Formen von Gefiihlsarbeit danach unterschieden, welcher
Gefiihlszustand bei der zu bearbeitenden Person erreicht werden soll:
Angste sollen abgebaut, Zuversicht soll geweckt, Trauer soll getrostet
werden. Aus der Perspektive von Strauss et al. (1980) erscheint Ge-
fiihlsarbeit gerade nicht als Luxus, der zusétzlich zur ,,eigentlichen” Ar-
beit (hier im medizinischen oder pflegerischen Bereich) geleistet wird,
sondern als notwendiger Bestandteil medizinischer oder pflegerischer
Arbeit am Menschen, der im Dienste der ,,Hauptarbeitslinie* steht. Die
Gefiihle sollen beeinflusst werden, damit die drztliche oder pflegerische
Behandlung besser gelingen oder tiberhaupt durchgefiihrt werden kann.
Dies bedeutet anders gefasst: Gefiihlsarbeit dient der Erreichung von
Handlungszielen.

Gefiihle sind nicht nur Gegenstand von Arbeit, sie werden auch als
Mittel eingesetzt: Bei der Wahrnehmung und bei der Beeinflussung der
Gefiihle einer anderen Person koénnen die eigenen Gefiihle steuernd
wirksam werden. Ein Konzept, das diesen Aspekt von Gefiihlsarbeit sy-
stematisch entfaltet, ist das Konzept des subjektivierenden Arbeitshan-
delns (Bohle 1999).

Wihrend Strauss et al. (1980) ihr Hauptaugenmerk auf die Arbeit an
den Gefiihlen des Gegeniibers gerichtet haben, steht im Mittelpunkt der
Tradition der Gefiihlsarbeitsforschung, die auf die Arbeiten von Arlie
Hochschild zuriickgeht, die Arbeit an den eigenen Gefiihlen. Hochschild
hat die These entwickelt, dass die Arbeit an den Gefiihlen anderer um so
besser gelingen kann, je angemessener, das heilit je besser den je gel-
tenden Gefiihlsregeln entsprechend die Gefiihle des Gefiihlsarbeiters
selbst sind. Insofern kann die emotionale Verfassung des Gefiihlsarbei-
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ters als Bedingung fiir Gefiihlsarbeit aufgefasst werden. Hier bestehen
auch Beziige zu der Forschungstradition, die sich mit Gefiihlsarbeit als
Quelle von Belastungen beschiftigt. Insbesondere die Burnoutfor-
schung, die ein Syndrom zunehmender geistiger, korperlicher und emo-
tionaler Erschopfung in einen engen Zusammenhang mit engagierter
Gefiihlsarbeit bringt (vgl. als Uberblick Burisch 1989, speziell zu Bur-
nout in helfenden Berufen Enzmann/Kleiber 1989 oder Farber 1983),
thematisiert Gefiihle als eine endliche Ressource, die erschopft werden
kann.

Integriert man diese drei Kategorien in ein Bild, das die Beziehung zwi-
schen Dienstleistungsgeber (DLG) und Dienstleistungsnehmer (DLN) im
Rahmen einer Dienstleistungsbeziehung darstellen soll, zeigt sich, dass die
Perspektive der Gefiihlsarbeit ganz bestimmte Aspekte dieser Beziehung in
den Vordergrund riickt (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Die Perspektive der Gefiihlsarbeit (eigene Darstellung)

Regeln

DLG

\

DLN

Beeinflussung von
Gefiihlen

Ressourcen

Der Fokus der Forschungstradition, die sich unter dem Begriff der Gefiihls-
arbeit fassen ldsst, ist auf die Person gerichtet, zu deren Erwerbsarbeit es
gehort, Gefiihlsarbeit zu leisten (DLG). Diese Arbeit wird unter dieser Per-
spektive primir gesteuert durch Gefiihlsregeln, Erwartungen also, die von
Seiten des Unternehmens an die Emotionalitdt und die Darstellung der Ge-
filhle des DLG gerichtet werden. Das Gefiihlsarbeitsvermogen des DLG
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speist sich wiederum aus endlichen emotionalen Ressourcen. Die Interak-
tion zwischen DLG und DLN wird ausschlieBlich aus der Perspektive des
DLG verstanden als miihevolle und tendenziell belastende Arbeit an einem
mehr oder weniger problematischen Arbeitsgegenstand, dem sogenannten
Dienstleistungsnehmer.

4 Ein Fallbeispiel: ,,Waschen von Frau M.”

In Dunkel (1988) wird anhand einer Interaktionssequenz aus dem Bereich
der Altenpflege die spezifische Problematik aufgezeigt, die Gefiihlsarbeit
fiir die professionelle Gefiihlsarbeiterin aufweist. Diese Interaktionsse-
quenz wird hier noch einmal wiedergegeben, um anhand eines solchen Bei-
spiels verschiedene Analyseperspektiven aufzuzeigen. Es wird zunichst die
Analyseperspektive der Gefiihlsarbeit und dann eine handlungstheoretisch
ausgerichtete Analyseperspektive eingenommen.

Interaktionssequenz ,, Waschen von Frau M. *

Wir befinden uns auf einer Pflegestation in einem Miinchner Altenheim.
Die Altenpflegerin C. schiebt einen Wagen, auf dem sich diverse Pflege-
mittel befinden, in das Zimmer von Frau M. Frau M. ist bettldgerig und
weitgehend desorientiert; man weil3 nicht genau, was sie noch versteht und
was nicht. Thre verbalen AuBerungen beschrinken sich auf ,,ja” und ,,nein”.
Jeden Morgen wird Frau M. im Bett gewaschen.

Die Pflegerin tritt an ihr Bett: ,,Frau M., ich tu sie jetzt waschen!” Sie strei-
chelt die Frau. Frau M. wacht dabei langsam auf und ist offensichtlich un-
gehalten {iber die Storung; sie schlagt um sich. ,,Ich mag koa Schldgerei am
Morgen, ich mag sie bloB3 a bisserl frisch machen!” Frau M. bekommt ei-
nen Kuss und wird ausgezogen. Die Altenpflegerin kiindigt jede ihrer Ta-
tigkeiten an und betont ihr Mitgefiihl: ,,Ich weiB}, das ist nicht schon.” Frau
M. krallt sich wiederholt fest und versucht sich zu wehren — sie muss im-
mer wieder beruhigt werden. C. wascht Frau M. das Gesicht, den Riicken,
die Arme. Korperteile, die gerade nicht gewaschen werden, werden zuge-
deckt. Frau M. wird eingecremt: ,,.Die is ein bisschen kiihl, tuns nicht er-
schrecken!” Das Nachthemd wird wieder angezogen. Aber das ist nicht so
einfach: , Frau M., wenn sie mich boxen, tu ich sie kitzeln!” C. wird etwas
ungehalten, als Frau M. sie am Finger zieht: ,,Des hat ganz schon wehge-
tan!”

C. zieht Frau M. die Windel aus und reinigt Genitalbereich und After mit
Pflegeschaum. Sie wischt die Beine, die Fiile. Lautstarke Proteste versucht
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sie mit Zartlichkeiten zu kontern. Frau M. wird weiter eingecremt, sie be-
kommt eine frische Windel — die Pflegerin bekommt als Gegenleistung ei-
nen Schlag ins Gesicht: ,,Aua, jetzt reichts mir aber!” C. bleibt trotzdem
weiterhin freundlich zu Frau M., sie spricht im Fliisterton auf sie ein, Frau
M. wird ruhiger. C. schiittelt das Kissen auf und lagert Frau M. um. Dabei
muntert C. Frau M. zur Mithilfe auf: Hélt diese sich an den Schultern von
C. fest, ist es fiir die Altenpflegerin einfacher, sie in die richtige Lage — na-
her am Kopfende des Bettes — zu bringen.

C. fragt Frau M., ob sie ihr die Bettjacke anziehen soll. Sie bekommt keine
Antwort. SchlieBlich gibt sie sich selbst eine positive Antwort und zieht
Frau M. eine Bettjacke an. Auffallend ist, dass C. vollkommen verniinftig
mit Frau M. redet, obwohl sie glaubt, dass Frau M. kaum etwas verstehe.
Sicher ist sie sich mit dieser Einschidtzung allerdings nicht. C. versucht
Frau M. Kaffee einzufloBBen. Auf ihre Frage, ob sie, Frau M., noch einen
Schluck Kaffee mochte, bekommt sie zum ersten Mal eine klare Antwort:
»Ja!” Dabei bleibt es allerdings. Auf die Frage, ob es denn nun genug sei
mit dem Kaffee, bekommt C. keine Antwort. ,,Sie miissen ,Nein‘ sagen,
wenn sie nix mehr wollen, sonst weil3 ich des ja nicht — oder muss ich mir
des denken?” Sie muss.

Nach ein paar Aufrdumarbeiten verabschiedet sich C. mit einem ,,Auf Wie-
dersehen” von Frau M.

Die Pflege eines alten Menschen gehdrt ohne Zweifel zu dem Gegen-
standsbereich ,,direkt personenbezogene Dienstleistungsarbeit” — der ,,un-
mittelbare Kontakt zwischen Dienstleister und Bedienten” (Nerdinger
1994: 49) wird hier mehr als deutlich. Ebenso mehr als deutlich wird aber
auch, dass dieser Kontakt keineswegs problemlos ist. Frau M. erweist sich
als schwierige Interaktionspartnerin, weil sie sich nicht bedienen lassen
will. Sie ist gewissermallen ein schwieriger, da widerstindiger Arbeitsge-
genstand — sie widersetzt sich mit korperlicher Gewalt. Um sie waschen zu
konnen, ist aber eine gewisse Mitwirkung von ihrer Seite notwendig. Uber
argumentative Aushandlung ist bei Frau M. eine solche Mitwirkung nicht
zu erreichen. Deshalb versucht die Pflegekraft auf der emotionalen Ebene
Einfluss auf sie zu nehmen. Dabei setzt sie verschiedene Methoden der Ge-
fiihlsarbeit ein: Sie verwendet in einem beruhigenden Tonfall beruhigende
Worte, versucht ihr Mitgefiihl zum Ausdruck zu bringen, sie streichelt Frau
M. und es ist zu vermuten, dass sie sich darum bemiihen muss, eigene Ag-
gressionen zu beherrschen, die aufgrund der korperlichen Gewalt, die Frau
M. auslibt, entstehen konnten (ausfiihrlicher in Dunkel 1988).
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Die Intention dieses Fallbeispiels lag damals darin, Gefiihlsarbeit als not-
wendigen Bestandteil personenbezogener Dienstleistungsarbeit {iberhaupt
sichtbar zu machen und einige Spezifika dieser besonderen Form von Ar-
beit heraus zu arbeiten. Diese Intention teilten auch andere Beitrdge zur
Geflihlsarbeit wie auch — allgemeiner — die Versuche der siebziger und
achtziger Jahre, eine Soziologie der Gefiihle zu begriinden (vgl. hierzu zum
Beispiel Gerhards 1988a, Gordon 1981 und 1985, Harré 1986 und Kemper
1981). Zumindest in der deutschsprachigen Soziologie konnte sich das Feld
der Emotionen als Forschungsgegenstand bislang allerdings immer noch
nicht etablieren (Flam 1999).

Dies mag in einem verbreiteten Desinteresse des mainstreams der Soziolo-
gie an der sozialen Dimension von Gefiihlen liegen. Naheliegender als Ur-
sache fiir die Randstindigkeit der Emotionssoziologie in Deutschland er-
scheint uns jedoch ein Manko der bisherigen Beitrdge dieses Bereiches
selbst, ndmlich deren fehlende Anschlussfihigkeit an die allgemeine so-
ziologische Theoriebildung. Unseres Erachtens sollte es deshalb in Zukunft
weniger darum gehen, Gefiihle als einen speziellen Gegenstand von So-
ziologie zu etablieren, sondern die emotionale Ebene in die soziologische
Theoriebildung zu integrieren. Die im Folgenden vorzustellende handlung-
stheoretische Analyseperspektive auf Interaktionsarbeit will als ein Ver-
such in diese Richtung verstanden werden.

5 Interaktionsarbeit — handlungstheoretisch gefasst

Interaktionsarbeit als wechselseitig aufeinander bezogenes Handeln® von
Personen, die in einer Dienstleistungsbeziehung stehen, ldsst sich in einfa-
cher Form mit Abbildung 2 (Seite 219) darstellen.’

Dienstleistungsgeber (DLG) und Dienstleistungsnehmer (DLN) interagie-
ren (direkt oder indirekt) miteinander. Als Akteure, die in einen sozialen

4 Hier wird ein weiter Handlungsbegriff zugrunde gelegt, der sowohl gegensténdli-
ches Handeln als auch kommunikative Anteile umfasst. Fiir wichtige Anregungen
zur Handlungstheorie sowie zur handlungstheoretischen Re-Interpretation des Fall-
beispiels danken wir Margit Weihrich.

5 Diese Darstellung erinnert in der Form an die Abbildung 2 der Einleitung (Dun-
kel/Szymenderski/VoB} in diesem Band), in der der allgemeine Bezugsrahmen des
Projektes ,,Dienstleistung als Interaktion* ebenfalls in Form einer Raute dargestellt
wird. In der hier vorliegenden Abbildung geht es hingegen darum, mit den Regeln
und den Ressourcen die Dimensionen, die in die handlungstheoretische Interpretati-
on der Interaktionssequenz ,,Waschen von Frau M.* eingehen, in die Darstellung mit
einzubeziehen.
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Austausch treten, verfolgen sie iiber ihr Handeln Ziele und unterliegen da-
bei bestimmten Bedingungen: den ihnen zur Verfiigung stehenden Ressour-
cen, den bei ihnen zur Geltung kommenden Regeln sowie den Handlungen
des jeweils anderen Akteurs. Wichtig ist es festzuhalten, dass das Gelingen
der Dienstleistungsinteraktion bei diesem Handlungsmodell von beiden
Akteuren, von Dienstleistungsgeber und -nehmer abhéngt. Bei anderen
handlungstheoretisch fundierten, arbeitsanalytischen Ansdtzen wird Inter-
aktionsarbeit (Biissing/Glaser 1999) oder Emotionsarbeit (Zapf/Vogt/Sei-
fert/Mertini/Isic 1999) als Auseinandersetzung eines Akteurs mit Regula-
tionserfordernissen, -moglichkeiten und -behinderungen gefasst. Hier geht
es hingegen um das Zusammenspiel zweier (oder mehrerer) Akteure. Ent-
sprechend muss in der empirischen Untersuchung einer solchermallen ver-
standenen Interaktionsarbeit nicht nur die Seite des Dienstleistungsgebers,
sondern auch die Seite des Dienstleistungsnehmers beleuchtet werden.

Abb. 2: Die Perspektive der Interaktionsarbeit —
handlungstheoretisch gefasst (eigene Darstellung)
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Im Dienstleistungsmodell (vgl. Goffman 1973a) wird fiir Dienstleistungs-
beziehungen hinsichtlich der Ziele der Akteure Komplementaritit ange-
nommen: Der Dienstleistungsnehmer bezahlt den Dienstleistungsgeber da-
fiir, dass dieser flir thn eine Dienstleistung erbringt. Geben und Nehmen
bedingen und erginzen einander, beide Seiten bekommen das, was sie
wollen. Unberiicksichtigt bleibt dabei, dass bei Interaktionsarbeit oftmals
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divergierende Zielsetzungen bei den Akteuren auftreten. Dies ist z. B. der
Fall, wenn von beiden Seiten unterschiedliche Vorstellungen iiber die zu
erbringende Dienstleistung in die Interaktion eingebracht werden (vgl. Rie-
der 1999: 83ff.) — so wie sich dies bei dem Beispiel ,,Waschen von Frau
M.” in besonders drastischer Weise zeigt.

Wenn nicht von vorne herein Komplementaritit der Ziele von DLG und
DLN unterstellt wird, eroffnet sich die Moglichkeit, die Herstellung kom-
plementdrer Ziele selbst als im Rahmen einer Dienstleistungsinteraktion zu
l16sendes Problem zu begreifen. Die oben zitierte Ko-Produktionsthese legt
nahe, dass dieses Abstimmungsproblem geldst werden muss, wenn die
Dienstleistungsinteraktion zu einem erfolgreichen Abschluss gebracht wer-
den soll. Daraus folgt, dass die Dienstleistungsbeziehung potentiell kon-
flikttrdchtig ist, beide Akteure ihre Ziele aber nur dann erreichen konnen,
wenn sie kooperieren.’ Zu wessen Gunsten (den Zielen des DLG oder den
Zielen des DLN entsprechend), auf welche Weise (iiber Macht, Aushand-
lung, Routinen, usw.) und unter welchen Bedingungen eine solche Ab-
stimmung erreicht wird, ist eine empirisch zu untersuchende Frage.

Im Gegensatz zum Erkenntnisinteresse der Forschungstradition ,,Gefiihls-
arbeit” werden hier beide Akteure in gleicher Weise betrachtet: Sowohl
DLG als auch DLN verfolgen im Rahmen der Dienstleistungsinteraktion je
eigene Ziele, sowohl DLG als auch DLN koénnen dabei bestimmten Regeln
folgen (die sich zum Teil decken, zum Teil aber auch widersprechen kon-
nen) und verfiigen iiber bestimmte Ressourcen; schlieBlich gibt es kein Ar-
gument dafiir, dass nicht auch der DLN (wenn auch nicht im Hoch-
schild’schen Sinne der emotional labour) Gefiihle bzw. bestimmte Ge-
fiihlsdarstellungen einsetzen kann, um seine Ziele zu erreichen (vgl. auch
Strauss et al. 1980). Auch er oder sie kann versuchen, iiber Freundlichkeit
oder auch Aggression Einfluss auf die Gefiihle seines oder ihres Gegen-
ibers auszuiiben und auch er oder sie kann dabei gezwungen sein, die eige-
ne emotionale Befindlichkeit zu maskieren. Weitet man auf diese Weise
das Hochschild‘sche Konzept der Gefiihlsarbeit auf die Seite der Kunden
aus, wird man die Frage behandeln miissen, in welcher Weise diese sich an
Geflhlsregeln orientieren.

Allerdings ist die Ebene der Regeln in dem hier vertretenen handlungs-
theoretischen Modell sehr viel weiter gefasst als dies bei Hochschild der
Fall ist: Der Geltungsbereich der Kategorie der Regel geht hier iiber die

6 Unter Kooperation wird hier sehr allgemein verstanden, dass das Handeln der betei-
ligten Akteure so aufeinander abgestimmt wird, dass die Dienstleistung erbracht
werden kann.
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oben erwihnten Gefiihlsregeln hinaus und erfasst all die Erwartungen, die
an die Akteure gerichtet und von diesen ggf. auch entsprechend wahrge-
nommen werden. Die allgemeine Kategorie der Regel ldsst sich wiederum
unterteilen in Normen (also das, was ein Akteur tun sol/) und Rechte (also
das, was ein Akteur tun darf). Neben normativen unternehmerischen
Handlungsvorgaben, die — wie das ,,Keep Smiling” der von Hochschild
untersuchten Fluggesellschaft — an die Adresse der DLG gerichtet sind,
spielen z. B. auch kulturelle Regeln etwa hinsichtlich des Zuriickhaltens
von Aggressionen eine Rolle, die sowohl fiir DLG wie auch fiir DLN gel-
ten konnen. Des Weiteren werden insbesondere in direkten personenbezo-
genen Dienstleistungen Handlungsrechte in erheblichem Umfang auf die
Dienstleistungsgeber tibertragen, etwa im Hinblick auf den Eingriff in die
korperliche Intimsphére (weiterfiihrend zum Thema ,,Handlungsrechte*
Coleman 1991 und 1992).

Die Interaktion zwischen DLG und DLN ist schlieBlich bestimmt durch die
Ressourcen, tiber die die beiden Akteure verfiigen konnen. Diese Ressour-
cen konnen personaler (wie z.B. Gefiihle oder kognitive Kompetenzen)
oder situationaler (z.B. Zeit oder Raum) Art sein.

Wenn wir diese handlungstheoretische Perspektive auf unser Fallbeispiel
anwenden, ergibt sich folgende, neue Lesart dieser Interaktion:

Beide Akteurinnen verfolgen Ziele. Das Ziel der Altenpflegerin C. besteht
darin, Frau M. zu waschen. Das Ziel der Bewohnerin — und damit fangen
die Probleme an — ist hierzu nicht komplementir: Sie mochte in Ruhe ge-
lassen werden, sie mochte unangenehme Empfindungen vermeiden. Das
bedeutet: die Vorstellungen von DLG und DLN dariiber, worin die zu er-
bringende Dienstleistung bestehen soll, divergieren iiber weite Strecken des
Interaktionsverlaufs und kommen nur in einem Punkt zusammen: Die Be-
wohnerin mochte Kaffee trinken und sie benétigt die Pflegekraft dazu, um
diesen Kaffee trinken zu konnen. In diesem Zusammenhang artikuliert sich
Frau M. das einzige Mal sprachlich in unmissverstindlicher Weise. Hier
verhélt sie sich also als Kundin, d. h. sie fragt gezielt eine Dienstleistung
nach, die die Pflegekraft dann auch fiir sie erbringt. Damit trifft das Dienst-
leistungsmodell des komplementiren Gebens und Nehmens im Grunde nur
fiir diesen Abschnitt der gesamten Interaktion zu. Die — wie Anselm
Strauss es bezeichnet hitte — Hauptarbeitslinie selbst ist hingegen dadurch
gekennzeichnet, dass Frau M. versucht, sich gegen die ihr angesonnene
Dienstleistung zur Wehr zu setzen. Dabei setzt sie massive, nichtsprachli-
che Mittel ein (Festkrallen, Schlagen, am Finger ziehen). Frau M. libertrigt
also nicht, wie dies fiir eine reibungslose Dienstleistungsinteraktion Bedin-
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gung wire, Handlungsrechte an die Pflegerin, sondern erlebt das Waschen
als illegitimen Ubergriff und verhilt sich entsprechend.

Frau M. kann nur auf ein beschrianktes Handlungsrepertoire zuriickgreifen:
Sie ist nicht in der Lage, in einen verbalen Aushandlungsprozess zu treten
und eine Neudefinition der zu erbringenden Dienstleistung einzufordern,
die etwa heillen konnte: ,,Heute nur Katzenwéasche” oder ,,Noch eine Stun-
de schlafen und dann erst aufstehen”. Frau M. bleibt damit nur die Strate-
gie, ihre Verweigerungshaltung moglichst konsequent aufrecht zu erhalten
und korperlich nachdriicklich zum Ausdruck zu bringen.

Im Gegensatz zu Frau M. kann die Altenpflegerin auf eine sehr viel bessere
Ressourcenausstattung zuriickgreifen: Sie kann sich artikulieren, sie kann
sich bewegen (wédhrend Frau M. im Bett liegt und sich dem Zugriff der
Pflegerin nicht rdumlich entziehen kann), sie kann flexibler ihre Ziele an-
steuern. Die Mittel, die sie einsetzt, lassen sich zu einem guten Teil als Ge-
fiihlsarbeit begreifen: Wir sehen Techniken der Beséinftigung und der Auf-
munterung, aber auch — wenn auch in milder Form — Drohungen. All diese
Techniken verfolgen das Ziel, Frau M. zur Kooperation zu bewegen. Denn
je besser Frau M. ,mithilft”, desto besser kann die Arbeitsaufgabe, die
Ganzkorperwésche, erfiillt werden. Der Altenpflegerin gelingt es auf diese
Weise, die Verweigerungshaltung der Bewohnerin phasenweise zu iiber-
winden: Gegen Ende der Sequenz arbeitet Frau M. insofern mit, als sie sich
an den Schultern der Altenpflegerin festhélt, um auf diese Weise in eine
aufrechtere Position im Bett zu gelangen. Dariiber hinaus wird Kooperation
von Seiten der Pflegerin simuliert: Sie artikuliert wiederholt stellvertretend
fiir Frau M., was deren (wohlverstandene) Wiinsche seien (Anziehen der
Bettjacke, kein Kaffee mehr).

In dem Fallbeispiel erfolgt die Abstimmung dariiber, worin die Dienstlei-
stung bestehen soll, im Wesentlichen iiber einen Machtkampf, der mit un-
terschiedlichen Mitteln gefiihrt wird und in dem die Pflegerin letztlich ihre
Definition dessen, was das gemeinsam erstellte Dienstleistungsprodukt sein
soll, durchsetzt. Wéhrend die klassische Perspektive der Gefiihlsarbeit die
Miihen der professionellen Gefiihlsarbeiterin in ihrer Auseinandersetzung
mit den eigenen Gefiihlen und den Gefiihlen der Dienstleistungsnehmerin
in den Mittelpunkt riickt, erfasst ein handlungstheoretischer Blick auf den
Interaktionsverlauf zwei Akteurinnen, die Unterschiedliches wollen. Dabei
besteht das Problem der DLN gerade darin, dass sie in ihren Versuchen,
den Interaktionsprozess zu steuern (indem sie die DLG an ihrem Tun hin-
dert), weitgehend auf die emotionale Ebene angewiesen ist. Die DLG ver-
sucht entsprechend, Frau M. auf der emotionalen Ebene zu erreichen — ihre
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Versuche sich kognitiv mit Frau M. iliber gemeinsam zu verfolgende
Handlungsziele zu verstindigen, schlagen weitgehend fehl.

