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Ursula Holtgrewe

Call-Center-Forschung: Ergebnisse und Theorien'

Erscheint in: Kleemann, Frank/Matuschek, Ingo (Hg.): Immer Anschluss unter dieser
Nummer — Rationalisierte Dienstleistung und subjektivierte Arbeit in Callcentern. Berlin
(sigma), S 49 - 64

In den letzten Jahren haben sich Forscherlnnen aus unterschiedlichen
Richtungen der Industrie, Arbeitss und Organisationssoziologie fur Call
Center interessiert. Der Grund dafUr liegt nicht alein darin, dass es sich um
einen schnell expandierenden Bereich der Dienstleistungsarbeit handelt. Es
scheint vielmehr, dass sich in den Call Centern exemplarisch eine Rethe von
Themen und Tendenzen biindelt, die die Arbeit in Dienstleistungs und
Wissenggesdllschaften  bestimmen. So  sprechen etwa d’'Alesso  und
Oberbeck (1999, S. 157) vom ,, organisatorischen Kristallisationspunkt von
neuen Arbeitsbeziehungen, Beschéftigungsverhditnissen und einer neuen
Dienstleistungskultur*.

An den Cal Centern ,kristalliseren” auch zentrale Fragen der deutschen
und britischen Industriesoziologie In Grof3britannien hat dabel sowohl die
Expansion der Cdl Center als auch deren Erforschung friher begonnen as
in der Bundesrepublik — angestof3en insbesondere durch die Deregulierungen
und Privatiserungen in den Finanzdienstleistungen in den 80er und 90er
Jahren. Fir die deutschsprachige Industriesoziologie ist traditionell die Frage
der Qualifikationsentwicklung leitend (Lane 1992; Brose 1998). Hier stehen
Call Center fur eine Ruckkehr des Taylorismus, fur Dequalifizierung oder
Polariserung oder far flexible Bewegungen zwischen
Deingtitutionalisierung und betrieblicher Rekonstruktion von Qualifikation.
Die britische labour process debate befasst sich zentra mit Fragen
betrieblicher Herrschaft und Kontrolle. Hier stehen sich materiaistische und
»postmoderne”, diskursorientierte Sichtweisen gegeniber.

1 Eine englischsprachige Version dieses Beitrags wurde bei der 30. Internationa
Labour Process Conference vom 2. — 4. April 2002 in Glasgow vorgestellt. Ein
herzliches Dankeschon flr Ideen und Anregungen geht an Susanne Bittner, Christian
Kerst, Tina Lachner und Karen Shire. Verbleibende Fehler hat die Autorin alein zu
verantworten.



Indem wir aber das empirische Feld , Call Center” beleuchten, wird es
maoglich, diese unterschiedlichen und, insbesondere in der labour process
theory, vielfach kontroversen Perspektiven als komplementdr zu behandeln.
An diesem Untersuchungsgegenstand konnen Materidistinnen  und
Postmodernistinnen, Taylorismus-Pessmistinnen und Requalifizierungs-
Optimistinnen voneinander lernen.

Call Center selbst erweisen sich as Hybride, als Organisationseinheiten, die
Standardisierung und Flexibiliserung wiederum flexibel kombinieren.
Jedoch: Die Feststellung ihres hybriden Charakters kann wiederum in
analytische Beliebigkeit minden. Gleichzeitig handelt es sich um en
organisationelles Feld under construction, an dessen Kongtitution und
(Selbst-)Beschreibung auch die Forschung beteiligt ist. Der Beitrag schlagt
daher fur welterfihrende Forschung vor, Cal Center vermehrt im Kontext
und Prozess betrieblicher Reorganisation zu untersuchen und zu vergleichen.