Jenseits des Fallbeispiels und des dort stattfindenden offenen Machtkamp-
fes lassen sich im Bereich der Interaktionsarbeit natiirlich eine Vielzahl von
ganz anders gelagerten Strategien der Herstellung von Kooperation finden.
Beispiele hierfiir sind die Herstellung eines Vertrauensverhiltnisses zwi-
schen Verkdufern und Kunden, die explizite Aushandlung zwischen DLG
und DLN oder Handlungsroutinen (scripts), die etwa im Falle hoch stan-
dardisierter Schaltersituationen den Austausch zwischen DLG und DLN
festlegen.

Das hier vorgeschlagene handlungstheoretische Modell versteht Dienstlei-
stungsarbeit als Interaktion eigensinnig handelnder Akteure. Damit 6ffnen
wir den Weg dahin, Dienstleisten als Prozess zu begreifen, der von beiden
Akteuren in Szene gesetzt und dabei von allen hier angefiihrten Bestim-
mungsfaktoren beeinflusst wird. Dies impliziert, dass auch die DLN-Seite
im Zuge der Dienstleistungsinteraktion in dem Sinne Gefiihlsarbeit leistet,
dass sie die Gefiihle des DLG oder auch die eigenen Gefiihle zu beeinflus-
sen versucht. Das hier diskutierte Fallbeispiel steht damit unter anderem
auch dafiir, dass die Seite des DLN Gefiihle in den Prozess der Auseinan-
dersetzung mit dem Interaktionspartner wirft. Zu diskutieren wére aller-
dings, inwieweit bei Frau M. sinnvollerweise von Gefiihlsarbeit gespro-
chen werden kann, wenn fiir diese als konstitutiv angenommen wird, dass
sie an Gefiihlsregeln orientiert werden muss. Denn zum Konzept der Ge-
fiihlsarbeit Hochschild‘scher Prigung gehort, dass diese auf die Erfiillung
der von seiten der Organisation an den Dienstleistungsgeber iibertragenen
Arbeitsaufgabe gerichtet ist und sich an den Vorgaben der Organisation
orientiert. Solche Vorgaben konnen mehr oder weniger restriktiv sein, ins-
gesamt sorgen sie dafiir, dass der Dienstleistungsgeber gewissermalien
,,hicht aus der Rolle fallt“.

Frau M. hingegen scheint sich in ihrem Gefiihlsausdruck an keinen Normen
zu orientieren. Sie hat — trotz ihrer insgesamt sehr abhdngigen Position —
zumindest die Freiheit, sich ,,daneben zu benehmen®. Ihr Gefiihlsausdruck
orientiert sich demnach vermutlich in erster Linie an ihren korperlichen
Bediirfnissen und ihren damit zusammenhédngenden Handlungszielen. Ver-
schlossen bleiben muss uns, in welcher Weise Frau M. mit den Gefiihlen
zurechtzukommen versucht, die sie im Laufe der Interaktion erleidet, in-
wieweit sie also Gefiihlsarbeit im Sinne einer Arbeit an den eigenen Ge-
fiihlen leistet.
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Fiir einen solchen erst neu zu begriindenden Untersuchungsbereich ,,Ge-
fiihlsarbeit des Kunden* bleiben damit zunéchst viele Fragen offen: Welche
Rolle spielen Einsatz von Gefiihlen auf der Seite der DLN? Welche Regeln
sind hier von Bedeutung? In welchen Fillen werden sie libertreten? Kann
hier sinnvollerweise von Gefiihlsarbeit gesprochen werden oder wére ein
anderer Begriff passender?

6 Diskussion

Welche Folgerungen konnen aus den vorgestellten Uberlegungen fiir For-
schung und Praxis abgeleitet werden?

Die Forschung zur personenbezogenen Dienstleistungsarbeit hat sich bis-
her iiberwiegend auf die Tétigkeit des Dienstleisters bezogen. Mit Blick auf
die Notwendigkeit der Abstimmung zwischen Dienstleistungsgeber und
Dienstleistungsnehmer sollte diese einseitige Sicht durch Untersuchungen
zur Rolle des Dienstleistungsnehmers erginzt werden (vgl. auch Czepiel
1990). Erst die Betrachtung der Perspektiven und der Handlungen beider
beteiligten Akteure ermdglicht die Beschreibung von Inter-Aktion. Es gilt
zu kldren, wie es beiden Akteuren gelingt, Kooperation herzustellen und
aufrecht zu erhalten.

Die hier an einem Beispiel aus der Altenpflege vorgestellten explorativen
Uberlegungen verweisen darauf, dass fiir das Gelingen der Dienstlei-
stungsinteraktion die Ressourcen der Akteure eine wichtige Rolle spielen.
So konnen die Dienstleistungsnehmer in ithren Moglichkeiten, aktiv das
Vorgehen auszuhandeln, oft stark beeintrachtigt sein. Dies kann — wie am
Beispiel von Frau M. zu sehen — dazu fiihren, dass der Anspruch an Hand-
lungsrechten, die die Dienstleisterin erhebt, mit der Bereitschaft der
Dienstleistungsnehmerin, ihr diese Handlungsrechte einzurdumen, nicht
iiber Aushandlungsprozesse zur Deckung gebracht werden kann. Falls die
Situation nicht verdndert werden kann (etwa indem die Interaktion abge-
brochen wird), muss es so zu einem Konflikt (oder auch dem Ertragen einer
so nicht gewollten Interaktion) kommen. Damit stellt sich die Frage, ob und
wie solche Beeintrichtigungen in der Ressourcenausstattung von an der
Dienstleistungsinteraktion Beteiligten ggf. kompensiert und damit Kon-
flikte oder Leid verhindert oder gemildert werden konnen.

Jenseits von direkt personenbezogenen Dienstleistungsarbeiten stehen eher
andere Probleme im Vordergrund. So sind Interaktionen dort héufig da-
durch gekennzeichnet, dass Dienstleistungsgeber und -nehmer sich nur
einmalig und oft auch nur fiir kurze Zeit begegnen (vgl. hierzu auch die
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Unterscheidung zwischen encounters und relationships bei Gutek 1995).
Dies gilt z. B. in der Personenbeforderung, im Call Center, in Teilen des
Einzelhandels und der Gastronomie. Fiir die Akteure ergibt sich damit die
Schwierigkeit, sich auf der Basis nur weniger Informationen aufeinander
einstellen zu miissen. Sie miissen also mit dem Problem sehr begrenzter
informatorischer Ressourcen umgehen.

Die Beriicksichtigung der Beitrdage beider Akteure bei der Erbringung einer
Dienstleistung ist jedoch nicht nur bedeutsam fiir die Untersuchung der
Voraussetzungen gelingender Dienstleistungen. Sie wirft auch ein kriti-
sches Licht auf das verbreitete Leitbild der Kundenorientierung und die
Auffassung, der Kunde sei ,,Konig®“. Kundenorientierung ist ein Begriff,
der eng zusammenhéngt mit der Betrachtung von Dienstleistungsarbeit aus
einer unternehmerischen Perspektive, der es um eine Optimierung der
Dienstleistungsarbeit von Mitarbeiterinnen geméafl den Wiinschen und Er-
wartungen der Kundlnnen geht. Dies muss deshalb zu kurz greifen, weil
das Bild des passiv sich bedienen lassenden Kundenkonigs die aktiven Lei-
stungen des DLN verdeckt. Ndhme man diese ernst, ginge es nicht mehr
um Bedienen und Sich-Bedienen-Lassen sondern um die interaktive Aus-
einandersetzung handelnder Akteure.

Die hier vorgestellten Uberlegungen konnen unseres Erachtens nicht nur
fiir die Forschung Anregungen bieten, sondern sind auch relevant fiir unter-
schiedliche Felder der Praxis.

Ein erstes Beispiel hierfiir ist auf dem Feld der Arzt-Patient-Beziehung die
Debatte dariiber, in welcher Weise der Patient in Entscheidungsfindungs-
prozesse (etwa beziiglich der Durchfiihrung einer Operation) einbezogen
werden kann (vgl. Biichi et al. 2000). Hier ist die Rede von ,,informed deci-
sion making* (der Patient als souverdn entscheidender, da bestens infor-
mierter Kunde) oder ,,shared decision making* (gemeinsame Entscheidung
beider Akteure), Modellen also, die die paternalistische, ,,einsame* Ent-
scheidung des ,,Halbgottes in Weil}*“ als Normalmodell drztlichen Handelns
ablosen sollen. Biichi et al. (2000) weisen allerdings darauf hin, dass die-
selben Informationen unterschiedlich verpackt zu unterschiedlichem Ent-
scheidungsverhalten von Patienten fiihren. Eine weitere Einschrinkung
dieser Modelle bestehe darin, dass gar nicht alle Patienten das Interesse
hitten, selbst an Entscheidungen aktiv mitzuwirken. Daraus wird ersicht-
lich, dass zum Gelingen der Arzt-Patient-Interaktion nicht nur das Verhal-
ten des Arztes (der dem Patienten mehr oder weniger Entscheidungsspiel-
raum einzurdumen bereit ist), sondern auch das des Patienten sowie des
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Weiteren die Angemessenheit geltender Regeln und die Verteilung vorhan-
dener Ressourcen beitragen (vgl. auch Ernst et al. 2004).

Ein zweites Beispiel sind die vielfaltigen Versuche, im Bereich der Alten-
pflege fiir die immer grofer werdende Gruppe dementiell Erkrankter neue
Formen der Versorgung zu finden (vgl. als Uberblick z. B. Deutsche Alz-
heimer Gesellschaft 2001 oder Sozialministerium Baden-Wiirttemberg
2000). Diese zielen im Bereich der stationidren Versorgung zum Teil darauf
ab, Demenzerkrankten groBere Handlungsfreiriume zu verschaffen — etwa
durch das Zusammenleben in weitgehend homogenen Dementengruppen,
die von Verhaltenserwartungen, die an gesunde Menschen gemeinhin ge-
richtet werden, befreit sind. Daneben wird versucht, an noch vorhandenen
personalen Ressourcen der alten Menschen gezielt anzusetzen und diese zu
fordern. In der allgemeinen Praxis der stationdren Altenhilfe sind solche
Versuche jedoch nur vereinzelt anzutreffen. Hier dominieren weiterhin die
Restriktionen des Lebens und Arbeitens in der Institution ,,Altenheim*
(vgl. am anschaulichsten Koch-Straube 1997), die nicht nur den Bewoh-
nerlnnen, sondern auch den Pflegekriften Handlungsmoglichkeiten ver-
schlieBen (vgl. auch Anderson/Heinlein, ,,Ein Blick in die Alltagspraxis...
in diesem Band).

Sowohl fiir die Forschung zur wie auch fiir die Praxis der personenbezoge-
nen Dienstleistungsarbeit im Gesundheitsbereich aber auch dariiber hinaus
wird es, so das Fazit dieses Beitrages, von zentraler Bedeutung sein, in
welcher Weise der Tatsache Rechnung getragen wird, dass Dienstlei-
stungsqualitdt vom Prozess der Interaktion zwischen Dienstleistungsgeber
und —nehmer abhingt und hier wiederum beide Seiten zum Gelingen der
Dienstleistung beitragen.

(Zuerst erschienen in: André Biissing/ Jiirgen Glaser (Hrsg.) (2003), Qualitét des
Arbeitslebens und Dienstleistungsqualitidt im Krankenhaus. Schriftenreihe ,,Or-
ganisation und Medizin“ (S. 163-180), Gottingen: Hogrefe, leicht {iberarbeitete
und aktualisierte Fassung)



Wolfgang Dunkel, Kerstin Rieder, Michael Heinlein, Angela
Poppitz, Eva Briickner, Peggy Szymenderski, Philip Anderson
und G. Giinter Vofs

Kundenorientierung und Kundenkontrolle

Das Konzept der Kundenorientierung hat in den letzten Jahren weit liber
die Marketing-Literatur hinaus an Bedeutung gewonnen und wird zuneh-
mend auch auf Dienstleistungsbeziehungen ausgeweitet, die nicht im en-
geren Sinne marktformig sind. Ziel dieses Beitrages ist es, anhand empiri-
scher Befunde zu verschiedenen kontrastierenden Bereichen personenbe-
zogener Dienstleistungsarbeit aufzuzeigen, mit welchen Problemen eine
solche Ausweitung verbunden ist und ob sich dabei Aspekte der Arbeits-
kraftnutzung zeigen, die man als Subjektivierung verstehen kann.

Die Argumentation des Beitrages' beruht auf Erhebungen in drei Bereichen
personenbezogener Dienstleistungsarbeit, die in unterschiedlichem Malle
marktformig organisiert sind: Call Center, Bahn und Altenpflege. Nach
kurzen Darstellungen zum Begriff der Kundenorientierung wird auf diese
Bereiche jeweils fiir sich ndher eingegangen. Dabei behandeln wir folgende
Fragen:

e Welche Vorgaben werden von Seiten der Dienstleistungsunternehmen
im Sinne von Kundenorientierung gemacht?

e Innerhalb welcher Bedingungen sollen diese Vorgaben umgesetzt wer-
den?

e Wie sieht die praktische Umsetzung von Kundenorientierung aus der
Perspektive der Dienstleistungsgeber aus?

Bei der Behandlung dieser Fragen wird sich zeigen, dass zentrale Annah-
men des Leitbildes der Kundenorientierung wie die aktive Rolle des Kun-
den auf dem Markt und die passive Rolle des Kunden bei der Erstellung der
Dienstleistung nicht nur bei vergleichsweise marktfernen Dienstleistungen
im sozialen Bereich, sondern auch bei Finanzdienstleistungen, wie sie in
dem untersuchten Call Center vermittelt werden, erheblich zu revidieren

1 Fiir Anmerkungen zu einer fritheren Fassung des Artikels danken wir Margit Weih-
rich und Manfred Moldaschl.
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sind. Von zentraler Bedeutung erscheint uns dabei, dass Kundenorientie-
rung keineswegs in der Orientierung an den Wiinschen des Kunden auf-
geht, sondern notwendig immer auch verbunden ist mit dem Versuch, iiber
den Kunden Kontrolle auszuiiben. Gemeint ist damit das Bestreben des
Dienstleisters, die Aktivititen des Kunden so zu beeinflussen, dass dieser
im Sinne des Dienstleisters zu einem reibungslosen Ablauf der Dienstleis-
tungsinteraktion beitragt.

Die Analyse von Dienstleistungsinteraktionen zeigt, dass die Verbindung
von Kundenorientierung und Kundenkontrolle die Arbeitskrifte vor Anfor-
derungen stellt, deren Bearbeitung in hohem Maf3e den Einsatz der Arbeits-
kraft als Subjekt erforderlich macht. Auf diesen Punkt wird im abschlieBen-
den Kapitel 5 eingegangen. Zunichst werden wir den Begriff der Kunden-
orientierung auf seine impliziten Annahmen hin iiberpriifen (Kap. 1) und
dann die oben angefiihrten Fragen in den drei von uns untersuchten Be-
reichen der Altenpflege (Kap. 2), der Bahn (Kap. 3) und des Call Centers
einer Bank (Kap. 4) behandeln.

1 Der Begriff der Kundenorientierung

Auch wenn der Begriff der Kundenorientierung bereits in den 50er Jahren
geprigt worden ist (Kiihn 1991), wurden damit zusammenhingende Prinzi-
pien der Unternechmensorganisation erst mit dem Bestseller ,,In Search of
Excellence” von Peters und Waterman (1982, deutsch 1990) zum Konigs-
weg fiir erfolgreiche Unternehmen ausgerufen. Seitdem ist eine Vielzahl
durchaus unterschiedlicher Vorstellungen dariiber entwickelt worden, was
unter Kundenorientierung zu verstehen sei.” Diese Vielfalt baut jedoch auf
einigen gemeinsamen Pramissen auf, die hier in aller Kiirze dargestellt wer-
den sollen.

So besteht Konsens dariiber, dass Kundenorientierung ,,durch eine dyadi-
sche Beziehung — Kunde und Unternehmen — gekennzeichnet*™ sei (Bruhn
1999: 7). In der neueren Literatur wird der Begriff wie folgt definiert:
,Kundenorientierung ist die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und
Analyse der Kundenerwartungen sowie deren interne und externe Umset-
zung in unternehmerische Leistungen sowie Interaktionen mit dem Ziel,
langfristig stabile und 6konomisch vorteilhafte Kundenbeziehungen zu eta-
blieren* (ebd.: 10). In einem kundenorientierten Unternechmen hétten alle
Schliisselentscheidungen darauf gerichtet zu sein, dem Kunden besser zu

2 Vgl. hierzu vor allem Haubrock/Ohlschlegel-Haubrock (1998), Homburg/Werner
(1998), Kiihn (1991), Staminski (1995).



Kundenorientierung und Kundenkontrolle 229

dienen, alle Mitarbeiter hitten sich entsprechend an den Wiinschen der
Kunden auszurichten (Quinn 1990). Bediirfnisse und Wiinsche der Kunden
sollten so befriedigt werden, dass sie dem Unternehmen die Treue halten
und gerne wiederkommen (Koschnick 1997). Kundenorientierung sollte
damit zur ,,Geisteshaltung®, zum ,,Denkstil* eines Unternchmens werden
(Kiihn 1991: 98). Zum Bestandteil von Unternehmenskultur’ werde sie aber
erst dann, wenn die Mitarbeiter in die Lage versetzt wiirden, variabel und
situativ kundenorientiert zu handeln (Kiihn 1991). Dem Mitarbeiter als An-
sprechpartner’ des Kunden kommt damit eine zentrale Rolle zu, da iiber
sein Verhalten das Bild des Unternehmens vermittelt und der Gedanke der
Kundenorientierung realisiert werde. Mitarbeitermotivation und Mitarbei-
terzufriedenheit wie auch ausreichende Qualifikation und Entscheidungs-
kompetenzen spielten in diesem Rahmen eine zentrale Rolle (Bruhn 1999,
Homburg/Werner 1998, Richter-Mundani 1999). Es gehore allerdings auch
dazu, dass die Fiihrungskrifte dieses Konzept vorleben und es nicht nur

tiber Hausmitteilungen iibermitteln lassen (Herrmann u.a. 1999, Murphy
1994).

Eine der Marketing-Literatur zugrunde liegende Uberzeugung besteht also
darin, dass Dienstleistungsunternehmen umso erfolgreicher sein werden, je
genauer sie sich auf die Bediirfnisse ihrer Kunden einstellen konnen. Dieser
Uberzeugung liegt wiederum eine Basisannahme zugrunde, nach der sich
Kundenorientierung auf Akteure richtet, die im Rahmen eines Marktes
agieren und deswegen als Kunden bezeichnet werden konnen. Um als Kun-
de agieren zu konnen, miissen allerdings Voraussetzungen erfiillt sein.
Hierzu zédhlen etwa:

e Prdferenzen: Manches gefillt dem Kunden besser, manches schlechter
und er wird diesen Préaferenzen entsprechend wéhlen.

o Wahimdéglichkeiten: Diese konnen gegeben sein etwa zwischen ver-
schiedenen Anbietern einer Dienstleistung, zwischen verschiedenen
Dienstleistungen, zwischen verschiedenen Zeitpunkten der Erbringung
der Dienstleistungen, etc.

e Nachfragesteuerung: Der Kunde entscheidet dariiber, ob er eine Dienst-
leistung nachfragen mochte oder nicht.

W

Vgl. zur Kundenorientierung als Unternehmenskultur detaillierter Bleicher (1991).
4  Murphy (1994: 39f.) spricht in diesem Zusammenhang vom ,,Augenblick der Wahr-
heit* in der Kundenorientierung, wenn Mitarbeiter und Kunde aufeinander treffen.
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o Exit-Optionen: Der Kunde hat die Moglichkeit, Dienstleistungen nicht
mehr nachzufragen oder den Anbieter zu wechseln — wenn es thm nicht
mehr gefillt, geht er.

o Tausch von Leistung gegen Geld: Der Kunde erhilt Leistung gegen
Geld — der Dienstleistungsgeber (DLG) verfiigt iiber die Leistung, der
Dienstleistungsnehmer (DLN) iiber das Geld.

Eine grundlegende Pramisse von Kundenorientierung ist also die Marktfor-
migkeit der Dienstleistungsbeziehung. Zu fragen ist nun, welche Konse-
quenzen sich daraus ergeben, wenn die Dienstleistungsbeziehung die ange-
fiihrten Aspekte von Marktformigkeit nicht oder nur zum Teil aufweist. Die
empirische Analyse von Dienstleistungsinteraktionen, die im Mittelpunkt
der folgenden Ausfiihrungen stehen wird, wird dieser Frage nachgehen, in-
dem sie den Beitrag der Dienstleistungsgeber bei der Realisierung von
Kundenorientierung in den Mittelpunkt stellt.

2 Kundenorientierung im Altenheim

In der Unternehmensphilosophie des Trégers des von uns untersuchten Al-
tenheims ist zu lesen: ,,Nicht der Verband und nicht die Einrichtungen, son-
dern die Bediirfnisse, Anspriiche und Aufgabenstellungen unserer Klienten
sind der MaBstab fiir unser Denken und Handeln*. Zwar wird an dieser
Stelle nicht vom Kunden sondern vom Klienten gesprochen — die Ausrich-
tung der Dienstleistungsangebote auf dessen Bediirfnisse und damit ein
zentraler Aspekt von Kundenorientierung wird gleichwohl stark betont.
Spricht man die Leitungsebene des von uns untersuchten Altenheims auf
den Kundenbegriff an, stofft man allerdings auf gehdrige Skepsis:

,Kunde, ja, also das ist ja ein ganz neues Wort im sozialen Bereich, ja, also
wir sind ein Dienstleistungsbetrieb, und wir verkaufen unsere Dienstlei-
stung Pflege, aber das ist ganz schwer. Also wir sind auch geschult worden
in diesem Bereich vom [Triger der Einrichtung], aber das ist ganz schwer
fir die Mitarbeiter zu sehen und auch fiir die Heimbewohner auch, dass sie
der Kunde sind.*

Des Weiteren wird die mangelnde Identifikation des Bewohners mit der
Kundenrolle nicht auf fehlende Lernfdhigkeit, sondern darauf zuriickge-
fiihrt, dass die Bewohner nicht liber die Wahlmoglichkeiten und die Exit-
Optionen verfiigen, wie sie einem Kunden zustiinden:

,,Also wenn ich Kunde wire, also, als Kunde hab ich, viele haben keine An-
spriiche mehr, viele Heimbewohner. Ja, als Kunde habe ich eine bestimmte
Vorstellung und einen bestimmten Anspruch, und ich hab viel mehr Mog-
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lichkeiten, ja. Wenn ich als Kunde heute ins Geschéift gehe und ich werde
unfreundlich bedient, ja, dann gehe ich da vielleicht nicht mehr hin. Die
Moglichkeit hab ich gar nicht als Heimbewohner, ja, viele sind froh, einen
Pflegeplatz zu bekommen (...).*

Auf der Leitungsebene des Altenheims wird also die Moglichkeit der
Heimbewohner, als Kunden zu agieren, in starkem Mafle relativiert. Sieht
man sich die allgemeinen Rahmenbedingungen, die fiir den Bereich der sta-
tiondren Altenhilfe gelten, etwas genauer an, wird diese Relativierung noch
weiter gestiitzt. Denn es erweist sich, dass die implizite Basisannahme des
Leitbilds der Kundenorientierung — der souverdne Kunde — hier nicht tragt.
Hinsichtlich der Bezahlung der Dienstleistung etwa herrscht ,,in der Regel
das ,sozialrechtliche Dreiecksverhéltnis® zwischen Leistungszahler, Leis-
tungsempfanger und Leistungserbringer” (Kunstmann 2001: 138f.). Der
Bewohner nimmt zwar die Rolle des Leistungsempfangers ein, libernimmt
aber im Regelfall nur einen Teil der Kosten, die des Weiteren durch die
Pflegeversicherung und im Bedarfsfall die Sozialhilfe beglichen werden
(vgl. auch Voges 2002: 89). Da die Bezahlung der Leistungen iiber monat-
liche Pauschalbetriage (Pflegesitze) geregelt ist, werden auch nicht Dienst-
leistungen im Einzelnen, sondern die Gesamtheit der Kosten fiir Pflege,
Unterkunft, Verpflegung (sowie Investitionskosten) abgegolten. Der Be-
wohner nimmt also den Gebrauchswert einer Gesamtheit unterschiedlicher
Dienstleistungen in Anspruch, ohne dabei fiir einzelne Leistungen direkt
und in voller Héhe aufzukommen.’

Innerhalb der Gesamtheit dieser Leistungen wiederum ist eine uneinge-
schrinkte Wihlbarkeit einzelner Dienstleistungen nicht gegeben. Zwar
kann der Bewohner vor dem Einzug in ein Heim zwischen verschiedenen
Heimen (zumindest soweit es die regionale Versorgungslage mit Heimplét-
zen zuldsst) und auch nach dem Einzug innerhalb des Heims zwischen ver-
schiedenen Angeboten wihlen. Solche frei wiahlbaren Angebote beschrin-
ken sich jedoch im Wesentlichen auf die Wahl zwischen verschiedenen Es-
sensangeboten sowie auf Leistungen im Freizeitbereich (z.B. Malen, Ba-
steln, Bewegungsiibungen). Wann und wo gegessen und gebastelt wird, ist
dann jedoch wiederum eng mit den arbeitsorganisatorischen Strukturen des
Altenheims verkoppelt.

5 Walter-Hamann (2000: 10) formuliert dieses Problem folgendermaf3en: ,,Der Status
des Kunden setzt als zentrales Element der Steuerung von Marktprozessen die Kun-
densouverinitit im Sinne der freien Wahl zwischen verschiedenen Leistungen vo-
raus ebenso wie finanzielle Ressourcen, um die in Anspruch genommenen Leistun-
gen und Produkte zu bezahlen.*
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Von freien Wahl- und Entscheidungsmoglichkeiten im Sinne des privatwirt-
schaftlichen Kundenbegriffs kann also — trotz der Vermarktlichungsrhe-
torik im Pflegebereich und trotz zunehmender Konkurrenz zwischen Ein-
richtungstragern — nur in begrenztem Malle gesprochen werden. Dies wird
noch weiter eingeschrankt, wenn wir uns dem Kernbereich der Dienstleis-
tungen im Altenheim, der korperbezogenen Pflege des Bewohners, zuwen-
den: Hier konnen die Interessen des Bewohners dem widersprechen, was
die Pflegekrifte als fachlich notwendig erachten und entsprechend durch-
zusetzen versuchen. Damit entsteht eine Situation, in der eine Dienstleis-
tung dem Empfinger der Dienstleistung aufgendtigt wird, ohne dass dieser
die Leistung nachgefragt hitte.” Bedeutet dies nun aber, dass die Pfle-
gekrifte im Bereich der stationdren Altenhilfe nicht vor das Problem ge-
stellt werden, sich an den BewohnerInnen zu orientieren?

,,Es gibt Bewohner, die sind sehr umgénglich, sind an sich halt schon recht
positiv. Und dann gibt es natiirlich auch Bewohner, die halt von Haus aus,
ja, sehr dominant waren, sehr bestimmend, da hat man natiirlich gewisse
Anndherungsschwierigkeiten, da hat man dann auch nicht so den Bezug,
weil dann auch nicht diese Herzlichkeit irgendwie da ist, weil da ist immer
so ein gewisser Konkurrenzkampf auch da.*

Eine positive, herzliche Beziehung ist fiir diese Pflegekraft wichtig im Um-
gang mit Bewohnern, nicht zuletzt, weil eine solche Beziehung einen rei-
bungslosen Interaktionsverlauf ermoglicht. Erschwert wird der Aufbau ei-
ner solchen Beziehung aus der Sicht der Altenpflegerin dann, wenn Bewoh-
ner zu dominant auftreten und an die Stelle von Reibungslosigkeit ,,Kon-
kurrenzkampf* tritt. Dominantes Auftreten von Bewohnern erklért sich die
Pflegekraft nicht aus den Anspriichen, die ein souverdner Kunde legitimer-
weise stellen konnte, sondern anhand ihres biographischen Hintergrundes.
Die tatsdchliche oder unterstellte Biographie der Bewohner wird ergidnzt
durch die je individuelle Geschichte, die die Beziehung zwischen Pfle-
gekraft und BewohnerIn hat — die Geschichte der Beziehung ist permanent
als Folie présent, vor der sich die Interaktionen zwischen beiden Seiten ab-
spielen.” Pflegekraft und Bewohner lernen sich mit der Zeit durch regel-
miBige Kontakte kennen und kdnnen sich aufeinander einstellen. Die hohe
Bedeutung eines individuellen Bezugs zwischen Dienstleistungsgebern und
-nehmern wird gestiitzt durch das in der Fachwelt der Pflege weithin favo-

6 Auf diese Problematik weist bereits Goffman (1973a) mit Blick auf Dienstleistun-
gen in totalen Institutionen hin. Vgl. auch den Bereich der 6ffentlichen Verwaltung
(Bogumil/KiBler 1995) oder die breite Diskussion im Bereich der sozialen Dienst-
leistungen (ein Uberblick findet sich bei Otto/Schaarschuch 1999).

7 Vgl. auch Heinlein und Anderson in diesem Band.
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risierte und in dem untersuchten Altenheim praktizierte Modell der Be-
zugspersonenpflege, bei dem eine Pflegekraft dauerhaft verantwortlich fiir
die fachliche Steuerung des Pflegeprozesses (z.B. Dokumentation) einer
Gruppe von Bewohnern ist. Die Pflegekraft akkumuliert so mit der Zeit in
Bezug auf die Bewohnerlnnen ein Erfahrungswissen, das den Umgang mit
thnen in dem Sinne erleichtert, dass ,,Umgénglichkeit* gefordert wird. Dies
wird in folgendem Ausschnitt aus einem Interview mit einer Pflegekraft
deutlich:

,Die lasst sich dann aber auch nix sag‘n. Wenn ich sag “Des stimmt net”
oder so — da spielt man halt dann mit, wenn‘s dann sagt “Rufn‘s mei Toch-
ter an” und dann tut sie eine Telefonnummer raussuchen, des ist aber net
die, und dann sag ich “Ja, ich ruf die Frau E. an” oder so. Und weil sonst,
wenn ich‘s dann net, wenn ich sag “Ich ruf‘s net an”, dann fangt die, wird
laut und wird bose und so, also dann sag 1 “Jetzt ruf ich‘s an” und dann sag
ich halt “Sie is‘ net daheim” und “Ich ruf heut’ abend nochmal an”, da
spielt man halt so mit. Bei ihr jetzt so. Ich kenn, ich weil}, dass ich sie nur
so beruhigen kann.*

Hier wird eine kritische Situation von der Pflegekraft durch Riickgriff auf
erworbenes Erfahrungswissen und die Anwendung einer Strategie gelost,
die sie selbst als ,,Mitspielen* bezeichnet und die im Kern darin besteht,
Kooperation vorzutiuschen.® Legitimiert wird dies durch den damit zu er-
zielenden Erfolg: Nur so lasse sich die Bewohnerin beruhigen. Rationale
Argumente hingegen 16sten bei der Bewohnerin nur Aggressionen aus und
fithrten aus der Sicht der Pflegekraft nicht zum gewiinschten Ziel, die Be-
wohnerin zufrieden zu stellen und so zum Pflegealltag tibergehen zu kon-
nen.

Neben dem Rekurs auf Erfahrungen, die mit individuellen Bewohnern ge-
macht worden sind, lassen sich noch weitere Vorgehensweisen identifizie-
ren, mit Hilfe derer Pflegekrifte ithre Beziehung zu den Bewohnern regulie-
ren. Eine dieser Vorgehensweisen ist die der Infantilisierung der Bewoh-
ner: Der zu betreuende Bewohner ,,spielt” die Rolle des Kindes (in sehr un-
terschiedlichem Mafe bewusst), die Pflegekraft iibernimmt die dazu kom-
plementire Rolle des Erwachsenen. Dadurch wird die Illusion des Bewoh-
ners als eines schutzbediirftigen Kindes geschaffen. Beide inszenieren
durch die Verschiebung des Rahmens der oftmals schamvollen Pflegesitua-
tion hin zum Deutungsmuster einer vertrauten Eltern-Kind-Beziehung eine
Art getarnte Entmiindigung, die nicht zuletzt auf das Altern bezogene Ver-

8 Vgl. zu kritischen Situationen in der Dienstleistungserbringung auch Rieder/Matu-
schek (2003) sowie Rieder/Matuschek/Anderson (2002).
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lustangste der Pflegekraft zu verdecken hilft. Die Benutzung von ,,Baby-
sprache® (vgl. Sachweh 2000, 2002) stellt aber auch eine Mdoglichkeit dar,
vor allem im Umgang mit Dementen bestehende Unsicherheiten und Ang-
ste zu kompensieren (vgl. Groning 1998, Overlander 2000, Tackenberg/
Abt-Zegelin 2000).

Eine weitere Vorgehensweise der Steuerung der Dienstleistungsbeziehung
besteht in dem legitimatorischen Riickgriff auf den Expertenstatus der pro-
fessionellen Pflegekraft, nach dem die Expertin besser weill, was fiir den
Laien gut ist, als dieser es wissen kann. Damit tritt an die Stelle einer durch
die Kundin kontrollierten Nachfragesteuerung eine von der Expertin kon-
trollierte Angebotssteuerung. Dementsprechend ldsst sich bspw. beobach-
ten, dass subjektive Empfindungen des Bewohners bei der Entscheidung,
ob bestimmte, aus fachlicher Sicht als notwendig definierte Dienstleistun-
gen erbracht werden oder nicht, eine untergeordnete Rolle spielen. Bemii-
hungen der Bewohner, unangenehmen Situationen (z.B. schmerzvolles La-
gern bei Dekubituspatienten) zu entkommen, werden mit dem filirsorglichen
Verweis auf sachliche Notwendigkeiten (wie etwa die Behandlung des De-
kubitus) beantwortet. Alles, was der Bewohner erreichen kann, ist im be-
sten Fall ein Zeitaufschub — der Pflegeleistung selbst kann er sich nicht
entziehen:

,ZAber meistens is‘ dann so, dass man wirklich rausgeht, dass man in der
Zeit einfach jemand andern macht und dann reinschaut und sagt “So geht‘s
jetzt, oder?”

Der eingeschrinkte Spielraum der Bewohner wird allerdings auch bei Si-
tuationen im Heimalltag deutlich, in denen fachliche Argumente keine Rol-
le spielen. Hierzu ein Beispiel aus einem Beobachtungsprotokoll’:

Eine Bewohnerin alleine an einem Tisch vor dem Fenster wird von einer
eher robust auftretenden Pflegerin dazu iiberredet, sich an einen Nebentisch
mit anderen Bewohnerinnen zu setzen, d.h. als sie dagegen protestiert, dass
sie ihre Ruhe haben mochte, schiebt die durchsetzungsfihige Kraft sie ein-
fach an den anderen Tisch heran.

Die Pflegekraft spielt hier ihren korperlichen Machtvorteil aus und bewegt
den Rollstuhl der Bewohnerin ohne deren Zustimmung. Ein solches Uber-
gehen von Bewohnerinteressen stellt eine der Moglichkeiten dar, einen
,Konkurrenzkampf* fiir sich zu entscheiden: Uber die Ausiibung von
Macht. Fiir die Bewohnerin wiederum steht die Exit-Option, in Zukunft
einfach nicht mehr in diesem “Lokal” zu speisen, nicht ohne weiteres offen.

9 ...das in einem etwas anderen Kontext auch in Anderson/Heinlein, ,,Ein Blick in die
Alltagspraxis...” in diesem Band diskutiert wird...
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Betrachtet man die hier versammelten Beispiele dafiir, wie Ko-Produktion
zwischen Pflegekriften und Bewohnerlnnen aus der Sicht der Pflegekréfte
hergestellt wird, ist ersichtlich, dass dies gerade nicht iiber eine Stirkung
der Kundenposition der BewohnerInnen geschieht. Wesentlich ist vielmehr
die Ausiibung von Expertenherrschaft sowie die Einbindung in eine rela-
tionship."° Die Kontrolle iiber die Erbringung der Dienstleistung liegt nicht
beim Kunden, sondern beim Dienstleistungsgeber. Auf diese Weise ent-
steht im Bereich der Altenpflege ein komplexes Muster von Kundenorien-
tierung und —kontrolle: Kundenorientierung bedeutet hier intime Kenntnis
individueller Merkmale der BewohnerInnen und Aufbau einer personlichen
Beziehung. Dies ermoglicht zum einen Dienstleistungsinteraktionen, die
auf die individuellen Besonderheiten der Bewohnerin zugeschnitten sind.
Insofern kann Kundenorientierung Voraussetzung fiir Kundenkontrolle
sein. Den BewohnerInnen fehlen wiederum gerade die Handlungsmoglich-
keiten eines anonymen Kunden, der sich selbstbestimmt auf einem Markt
bewegt und sich aussucht, welche Dienstleistungen er zu welchen Bedin-
gungen in Anspruch nehmen mdochte. Dies ist in strukturellen Bedingungen
wie dem sozialrechtlichen Dreiecksverhiltnis (s.0.), aber auch im Interesse
der Pflegekrifte an einem moglichst reibungslosen Ablauf der Arbeitsver-
laufe begriindet. Aber auch die Pflegekrifte konnen nicht von den indivi-
duellen Merkmalen ihrer Klientel abstrahieren: Beide Seiten, DLG und
DLN, bewegen sich damit im Rahmen einer relationship.

3 Kundenorientierung bei der Bahn

Das Kundenorientierungskonzept der Deutschen Bahn AG umfasst die
Komponenten Sauberkeit, Sicherheit des Kunden auf dem Bahnhof und im
Zug, Piinktlichkeit und Service. Fiir den Zugbegleitdienst im Besonderen
steht im Vordergrund, eine ,,perfekte positive Beziehung®'' zwischen Kun-
de und Zugbegleiter herzustellen. Denn nachdem das Image des Dienstleis-
ters Bahn in der Offentlichkeit lange Zeit vom Bild des ,,Schaffners* ge-
pragt war, der den Fahrgisten gegeniiber in erster Linie eine disziplinari-
sche Funktion wahrnahm, bemiiht sich die Deutsche Bahn im Zuge der

10 Gutek (1995) spricht von einer relationship, wenn DienstleistungsgeberIn und
DienstleistungsnehmerIn mehrfach interagieren und so die Mdglichkeit haben, in
der Dienstleistungsinteraktion gemeinsam Erfahrungen zu erwerben und Vertrauen
aufzubauen. Sie grenzt dies ab von Dienstleistungsinteraktionen in Form von en-
counters (einmalige Begegnung von Dienstleistungsgeberln und Dienstleistungsneh-
merln).

11 Dokument der Deutschen Bahn AG.
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Bahnreform'? seit einigen Jahren verstirkt und gezielt darum, sich als kun-
denorientiertes Unternehmen zu prasentieren. Der Zugbegleiter als Repra-
sentant des Unternehmens soll nicht mehr nur als ,,Amtsautoritat mit dis-
ziplinarischer Funktion wahrgenommen werden, sondern auch und in erster
Linie als ,,Dienstleister” (Renner 1992: 348). Dies soll dadurch erreicht
werden, dass sich die MitarbeiterInnen um ihre Bahnkunden kiimmern, als
wiren es ihre privaten Giste. AuBern soll sich dies etwa in einem freundli-
chen Empfang, einer angemessenen ,,Unterhaltung® oder in der Verfiigbar-
keit als Ansprechpartner.

Fiir das Verhalten der ZugbegleiterInnen im Kontakt mit den KundInnen
werden entsprechende Anforderungen formuliert: Bereits beim Einstieg
soll der Reisende einer freundlichen ZugbegleiterIn begegnen, die ihm spé-
ter wihrend der Fahrt gefillig einen Kaffee bringt und ithm beim Ausstei-
gen ein nettes ,,Auf Wiedersehen” hinterher ruft. Wahrend der Fahrt sollen
die Zugbegleiterlnnen sich aktiv darum bemiihen, die Bediirfnisse ihrer
Kunden zu erkennen und etwa beim Ein- und Ausstieg Hilfe anbieten oder
aktiv Informationen bereit stellen. Falls — etwa bei Verspiatungen — auf Sei-
ten der KundInnen Verirgerungen zu erwarten sind, sollen aktiv Kunden-
bindungsmalinahmen (Gutschein, Freigetrink etc.) ergriffen werden.

Ein guter Zugbegleiter ist aus der Sicht des Bahnmanagements in allen Si-
tuationen selbstbewusst, freundlich und anderen Meinungen gegeniiber to-
lerant, zugleich aber auch glaubwiirdig und authentisch und vergisst dabei
nie die Interessen des Unternehmens. In entsprechenden Aus- und Fortbil-
dungsmaBnahmen wird versucht, die Beschiftigten zu einem solchen Ver-
halten zu befahigen. Individuelle Kontrolle und Weiterentwicklung der Ar-
beit der Zugbegleiterlnnen wiederum ist Aufgabe der sogenannten Team-
leiter”®, die in gewissen Abstinden alle ZugbegleiterInnen bei ihrer Arbeit
begleiten und kritisch beobachten.'*

Mit der Forderung nach einer positiven Beziehung wird den Mitarbeitern
der Bahn nahe gelegt, subjektive Aspekte ihrer Personlichkeit (Emotionen,
Einstellungen) in bestimmter Weise in die Interaktionen mit ihren Kunden
einzubringen. Andererseits obliegt es ithnen auch, als wiirdige Vertreter des
Dienstleistungsunternehmens zu fungieren und dessen finanzielle Interes-

12 Vgl. zu den Auswirkungen der Bahnreform auf den Zugbegleitdienst ausfiihrlicher
Rieder u.a. und Dunkel in diesem Band.

13 Teamleiter sind die direkten Vorgesetzten und Ansprechpartner der Zugbegleiter.
Sie fahren selbst nicht mehr als Zugbegleiter, haben dies in der Regel aber vor ihrer
Beforderung zum Teamleiter getan.

14 Vgl. zur Kontrolle von Arbeit und Personlichkeit mit dem Ziel, Dienstleistungsqua-
litdt zu erhéhen, Macdonald/Sirianni (1996).
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sen zu vertreten. Fahrgeldsicherung und Kundenservice sollen also in Ein-
klang gebracht werden. Eine der von uns befragten Fiihrungskréfte bei der
Deutschen Bahn spricht in diesem Zusammenhang von ,,kundenorientierter
Fahrscheinpriifung*:

,,....und die Geschicklichkeit muss sein, dem Kunden diesen fiir uns intern so
wichtigen Akt der Fahrgeldsicherung, wirklich den Kunden so erleben zu
lassen, dass es bei ihm positiv belegt ist, dass er sagt: Ok, ich werde jetzt
begriiit von dem Mitarbeiter und der ist jetzt hier, um etwas fiir mich zu
tun, um eine Dienstleistung anzubieten, und gut, nebenbei entwertet er halt
noch meinen Fahrschein... Kundenorientierte Fahrscheinpriifung, das ist
das, was wir wollen....

In welcher Weise wird nun das, was die Organisation will, von den Zugbe-
gleitern umgesetzt? Wie stellt sich Kundenorientierung aus der Sicht der
Zugbegleiter dar?

Die Arbeit des Zugbegleiters ist durch vielfdltige unterschiedliche Erwar-
tungen geprigt. Neben der Aufgabe, Anforderungen des Arbeitgebers und
Anspriiche des Kunden in Einklang zu bringen (,, einen Mittelweg zu fin-
den, dass der Kunde zufrieden ist und der Arbeitgeber auch ), gehort hier-
zu die Spannung zwischen einer gemeinschaftlichen Orientierung, die die
Gesamtheit der Fahrgdste, und einer individuellen Orientierung, die das
Wohl des einzelnen Fahrgastes im Auge hat:"> Zugbegleiter betreuen in
Teams von zwei bis drei Personen oftmals mehrere hundert Reisende zu-
gleich. Fahrkartenkontrolle, das Vermeiden von Stérungen und das Sicher-
stellen einer angenehmen Atmosphére, Information liber Durchsagen — all
dies sind Aufgaben, deren Erfiillung alle Reisenden in gleicher Weise be-
treffen. Dabei steht nicht die Herstellung einer ,,perfekten Beziehung® im
Vordergrund, sondern ein ausgeglichenes zwischenmenschliches Klima
zwischen Reisenden und Personal im gesamten Zug:

,»Aber gut, man macht das beste draus, weil es ist ja so, wenn einer schreit,
laut schreit, das horen ja auch andere, ne, das ist ja so wie eine Kettenreak-
tion: “Ach das stimmt tatsdchlich”, dann ist die Meute voll hier und (...) du
musst schau‘n, dass du natiirlich diesen Menschen irgendwie zu Boden
bringst, und dass du sagst “Mach ma des Beste draus”, gell, also diese Mog-
lichkeiten ham wir auf jeden Fall.

Auch wenn offene Konfliktsituationen eher die Ausnahme im Alltag der
Zugbegleiter darstellen, ist die Gefahr, dass es zu solchen Konflikten
kommt, immer gegeben. Dementsprechend wird von den befragten Zugbe-

15 In diesem Kontext kann es zu widerspriichlichen Anforderungen kommen (vgl. hier-
zu Moldaschl 1991).
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gleitern immer wieder betont, dass es darauf ankomme, Konflikte gar nicht
erst entstehen zu lassen, die Leute also ,,auf'm Boden (zu) halten“. Die
Kontrollfunktion des Zugbegleitpersonals umfasst also nicht nur die Fahr-
geldsicherung, sondern auch die Sicherung des inneren Friedens im Zug
iber eine gewisse Kontrolle des Verhaltens der Fahrgiste.

Mit dem Konzept der Kundenorientierung wird auf der anderen Seite ge-
fordert, auf die einzelnen Kunden individuell einzugehen. Notwendig hier-
fiir sind Offenheit, Flexibilitit und zeitliche Spielrdume. Hierzu gehort et-
wa, den Reisenden bei Problemen in Ruhe zuzuh6ren oder ihnen einen
Kaffee an den Platz zu bringen. Es gehort ebenfalls dazu, einmal Vorschrift
Vorschrift sein zu lassen und bei ,,ein paar Mark* Kulanz bei der so ge-
nannten Einnahmensicherung walten zu lassen. Allerdings ist dieser An-
spruch, fiir alle Bahnreisenden je individuell da zu sein, unter schwierigen
Bedingungen, wie bspw. liberbelegten Ziigen, nur begrenzt realisierbar.
Denn volle Ziige bedeuten fiir den Begleiter weitgehende Konzentration
auf Kontrolltitigkeiten und moglichst kurz gehaltene Auskiinfte.

Die Arbeit bei der Bahn ist auBBerdem derzeit geprigt von den Versuchen,
Kundenorientierung iiber den Ausbau von Serviceleistungen zu erreichen,
ohne damit die Kontrollaufgaben der Zugbegleiter zu reduzieren. Diese
miissen deshalb sowohl die Rolle des kontrollierenden Schaffners als auch
die neu hinzugekommene Rolle des freundlichen Servicepersonals aus-
fiillen. Damit wird nicht nur ein praktisches Problem der Koordination un-
terschiedlicher Aufgaben aufgeworfen, sondern es ist fiir manche der von
uns befragten ZugbegleiterInnen ein grofes Problem, solche serviceorien-
tierte Verhaltensanforderungen mit dem beruflichen Selbstbild in Einklang
zu bringen:

,»-..1ch bin mal durch den Zug gegangen, da schreit mir da ein junger Mann
hinterher “Ich krieg‘ ein Kaffee wenn‘s geht”, der hitt’ keinen Pfeffer-
minztee gekriegt von mir. Nach einer Viertelstunde sagt er “Ich hab‘ einen
Kaffee bei Ihnen bestellt”, da hab ich gesagt “Sie? Sie haben bei mir nichts
bestellt!” Ich sag “Ach”, hab ich gesagt, “Es konnte mdglich sein, dass Ih-
nen ein kleines Wort gefehlt hat, ja.” “Wieso?” Ich sag “immer noch heif3t
es bitte und nicht ich krieg, und wenn Sie zehnmal en Fahrschein 1. Klasse
gekauft ham, dann heif3t das noch lange nicht, so zu tun als ob ich hier der
Laufbursche bin”. Der hat dann den Kaffee gekriegt, nachdem er es hoflich
gesagt hat. Aber erst mal nicht.*

Mit dem Kauf eines Fahrscheins der ersten Klasse ist fiir den Kunden
durchaus der Anspruch auf einen ,,Am-Platz-Service* (APS) durch den
Zugbegleiter verbunden. In der zitierten Erzdhlung wird dieser Anspruch
durch die Zugbegleiterin allerdings nicht akzeptiert, da dies aus ihrer Sicht
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mit threr Abwertung zum ,,Laufburschen® einhergegangen wire. Sie wahrt
thre Autoritdt zum ersten dadurch, dass sie die Dienstleistung zunéchst ver-
weigert, zum zweiten dadurch, dass sie den Kunden zum angemessenen
Verhalten erzieht: Er muss ,,Bitte* sagen. Der Widerspruch zwischen der
Rolle der kontrollierenden Respektsperson und der Rolle des dienenden
Servicepersonals wird von dieser Befragten dadurch gelost, dass sie klare
Priorititen setzt — Prioritdten, die den Zielen der Kundenorientierung des
Unternehmens klar entgegenstehen. Andere Befragte bewerten die Anteile
des Service an ihrer Arbeit sehr viel positiver. Mitunter gelingt es ihnen
auch, berufliche Identitdt gerade durch einen besonders guten Service zu
gewinnen. So versuchen manche Zugbegleiter, ithren Auftritt im Zugabteil
im Rahmen der Fahrscheinkontrolle oder in kniffligen Situationen wie
bspw. beim Ausfall der Kaffeemaschine in humorvoller Weise zu insze-
nieren. Solche ,,Kiinstler'® versuchen, die Reisenden auf amiisante Art und
Weise von trilbben Gedanken abzulenken, die Fahrt kurzweilig zu gestalten
und deren Annahmen iiber die Servicequalitdt bei der Bahn in positiver
Richtung zu korrigieren.

Aus der Sicht der Fahrgéste bedeutet dies allerdings eine Irritation der Er-
wartungssicherheit hinsichtlich des Verhaltens der Zugbegleiter in mehrfa-
cher Hinsicht: Dieses changiert zum einen je nach Arbeitsaufgabe zwischen
Kontrolle und Service, zum anderen je nach Selbstverstdndnis des Zugbe-
gleiters hinsichtlich dessen, was er an Service zu leisten bereit ist und wie
er dies mit seinen Kontrollaufgaben verbindet. Eine weitere Komplizierung
fiir die Zugbegleiter entsteht wiederum dadurch, dass die Verhaltenserwar-
tungen der Reisenden in hohem Mal3e variieren. Wahrend der von der Zug-
begleiterin im Interview erwihnte Reisende erster Klasse der Zugbegleite-
rin die Rolle der Dienenden zuschrieb, sind andere Fahrgiste, in der Er-
wartung kontrolliert zu werden, mitunter irritiert, wenn der Zugbegleiter
plotzlich als Dienstleister auftritt und ihnen damit unerwartet eine Position
als ,,Konig Kunde* zuspielt (Poppitz 2003).

4 Kundenorientierung im Call Center

Kundenorientierung ist ein zentrales Thema des Management sowie der
Beschiftigten des von uns untersuchten Call Centers einer Direktbank. Von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird erwartet, dass sie sich in jedem
Gespriach bemiihen, den Dienstleistungsnehmern ein ,,positives Serviceer-

16 So bezeichnen Zugbegleiter in Renner (1992) die Kollegen, die es schaffen, die
Fahrkartenkontrolle zum Vergniigen werden zu lassen.
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lebnis*“!” zu vermitteln. Die Mitarbeiter sollen ,,die Kunden beim Wort neh-
men und sich um ihre Anliegen kiimmern“."® Umfassende Leitlinien zur
Gestaltung der Gespriche sollen die Erfiillung dieser Erwartungen ermogli-
chen. Sie umfassen Anhaltspunkte zur Gespriachsstrukturierung und eine
Reihe von Vorgaben zu den verwendeten Formulierungen. Die Gespréchs-
struktur sieht beispielsweise vor, im Anschluss an die Kontaktaufnahme
gleich zu Beginn des Gesprichs eine Reihe von offenen Fragen zu stellen,
die dazu dienen sollen, Vorstellungen der KundInnen in Erfahrung zu brin-
gen und dann ein jeweils auf sie zugeschnittenes Angebot zu formulieren.
Dieses Vorgehen entspricht in hohem Mall dem Konzept der Kundenorien-
tierung: Der Kunde hat die Wahl zwischen verschiedenen Angeboten, die
auf dem Markt sind. Die Aufgabe des Unternehmens ist es, ihm einen indi-
viduell passenden Vorschlag zu machen.

Von den MitarbeiterInnen wird zudem erwartet, dass sie bereit sind, auch
auf besondere Wiinsche einzugehen. Ein Teamleiter driickt dies so aus:

,,Bs 1st grundsitzlich erst mal alles zu priifen, ob es moglich ist oder nicht,
das heil}t erst mal zu versuchen, kann ich das fiir sie leisten oder kann ich es
nicht fiir sie leisten. Die Moglichkeit einfach zu sagen ich mache mich
schlau, ich lasse zuriickrufen, Sie bekommen die Infos, Sie kriegen dies, Sie
kriegen jenes, einfach diese Einstellung und die Bereitschaft, alles moglich
zu machen, damit der Kunde zufrieden ist, das finde ich sehr, sehr wichtig.*

Die Vorgaben des Managements betreffen allerdings nicht nur die sachli-
che Ebene sondern auch das Eingehen auf emotionale Erwartungen von
KundInnen. Beispielsweise wird von den Mitarbeiterlnnen erwartet, dass
sie eine scheinbar natiirlich heitere Gesprichsatmosphire herstellen. Zu-
dem werden sie aufgefordert, in die Gesprache mit den Dienstleistungsneh-
mern eine ,,personliche Note” hineinzubringen, z.B. durch einen Scherz
oder eine personliche Bemerkung im Verlauf des Gespraches. Die Dienst-
leistungsnehmer sollen sich, obwohl sie stets mit unterschiedlichen Be-
schiftigten der Organisation zu tun haben, als Individuen angesprochen
fithlen.

Die Moglichkeit, auf die Dienstleistungsnehmerlnnen individuell einzuge-
hen, wird allerdings durch eine Reihe von Standards eingeschrénkt. Diese
betreffen etwa die Gespriachszeiten. So diirfen beispielsweise Gespriache im
grofiten Inbound-Bereich durchschnittlich maximal 4 Minuten und 30 Se-
kunden dauern. Auch die Nachbearbeitungszeiten sind festgelegt. Zur
Nachbearbeitung zihlt beispielsweise der Eintrag iiber den Inhalt des Ge-

17 Dokument der Bank.
18 Dokument der Bank.
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sprachs mit dem Kunden in die firmeninterne Datenbank (auf diese Infor-
mationen wird beim néichsten Kundenkontakt zuriickgegriffen) oder die
Veranlassung eines Riickrufes durch Spezialisten fiir die Vermogens-
beratung. Im Bereich ,,Outbound* (Anrufe bei den Kunden) sind die Vor-
gaben zu den Gespriachszeiten weniger strikt.

Zur Durchsetzung der Vorgaben werden bei der untersuchten Bank eine
Reihe von Kontrollmafinahmen durchgefiihrt. Diese beinhalten beispiels-
weise eine detaillierte Erfassung der Gespriachs- und Nachbearbeitungszei-
ten sowie der Anzahl verkaufter Bankprodukte. In Coachings durch die
Vorgesetzten wird auBlerdem die Gestaltung der Gesprache mit den Dienst-
leistungsnehmerInnen geiibt und zugleich auch kontrolliert.

Kennzeichnend fiir die Tatigkeit der Agents sind somit widerspriichliche
Ziele (z.B. personliche Beratung und die Einhaltung knapp kalkulierter
Telefonzeiten), die sich in konkreten Situationen immer wieder als unver-
einbar erweisen (vgl. Moldaschl 1991). Schaut man sich an, wie diese Ziele
umgesetzt werden, so féllt zunédchst auf, dass, anders als bei der Bahn, die
Einstellung und das Handeln der Mitarbeiterinnen weitgehend homogen
sind. So wird die Orientierung an Kundlnnen und die auf diese zuge-
schnittene Beratung als positiver Aspekt der Arbeit wahrgenommen, der
auch eine identititsstiftende Funktion erfiillt (vgl. hierzu auch Holtgrewe
2001a). Dazu ein Beispiel aus einem Interview:

,Ja, also fir mich ist es eigentlich das Wichtigste, ich sehe mich eher als
Berater denn als Verkiufer, so in dieser Bank. Das entspricht nicht immer
unbedingt den Vorgaben, auch den zeitlichen Vorgaben, weil Beratung
durchaus auch mal sehr zeitintensiv sein kann. Mir ist es eigentlich, also die
Gespriache sind mir am liebsten, wo ich also merke, dass ich jemanden
praktisch vom Stand der Unwissenheit (lacht) hiniiberfiihren kann und auch
wenn es eine halbe oder eine Dreiviertelstunde dauert.*

Inwieweit eher Kundenorientierung realisiert oder beispielsweise gegen
den Wunsch des Kunden quantitative Vorgaben umgesetzt werden, héngt
im Call Center weniger von der Person des Beschéftigten ab als von der
aktuellen Situation. Die Agents sehen beispielsweise, wie viele Kunden
aktuell in der Warteschleife ,,hdngen®, und gestalten dementsprechend auch
die Gesprachsdauer.

Ein weiterer Aspekt, der fiir die Strategie der Dienstleistungsgeber bedeut-
sam ist, ist das Verhalten der Dienstleistungsnehmer. Beispielsweise kann
es bei einem fiir beide Seiten befriedigenden Beratungsgesprich zu einer
Art ,,Blindnis* zwischen Dienstleistungsnehmer und Dienstleistungsgeber
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kommen."” Die Mitarbeiter kénnen, wie im Interviewausschnitt oben be-
schrieben, die Gesprachsdauer verldngern, auch wenn dies aus Sicht des
Managements bei dem entsprechenden Kunden nicht ,,Johnend* ist. Auf der
anderen Seite konnen unhoflich auftretende Dienstleistungsnehmer die Mit-
arbeiter dazu veranlassen, sich gewissermallen hinter Vorgaben oder Re-
gelungen der Organisation zu ,,verschanzen®“. So verweigerte eine Mitar-
beiterin einem besonders unfreundlichen Gesprichspartner die Zusendung
eines Antrages fiir ein Internet-Konto. Den Vorgaben entsprechend hat der
Dienstleistungsnehmer Antrige fiir solche Konten selbst aus dem Internet
herunterzuladen. Entscheidend dafiir, dass sich die Mitarbeiterin hier strikt
an die Vorgaben hielt, war allerdings, dass der Dienstleistungsnehmer sei-
nen ,,Sonderwunsch® so unfreundlich vorbrachte.

Die Beschiftigten im Call Center orientieren sich somit nicht nur an den
Wiinschen der KundInnen, sie haben ihrerseits auch Erwartungen an diese.
Erwartet werden nicht nur ein Mindestmal3 an Freundlichkeit, sondern bei-
spielsweise auch der kompetente Umgang mit den (sicherheits-)technischen
Vorkehrungen der Bank und eine klare Formulierung individueller Vor-
stellungen. Diese Erwartungen an die Dienstleistungsnehmer bringen es mit
sich, dass die Dienstleistungsgeber bestimmten Personen explizit von der
Er6ffnung eines Kontos abraten. Dies gilt beispielsweise fiir Interessentln-
nen, deren Kenntnisse der deutschen Sprache als nicht ausreichend angese-
hen werden, oder die Miihe mit der technischen Vermittlung der Kommu-
nikation haben. Die untersuchte Bank trifft also durchaus eine Auswahl des
von ihr gewiinschten Kundenkreises im Hinblick auf dessen interaktive
Kompetenzen. Unter Mitarbeitern wird hier von der ,,Direktbankfahigkeit*
von Kunden gesprochen (vgl. hierzu Anderson/Heinlein 2003).

Zudem setzen die Dienstleistungsgeber in den Gesprichen verschiedene
Strategien ein, um dafiir zu sorgen, dass Erwartungen an die Dienstlei-
stungsnehmer erfiillt werden. So hat die Kanalisierung der Gesprache {iber
die vorgegebenen Gespriachsphasen auch die Funktion, die Gespriache mog-
lichst effizient zu steuern und damit zu verkiirzen. Dariiber hinaus wird ei-
ne Reihe rhetorischer Mittel mit dem Ziel eingesetzt, zu gewéhrleisten,
dass die KundInnen entsprechend den expliziten oder impliziten Erwartun-
gen der Dienstleistungsorganisation an der Leistungserbringung mitwirken
(vgl. Rieder/VoB 2004). Die Gesprichsstruktur und die gezielte Beriick-
sichtigung von Emotionen in der Interaktion kdnnen zwar als Maflnahmen
der Kundenorientierung gesehen werden. Sie sind jedoch zugleich auch

19 Zu unterschiedlichen moglichen Biindnissen zwischen Management, Mitarbeitern
und Kunden vgl. auch Frenkel u.a. (1999) sowie Leidner (1993).
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Mittel zur Kundenkontrolle (vgl. Rieder/Vol3 2003). Als solche tragen sie
dazu bei, die Dienstleistungsnehmer in die Ablidufe der Organisation einzu-
passen. Im Call Center der untersuchten Bank wird somit zwar Kundenori-
entierung realisiert. Aber auch hier spielt die Kontrolle der Dienstleistungs-
nehmer eine wichtige Rolle. Strategien der Kundenorientierung und der
Kundenkontrolle sind eng verkniipft.

Welche Rolle spielt die Subjektivitdt der Beschiftigten bei diesen Strategi-
en? Weder zur Realisierung von Kundenorientierung noch zur Umsetzung
von Kundenkontrolle ist der Riickgriff auf vorgegebene Standards des Un-
ternechmens ausreichend. Vielmehr ist die Arbeit in dem von uns unter-
suchten Call Center in hohem Male dadurch charakterisiert, dass die Be-
schiftigten Subjektives in die Arbeit hineinbringen. Dies gilt etwa im Hin-
blick auf die Realisierung einer guten (emotionalen) Gesprachsatmosphare.
Zu den Gesprichspartnern soll, wie es im Unternechmensjargon heif3t, eine
,Bauchebene* aufgebaut werden. Dies wird in Trainings und Coachings
systematisch gelibt. So versuchen beispielsweise Agents, einen ,,Draht* zu
Kunden herzustellen, indem sie etwas Personliches von sich mit Bezug auf
die Situation des Kunden erzédhlen. Die Idealvorstellung des Managements
ist dabei, dass die Mitarbeiter authentisch agieren aber zugleich die 6ko-
nomischen Ziele der Unternehmenseigner stets im Blick haben (vgl. hierzu
auch Weber/ Rieder in diesem Band). Die Arbeit im Call Center der von
uns untersuchten Direktbank beinhaltet demnach einen weitreichenden Zu-
griff auf die Subjektivitit der Mitarbeiter. Die Ausweitung von Kontrolle
auf die Subjektivitat der Beschéftigten soll sicherstellen, dass diese die
Spielrdume, die in der Arbeit vorhanden sind (und die nicht abzuschaffen
sind, ohne einen erheblichen Qualititsverlust in Kauf zu nehmen) entspre-
chend den Vorstellungen des Managements nutzen. In diesem Sinne ist die
Arbeit in dem untersuchten Call Center subjektivierte Arbeit.

5 Kundenorientierung und Kundenkontrolle: Aspekte der
Subjektivierung von Arbeit?

Ausgangspunkt der Uberlegungen in diesem Beitrag war die Feststellung,
dass ,,Kundenorientierung* als Leitlinie fiir die Gestaltung von Dienstleis-
tungen mittlerweile im Bereich direkt und indirekt personenbezogener
Dienstleistungen und dort auch in den marktfernen Bereichen mehr und
mehr Verwendung findet. Stationdre Altenpflege, der Zugbegleitdienst der
Deutschen Bahn und das Call Center einer Direktbank wurden darauf hin
untersucht, in welcher Weise Kundenorientierung dort realisiert wird.
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5.1 Reglementierung der Dienstleistungsinteraktion durch die
Organisation

Vergleicht man diese drei Bereiche, zeigt sich zunichst, dass die Kunden-
orientierung unterschiedlich stark durch die Unternehmen reglementiert
wird: Im Call Center wird versucht in die Dienstleistungsinteraktion regu-
lierend einzugreifen, indem umfassende Leitlinien zur Gestaltung der Ge-
spriche und zur Vermittlung einer positiven Grundstimmung, die sich in
authentischer Freundlichkeit am Telephon niederschlagen soll, vorgegeben
werden. Die Deutsche Bahn formuliert zwar ebenfalls Leitlinien fiir den
Service an Bord. Wie diese Leitlinien umgesetzt werden, ist jedoch sehr
viel weitgehender, als dies im Call Center der Fall ist, den Dienstleistungs-
geberlnnen tiberlassen. Der Trager der stationdren Altenhilfeeinrichtung
schlieBlich nimmt zwar fiir sich und seine Einrichtungen Kundenorientie-
rung in Anspruch — fiir den Alltag sowohl der BewohnerInnen wie auch der
Pflegekrifte hat diese Begrifflichkeit allerdings eine aulerordentlich gerin-
ge Relevanz. Zudem verzichtet der Triager — im Unterschied zum Call
Center und auch zur Deutschen Bahn — auf ernsthafte Versuche, eine be-
stimmte Linie von Kundenorientierung in seinen stationdren Einrichtungen
der Altenhilfe durchzusetzen. Starker noch als in den beiden anderen unter-
suchten Bereichen ist es hier Sache der Dienstleistungsgeber, den Ablauf
der Interaktionen mit den Dienstleistungsnehmern eigenstindig zu regulie-
ren; dies heiflt aber wiederum, dass Kundenorientierung und —kontrolle in
den alltiglichen Interaktionen zwischen Pflegekréften und Bewohnerlnnen
sehr wohl eine wichtige Rolle spielt.

5.2 Marktformigkeit der Leistungserbringung

Neben den unterschiedlich ausgepriagten Interessen der Dienstleistungsun-
ternehmen wirken sich branchenspezifische Bedingungen auf die Realisie-
rung von Kundenorientierung aus. Wesentlich ist hier, inwieweit die
Dienstleistungserbringung marktformig organisiert ist.

Altenheimbewohner und Pflegekrifte begegnen sich in threm gemeinsamen
Lebens- und Arbeitsalltag typischerweise nicht in Marktsituationen, in de-
nen Leistungen angeboten und gegen Geld verkauft werden. Zutreffender
erscheint vielmehr (immer noch) die Charakterisierung des settings ,,Alten-
heim” als totale Institution, innerhalb derer Wahlmoglichkeiten und Exit-
Optionen keinen Platz haben, und in der an den ,,Insassen* mitunter Dienst-
leistungen erbracht werden, die sich nicht aus einem Kundenwunsch erge-
ben, sondern deren Notwendigkeit fachlich begriindet wird. Gleichwohl
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missen sich die Triger der Einrichtungen in der Altenhilfe spitestens seit
dem Inkrafttreten des Pflegeversicherungsgesetzes in der Mitte der 90er
Jahre und der damit verbundenen wachsenden Bedeutung privater Triger™
mit Marktkonkurrenz auseinandersetzen. Auch wenn also die Dienstleis-
tungsinteraktionen innerhalb des Altenheims in der Regel nicht marktfor-
mig organisiert sind, gewinnt der Markt als Steuerungsmechanismus auch
im Bereich der Altenhilfe mehr und mehr an Bedeutung. Die — wenn auch
noch zaghafte — Implementation des Konzepts der Kundenorientierung
kann als eine Dimension dieser Entwicklung interpretiert werden.

Eine dhnliche Lesart bietet sich fiir die Deutsche Bahn an: Zwar hat es die
Bahn bislang verstanden, konkurrierende Anbieter im Bereich des Schie-
nenverkehrs nur in kleinem Umfang zuzulassen. Sobald es aber den Kun-
den moglich ist, auf andere Verkehrsmittel auszuweichen — sei es das Auto
oder das Flugzeug — gerit auch die Bahn in eine Konkurrenzsituation. Der
Einbruch der Fahrgastzahlen im ersten Quartal 2003, der auf das Ende
2002 eingefiihrte Preissystem und den Boom auf dem Billigflugsektor zu-
rickgefiihrt wurde, mag hierfiir als Beleg gelten. Auf der Ebene der Inter-
aktion zwischen ZugbegleiterInnen und Reisenden fehlen zwar Aspekte
dessen, was eine marktformige Beziehung zwischen Dienstleistungsgeber
und —nehmer ausmacht: es fehlt die Exit-Option — der fahrende Zug kann
nicht ohne Umsténde verlassen werden — und es fehlt hier oftmals der
Tausch Leistung gegen Geld, der in der Regel bereits vor Antritt der Fahrt
(beim Kauf der Fahrkarte) erfolgt ist. Gleichwohl versucht die Bahn mit
der Ausweitung des Serviceangebotes den Markt in die Dienstleistungsin-
teraktion einzubringen. Dies hat zu einem Nebeneinander von Service- und
Kontrollaufgaben gefiihrt, die durch ein und dieselben Personen wahrzu-
nehmen sind.

Im Gegensatz zu den beiden angesprochenen Bereichen weist das Call
Center Charakteristika auf, die weitestgehend einer Marktsituation entspre-
chen: Der Anlass fiir die Dienstleistungsinteraktion ist in der Regel nach-
fragegesteuert, die Kunden sind diejenigen, die auch fiir erbrachte Leis-
tungen bezahlen, eine Exit-Option (z.B. Wechsel zu einem anderen Anbie-
ter) und andere Wahlmdglichkeiten sind gegeben.

20 Dies gilt fiir den ambulanten stdrker noch als fiir den stationdren Bereich der Alten-
hilfe.
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5.3 Ressourcen des Dienstleistungsnehmers

Ein dritter Einflussfaktor auf die Realisierung von Kundenorientierung be-
steht in den Moglichkeiten des Dienstleistungsnehmers, als Kunde zu agie-
ren. Auch hier zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen den drei Berei-
chen: So kann im Altenheim auf Seiten der BewohnerInnen nur selten ein
Verhalten beobachtet werden, das dem eines anspruchsvollen Kunden ent-
spricht. Hiufiger zu beobachten ist ein resignatives Sich-Einfiigen in eine
Lebenssituation, die man sich so nicht gewiinscht hat. Um eigene Interes-
sen aktiv verfolgen zu kdnnen, ist in dieser Situation mehr als das Treffen
einer Wahlentscheidung vonndten: die Bewohner sind darauf angewiesen,
thre Wiinsche im Rahmen der relationships, die sie mit den Pflegekriften
in je unterschiedlicher Weise entwickelt haben, zu realisieren. Dabei agie-
ren sie eher vorsichtig — sie wissen, dass sie sich mit den Personen, die fiir
sie Dienstleistungen erbringen, flir lingere Zeitrdume arrangieren miissen.

Die beiden anderen Bereiche sind dadurch geprigt, dass wir es hier nicht
mit relationships, sondern mit encounters bzw. pseudo-relationships zu tun
haben. Bei letzteren interagieren die Dienstleistungsnehmer mit derselben
Organisation aber mit wechselnden Beschéftigten (Gutek et al. 2000). Da-
bei entstehen fiir die Kunden Probleme anderer Art. So trifft bei der Bahn
die Doppelrolle des Zugbegleitpersonals auf eine duflerst heterogene Er-
wartungshaltung der Fahrgiste: Wihrend die einen von den Zugbegleitern
ein (aus deren Sicht) Zuviel an Service einfordern, trauen andere den Zug-
begleitern Serviceleistungen nicht zu, wihrend wieder andere solche Lei-
stungen als unnotig empfinden. Das Ausmal} dessen, was Bahnreisende an
Kundenorientierung erwarten konnen, ist also in hohem Maf3e unklar — dies
gilt aus der Perspektive der Dienstleistungsnehmer genauso wie aus der
Perspektive der Dienstleistungsgeber.

Im Falle des Call Centers wiederum konnte man vermuten, dass hier giins-
tige Bedingungen dafiir herrschen, als Kunde zu agieren. Bei genauerem
Hinsehen wird allerdings deutlich, dass dies nur dann gilt, wenn der Kunde
ein ganz bestimmter Kunde ist, d.h. den Erwartungen entspricht, die die
Bank an den Kunden nicht nur hinsichtlich finanzieller Liquiditdt richtet,
sondern gerade auch hinsichtlich seiner kommunikativen Kompetenzen,
seiner Bereitschaft, sich auf dieselbe Wellenldnge zu begeben, auf der sich
die Call Center Agenten befinden — kurz, seiner ,,Direktbankfahigkeit®.
Nicht nur fiir den Dienstleistungsgeber, sondern auch fiir den Dienstleis-
tungsnehmer existieren also bestimmte Korridore, innerhalb derer er sein
Verhalten variieren kann. Und dabei orientiert sich nicht nur der Dienstleis-
ter am Kunden, sondern auch der Kunde am Dienstleister.



Kundenorientierung und Kundenkontrolle 247

5.4 Fazit

Trotz all dieser Unterschiede zeigt sich bei den Dienstleistungsgebern eine
frappierende Gemeinsamkeit: Ob Pflegekraft, Zugbegleiter oder Call Cen-
ter Agent — ihnen allen geht es darum, im Vollzug der Dienstleistungsinter-
aktion Kundenorientierung und Kundenkontrolle miteinander zu vereinba-
ren. Am deutlichsten ist dies bei den Zugbegleitern, die sich mit den klar
formulierten, aber sich widersprechenden Erwartungen der Kontrolle und
des Service arrangieren miissen — und dabei unterschiedliche Strategien
verfolgen, die zum Teil auf eine Hoherstufung der Relevanz der Kontrolle
und einer entsprechenden Nachordnung des Service hinauslaufen.

Aber auch dann, wenn sich Kundenorientierung und Kundenkontrolle nicht
in Gestalt widerspriichlicher Erwartungen finden lassen, spielen immer bei-
de Aspekte fiir den Ablauf von Dienstleistungsinteraktionen eine Rolle.
Dies liegt darin begriindet, dass ausschlieBliche Kundenorientierung in dem
Sinne, dass allein der Kunde bestimmt, wie die Dienstleistungsinteraktion
verlauft, nur als Extremfall denkbar ist, der so in der Praxis kaum auftreten
wird. Dabei kann die Beeinflussung der Aktivititen des Kunden unter-
schiedlich weit gehen: Sie mag darin bestehen, dass der Kunde dazu ange-
halten wird, freundlich um Kaffee zu bitten, wenn er einen solchen bestellt
(wie in dem Fallbeispiel dargestellt, s.0.), oder darin, dass die Dauer eines
Telephonats kiirzer gehalten wird, als dies dem Kunden lieb wire, oder da-
rin, dass die Pflegekraft die ihr zur Verfiigung stehenden Ressourcen dazu
nutzt, um eine Situation nach ihren Vorstellungen zu definieren und da-
durch das Verhalten der Bewohner zu steuern. Die Kunst des ,,guten*
Dienstleistungsgebers (im Sinne des Unternehmens) mag dann darin beste-
hen, den Kunden in einer Weise zu kontrollieren, die diesem angenehm ist.

Fiir die weitere Diskussion von Kundenorientierung erscheint uns diese Er-
kenntnis von zentraler Bedeutung zu sein: In der Interaktion mit dem Kun-
den sieht sich der Dienstleistungsgeber generell vor die Aufgabe gestellt,
die Orientierung an den Wiinschen und dem Verhalten des Kunden zu ver-
binden mit dessen Steuerung und damit dessen Kontrolle, um auf diese
Weise eine Form der interaktiven Ko-Produktion der Dienstleistung zu er-
reichen, die in seinem Sinne ist. Sieht er sich nun von Seiten des Dienstleis-
tungsunternehmens mit Verhaltensanforderungen konfrontiert, die unter
dem Leitbegriff der Kundenorientierung gefasst werden, wird die Verein-
barung dieser zwei Seiten tendenziell erschwert: Der Kunde wird nicht
mehr nur zu steuern versucht, sondern soll selbst den Eindruck bekommen,
dass er es eigentlich ist, der den Prozess der Dienstleistungserbringung in
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der Hand hat.*' Fiir die weitere Debatte zu den Auswirkungen der Nutzung
von Arbeitskraft unter dem Banner der Kundenorientierung auf die Arbeits-
kraft ist deshalb festzuhalten: Es geht nicht nur um Arbeitsanforderungen,
die aus der Unterwerfung der Beschiftigten unter die Kontrolle des Kun-
den, dem man zu Diensten sein muss, resultieren, sondern es geht immer
auch um die Anforderungen, die durch die notwendige Verbindung von
Serviceorientierung (Unterwerfung) und Kundenkontrolle entstehen.

Inwiefern aber haben wir es nun hier mit einem Phidnomen zu tun, das der
Subjektivierung von Arbeit zuzurechnen wére? Zweifelsohne spielt zu-
nichst einmal die Subjektivitidt der Dienstleistungsgeber eine gro3e Rolle
fiir die Bewiltigung von Aufgaben, die die Interaktion mit dem Dienstleis-
tungsnehmer aufwirft. Dies liegt darin begriindet, dass personenbezogene
Dienstleistungsarbeit immer auch, aber nie nur auf (im)materielle Objekte
bezogen ist. Sie setzt dementsprechend Auseinandersetzungen zwischen le-
bendigen Subjekten voraus, innerhalb derer es fiir diese Subjekte (fiir
Dienstleistungsgeber aber auch Dienstleistungsnehmer) unumgéinglich sein
kann, Anteile ihrer Subjektivitit in den Arbeitsprozess zu investieren. Dies
hat jedoch noch nicht notwendig etwas zu tun mit der ,,’Logik’ der Arbeits-
kraftnutzung”, die nach Moldaschl (2002b: 28) ausschlaggebend dafiir ist,
ob von Subjektivierung von Arbeit sinnvoll gesprochen werden kann. Sieht
man sich die drei untersuchten Bereiche unter der Perspektive an, ob eine
»Intensivierung von ,individuellen‘, d.h. Subjektivitdt involvierenden
Wechselverhiltnissen zwischen Person und Betrieb bzw. betrieblich orga-
nisierten Arbeitsprozessen” (Kleemann et al. 2002: 57f.) zu beobachten ist,
bleiben die Ergebnisse uneindeutig. Im Bereich des Call Centers konnen
Aspekte identifiziert werden, die fiir Subjektivierung sprechen (gezielte
Nutzung subjektiver Potentiale der MitarbeiterInnen, Er6ffnen von Gestal-
tungsspielriumen bei der Gesprichsfithrung), aber auch solche, in denen
das Unternehmen auf Standardisierung und damit auf den Abbau des Ein-
flusses von Subjektivitit setzt. Bei der Bahn und stiarker noch im Bereich
der Altenpflege wird es den Dienstleistungsgebern iiberlassen, in welcher
Weise sie Kundenorientierung und —kontrolle miteinander verbinden. Nicht
frei gestellt ist ithnen jedoch, ob sie Kundenorientierung und —kontrolle
miteinander verbinden. Die ambivalente Botschaft der Organisation, kun-
denorientiert zu handeln, zugleich aber effizient zu agieren und das heif3t
den Kunden in einer Weise zu kontrollieren, dass dieser zu einem rei-
bungslosen Ablauf der Dienstleistungsinteraktion beitrdgt, muss von den
Arbeitskriften in eine konsistente Form der Dienstleistungserbringung ge-

21 Korczynski (2002: 202) spricht in diesem Zusammenhang vom ,,enchanting myth of
customer sovereignty”.
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bracht werden. Andernfalls wére die Dienstleistungserbringung selbst ge-
fahrdet. Wir vermuten, dass diese Leistung bei einer weiteren Verschiarfung
der Konkurrenzsituation, die fiir Betriebe wie die Deutsche Bahn oder den
von uns untersuchten Triger von Einrichtungen der Altenhilfe zu erwarten
ist, den Arbeitskriften in zunehmendem Malle abgefordert wird. Insofern
werden Prozesse der Subjektivierung mehr und mehr auch in bislang noch
eher marktfern organisierten Bereichen personenbezogener Dienstleistun-
gen zu beobachten sein.

(Originalbeitrag. Eine verdnderte Fassung erscheint auch in: Manfred Moldaschl
(Hrsg.), Kundenorientierung und Dienstleistungsmentalitét. Subjektivierung von
Arbeit 3. Miinchen & Mering: Hampp)






Michael Heinlein

Pflege und Materialitit: Die Geschichte des Herrn
ImkKker

In den bisherigen Artikeln dieses Buches wurde, wenn es um Pflege ging,
diese weitgehend als Interaktionsprozess zwischen menschlichen Akteuren,
d.h. zwischen Heimbewohnern und Pflegekriften thematisiert und be-
schrieben. Kommunikative und soziale Aspekte von Pflege standen dabei
im Vordergrund. Dieser Essay setzt sich demgegeniiber, aber auch in Er-
ginzung zu dieser Perspektive, mit Pflege als sozio-materialem Prozess
auseinander. Die grundlegende These dieses Artikels lautet, dass im Alltag
eines Pflegeheims nicht nur Soziales, sondern auch Materialitdit eine Rolle
spielt. Der Begriff der Materialitit soll dabei auf konkret-materielle
Aspekte technischer Artefakte, die sich in Pflegeheimen zahlreich finden
lassen, verweisen. Technik und Menschen bzw. Materielles und Soziales
zeigen sich in der Praxis der Pflege auf spezifische Art und Weise mitein-
ander verwoben. In diesem Beitrag soll versucht werden, das sozio-
materiale Gewebe der Pflegepraxis an einem konkreten Fall, der Ge-
schichte des Herrn Imker, nachzuzeichnen und Argumente zu Pflege und
Materialitit zu entwickeln.'

1 Einleitung

Einleitend mdchte ich zunichst die grundlegende Motivation dieses Arti-
kels kldaren, bevor daran anschlieBend der Begriff der Materialitit an so-
ziologische Argumentationsfiguren und ein praxisorientiertes Verstandnis
von Pflege angebunden werden soll.

1 Der Artikel stellt einen zugespitzten Ausschnitt aus meiner techniksoziologischen
Diplomarbeit ,,Jenseits von Kunde und Bewohner im Pflegeheim: Uber Inszenie-
rungen von Autonomie und Bediirftigkeit in der stationdren Altenpflege* (in leicht
veranderter Form auch Heinlein 2003) dar. Fiir Kritik und Anregungen mochte ich
Wolfgang Dunkel, Philip Anderson und Angela Poppitz danken. Besonderer Dank
gilt Michael Schillmeier, der die Diplomarbeit am Lehrstuhl Prof. Dr. Ulrich Beck
des Instituts fiir Soziologie der Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen betreut
hat.
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Grundgedanken

Uber Pflege bzw. Altenpflege zu sprechen, bedeutet, iiber verschiedenste
Dinge zu sprechen: Uber Menschen und ihr Alter(n), iiber Institutionen und
Organisationen, liber Korper und Krankheiten, liber Gesetzestexte und
Vorschriften, {iber Vertrage und Pflegedokumente, iiber Ethik, Normen und
Professionalitit, iiber Kommunikation und Identitdten, nicht zuletzt auch
tiber Technik und noch vieles Andere mehr. Pflege verweist somit auf ein
komplexes Feld heterogener Groflen und Zusammenhénge.

Diese Komplexitét scheint thematische und perspektivische Eingrenzungen
notwendig zu machen, wenn es darum geht, Pflege analytisch-theoretisch
beschreiben zu wollen. Fiir gewohnlich werden einzelne Aspekte der Pfle-
gepraxis isoliert und unter einem bestimmten Blickwinkel betrachtet. Die
Komplexitit pflegerischer Praxis lasst sich auf diese Weise ,,disziplinieren*
bzw. eingrenzen und iiberschaubar machen. Ein genuin soziologischer
Blick in die Pflegepraxis, wie er im Rahmen unserer Projektarbeit ange-
stellt wird, tut nichts anderes und schafft sich auf genau diese Weise seine
eigenen Mdglichkeiten und, damit verbunden, seine eigenen Grenzen: Das
Nicht-Soziale und Materielle wird aus dem Argument ausgeschlossen, um
Komplexitét einschranken, gleichzeitig aber auch wieder autbauen zu kon-
nen. Pflege wird, zugespitzt formuliert, allein durch Soziales erklért. Dass
damit wertvolle und vielschichtige Einsichten verbunden sind, bleibt unbe-
stritten und haben die vorhergehenden Artikel dieses Buches iiber Pflege
zeigen konnen. Dennoch will ich in diesem Beitrag die Grenzen des sozio-
logischen Blicks auflockern und um den Begriff der Materialitdt erweitern
bzw., wie es genauer lauten miisste, ,,entgrenzen®.

Was heilt das? Auf einen Nenner gebracht ldsst sich sagen, dass ich eine
Beschreibung bzw. Erklarung der Pflegepraxis nicht nur entlang spezifisch
soziologischer Kategorien wie Kommunikation und sozialem Handeln be-
treiben, sondern auch nicht-menschliche Akteure, d.h. technische Artefakte
in die Analyse miteinbeziehen will. Dies hat zur Folge, dass Materialitét
neben Sozialitdt gleichberechtigt die komplexen Abldufe in einem Pflege-
heim beschreiben und erkldren kann.

Warum Materialitdt?

Warum aber Materialitdt? Und warum den soziologischen Blick entgren-
zen? Eine Antwort auf diese Fragen setzt sich sowohl mit der Soziologie
als wissenschaftlicher Disziplin, als auch mit der Komplexitit pflegerischer
Praxis auseinander. Dazu einige Kommentare:
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In der Soziologie von Materialitit zu sprechen, verwundert dann, wenn
nicht von sozialen Konstruktionen, Symbolen und ,material cultures*
(Miller 1998) die Rede sein soll, sondern wie hier von konkret-materiellen
Aspekten technischer Artefakte (vgl. Bloor 1998 und Collins/Yearley 1992
fiir eine entsprechende Kritik). Dies hat Griinde. Um vom Sozialen und von
Gesellschaft sprechen und sich als dafiir zustdndige Wissenschaft etablie-
ren zu konnen, betreibt die Soziologie seit ihren Anfangstagen eine auf-
wendige ,,labour of division* (Munro 1997): Naturwissenschaftliche Erkla-
rungsmuster miissen als Bedingung der eigenen Moglichkeit ausgeschlos-
sen werden.” Erst dann lésst sich, konstitutionsanalytisch gesehen, eine rein
soziale Sphére postulieren, die die wissenschaftliche Identitit der Soziolo-
gie anzeigen und bis zu einem gewissen Grad auch sichern kann (vgl. La-
tour 1998, Lee/Brown 1994). Materialitét, d.h. Dinge und Artefakte spielen
in der Konsequenz als eigenstdindiges und konstitutives Element des So-
zialen keine Rolle.” Sie verschwinden fachintern hinter dem Begriff der
,»sozialen Konstruktion* (Hacking 1999, Michael 1996). Das Soziale wird,
so kann man auch in dieser Allgemeinheit formulieren, immateriell ge-
dacht.

Diese strikte Trennung von Sozialem und Nicht-Sozialem bzw. von Kultur
und Natur innerhalb der Soziologie wird mittlerweile aus recht unter-
schiedlichen Richtungen in Frage gestellt. Ein zentrales Argument, mit
dem vor allem die sogenannte Actor-Network Theory (Law 1992, Law/
Hassard 1999) auf sich aufmerksam macht, hebt dabei auf den komplexen
Charakter des Sozialen ab. Wenn Menschen handeln und interagieren, dann
handeln und interagieren sie nicht nur mit anderen Menschen in einer
gleichsam isolierten sozialen Sphire, sondern auch, so die These, mit mate-
riellen Dingen (Latour 1998, Law 1992). Dieses Handeln, das gleicherma-
en auf Menschen und Dinge bzw. Subjekte und Objekte verweist, liegt
jenseits einer praexistenten und -stabilen Differenz von Sozialem und
Nicht-Sozialem, ldsst sich also nicht in den tiblichen Routinen klassischer

2 Vgl. Durkheim (1961). Dass dessen theoretische und methodische Engfiihrung der
Soziologie auf die ,,faits sociaux* historisch keineswegs zwingend war (wie der
common sense der Selbstbeschreibung der Soziologie gerne anzunehmen scheint),
zeigen die Arbeiten seines Zeitgenossen Gabriel de Tarde, der versuchte, ,,die So-
zialtheorie mit starken Annahmen {iber das Inventar der Welt zu verkniipfen“ (La-
tour 2001: 362f.).

3 Das soll nicht heilen, dass Technik und Artefakte soziologisch nicht thematisiert
wurden bzw. werden (vgl. etwa Degele 2002). Die Frage ist vielmehr, wie diese
Thematisierung dann aussieht.

4 Fiir eine Diskussion verschiedener Ansitze siche z.B. Michael (2000), dort vor al-
lem Kapitel 2.



254 Michael Heinlein

Soziologie fassen und klein arbeiten. Anstatt einen strengen und disziplinir
notwendigen Dualismus von Kultur und Natur zu verfolgen, werden Dinge
und Artefakte vielmehr in einer monistischen bzw. (im Sinne Michel Ser-
res) chaotisch-komplexen Weltsicht mit zum tragenden Element des So-
zialen.

Bruno Latour verweist auf einen zentralen Punkt dieses Arguments: ,,Aus
den traditionellen Gegenstidnden der Gesellschaftstheorie — Imperien, Klas-
sen, Berufe, Organisationen, Staaten — werden Mirakel, wenn man die un-
zdhligen Objekte beiseite ldsst, die ihre Dauer und Festigkeit sichern.*
(Latour 1998: 161). Nur von sozialen Konstruktionen, Sinn, Kommunikati-
on, sozialen Handlungen und Kultur zu sprechen, hiefle, gewissermalien
nur eine ,,Hilfte* des Sozialen sehen zu konnen. Das Soziale, wie es hier
verstanden wird, ldsst sich dann auch nicht mehr innerhalb klassisch-
tradierter und zum soziologischen common sense gewordener Grenzen
denken, sondern verweist vielmehr auf ein Denken jenseits etablierter Ge-
genstandsabgrenzungen. Fiir eine Soziologie, wie sie hier verfolgt wird,
stellt sich von daher die Aufgabe bzw. das Problem, die Komplexitit des
Sozialen nicht nur in im soziologischen Sinne sozialen Zusammenhéngen
zu suchen, sondern ,,die Komplexitit der Gleichzeitigkeit von sozialen und
nicht-sozialen Zusammenhingen* (Schillmeier 2003) in den Blick zu neh-
men.

Eine Losung fiir dieses Problem liefert die Actor-Network Theory, deren
Grundgedanken sich in diesem Essay wiederfinden lassen. Im Gegensatz
zu konventionellen Soziologien zeichnet sich die Actor-Network Theory
durch einen radikalen ontologischen Relativismus (Lee/Hassard 1999) aus,
der Subjekte und Objekte auf analytischer () Ebene gleich, d.h. symme-
trisch behandelt (vgl. Callon 1986).> Was heiBt das? Dinge und Menschen
gehen, so die Hauptthese, in der konkreten Praxis spezifische Relationen
ein und erzeugen auf diese Weise Netzwerke, in denen schlie8lich Bedeu-
tungen und Ontologien als Verteilungs- und Netzwerkeffekt heterogener
Materialien (d.h. Artefakte, Menschen, Korper, Texte etc.) kontingent ver-
mittelt werden. Materialitdt kann in dieser Lesart Soziales, Identitdten und
soziale Ordnung bedingen. Die Ordnung, die auf diese Weise entsteht, liegt
jedoch, und dies ist eines der Hauptargumente gegen eine fixe Subjekt/Ob-
jekt-Dichotomie, nicht in der Natur der Sache, sondern stellt einen kontin-
genten Effekt dar: Ob Dinge und Menschen eine Rolle spielen, die man als
sozial oder nicht-sozial bezeichnen kann, entscheidet sich erst im konkreten

5 Zum verallgemeinerten Symmetrieprinzip der Actor-Network Theory siehe auch
Law (1994), Lee/Brown (1994), Schillmeier (2002).
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Aufeinandertreffen von Mensch und Nicht-Mensch, also in der konkreten
(Vermittlungs-)Praxis. Eine apriorische Zuschreibung eindeutiger Diffe-
renzen zwischen Subjekt und Objekt kann auf diese Weise analytisch ver-
mieden und die Frage einer ontologischen Differenz und ihre Losung statt-
dessen in die konkrete Empirie verlagert werden. Es gilt, wie man sagen
konnte, die Komplexitdt des Sozialen nicht von vornherein durch diszipli-
nir vorgezeichnete Annahmen zu reduzieren, sondern die Moglichkeit ei-
nes unverstellten Blicks in soziale Abldufe so weit wie moglich zu wahren.’
Die Folge ist eine Soziologie, die (ganz im Sinne der Ethnomethodologie)
soziale Realitdt unter dem mikroskopischen Brennglas betrachten und da-
bei ,,soziale und materiale Ereignis- und Verweisungszusammenhénge in
actu (Michael Schillmeier), d.h. als Vollzugswirklichkeit, herauspriparie-
ren kann.”

Diese sozialen und materialen Ereignis- und Verweisungszusammenhinge
lassen sich, so meine These, in der Alltagspraxis von Pflegeheimen in ge-
radezu exemplarischer Weise ausmachen und (das entsprechende empiri-
sche Material vorausgesetzt) nachvollziehen. Ein kurzer Blick in ein Pfle-
geheim mag dabei bereits die Bedeutung und Prominenz technischer Arte-
fakte zeigen: Dort finden sich zum Beispiel hohenverstellbare Betten,
Rampen, Fahrstiihle, Rollstiihle und Gehwégen; Mikrowellen stehen in den
Teekiichen auf den Stationen; an den Winden der Génge sind Gelédnder be-
festigt; in Bewohnerzimmern sind elektronische Klingeln und Sprechanla-
gen angebracht, stehen Radios und Fernsehgerite; iiber jedem Bewohner-
zimmer befinden sich Signallichter; in der Pflege werden Blutdruckmess-
gerite, elektronische Fieberthermometer, Hebe- und Tragehilfen und Zuk-
kermessgerite verwendet. All diese Dinge spielen, wie man auch ohne gro-
e theoretische Voriiberlegungen vermuten kann, eine Rolle, wenn es dar-
um geht, in ein Pflegeheim zu ziehen, dort zu wohnen und zu arbeiten, zu

6 Michael Schillmeier (2002: 5) bringt dies folgendermaBlen auf den Punkt: ,,.Symmet-
rical or semiotic approaches do not question the social construction of our world but
interrogate its original and self-authorising character. They address the problem of
subjective expression as a process of subjectivation and do not stop or start at the
resting site of standpoints from within self-contained entities (subjects vs. subjects,
subjects vs. objects).*

7 Bruno Latour (1999: 19, Herv. i. Orig.) formuliert das grundlegende forschungs-
praktische Motiv dieses symmetrischen Ansatzes dann auch in direkter Anlehnung
an die Ethnomethodologie: ,,(A)ctors know what they do and we have to learn from
them not only what they do, but how and why they do it. It is us, the social scien-
tists, who lack knowledge of what they do, and not they who are missing the expla-
nation of why they are unwittingly manipulated by forces exterior to themselves and
known to the social scientist’s powerful gaze and methods.*
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pflegen und gepflegt zu werden. Anders formuliert: Wiaren Dinge und
technische Artefakte nicht anwesend, waren Dinge und technische Arte-
fakte nicht in die Praxis der Pflege eingebunden, wiirden sich die Pflege
und der Alltag in Pflegeheimen radikal verdndern. Materialitdt macht, so
viel ldsst sich vorab sagen, neben und mit sozialen Ereignissen einen Un-
terschied fiir das Leben und Arbeiten im Heim.

Diese groflen und kleinen Unterschiede, die sich im Zusammenspiel von
Menschen und Dingen an verschiedensten Stellen der Pflegepraxis zeigen,
sollen im Folgenden in der Geschichte des Herrn Imker (siehe dazu auch
Anderson/Heinlein, ,,Ein Blick in die Alltagspraxis...”, in diesem Band)
sichtbar gemacht und diskutiert werden. Ziel ist es, die Komplexitit pflege-
rischer Praxis aufzuzeigen und gleichzeitig Moglichkeiten eines ,,prakti-
schen* Nutzens der hier betriebenen Soziologie abzuschitzen.

Empirische Grundlagen

Um diesen Problemstellungen nachzugehen, greife ich in diesem Beitrag
auf zwei Interviews und eine Beobachtung zuriick, die im Rahmen unserer
Projektarbeit entstanden sind. Das erste Interview wurde von Philip Ander-
son und mir mit einem Heimbewohner, Herrn Imker, in seinem Zimmer ge-
filhrt. Das zweite Interview, auf das ich mich im Folgenden beziehe, habe
ich ergénzend zu der von Philip Anderson beobachteten und verschrift-
lichten morgendlichen Pflege des Herrn Imker mit der damaligen Pflege-
dienstleitung des Heims zum Thema Pflege und Technik gefiihrt. Alle In-
formationen, die in diesem Artikel verarbeitet wurden, stammen aus diesem
Material.

2 Die Geschichte des Herrn Imker: Uber das Aufstehen am
Morgen

Die Geschichte des Herrn Imker wird im Folgenden anhand einer Ge-
schichte einer konkreten Situation, dem morgendlichen Aufstehen, erzahlt.
Dabei will ich den oben beschriebenen ,.entgrenzten* techniksoziologi-
schen Blick auf einige zentrale Aspekte, die das Leben im Pflegeheim fiir
Herrn Imker mit sich bringt, lenken.

Das Aufstehen am Morgen spielt fiir Herrn Imker insofern eine entschei-
dende Rolle, als dass es sowohl zu Hause als auch im Pflegeheim mit der
Zeit zu einem zentralen und nur schwer in den Griff zu bekommenden Pro-
blem wird. Herr Imker leidet, nachdem er im Alter von 80 Jahren innerhalb
von zehn Jahren zwei Schlaganfille erlitten hat, an einer Lahmung seiner
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rechten Korperhélfte. Diese Lahmung hinterldsst ihre Spuren. Unter ande-
rem bendtigt Herr Imker Hilfe, wenn er morgens aus seinem Bett aufstehen
will. Wie wir sehen werden, stellt das Aufstehen am Morgen eine hochgra-
dig technisch wie sozial vermittelte Situation dar, an deren Beschreibung
und Erklarung sich ein ,,soziologisch unterbestimmtes Verstindnis des So-
zialen* (Michael Schillmeier) bewidhren kann.

Aufstehen am Morgen, zu Hause

Was passiert, wenn Herr Imker morgens aufstehen will? Allein schafft er es
nicht. Er kann seinen gelahmten Korper nicht aus dem Bett bewegen, kann
sich nicht am Bettrand aufsetzen und aufstehen. Sein rechter Arm und sein
rechtes Bein sind geldhmt und konnen nicht die notige Kraft und Stiitz-
funktion entwickeln. Herr Imker braucht Hilfe. Also versucht seine Frau
thn aus dem Bett zu holen, ithn beim Aufstehen zu unterstiitzen. Das gelingt
nur mihsam. Beide miissen heben und zerren, miissen sich verrenken und
korperlich sehr anstrengen, bis Herr Imker am Bettrand sitzt. Mit 80 Jahren
fallt dies nicht allzu leicht. Und auf Dauer stellt dies dann auch keine ver-
nilinftige und praktikable Lésung dar. Man beschlie3t, einen ambulanten
Pflegedienst zu nutzen. Dieser Pflegedienst besteht aber aufgrund des re-
gionalen Mangels an Pflegekréften aus nur einer Pflegekraft, der es trotz
threr Ausbildung und ihres pflegerischen Know-hows auch nicht mdglich
ist, Herrn Imker allein aus dem Bett zu helfen und auf einen Stuhl zu set-
zen. Herr Imker 1st zu schwer fiir sie. Frau Imker muss wieder mitarbeiten,
muss gemeinsam mit der Pflegekraft Herrn Imkers Korper drehen und he-
ben. Er selbst kann dabei nichts bzw. nur wenig tun. Herr Imker fiihlt sich
hilflos und als Last fiir seine Frau und die Pflegekraft. Nach acht Wochen
gemeinsamen Hebens und Zerrens erleidet Frau Imker einen Bandschei-
benvorfall. An diesem Punkt entscheidet Herr Imker, in ein Pflegeheim zu
gehen. Thm ist es lieber, erzdhlt er uns, seine Frau gesund zu Hause zu wis-
sen und von ihr zwei-, dreimal in der Woche besucht zu werden, als selbst
zu Hause zu bleiben und fiir den schlechten Zustand seiner Frau mit ver-
antwortlich zu sein. Seine korperliche Bediirftigkeit, die sich jeden Morgen
und mit der Zeit dann auch auf immer drastischere Art und Weise zeigt,
macht den Einzug in ein Pflegeheim unumgéanglich.

Aufstehen am Morgen, im Pflegeheim

Nach dem Einzug in das Pflegeheim dndert sich Einiges im Leben des
Herrn Imker. Auch das morgendliche Aufstehen dndert sich: Wahrend der
Grundpflege zeigt es sich weit weniger problematisch, als es noch zu Hau-
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se war. Wie lauft diese Pflege am Morgen ab? Gegen acht Uhr morgens
betreten zwei Pflegekrifte das Zimmer des noch schlafenden Herrn Imker.
Die Vorhdnge werden gedffnet, Licht fdllt in den Raum. Herr Imker wird
geweckt und nach seinem Befinden gefragt. Er hat schlecht getraumt und
ist noch etwas verwirrt. Eine Schwester fragt ihn, ob seine Frau ihn heute
besuchen komme. Er lichelt. Ja, sie kommt heute. Ohne grofere Um-
schweife wird darauthin mit den Pflegehandlungen begonnen. Herr Imker
wird gewaschen und eingecremt, seine Verbédnde, die einen juckenden und
nissenden Hautausschlag bedecken, werden gewechselt und Salben auf be-
stimmte Korperstellen aufgetragen. SchlieBlich helfen ihm die Pflegekréfte
beim Anziehen. Routine. Wihrend der morgendlichen Pflege muss Herr
Imker dann auch einige Anstrengungen bewdltigen und iiber sich ergehen
lassen. Er muss sich zum Beispiel im Bett drehen, muss sich am Bettrand
aufsetzen und zum Teil auch einige Zeit stehend verbringen. Zu Hause
wurde genau das zum Problem, wurde genau das zu einer entscheidenden
Situation, die ihn das gewohnte Leben in seiner Wohnung schlief3lich auf-
geben lie. Er konnte sich weder im Bett drehen, noch am Bettrand aufset-
zen, geschweige denn verniinftig aufstehen. Im Pflegeheim aber, in seinem
Zimmer mit den beiden Pflegekriften, dem hohenverstellbaren Bett und
dem Griff dariiber, der an einem sogenannten Bettgalgen hingt, zeigt sich
das Aufsetzen und Aufstehen weit weniger problematisch. Herr Imker kann
sich zum Beispiel an dem Griff festhalten und daran hochziehen. Zu Hause
war kein Griff {iber seinem Bett, konnte er sich nirgends festhalten. Dieses
Festhalten ist zwar anstrengend fiir ithn, aber er kann mithelfen, kann sich
aus seiner Sicht niitzlich machen und aktiv an der Pflege beteiligen. Und es
gibt auch eine Alternative zu dieser fiir Herrn Imker korperlich dann doch
sehr anstrengenden Methode: Eine Pflegekraft muss sich, wenn das Fest-
halten am Griff nicht moglich ist, nur {iber den liegenden Herrn Imker beu-
gen und ihn seine Hande hinter ihrem Hals verschrinken lassen. Dann kann
sie ithn mit einer langsamen, aber kraftvollen Riickwirtsbewegung nach
oben, in eine sitzende Position ziehen, wahrend die zweite Pflegekraft sei-
nen Riicken wischt und eincremt. Dass das Kopfteil des Bettes (ganz im
Gegensatz zu Herrn Imkers Bett zu Hause) dabei aufgerichtet und ange-
winkelt werden kann, erleichtert diese Methode erheblich. Und muss Herr
Imker wéhrend der Pflege aufstehen, kann das Bett jederzeit hydraulisch
abgesenkt werden, damit er sich besser mit seinen Fiilen am Boden abstiit-
zen kann. Auch das war zu Hause nicht moglich. Auf diese Weise zeigt
sich dann die Bediirftigkeit bzw. Behinderung des Herrn Imker, wie er sie
zu Hause noch jeden Morgen erlebte, anders. Er kann wieder mithelfen und
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sich als aktive Person beweisen. Seine Behinderung stellt im Pflegeheim
zunichst kein grofles Problem mehr dar.

Technik, Korper, ldentitdten

Was sagt uns diese Geschichte iiber das spezifische Zusammenspiel von
Menschen und Dingen am Morgen in der Wohnung des Herrn Imker und
im Pflegeheim? Welche materialen und sozialen Ereignis- und Verwei-
sungszusammenhédnge zeigen sich dort? Und welche Effekte werden da-
durch produziert? Dazu einige Kommentare zu korperlicher Bediirftigkeit,
Technik und Identitdten:

In der Geschichte des Herrn Imker kann zundchst deutlich werden, dass es
sich bei Bediirftigkeit weniger um eine individualisierte Bediirfnislage han-
delt, als vielmehr um eine komplexe Situation, die Bediirftigkeit produziert.
Wenn wir die oben beschriebene Situation in der Wohnung des Herrn Im-
ker ndher in den Blick nehmen, dann zeigt sich, dass Bediirftigkeit nicht
nur den Korper des Herrn Imker betrifft und dort ihren Ursprung hat. Wir
finden nicht nur Herrn Imker und seinen Korper, sondern auch: Frau Imker
und ihren Korper; eine Pflegekraft und ihren Korper; ein Bett und einen
Stuhl; einen Pflegedienst, der nur eine Pflegekraft schicken kann; etc. Das
entscheidende Argument an dieser Stelle lautet, dass all diese Menschen,
Dinge und Korper eine Verbindung eingehen, all diese Elemente situativ
eine spezifische Form der Bediirftigkeit herstellen, wenn es darum geht,
Herrn Imker aus dem Bett zu helfen. Uber Bediirftigkeit zu sprechen be-
deutet dann, nicht nur {liber eine bediirftige Person oder einen bediirftigen
Korper zu sprechen, sondern auch iiber andere Menschen, Dinge und Kor-
per und die spezifischen Relationen zwischen diesen Elementen, die diese
Bediirftigkeit hervorbringen. Und diese Relationen konnen sich dndern.
Das zeigt sich, nachdem Herr Imker in das Pflegeheim gezogen ist: Der
Griff iiber seinem Bett, die Moglichkeit, die Hohe des Bettes hydraulisch
zu regeln und auch die Anwesenheit zweier Pflegekrifte iibersetzen eine
zunéchst problematische Form korperlicher Bediirftigkeit in eine weniger
problematische Form, in ein Mehr an aktiver Teilnahme und Autonomie.
Das lokale und kontingente Zusammenspiel materiell heterogener Elemente
ermoglicht diese Verdnderung, diese Produktion einer unproblematischen
Behinderung im Vergleich zu Herrn Imkers Leben zu Hause. Korperlich
bediirftig oder autonom zu sein heiBlt also, in eine konkrete sozio-materiale
Praxis eingebunden zu sein und dort auf spezifische Art und Weise bediirf-
tig oder autonom zu werden. Und dieses Werden ldsst sich als situierter
Verteilungseffekt kontingent miteinander vernetzter Elemente verstehen.



260 Michael Heinlein

Dieser ,,performative turn* (Law/Singleton 2000) in der Frage der Bediirf-
tigkeit, wie man diese Idee des Werdens theoretisch umschreiben kann,
bringt auch einige Konsequenzen mit sich, wenn es darum geht, iiber Kor-
per nachzudenken. Die korperliche Schadigung bzw. Lihmung des Herrn
Imker kann, so das Argument, ebenfalls nicht unabhéngig von spezifischen
Situationen und komplexen sozio-materialen Praktiken gedacht werden.
Die Geschichte des Herrn Imker legt nahe, dass wir es nicht mit einem ge-
gebenen, individualisierten und von einer Praxis unabhédngigen Korper zu
tun haben. Korperlichkeit und eine daraus abgeleitete Bediirftigkeit bzw.
Behinderung verweisen vielmehr auf komplexe sozio-materiale Praktiken
und spezifische Situationen, in denen Bediirftigkeit und Korper koprodu-
ziert werden (vgl. Mol 2002, Mol/Law 1999, Moser/Law 2001, Schillmeier
2000, 2002). Der Korper geht nicht als von vornherein geschéadigter Korper
in die Praxis ein, sondern wird dort zum geschidigten Korper (oder auch
nicht), der dann in der Tat auf Bediirftigkeit (oder Autonomie) verweisen
kann. Dieses Verweisen Konnen wird aber, wie eben gezeigt, in konkreten
Situationen selbst wieder dezentriert und in Frage gestellt. Der Korper als
,Container®, d.h. als eng umgrenzter und klar definierter Raum fiir Auto-
nomie bzw. Bediirftigkeit entgrenzt sich somit in einem gewissen Sinne.
Wie sich der Korper in der konkreten Situation zeigt, ist abhdngig von den
praktischen sozio-materialen Relationen, in die er verwoben ist. In diesem
Sinne spricht Annemarie Mol (2002) dann auch von multiplen Ontologien
des Korpers, von ,, the body multiple .

Es gidbe noch andere, dhnlich komplexe Geschichten iiber Zusammenhinge
von Bediirftigkeit und Korpern aus dem Leben des Herrn Imker zu Hause
im Vergleich zu seinem Leben im Pflegeheim zu erzéhlen: Zum Beispiel
iiber das Auto der Familie Imker, das keiner mehr fahren kann und den
daraus resultierenden Einschriankungen; oder dariiber, dass Herr Imker im
Laufe der Zeit nicht mehr in der Lage ist, Treppen zu steigen und das
Mietshaus, in dem Herr und Frau Imker in ihrer kleinen Wohnung leben,
keinen Fahrstuhl hat. In all diesen Geschichten inszenieren und verteilen
heterogene Materialien Autonomie, Bediirftigkeit, Korperlichkeit und, so
konnen wir hinzufiigen, Identitdten situativ auf spezifische Art und Weise.
Die Situation am Morgen in der Wohnung des Herrn Imker produziert nicht
nur einen bediirftigen Korper, sondern Herr Imker fiihlt sich auch hilflos
und auf fremde Hilfe angewiesen. Und dieses Angewiesen Sein stellt ein
Problem fiir ihn dar. Damals, vor seinen beiden Schlaganfillen, als er noch
Abteilungsleiter in einer grofleren Firma war und seinem Hobby, besser ge-
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sagt: seiner Leidenschaft, der Imkerei nachging,® war er es, auf den andere
Menschen (sowohl im positiven wie auch im negativen Sinne) angewiesen
waren. Er war es, der half, der Entscheidungen traf und der sein Wissen
zeigen konnte. Nun haben die Dinge sich gedndert: In seiner Wohnung,
wihrend des morgendlichen Aufstehens, fiihlt sich Herr Imker abhingig
und fiir die Erkrankung seiner Frau verantwortlich. Herr Imker wird zum
abhdngigen, bediirftigen Subjekt. Identitdt und Subjektivitdt ereignen sich
also genauso wie Korperlichkeit in sozio-materialen Relationen und lassen
sich entsprechend im Sinne einer Koproduktion verstehen. Identitét ist
nicht nur ein soziales und/oder kommunikatives Ereignis, sondern findet im
Rahmen praktischer Inszenierungen statt, die auch materielle Dinge, d.h.
technische Artefakte und Korper umfassen und produzieren. Im Pflegeheim
erlebt sich Herr Imker dann jedoch wieder als zentriertes und, zumindest in
Grenzen, autonomes Subjekt. Zwar miissen ithm die beiden Pflegekrifte
beim Aufstehen und Waschen helfen. Aber er kann sich mit seiner eigenen
Kraft an dem Griff iiber seinem Bett oder am Hals einer Pflegekraft fest-
halten und sich auf diese Weise an der morgendlichen Pflege beteiligen.
Herr Imker kann dieses Privileg situativ nutzen; die Situation erlaubt es
thm. Und das bedeutet viel fiir thn: Herr Imker ist mit dem Leben im Heim
zufrieden.

Probleme und technische Losungen

Aber auch in der Praxis des Pflegeheims, die den Korper und die Behinde-
rung des Herrn Imker nach seinem Einzug zunéchst in ein Weniger Behin-
dert Sein und ein Mehr an Autonomie iibersetzen konnte, zeigt sich
schlieBlich, dass solch ein Gewinn an Autonomie ein fragiles und voraus-
setzungsvolles Ereignis darstellt, das in der Tat scheitern kann. Herr Imker
muss dieses Scheitern im wahrsten Sinne des Wortes am eigenen Korper
»erspiiren*: Denn auch die morgendliche Pflege des Herrn Imker produziert
mit der Zeit einen geldhmten und behinderten Korper, der, wie damals in
der Wohnung des Herrn Imker, zum entscheidenden Problem wird, wenn
es darum geht, aus dem Bett aufzustehen. Herr Imker wird in diesem Sinne
wieder bediirftig und das morgendliche Aufstehen wieder zu einer proble-
matischen, nur schwer in den Griff zu bekommenden Situation. Die routi-
nierte Pflege am Morgen, in der Herr Imker, die beiden Pflegekrifte, das
hohenverstellbare Bett und der dariiber hangende Griff bisher fiir einen rei-
bungslosen Ablauf sorgen konnten, kann daran nichts (mehr) dndern. Einen

8 Aus diesem Grunde erhielt Herr Imker seinen von uns anonymisierten Namen im
Rahmen unserer Projektarbeit.
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unproblematischen Korper und eine unproblematische Behinderung herzu-
stellen, stellt, nicht zuletzt nachdem auch alle Alternativen, Herrn Imker
aus dem Bett zu helfen scheitern, ein zu anspruchsvolles Ereignis dar. Sol-
che Grenzen zeigten sich auch schon im Leben des Herrn Imker zu Hause.

Aber, und das verweist auch auf die Professionalitit einer stationdren Pfle-
ge im Pflegeheim, es gibt Losungen, genauer: technische Lésungen fiir die-
ses Problem. Um Heimbewohnern das Aufsetzen am Bettrand und das Auf-
stehen aus dem Bett zu erleichtern bzw. zu ermdglichen, um eine Situation
am Morgen, in der es um genau diese Probleme geht, weniger problema-
tisch zu gestalten, werden in der Regel Hebegerite, sogenannte ,,Lifter®,
eingesetzt. So ist es dann auch im Falle des Herrn Imker. In der morgendli-
chen Pflege kommen dabei zwei verschiedene Gerédte zum Einsatz. Blicken
wir ndher auf die Funktionsweise dieser Lifter:

Die Liahmungen des Herrn Imker werden, so viel ist klar, nicht von einem
Tag auf den anderen zu dem grof3en Problem, als das sie sich schlielich in
der Pflege am Morgen zeigen. Sein Korper durchliuft einen Prozess, die
Liahmungen entwickeln sich mit der Zeit. Also wird zunichst eine soge-
nannte Aufstehhilfe benutzt, die die Mitarbeit des Herrn Imker (noch) not-
wendig macht. Wie funktioniert diese Aufstehhilfe? Herr Imker sitzt am
Bettrand, die Aufstehhilfe, etwa so grof3 wie er, steht in knappem Abstand
vor ihm. Sie besteht im Wesentlichen aus einer hohen, schlanken Metall-
konstruktion, die im oberen Drittel an einem Gelenk abgeknickt ist und in
zwel Metallarme auslauft. Ein Gurt, der am oberen Ende des Gerits an den
zwel Metallarmen befestigt ist und eine Schlinge bildet, wird am Oberkor-
per des Herrn Imker festgezurrt. Herr Imker ist auf diese Weise mit dem
Gerit verbunden. Seine Fiifle stehen am Boden in einer schalenformigen
Vorrichtung am anderen Ende des Gerits, so dass er nicht nach vorne
wegrutschen kann. Eine Pflegekraft driickt einen Knopf. Die Aufstehhilfe
beginnt, Herrn Imker automatisch und langsam mit den Armen und dem
daran befestigten Gurt nach oben, in eine stehende Position zu ziehen. Die
Aufstehhilfe richtet sich an dem Gelenk auf und zieht Herrn Imker mit sich.
Dabei muss Herr Imker mithelfen: Er muss eine Hebelwirkung erzeugen,
indem er sich am Gerit festhilt, sich mit seinen Fiilen am Boden abstiitzt
und entsprechend Korperspannung erzeugt. Auf diese Weise kann das
Hochziehen tiberhaupt erst gelingen. Diese Prozedur dauert dann zwar re-
lativ lang, hat jedoch den Vorteil, dass sowohl Herr Imker als auch die
Pflegekrifte nicht so belastet werden, wie es ohne den Einsatz des Gerétes
der Fall wére. Mit der Aufstehhilfe hat Herr Imker zunichst auch keine
Probleme. Jedoch kann er mit der Zeit nur noch auf einem Bein stehen,
kann er nur noch ein Bein belasten, wodurch das Prinzip der Aufstehhilfe
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aufgehoben wird: Die notige Hebelwirkung kann nur durch den Gegen-
druck beider FiiBe erzeugt werden. Also wird ein anderer Lifter verwendet.

Dieser zweite Lifter arbeitet auf andere Art und Weise. Der Korper des
Herrn Imker wird dabei nicht in dem Ausmal} beansprucht, wie es noch
beim ersten Lifter der Fall war. Wie funktioniert dieser Lifter? Herr Imker
liegt im Bett und muss sich zunéchst leicht auf die Seite drehen. Dann le-
gen die Pflegekrifte ein engmaschiges, aber luftdurchlédssiges Netz unter
seinen Riicken. Herr Imker rollt sich zuriick auf seinen Riicken und damit
auch auf dieses Netz. An dem quadratischen Netz sind vier Ringe ange-
bracht, an jeder Ecke einer. Diese Ringe miissen nun in eine Stangenkon-
struktion, die aus dem unteren Teil des Lifters, der neben dem Bett des
Herrn Imker steht, herausragt, eingehingt werden, genauer: an Haken an
den Enden von Hebearmen, die diese Stangenkonstruktion verliangern. Da-
bei befindet sich Herr Imker mit seinem Netz in der Mitte der vier Hebear-
me. AnschlieBend muss er seine Arme und Schultern in Stiitzvorrichtun-
gen, in Gurte aus Kunststoff bringen. Diese Gurte sorgen dafiir, dass Herr
Imker nicht aus dem Netz fallen kann. Nun kénnen die Pflegekrifte die
Hebearme samt dem Netz hydraulisch mit einer FuBBpumpe nach oben
pumpen. Herr Imker befindet sich somit in der Luft und kann auf diese
Weise gelagert oder transportiert werden. Er selbst muss dabei nichts tun.
Er kann auch nicht viel tun. Dieser Lifter wird zum dauerhaften Bestandteil
der morgendlichen Pflege.

Delegationen

Warum werden diese Lifter verwendet? Folgende Antwort erscheint zu-
nidchst am naheliegendsten: Die problematische Situation am Morgen, die
einen korperlich bediirftigen Herrn Imker produziert, soll mit Hilfe der bei-
den Lifter wieder in eine unproblematische Situation iibersetzt werden. Es
gilt, eine vormals stabile Ordnung, die Herrn Imker einen gewissen Grad an
Mitwirkung und Autonomie erlaubte, wieder herzustellen und erneut zu
stabilisieren, um das Aufsetzen am Bettrand und das Aufstehen am Morgen
wieder unproblematischer zu machen. Eine professionelle Pflege kann in
diesem Sinne als spezifisches ,,program of action* (Latour 1991: 107)
bzw. als spezifischer ,, mode of ordering“ (Law 1994) verstanden werden,
der materiell heterogene Elemente zielgerichtet miteinander vernetzt und in
Verbindung bringt. Mit anderen Worten: Pflege gestaltet und formt sozio-
materiale Relationen, um spezifische Effekte zu generieren. Dieses Pro-
gramm bzw. dieser Ordnungsmodus umfasst, wie der Finsatz der beiden
Lifter zeigt, dann auch die Delegation (vgl. Latour 1991, Law 2001), d.h.
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die planvolle und zielgerichtete Einbindung technischer Artefakte in so-
ziale Abldufe. Es sind nicht nur die beiden Pflegekrifte, die Herrn Imker
versorgen, sondern auch die beiden Lifter, die wihrend der Pflege konkrete
Aufgaben erfiillen sollen.

Welche Aufgaben sind dies? Ein ndherer Blick auf die morgendliche Pflege
zeigt, dass es bei dem Einsatz der Lifter nicht nur um den Korper des Herrn
Imker geht. Der Einsatz der beiden Lifter verweist vielmehr auf ein kom-
plexes Arrangement technischer, sozialer und korperlicher Akteure und
Ziele:

Der Korper des Herrn Imker wird zunéchst in den Mittelpunkt einer Form
der Delegation der beiden Lifter geriickt, die als Normalisierung bezeichnet
werden kann. Der individualisierte und geschddigte Korper des Herrn Im-
ker 1st es, der in der morgendlichen Pflege zum Problem wird. Und dieses
Problem gilt es mit Hilfe der Lifter zu l6sen. Entsprechend verweist diese
Logik auf eine normalisierende Funktion der Lifter. Was durch die Lifter
normalisiert werden soll, ist der Korper, genauer: die Behinderung des
Herrn Imker, die seinem Korper zugeschrieben wird. Der jeweilige Lifter
ist in der konkreten Situation dazu da, Herrn Imker das Aufsetzen und Auf-
stehen wieder zu ermoglichen und zu erleichtern. Vorausgesetzt wird dabei
eine Situation, in der sich der Korper des Herrn Imker als bediirftig, als be-
hindert zeigt. Das ist zweifelsohne der Fall. Dieses Sich Zeigen K&nnen
wird zugleich durch ein Sichtbar Machen in der Pflegepraxis unterstiitzt
und verstidrkt. Der behinderte Korper, besser gesagt: allein der behinderte
Korper wird als zentraler Ansatzpunkt der pflegerischen Malinahme insze-
niert und das Ziel der Normalisierung entsprechend an eben diesem Korper
festgemacht: Es gilt, den behinderten Korper zu einem Weniger Behindert
Sein zu flihren und diese Form der Bediirftigkeit wenn nicht in Autonomie,
dann zumindest mit Hilfe technischer Mittel in eine praktikable Behinde-
rung zu iibersetzen.” Die Funktionsweise der Lifter verweist dann auf eine
Praxis des ,,normalen* Korpers und der Nicht-Behinderung, die dann auch
als unproblematisch und prinzipiell umsetzbar gilt. Und die Lifter zeigen
sich in der Tat dann auch relativ flexibel: Ihre ,, scripts “ (Akrich 1992), d.h.
thre materialisierten Vorschriften an bereits antizipierte und von daher
»eingebaute Benutzer® (Latour 1996: 73), scheinen so auf die Moglichkei-

9 Wie Michael Schillmeier (2002: 2) ausfiihrt, entspricht diese Erwartung einer nor-
malisierenden Funktion von Technik einer biologisch-medizinischen Konstruktion
von Behinderung: ,,The medical construction of disability welcomes technological
innovation as a means of completion, rehabilitation and correction of a ‘non-normal’
personal condition. [...] Technological innovation acts upon the already fixed psy-
chophysically impaired subject.*
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ten des Korpers des Herrn Imker abgestimmt zu sein, dass dessen fort-
schreitende Schwiche und Lidhmung in der Praxis kein grofes Problem
darstellt. Auch an dem Punkt, als er nur noch einen Fuf} belasten kann und
die Verwendung der Aufstehhilfe somit zu einer Unmdéglichkeit, zu einer
weiteren uniiberwindbaren Grenze wird, findet sich ein anderer Lifter, der
auf genau dieses korperliche Problem, das sich im Umgang mit der Auf-
stehhilfe zeigt, reagieren kann: Das ,,script” des zweiten Lifters verlangt,
zumindest im Wesentlichen, gar nichts mehr an korperlicher Anstrengung
des Herrn Imker. Liegt Herr Imker erst einmal auf dem Netz, gibt es fiir ihn
nichts mehr zu tun.

Mit dem FEinsatz der Lifter ist aber auch die Erwartung verbunden, die
Pflegesituation insgesamt zu rationalisieren. Was heilit das? Wird ein Lif-
ter eingesetzt, dann sind es, so die implizite Logik dieser zweiten Delega-
tionsform, nicht mehr die Pflegekrifte, die Herrn Imker halten, stiitzen und
bewegen, sondern der jeweilige Lifter hilt, stiitzt und bewegt Herrn Imker
an ihrer Stelle. Die so gewonnene Praktikabilitdt der Behinderung und des
behinderten Korpers des Herrn Imker verweist in dieser Inszenierung dann
zunéchst auf eine Entlastung der Pflegekrifte: Thre Korper, die ja auch in
die morgendliche Pflege des Herrn Imker verwoben sind und dort auch in
einem gewissen Sinne behindert werden, sollen durch den Einsatz eines
Lifters ebenfalls wieder normalisiert werden. In der Konsequenz erhalten
die Pflegekrifte wieder, und dieser Punkt stellt den Kern dieser Delegation
dar, alle Moglichkeiten, Pflege professionell durchzufiihren. Etwas zuge-
spitzter lasst sich sagen, dass die Lifter eine an professionellen Standards
gemessen dann ineffiziente und zum Teil auch weniger griindliche Pflege
voraussetzen, um wieder die unproblematische Situation, die eine profes-
sionelle Pflege als Bedingung ihrer eigenen Moglichkeit verlangt, zu pro-
duzieren. Die Pflegekrifte hiatten dann mit Hilfe der Lifter im Rahmen ih-
rer Vorgaben bessere Arbeitsbedingungen, d.h.: mehr Zeit, weniger Bela-
stungen und ein breiteres Spektrum an Handlungsmdéglichkeiten. Herr Im-
ker konnte, um nur einige Beispiele zu nennen, mit Hilfe der Lifter langer
stehen und miisste nicht durch ein fiir alle Beteiligten anstrengendes Heben
und Zerren aufgesetzt und gehalten werden. Entsprechend konnte sein
Riicken griindlicher gewaschen und eingecremt werden. Oder man miisste
nicht angesichts eines vor Anstrengung zitternden Herrn Imker in Hektik
verfallen, wenn Hautpartien auf seinem Riicken inspiziert und untersucht
werden. Die Gesamtsituation ist es, die durch die Delegation der Lifter im
Vergleich zum Status quo verbessert werden soll, und zwar im Sinne einer
(Re-)Rationalisierung des Arbeits- bzw. Pflegeprozesses. Der Korper des
Herrn Imker wird dabei im Gegensatz zur Delegationsform der Normalisie-
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rung nicht als zentraler Ansatzpunkt bzw. als zentrale Voraussetzung der
Delegation der Lifter vorausgesetzt. Vielmehr geht es um die prinzipiellen
Moglichkeiten einer professionellen Pflege, die durch den Einsatz eines
Lifters in der morgendlichen Pflege des Herrn Imker wieder voll erschlos-
sen werden sollen.

Die dritte und letzte Delegation der beiden Lifter, die sich an dieser Stelle
in der morgendlichen Pflege des Herrn Imker zeigt, ldsst sich als Morali-
sierung bezeichnen. Die moralische Funktion der Lifter hat damit zu tun,
der relevanten Aufenwelt bzw. einer niher zu spezifizierenden Offentlich-
keit zu zeigen, dass in der Pflege geltende Qualitéitsstandards eingehalten
werden und Pflegekrifte addquate Pflegehilfsmittel (wie eben Trage- und
Hebehilfen, d.h. Lifter) erhalten. Man muss sich, so die Aussage der Lifter,
keine Sorgen um die Arbeitsverhiltnisse und damit auch die Bewohner im
Heim machen. Auf diese Weise wird die Delegation des Lifters in einen
Zusammenhang mit der ,,Umwelt*“ des Heims eingebunden, die zum Bei-
spiel in Form der ,,Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohl-
fahrtspflege® oder des ,,Medizinischen Dienstes der Krankenkassen* auch
relativ genau auf diese Delegation von Aufgaben an technische Artefakte
schaut. In dieser Wirklichkeit gilt es, die problematische morgendliche
Pflege des Herrn Imker nicht zu einem generalisierten Problem des Pflege-
heims und womdglich einer ganzen Profession Altenpflege werden zu las-
sen. Es gilt, genau diese prinzipielle Mdoglichkeit (z.B. von sogenannten
Pflegeskandalen) auszuschlieBen.

Dilemmata

Um die von ihnen erwarteten Ubersetzungsleistungen zu erfiillen und zu
unterstiitzen, miissen die Lifter ihren jeweiligen Auftrigen bzw. Delegatio-
nen folgen konnen. Das bedeutet aber auch, dass die beteiligten Akteure,
d.h. Herr Imker, die Pflegekréfte und die Lifter den ihnen im Rahmen die-
ses normativ-strategischen ,, enrolment* (Callon 1986)" zugeschriebenen
Rollen folgen (kénnen) miissen. Dies stellt in der Tat eine voraussetzungs-
volle Bedingung an den Erfolg der angestrebten Ubersetzungen dar, denn:
,» The technical object only becomes operative in an activity if all the con-
nections are made to ensure its integration into a network.” (Dodier 1998:
53). Mit anderen Worten: Jede der drei Erwartungen bzw. Delegationen an

10 Michel Callon (1986: 196) versteht unter ,,enrolment* ein ,,set of strategies in which
the researchers [in unserem Falle: eine professionelle Pflege; Anm. d. Verf.] sought
to define and interrelate the various roles they had allocated to others”. Diese ,,An-
deren* kénnen dabei sowohl Menschen als auch Dinge sein.
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den Lifter setzt voraus, dass sich die sozio-materialen Relationen in der
durch den Einsatz des Lifters verdnderten und neu vernetzten Situation
auch entsprechend einstellen und auf diese Weise die jeweilige geplante
Neuordnung der Situation hervorbringen. Im Falle des Herrn Imker stellt
sich jedoch genau diese Integration der Lifter als problematisch heraus.
Wenn wir vom Normativen zum Situierten, oder, wie Madeleine Akrich
(1992: 207) es formuliert, ,,from script to de-scription“ blicken, dann zei-
gen sich mit dem Einsatz der Lifter nicht die erwarteten Effekte der Nor-
malisierung, Rationalisierung und Moralisierung, sondern drei Dilemmata,
die auf spezifische, zum Teil nur schwer zu iiberwindende Grenzen in der
morgendlichen Pflege verweisen:

Die normalisierende Funktion der beiden Lifter riickt korperliche Defizite
in den Vordergrund. Der Korper soll normalisiert werden. Aber, und dieses
Argument wurde weiter oben entwickelt, wenn wir von korperlicher Be-
diirftigkeit sprechen, sprechen wir gleichzeitig auch von Identitdt, von
Subjektivitit und Selbstbewusstsein. Diese Zusammenhinge werden in der
normalisierenden Praxis der Lifter jedoch ausgeblendet. Und gerade des-
halb werden sie in der Pflege des Herrn Imker, so meine These, auch zum
Problem. Was heillt das? Herrn Imker liegt viel daran, sich als autonome
Person zeigen zu konnen. Das ist auch mit ein Grund fiir seine Bemiihun-
gen, in der Pflege mitzuhelfen, dort einen Beitrag zu leisten. Entsprechend
wirkt sich sein Bediirftig Werden in der morgendlichen Pflege, diese zu-
nehmende Einschriankung seiner korperlichen Moglichkeiten, dann auch
auf sein Selbstbewusstsein und seine subjektiv empfundene Autonomie
aus. Das war zu Hause zundchst genauso. Seine korperlichen Defizite be-
einflussten seine Identitidt. Aber im Pflegeheim auf diese Weise und in die-
ser Situation bediirftig zu werden, stellt in der Tat ein schwer zu verkraf-
tendes Ereignis fiir Herrn Imker dar. Und als Konsequenz dieses Bediirftig
Werdens dann auch noch einen Lifter einzusetzen, macht alles nur noch
schlimmer. Fir Herrn Imker heif3t dies zunéchst, sich von einem weiteren
technischen Gerit abhidngig zu machen, seine Autonomie an ein Gerit ab-
und damit aufzugeben. In der Praxis stellt sich der Einsatz des ersten Lif-
ters, der Aufstehhilfe, dann jedoch als nicht allzu schlimm heraus. Die Auf-
stehhilfe ldsst ihm Freirdume und macht seine Mitarbeit in der Tat sogar
notwendig. Auch in einer Situation, die auf den ersten Blick auf eine auf-
windige Pflege eines hochgradig bediirftigen Bewohners verweist, fiihlt er
sich dann zumindest so autonom, um mit der Situation zurecht zu kommen.
Der Einsatz des zweiten Lifters aber bedeutet ein Problem. Der Lifter er-
setzt mit seinem ,,script” alle ehemals vorhandenen Fihigkeiten des Herrn
Imker und ldsst ihm keinen Raum, einen eigenstindigen Beitrag mit seinem
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Korper zu leisten. Denn er muss wirklich nur liegen. Sonst nichts. Und sich
an das Schaukeln in der Luft gewohnen. Aber Herr Imker gewohnt sich
weder an das Schaukeln in der Luft, noch an die vollige Passivitit, die der
Lifter von ihm verlangt. Er hat Angst vor dem Schaukeln und fiihlt sich
inmitten der Stangen ohne menschlichen Halt unsicher. Zudem bedeutet
der Lifter fiir ihn einen volligen Verlust seiner Autonomie. Er ist jetzt
wirklich der absolut eingeschrinkte und behinderte Mensch, der er nie sein
wollte und als den er sich bisher auch nicht gesehen hat. Er versucht, sich
gegen den Einsatz des Lifters zu wehren. Er schreit und weint. Er argu-
mentiert. Er behauptet, vom Netz Ausschlag zu bekommen. Und er macht
sich an manchen Tagen steif mit seinem Korper, versucht alles, es den
Pflegekriften so schwer wie moglich zu machen, ihn in das Netz und in die
Luft zu bekommen. Doch es niitzt nichts. Der Lifter bleibt und Herr Imker
wird mit der Zeit ruhiger. Besser gesagt: Er wird depressiv.

Was also lésst sich iiber den Versuch, eine Praxis der Nicht-Behinderung
mit Hilfe der normalisierenden Funktion des zweiten Lifters zu erreichen,
sagen? Die normalisierende Praxis des zweiten Lifters bezieht sich zu-
nichst und auch erfolgreich auf den Korper. In dieser Hinsicht funktioniert
der Lifter, stellen sich die erwiinschten Effekte ein. Der Korper des Herrn
Imker wird auf spezifische Art und Weise entproblematisiert. Aber, und
hier liegt das eigentliche Problem, diese Form der Normalisierung hat nicht
damit gerechnet, dass Bediirftigkeit nicht nur auf Korperlichkeit verweist,
sondern als sozio-materiales Ereignis auch Identititen produziert. Das
Ausgeschlossene wird zum Problem. Was als Inszenierung eines unpro-
blematischen Korpers gedacht war, so ldsst sich dieses Dilemma formulie-
ren, stellt sich in der Praxis als Problem von Identitdt und Subjektivitit her-
aus.

Der Einsatz des zweiten Lifters fiihrt jedoch nicht nur dazu, dass Herr Im-
ker depressiv wird. Die Art und Weise, wie die Pflege am Morgen mit die-
sem Lifter ablauft, d.h. der Effekt, dass Herrn Imker mit diesem Lifter kei-
ne Moglichkeiten der korperlichen Beteiligung mehr offen stehen, produ-
ziert auch eine neue Form der Bediirftigkeit seines Korpers. Er verzweifelt
nicht nur und verliert ein Gefiihl von Autonomie, sondern auch sein Kérper
ist in diese Situation verwoben und zeigt sich entsprechend anders. Diese
neue, andere Bediirftigkeit erweist sich dann auch als recht drastisch: Herr
Imker wird mit der Zeit inkontinent. Er muss Windeln tragen. Wie uns die
Pflegedienstleitung erklért, hat dies nichts mit seinem Schlaganfall zu tun
und ist auch keine Erscheinung seines hohen Alters. Herr Imker verkraftet
den Finsatz des zweiten Lifters mit seinem schaukelnden Netz einfach
nicht und baut korperlich ab. Und er hat auch keinen Appetit mehr, will
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nicht mehr in dem Malle essen, wie es frither der Fall war. Der Korper des
Herrn Imker zeigt sich in der Tat und, gemessen an den Absichten einer
professionellen Pflege, paradoxerweise mehr und mehr bediirftig.

Herrn Imkers Leben im Heim, das sich in manchen Situationen, die ithn und
seine Frau zu Hause noch verzweifeln lielen, als Gewinn an Autonomie
und Eigenstindigkeit zeigen konnte, hat sich gedndert. Die Zwinge und
Verluste, die sich im Leben manch anderer Bewohner im Heim zeigen und
das Pflegeheim dann auch zu der ,totalen Institution werden lassen, wie
sie Erving Goffman (1973b) beschreibt, treten nun auch im Leben des
Herrn Imker in Erscheinung und hinterlassen Spuren. Ohne den zweiten
Lifter und dem in der Luft schaukelnden Netz kann bzw. darf die Pflege am
Morgen nicht durchgefiihrt werden. Der dauerhafte Einsatz dieses Lifters
etabliert entsprechend auch eine neue Form der Routine und der sozio-
materialen Relationen. Eine neue Ordnung der morgendlichen Pflege wird
mit der Delegation des Lifters wiederholbar gemacht, was dann aber auch
zu einem spezifischen Dilemma flihrt: Eine auf die Erhaltung von korperli-
chen Kompetenzen und Fihigkeiten ausgerichtete Pflege zeitigt plotzlich
radikal kontridre Effekte. Die korperliche Bediirftigkeit des Herrn Imker
weitet sich mit dem Einsatz des Lifters noch weiter aus. Soviel steht fest:
Die vorherige Situation dndert sich. Aber nicht zum Positiven.

Der zweite Lifter kann auch seine rationalisierende und moralische Funkti-
on in der morgendlichen Pflege nur schwer erfiillen. Auch hier zeigt sich
ein spezifisches Dilemma, das zunichst relativ simpel beginnt: Der Lifter
steht nicht in dem Zimmer des Herrn Imker. Das Zimmer ist zu klein, um
den Lifter dort stehen zu lassen. Dariiber hinaus bendtigen auch andere
Bewohner die Hilfe eines Lifters. Und Lifter sind im allgemeinen teuer,
weshalb es auch nur einige wenige Lifter pro Stockwerk gibt. Daher miis-
sen die Pflegekrifte den Lifter erst aus einem speziellen Gerdteraum holen.
Der Lifter muss in das Zimmer des Herrn Imker gebracht und dort aufge-
baut werden. Das kostet Zeit, genauer: Zeit, die in einem Pflegeheim knapp
ist. Und mit einem Herrn Imker, der sich am Anfang dann auch mit allen
thm zur Verfiigung stehenden Mitteln gegen den Einsatz des Lifters wehrt,
wird die Sache nicht leichter. Also greifen die Pflegekrifte an manchen
Tagen zu ,alten” Strategien: Sie versuchen, Herrn Imker mit ihren Kor-
pern, mit Hilfe ihrer Korperkraft aufzusetzen und in einer stehenden, auf-
rechten Position zu halten. Die Pflegekréfte und Herr Imker heben und zer-
ren gemeinsam, um den Einsatz des Lifters, der auch dann immer noch
mehr Zeitaufwand bedeuten wiirde, zu umgehen. Auf diese Weise umgehen
die Pflegekrifte aber auch Anweisungen. Sie handeln gegen das rationali-
sierende, aber auch das moralische ,,script des Lifters, entwickeln ihr ei-
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genes ,,anti-program “ (Latour 1991) zu diesen Delegationen. Dass die
Pflegekrifte den Lifter nicht verwenden, fiihrt zundchst zu den Problemen
in der morgendlichen Pflege, die auch vorher schon ohne den Lifter Be-
stand hatten: Herrn Imkers Riicken kann nicht optimal gewaschen und ein-
gecremt werden, Hautpartien bleiben unbeobachtet. Und auch die Mog-
lichkeit einer Moralisierung stof3t an ihre Grenzen. Eine Kontrolle des
,Medizinischen Dienstes der Krankenkassen* kann jederzeit den Verstof3
gegen bestehende Regeln sichtbar machen und entsprechend sanktionieren.

Der Versuch, eine Moralisierung und Rationalisierung mit Hilfe des zwei-
ten Lifters zu erreichen, hat nicht damit gerechnet, dass die Wege im Pfle-
geheim und das Aufbauen des Lifters in der Praxis zu viel Zeit beanspru-
chen, um den Lifter auch wirklich verniinftig im Pflegealltag einsetzen zu
konnen. Und dass Herr Imker sich zumindest am Anfang so vehement ge-
gen den Lifter wehren wiirde, konnte auch nicht eingeplant werden. Ent-
sprechend produzieren auch diese Versuche einer Ubersetzung des proble-
matischen Aufstehens des Herrn Imker am Morgen ein Dilemma: Die Pfle-
gekrifte stehen vor der Wahl, den Lifter einzusetzen und Arbeitsanweisun-
gen Genlige zu tun, dadurch aber Zeit zu verlieren und einen allmorgendli-
chen Kampf mit Herrn Imker auszutragen. Oder sie lassen den Lifter in
seinem Geréteraum stehen und setzen sich somit einem moglichen Vorwurf
,»schlechter Pflege aus, der dann auch fiir den Tréger der Einrichtung pro-
blematisch werden kann. Von der Gesundheit ihrer Riicken und der Ge-
sundheit des Herrn Imker, die unter der alternativen Mobilisierungsmetho-
de nach wie vor leiden, ganz abgesehen.

Komplexitdten

Was lernen wir aus diesen Dilemmata? Oder anders formuliert: Wie lasst
sich dieses dreifache Scheitern des Lifters und seiner Delegationen pro-
duktiv verstehen?

Zum einen machen diese Dilemmata klar, dass auch eine zielgerichtete und
professionelle Pflegepraxis Grenzen kennt. Nicht jede Form normalisieren-
der, rationaler und moralischer Pflege ldsst sich herstellen. Die Grenzen
dieser Moglichkeiten liegen dabei aber nicht in der Natur der Sache, son-
dern werden selbst auf spezifische Art und Weise produziert und herge-
stellt. In all den Delegationen, die die Lifter erfiillen sollen, geht es um Dif-
ferenzen von Situationen, um ,,gute’ und um ,,schlechte* Situationen."!

11 Die Unterscheidung ,,guter* und ,,schlechter* Situationen gebrauche ich hier in An-
lehnung an die Unterscheidung von ,,good passages* und ,,bad passages* in Moser/
Law (1999).
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Besser gesagt: Eine Praxis der Pflege schafft sich selbst Handlungs- und
Anschlussmoglichkeiten, indem sie in der Pflege des Herrn Imker am Mor-
gen drei spezifische ,,schlechte® Situationen sichtbar macht, trennt und be-
wertet. Auf diese Weise kann sie die verschiedenen ,,guten Situationen
theoretisch (implizit oder explizit) als Zielvorgabe setzen. Die Praxis des
Lifters liegt jedoch quer zu dieser Trennung, macht diese Trennung prak-
tisch unmdglich: All das, was vorher getrennt gedacht wurde (d.h.: der
Korper, der normalisiert werden soll; die Gesamtsituation, die rationalisiert
werden soll; die Pflege, die moralischen Verpflichtungen nachkommen
soll) ereignet sich in der Praxis in komplexen Zusammenhédngen und trigt
zu einem (partiellen) Scheitern der erwarteten Situationen bei. Eine Praxis
der Pflege, wie sie sich am Morgen im Zimmer des Herrn Imker zeigt, hat
damit nicht gerechnet und, so muss man wohl hinzufiigen, kann damit auch
nicht rechnen. Komplexititen und Uberschneidungen ereignen sich: Der
Korper, der sich einer Normalisierung widersetzt, verweist genauso auf die
irrationalen und unmoralischen Effekte, die der Einsatz des Lifters mit sich
bringt, wie auf das Depressiv Werden des Herrn Imker. Die Akteure erfiil-
len, um im Bild des oben angesprochenen ,,enrolment* (Callon 1986) zu
bleiben, die ihnen zugeschriebenen Rollen nicht. Die angepeilten sozio-
materialen Relationen und Differenzen spielen sich nicht ein. Vielmehr
werden mit dem Einsatz des Lifters spezifische und spannungsvolle Gren-
zen der angestrebten Zustdnde inszeniert, was dann auch zur Folge hat,
dass sich neue ,,schlechte* Situationen und Dilemmata in der Pflege des
Herrn Imker zeigen.

Es hitte aber auch anders kommen konnen. Die Dilemmata und die damit
verbundenen ,,schlechten® Situationen stellen Ereignisse dar, deren Kon-
tingenz man sich zunutze machen kann. Was heifit das? Ich denke, dass
man mit einem Blick auf die Grenzen, auf die der Einsatz des zweiten Lif-
ters verweist, durchaus von ,,harten®, sprich: praktisch nur schwer dnderba-
ren Grenzen und ,,weichen, weniger dnderungsresistenten Grenzen spre-
chen kann. In der Situation, wie sie sich am Morgen im Zimmer des Herrn
Imker zeigt, diirfte es schwer sein, bestehende Regeln und Vorschriften zu
dndern. Es diirfte auch schwer sein, die Architektur des Pflegeheims zu én-
dern. Aber es gibt auch andere, leichter zu beeinflussende Grenzen. Die
Pflegedienstleitung des Heims spricht es selbst an. Sie erzdhlt uns, dass
nicht nur Herr Imker, sondern auch viele andere Bewohner Angst vor dem
Lifter mit dem Netz und dem Schaukeln in der Luft hétten. Sie erzdhlt uns
aber auch, dass man mit Bewohnern sprechen und ihnen die Funktionswei-
se dieses Lifters im Vorfeld erkldaren konnte; sie dariiber hinaus den Lifter
am Nachmittag, unabhingig von den Zwingen in der Pflegesituation am
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Morgen ausprobieren lassen konnte. Damit hitten Bewohner auch das Ge-
fiihl, tiber ihre Pflege mit entscheiden zu konnen. All das ist in der Pflege
des Herrn Imker nicht geschehen. Und all das verweist auf Moglichkeiten,
mit Grenzen von Situationen produktiv umzugehen. Vielleicht, so kann
man zumindest vorsichtig formulieren, hitte sich dann auch Herr Imker
seine Autonomie und sein Selbstbild bewahren konnen.

3 Pflege und Materialitit: Einige Argumente

Wie lassen sich die bisherigen Ausfithrungen abschlieBend zuspitzen?
Welche Argumente lassen sich zu Pflege und Materialitdt entwickeln? Da-
zu einige Kommentare:

e Die Praxis der Pflege ist zundchst eine materiell heterogene Praxis:
Wirft man einen ndheren Blick in ein Pflegeheim, dann zeigt sich, dass
dort verschiedenste Akteure bzw. ,,Elemente* im Pflegealltag miteinan-
der verkniipft werden. In der Geschichte des Herrn Imker treffen wir
allein beim morgendlichen Aufstehen auf die unterschiedlichsten Akteu-
re und ,,Materialien: Pflegekriafte und ihr professionelles Geschick,
bewegliche und unbewegliche Korper, Subjekte und ihre fragilen Iden-
titditen, hohenverstellbare Betten, verschiedene Lifter, offizielle Vor-
schriften und Standards, die festlegen, was als professionelles Pflegen
gelten darf etc. All diese Elemente machen ein Gewebe aus, das sich
nicht anders als ein materiell heterogenes Gewebe beschreiben ldsst. In
der Pflege geht es nicht nur um Soziales, sondern eben auch um Mate-
rialitdt, um Nicht-Soziales. Ein ,entgrenzter (technik-)soziologischer
Blick kann diese Komplexitit sozialer und nicht-sozialer Zusammen-
hinge in der Praxis der Pflege sichtbar machen und gerade auf die All-
taglichkeit dieser Komplexititen verweisen.

e Die Praxis der Pflege ist dariiber hinaus eine Herstellungspraxis: Wie
die Geschichte des Herrn Imker zeigt, werden in der Pflege spezifische
Situationen, in denen sich Akteure autonom und/oder bediirftig zeigen
(konnen), erzeugt. Die Autonomie bzw. Bediirftigkeit des Herrn Imker
wird sowohl iiber technische, als auch soziale Vermittlungspraktiken
situativ, d.h. in und mit konkreten Situationen hergestellt, ist also nicht
von vornherein und unabhingig von einer konkreten Pflegepraxis vor-
handen. Dies zeigt sich nicht nur an den Effekten, die Herrn Imkers
Einzug in das Pflegeheim produziert, sondern auch an den Delegationen
der beiden Lifter, die ja geradezu mit einem ,,Herstellungsauftrag* ver-
sehen zweckorientiert in die morgendliche Pflege eingebunden werden
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sollen und dort (partiell) scheitern. Herstellung meint in diesem Sinne
stetige Produktion von Akteuren, Korpern, Identititen und ,,guten* bzw.
,schlechten* Situationen im Alltag des Pflegeheims, der sich damit auch
explizit als Pflegeprozess thematisieren ldsst. Den hergestellten Cha-
rakter aller miteinander verkniipfter Elemente zu iibersehen, hief3e, die
Rekursivitdit und Spontaneitit (Kontingenz) des Pflegeprozesses zu
tibersehen.

e Die Praxis der Pflege ist aber auch eine Ubersetzungspraxis: Die situa-
tive Eigenlogik der Pflegepraxis, die sich aus der Verkniipfung materiell
heterogener Elemente herausbildet, verweist auf eine Ubersetzungslei-
stung, die sich innerhalb dieser Praxis vollzieht. An manchen Stellen
gelingt es, die Bediirftigkeit des Herrn Imker in ein Weniger an Bediirf-
tigkeit und ein Mehr an Mitwirkung und an Autonomie zu iibersetzen.
Dass es dazu kommen kann, liegt an dem reibungslosen Zusammenspiel
von Technik, Koérpern und Identitdten. Erst dieses Zusammenspiel ver-
mag diese in der Tat dann auch erwiinschten Effekte hervorzubringen;
Bediirftigkeit wird, auf der Ebene der Effekte betrachtet, in Autonomie
ibersetzt. Die Delegationen der Lifter lassen sich entsprechend auch als
,,Ubersetzungsauftrige lesen. Dass diese Delegationen scheitern und,
ganz im Gegensatz zu den eigentlichen Intentionen, Dilemmata produ-
zieren, macht deutlich, dass geplante und ansonsten reibungsfreie Uber-
setzungen in der Tat voraussetzungsvolle Ereignisse darstellen, deren
Erfolg ganz maligeblich an die Eigenlogik spezifischer Situationen ge-
bunden ist. Diese Eigenlogik analytisch und empirisch zu fassen, kann
als eine mallgebliche Stirke der hier betriebenen Soziologie verstanden
werden.

Diese drei Punkte mogen abschlieBend verdeutlichen, welche Rolle Mate-
rialitdt neben Sozialitdt in der Pflege spielt und welchen Beitrag ein ,,ent-
grenzter (technik-)soziologischer Blick leisten kann, wenn es darum geht,
Pflege aus der Praxis heraus analytisch-theoretisch zu verstehen. Dass dies
dariiber hinaus Moglichkeiten inter- und transdisziplindren Arbeitens eroftf-
nen kann, wollen die obigen Ausfiihrungen zumindest andeuten.

(Originalbeitrag)
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PRAAMBEL

Die AWO, Bezirksverband Ober-
bayern, ist eine soziale Non-Profit-
Organisation.

Ziel des als eingetragener Verein
organisierten Verbandes ist es, Mit-
glieder zu werben, biirgerschaftli-
ches Engagement anzuregen und zu
fordern, in Politik und Gesellschaft
die Interessen seiner Klientel zu
vertreten und notwendige soziale
Einrichtungen, Dienste und Lei-
stungen anzubieten.

Demnach gliedert sich die AWO,
Bezirksverband Oberbayern, in drei
voneinander zu unterscheidende
Bereiche:

e die Mitgliederorganisation,

e der sozialpolitische Interessen-
verband und

e das Dienstleistungsunterneh-
men.

Die nachfolgenden Aussagen zur
Qualititspolitik umfassen den Be-
reich des Dienstleistungsunterneh-
mens.

»Wir bieten soziale Dienstlei-
stungen mit hoher Qualitit fiir
alle an.«

Mit diesem Leitsatz aus dem
Grundsatzprogramm der AWO
verpflichtet sich die AWO, Be-
zirksverband Oberbayern, in allen
Leistungsbereichen und in allen
Einrichtungen — im Rahmen der
strukturellen Gegebenheiten — ein

hochstmogliches Mall an Qualitét
zu erbringen.

Neueste wissenschaftliche Erkennt-
nisse und gesetzliche Anderungen
fordern uns heraus, unser Profil und
unsere Angebote stindig weiterzu-
entwickeln. Mit dieser Qualitatspo-
litik versprechen wir, das Streben
nach einem HochstmalBl von Quali-
tat kontinuierlich weiterzuverfolgen
und uns an unseren Leistungen
messen zu lassen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der AWO, Bezirksverband
Oberbayern, richten ihr Denken
und Handeln nach dem humanisti-
schen Menschenbild aus. Wert-
schiatzung, Selbstbestimmung und
die personlichen Féhigkeiten eines
jeden Menschen stellen wir in den
Vordergrund allen Handelns. In der
taglichen Arbeit konkretisieren sich
diese Grundhaltungen, indem wir
den Menschen gemill den Werten
des Grundsatzprogramms der AWO
in den Mittelpunkt stellen.

Die Qualitdtspolitik und das
Dienstleistungsverstindnis richten
wir am Grundsatzprogramm der
AWO aus. Biirgerschaftliches En-
gagement wird durch uns gefordert.

BETEILIGUNG UND
TRANSPARENZ

Wir beteiligen unsere Kundinnen
und Kunden an der Planung und
Erbringung unserer Dienstleistun-
gen. Daflir machen wir Abldufe,
Konzepte, Organisationsstrukturen



und unser wirtschaftliches Handeln
transparent.

Unsere Dienstleistungsvertrige
sind anwenderfreundlich gestaltet.
Mit einem tibersichtlichen Aufbau
und einer verstiandlichen Wortwahl
sorgen wir fiir Klarheit.

Unserer gesellschaftlichen Verant-
wortung wollen wir mit einer be-
darfsorientierten Ausrichtung der
Dienstleistungsangebote ~ gerecht
werden.

Unter der Beteiligung von Be-
zugspersonen und Angehorigen —
auch aus anderen Kulturen — und
mittels eines zur Riickmeldung
anregenden  Beschwerdemanage-
ments wollen wir eine partner-
schaftliche und gleichberechtigte
Kommunikation herstellen.

Die AWO, Bezirksverband Ober-
bayern, sicht sich auch als Interes-
senvertretung der Nutzer ihrer An-
gebote. Im Dialog mit der Gesell-
schaft schiitzen und machen wir be-
sonders die Interessen derjenigen
offentlich, die ihre eigenen nicht
oder nur bedingt dullern konnen.

PROFESSIONALITAT UND
SACHVERSTAND

Die fachliche, methodische und
personliche Kompetenz unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist
entscheidend fiir die Qualitit unse-
rer Dienstleistungen. Mit der Um-
setzung der Fiihrungsgrundsitze
der AWO, Bezirksverband Ober-

bayern, werden diese Kompetenzen
gestarkt und weiterentwickelt.

Berufliches Lernen und personliche
Entwicklung unterstiitzen wir mit
Personalentwicklungskonzepten
und Fortbildungsplanung.

Die Beteiligung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter fordern und
fordern wir, indem wir Anforde-
rungsprofile und  Aufgabenbe-
schreibungen entwickeln und an-
wenden, neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter systematisch einarbei-
ten und fachliche Standards fiir die
zu erbringenden Dienstleistungen
bereitstellen und fortschreiben. Die
eigene Rolle und Verantwortung im
Bezirksverband wird transparent.

Die Sichtweisen, Argumente und
Kompetenzen unterschiedlicher
Professionen stiarken die Qualitdt
der Leistungen des Verbandes und
aller Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Interne Arbeitszusammen-
hinge wie Fachtage, Arbeitskreise
oder Qualititszirkel sichern ein ho-
hes Mal} an Professionalitit.

Diese Prozesse geschehen unter
staindiger Einbeziehung aktueller
fachpolitischer und wissenschaftli-
cher Erkenntnisse bei der Ent-
wicklung und Uberpriifung von
Dienstleistungen.

Wir pflegen gegeniiber unseren
Einrichtungen und Gliederungen
und untereinander ein Dienstlei-
stungsverstandnis, das von Nach-
haltigkeit, Verlasslichkeit und In-
novation geprégt ist: Unterstiitzung
im operativen Tagesgeschift, fach-



liche Orientierung und Begleitung,
Wertschétzung, wirtschaftliches
und fachliches Controlling sind die
Eckpunkte in unseren Binnenbezie-
hungen.

WIRTSCHAFTLICHE
FUHRUNG

Wirtschaftliches Handeln ist eine
Grundlage fiir die Qualitdt unseres
Dienstleistungsangebotes. Dessen
Fortbestand und Weiterentwicklung
sowie die Entwicklung neuer An-
gebote sichern wir durch die Ver-
pflichtung zu Effektivitidt und Effi-
zienz.

Wir sehen hier eine hohe Verant-
wortung gegeniiber unseren Kun-
dinnen und Kunden, unseren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern und
der Gesellschaft. Dieser werden wir
durch den sorgsamen Umgang mit
finanziellen, personellen und zeitli-
chen Ressourcen gerecht.

Unsere wirtschaftlichen Prozesse
steuern wir auf der Basis einer ord-
nungsgeméflen Buchfilhrung mit
geeigneten Budgetierungs-, Fi-
nanzplanungs- und Controllingsy-
stemen und einer Kosten- und Lei-
stungsrechnung.

Mit der Konzipierung und Umset-
zung neuer, innovativer Dienstlei-
stungsangebote, auf der Basis einer
mittel- und langfristigen Marke-
tingstrategie, wollen wir das Ver-
trauen in die Leistungsfahigkeit
unseres Verbandes in der Offent-
lichkeit kontinuierlich steigern.

INTERNE UND EXTERNE
BEWERTUNG UND
KONTROLLE

Bewertung und Kontrolle helfen
uns, unsere Dienstleistungen und
unser Qualitdtsmanagementsystem
fortlaufend zu verbessern.

Kritische Riickmeldungen werden
von uns als ein Hinweis auf Ver-
besserungspotenzial gesehen.

Mit Instrumenten wie z.B. Innenre-
vision, Personalcontrolling und
Jahresabschlussgesprachen mit
Zielvereinbarungen schaffen wir
verbandsinterne Riickkoppelungs-
prozesse.

Externe Kontrollorgane betrachten
wir als Partner im QM-Prozess.
Dabei streben wir eine vertrauens-
volle Kooperation mit Amtern,
Aufsichtsbehorden und Kostentri-
gern an.

INNOVATION IN DER
SOZIALEN LANDSCHAFT

Alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der AWO, Bezirksverband
Oberbayern, tragen durch ihre tig-
lichen Erfahrungen und ihre Bereit-
schaft zu Fort- und Weiterbildung
zur Verbesserung der Dienstlei-
stungsqualitit bei. Thr kreatives
Potenzial in der Bewiltigung von
Alltagsaufgaben und die Visionen
von zukiinftigen tragfihigen Kon-
zepten und Modellen zu nutzen und
zu fordern, ist unser Anspruch.



Unsere Konzepte sind in eine ganz-
heitliche Sichtweise des Menschen
eingebettet, wir mochten zu Ver-
sorgungsketten und Netzwerken an-
regen, um dem Menschen auch
nach der Nutzung einer unserer
Dienstleistungen eine individuell
passende Perspektive anzubieten.

Weiterhin suchen wir den Dialog
mit Partnern und Wettbewerbern,
mit Forschung und Lehre, um neue
Losungen und Konzepte praxisbe-
zogen umzusetzen. Die Teilnahme
an Modellprojekten und Forderpro-
grammen belegt unsere Innova-
tionsbereitschatft.

SCHONUNG NATURLICHER
RESSOURCEN

In allen Prozessen suchen wir nach
okologisch vertraglichen Losungen,
um fiir uns und die zukiinftigen
Generationen eine gesunde Le-
benswelt zu erhalten.

In unseren fachlichen Konzepten
und im tdglichen Handeln wird der
schonende Umgang mit Ressourcen
angestrebt, praktiziert und vermit-
telt.

Bei BaumaBlnahmen und im Ein-
kauf werden Aspekte der Nachhal-
tigkeit berticksichtigt.

FAZIT

Die Qualitétspolitik der AWO, Be-
zirksverband Oberbayern, ist die
Umsetzung des  Grundsatzpro-
gramms der AWO. Sie verpflichtet

zum prozesshaften Denken und
zum kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess. Sie bildet den der-
zeitigen Stand der Qualitédtsdiskus-
sion im Verband und wird fortge-
schrieben.

Alle Fiihrungsverantwortlichen
sind zur Umsetzung der Qualitéts-
politik verpflichtet und tragen Sor-
ge dafiir, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der AWO, Be-
zirksverband Oberbayern, nach die-
sem Verstandnis handeln.

AWO






ARBEIT UND LEBEN IM UMBRUCH

Schriftenreihe zur subjektorientierten Soziologie der Arbeit
und der Arbeitsgesellschaft

Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering
Herausgegeben von G. Giinter Vol3

Technische Universitdt Chemnitz - Industrie- und Techniksoziologie

09127 Chemnitz, 0371-531/4388 - guenter.voss@phil.tu-chemnitz.de
http://www.tu-chemnitz.de/phil/soziologie/voss/ http://www.lebensfuehrung-im-wandel.de
Gefordert vom Institut fiir sozialwissenschaftliche Information und Forschung e.V., Miinchen (ISFI0).

Themenfeld der Schriftenreihe ist die gesellschaftliche Arbeit und der Wandel
der nach wie vor durch sie gepriagten modernen Sozialverhdltnisse. Gemeint ist
damit nicht nur die Erwerbsarbeit; Thema sind vielmehr auch alle anderen im
weiteren Sinne als Arbeit zu verstehenden Tétigkeiten (Haus-, Familien-, Eigen-
und Biirgerarbeit, Alltagsorganisation usw.) und deren technisch-organisatori-
sche Rahmenbedingungen.

Gemeinsame Perspektive der Beitrdge ist eine an der titigen Person theoretisch
und/oder empirisch ansetzende, dabei aber soziale Strukturen beriicksichtigende
und auf deren Analyse abzielende Subjektorientierte Soziologie. Konzeptioneller
Fluchtpunkt ist ein soziologisches Verstindnis von Subjektivitit und dabei insbe-
sondere von Arbeitskraft bzw. der Arbeitsperson.

Wichtiges Spezialthema (das der Reihe den Namen gibt) ist der soziale und indi-
viduelle Zusammenhang von erwerbsformiger Arbeit und privatem Leben. Histo-
rischer Hintergrund dafiir ist eine Entwicklung, mit der sich die bisher fiir mo-
derne Gesellschaften typische strikte Trennung dieser beiden Sphiren aufzulésen
beginnt.

Das Theoriekonzept der Alltédglichen Lebensfithrung nimmt derartige Fragen in
den Blick und ist damit fiir manche Beitrdge der Reihe eine orientierende Per-
spektive, sie deckt aber keineswegs den potentiellen Themenrahmen ab. Die Rei-
he ist vielmehr offen fiir vielfdltige Einzelfragen, so z.B. fiir den gesellschaftli-
chen Wandel von Arbeitskraft und Beruflichkeit. Mdglich sind auch Themen, die
Umbriiche in Erwerbsarbeit und Betrieb betreffen (sofern dies weiterreichende
gesellschaftliche Aspekte beriihrt) oder auf den Wandel privaten Lebens abzielen
(sofern dies die erwerbsgerichtete bzw. betriebliche Arbeit tangiert).



Band 1
G. Giinter Vof3, Margit Weihrich (Hg.)

tagaus - tagein

Neue Beitrdge zur Soziologie Alltaglicher Lebensfithrung
2001, ISBN 3-87988-538-9, 268 S., EURO 24.80

Tag fiir Tag sehen sich Personen ganz unterschiedlichen und zum Teil widerspriichlichen Anforderungen
ausgesetzt: Arbeit und Alltag wollen organisiert, eigene Wiinsche und Erwartungen anderer aufeinander
abgestimmt werden; man muf3 mit unerwarteten Lebenssituationen und neuen Aufgaben zurechtkommen
und will am Ende noch der eigenen Biographie einen Sinn verleihen. All dieses ,,auf die Reihe zu krie-
gen”, geschieht keineswegs von selbst. Das Leben zu fiihren ist vielmehr eine aktive Leistung der Person
und scheint in der modernen Welt immer mehr zu einer ,,Arbeit” eigener Art zu werden.

Das soziologische Konzept der Alltdglichen Lebensfilhrung hat diese Leistung theoretisch gefafit und
empirische Untersuchungen dariiber angeleitet, auf welche Weise Personen heute ihr Leben fiihren, wel-
che Verfahren sie hierfiir wahlen, wie es ihnen gelingt, die Verfahrensweisen mit all den verschiedenen
Anforderungen und Chancen zu einem Arrangement zu binden und welche Folgen dies hat.

Der Band versammelt vor allem Analysen von Forscherinnen und Forschern, die nicht unmittelbar aus
der Forschungstradition der Alltdglichen Lebensfithrung kommen, sondern das Konzept fiir sich entdeckt
haben und es fiir sehr verschiedene Themenfelder haben nutzen kénnen — dabei aber auch Desiderate und
Schwachstellen thematisiert haben. Neben empirisch ausgerichteten Beitrdgen zu Problembereichen wie
Arbeitslosigkeit, Familie und Alltag von Kindern finden sich konzeptionelle Annéherungen an das The-
ma Lebensfiihrung aus Sicht der Psychologie, der Sozialisationsforschung, der Jugendsoziologie, der So-
zialpolitikforschung und aus wissenschaftstheoretischer Sicht sowie kritische Auseinandersetzungen und
konzeptuelle Weiterentwicklungen von Vertreterlnnen des Konzepts selber.

(vergriffen, - als E-Book auf der Webseite des Verlags erhéltlich)

Band 2
Margit Weihrich, G. Giinter Vof§ (Hg.)

tag fur tag

Alltag als Problem — Lebensfiihrung als Losung?

Neue Beitrage zur Soziologie Alltaglicher Lebensfiihrung 2
2002, 3-87988-678-4, 276 Seiten, EURO 24,80

Tag fiir Tag stellt sich fiir jeden Menschen das Problem, all das zu koordinieren und zu organisieren, was
man in verschiedenen Lebensbereichen zu tun hat. Das Konzept der Alltiglichen Lebensfithrung hat die-
ses Problem aufgegriffen und damit ein wichtiges Forschungsfeld fiir die Sozialwissenschaften begriin-
det. Der vorliegende Band fragt aus der Perspektive unterschiedlicher Disziplinen (Soziologie, Psycholo-
gie, Pddagogik, Philosophie), inwieweit Lebensfithrung zur Losung dieses Grundproblems des Alltagsle-
bens beitragt.

Die Beitrdge verfolgen dieses Thema in verschiedenen Problemkontexten (Erwerbsarbeit, soziale
Ungleichheit, Gender, Alters- und Generationenlage), diskutieren handlungstheoretische Grundfragen
und erdrtern das aktuelle Thema der ,,Lebenskunst®. AbschlieBend rekonstruieren die Herausgeber die
Lebensfiihrung berithmter Figuren der Kriminalliteratur (Guido Brunetti, Kurt Wallander, Kay Skarpetta
und V.I. Warshawski).



Band 3
Hans J. Pongratz

Subordination

Inszenierungsformen von Personalfiihrung in Deutschland seit 1933
2002, ISBN: 3-87988-702-0, 174 S., Euro 19,80

Die Umgangsformen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, die symbolischen Darstellungsweisen
der biirokratischen Subordination haben sich im Verlauf des 20. Jahrhunderts grundlegend gewandelt.
Der militérisch gepriagte Ton der Kaiserzeit ist Stilmustern von partnerschaftlichen Beziehungen gewi-
chen, Personalfiithrung wird zunehmend als verstdndnisvolle Kommunikation in Szene gesetzt.

In diesem Buch werden Erscheinungsweisen und Ursachen dieses Formenwandels rekonstruiert und drei
Entwicklungsstadien seit 1933 identifiziert: die Remilitarisierung im Nationalsozialismus, die Versachli-
chung in der frithen Bundesrepublik und die Psychologisierung der Fithrungskommunikation nach 1970.
Die Inszenierung hierarchischer Uber- und Unterordnung hat sich entsprechend verfeinert: von demonst-
rativem iiber ostentatives hin zu informalisiertem Subordinationsgebaren.

Die Analyse macht darauf aufmerksam, da3 das Passungsverhiltnis zwischen hierarchischer Struktur und
Fiihrungskommunikation eine offene und bisher unterschétzte Problematik von Personalfiihrung darstellt.
Die mit Reorganisation und Hierarchieabbau verbundenen Unsicherheiten sind nicht zuletzt auf Unklar-
heiten der Handhabung von Subordinationsbeziehungen zuriickzufiihren.

Band 4

Michael Heinlein

Pflege in Aktion

Zur Materialitat alltaglicher Pflegepraxis

2003, ISBN-3-87988-796-9, 166 S., Euro 19,80

Pflege stellt ein komplexes Geschehen dar. Diesem Geschehen widmet sich das vorliegende Buch. Dabei
werden zwei Anliegen verfolgt:

Zum einen thematisiert diese Arbeit die Komplexitit des Sozialen auch im Nicht-Sozialen, das heifit im
Technischen und Materiellen. Spricht die Soziologie vom Sozialen, dann schliefit sie, so die These des
Autors, das Technische und Materielle als Bedingung der eigenen Moglichkeit aus. Mit dieser Ein-
schrankung konnen soziale Abldufe jedoch nur zum Teil beschrieben werden. In empirischen Fallanaly-
sen aus der stationdren Altenpflege wird minutids das Materielle und Technische wieder in die soziologi-
sche Argumentation eingeschlossen. Auf diese Weise 6ffnet sich der Raum fiir iberraschende Einblicke
in das ,,Soziale®. Gleichzeitig versteht sich dieses Buch als Einfithrung in die Actor-Network Theory
bzw. Symmetrische Anthropologie.

Zum anderen kommt dieses Buch einem aktuellen Problemzusammenhang der stationdren Altenpflege
auf die Spur: Es geht um den Kundenbegriff und die ihn begleitenden Diskurse in der Fachliteratur der
Altenpflege. Ausgehend von der These, dass die Autonomie und die Bediirftigkeit von Heimbewohnern
die Leitkategorien dieser Diskurse darstellen, verortet der Autor diese Phdnomene in der komplexen Pra-
xis der Pflege. Jenseits der zum Teil stark verkiirzenden Argumentation in der Fachliteratur entsteht eine
dichte Beschreibung des Alltags in einem Pflegeheim, die den Leser an jeder Stelle hautnah die Praxis
der Pflege miterleben ldsst. Dass in dieser Praxis Autonomie und Bediirftigkeit technisch-materiell wie
sozial vermittelt, hergestellt und {ibersetzt werden, stellt ein zentrales Ergebnis dieser Arbeit dar.

Dieses Buch wendet sich sowohl an soziologisch interessierte Leser (v.a. Arbeits- und Organisationsso-
ziologie, Dienstleistungsforschung, Techniksoziologie), als auch an Praktiker der (Alten-)Pflege.



Band 5
Karin Gottschall, G. Giinter Vo3 (Hg.)

Entgrenzung von Arbeit und Leben

Zum Wandel der Beziehung von Erwerbstitigkeit und
Privatsphére im Alltag
2003, ISBN 3-87988-798-5, 368 S., Euro 29,80

Die ,,Entgrenzung von Arbeit” ist ein wichtiges Stichwort der aktuellen soziologischen Beschiftigung mit
dem Wandel der Erwerbstitigkeit. Eine besonders tiefgreifende ,,Entgrenzung™ vollzieht sich infolge
neuer betrieblicher Strategien im Verhéltnis von Erwerbssphére und privatem Leben.

Telearbeit, hoch flexible Arbeitszeiten, Projektorganisation, Outsourcing der betrieblichen Nutzung von
Arbeitskraft und Scheinselbsténdigkeit, neue Formen freiberuflicher Tatigkeit und Selbstidndigkeit, eine
zunehmende Mobilitdt im beruflichen Alltag u.a.m. — all dies stellt zunehmend das gewohnte Verhéltnis
von ,,Arbeit” und ,,Leben‘ in Frage. Die mit der Industrialisierung entstandene klare rdumliche, zeitliche,
soziale und sachliche Trennung der beiden Bereiche gerit in Bewegung. Damit deutet sich ein tiefgrei-
fender Wandel dieser fiir moderne Gesellschaften bisher charakteristischen Struktur an, der langfristig
erhebliche Folgen haben wird.

Der vorliegende Band versammelt Beitrdge soziologischer und psychologischer Expertlnnen, die sich aus
unterschiedlicher Perspektive mit der Entgrenzung von Arbeit und Leben befasst haben.

Wichtige Themen:
o Auswirkungen entgrenzter Betriebsstrategien auf das Verhéltnis von ,,Arbeit und Leben*

e  FEinpersonen-Selbstindige als Pioniergruppe einer neuen Beziechung von Erwerbstitigkeit und priva-
tem Leben

e Auswirkungen der Entgrenzung von ,,Arbeit und Leben® auf die Geschlechterbeziehungen

Schon vor Beginn der Reihe erschienen:

Werner Kudera, G. Giinter Vof3 (Hg.)
Penneralltag

Ein soziologische Studie von Georg Jochum zur Lebensfiihrung
von ,,Stadtstreichern® in Miinchen.

Mit einem Beitrag von Y. Koller-Tejeiro und fotographischen Portraits von E. Echnigk

1996, ISBN 3-87988-159-6, Euro 20,35
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