1 Typologie der Callcenter-Forschung

Mit enem zugegeben groben Raster lasst sich die vorliegende
Callcenterforschung in drei Typen aufteilen: In theoretisch-empirische,
deskriptive und interventionsorientierte Studien. Selbstverstandlich stellt
diese Sortierung keine Hierarchie dar. Mit theoretisch-empirisch meine ich
eine Reihe von Forschungsdesigns, in denen empirische Untersuchungen,
meist in Gestalt von Falstudien, theoretische Hypothesen Uber die
Verdnderung der Arbeit, den Rationdiserungsmodus, die Kontrollformen
usw. testen, generieren oder transformieren. Sie reichen von der
Untersuchungsebene des organisationellen Feldes (Arzbacher et a. 2002)
oder der Organisation” bis zur Untersuchung von konkreten Interaktionen
(Rieder et d. 2002).

Deskriptive Studien befassen sich mit dem Arbeitsmarkt. Sie versuchen, eine
Bestandsaufnahme der ,,Branche® (die keine ist), der Beschéftigtenzahl und -
struktur  und der Arbeitsbedingungen vorzunehmen, ohne damit
weiterreichende theoretische Aussagen Zu verbinden
(Verwaltungsberufsgenossenschaft 2001; Bittner et a. 2000; 2002). Es gibt
hier Studien Uber regionde Arbetsmarkte (Bain/Taylor 1999;
Richardson/Belt 2001; Baumeister 2001; Koérs et a. 2002), Uber die
Beschéftigungsaussichten fur Frauen (Belt et a. 1998) und in letzter Zeit
einen aussichtsreichen Versuch, die Vidfat empirisch aufgefundener
Callcenter in eine Typologie zu Uberfihren, die entlang organisationeller

2 Hier sind die meisten im folgenden referierten Arbeiten einzuordnen.



Funktionen, Technikeinsatz und Beschéftigtenstruktur unterscheidet (Brasse
et al. 2002).

Interventionsorientierte Studien beziehen sich (insbesondere in Deutschland)
auf die ergonomische, beschéftigtenorientierte (MolalZimmermann 2001,
Theissing 2001; Theissng/Maald 2002) und partizipative (Hammel 2001)
Arbeitsgestaltung, auf die Gestaltung von Qualifikationsmodulen und -
sandards, oder auf die Beratung und Unterstiitzung betrieblicher und
gewerkschaftlicher Interessenvertretung (Bibby 2000; Bain/Taylor 2001,
Kutzner/Kock 2001, Kock 2002) bis hin zur Entwicklung ,sozialer
Benchmarks® (www.soca-online.de).

Die Argumentation im folgenden bezieht sich primér auf die theoretisch
empirische Forschung. Trotzdem sind die anderen Arbeiten nicht zu
unterschdtzen. Ein Dauerproblem der Untersuchung eines neuen
Organisationsfeldes ist, dass verlésdiche Zahlen Uber Betriebe und
Beschéftigte auf nationaler und internationaler Ebene so gut wie nicht zu
erhaten sind, und man auf mehr oder minder solide Extrapolationen von
Beratungsunternehmen zurtickgreifen muss. Hier gibt es deskriptiv noch
einiges zu tun. Die interventionsorientierten Studien mit ihren beschéftigten
und gestaltungsorientierten Ansdtzen hingegen tragen zum Transfer
wissenschaftlicher Befunde in die praktische Arbeitspolitik bel.

2 Deutsche und britische Call Center

Wahrend es bidang keine direkt vergleichenden Studien deutscher und
britischer Cal Center gibt, haben Christian Kerst, Karen Shire und die
Autorin (Holtgrewe et a. 2002) einige Befunde zusammengebracht. Die
beiden Lander sind deswegen interessant zu vergleichen, weil sie respektive
fUr den angelséchsischliberalen und den kontinentaleuropéisch-regulierten
Kapitalismus stehen, und well Grofdbritannien in Europa einen weit
gehenden Ubergang zu einer Diengtleistungstkonomie vollzogen hat,
wahrend in Deutschland die Dienstleistungsexpansion bekanntlich begrenzt
ist. Entsprechend hat die britische Call-Center-Expansion und Verbreitung
sowohl friher begonnen als auch weiter ausgegriffen als in Deutschland: Im
Konigreich ist eineR von 43 (Bain/Taylor 2002, S. 42) bis 71 (TeeTalk
6/2000, S. 40ff) Erwerbstétigen in einem Call Center beschéftigt.

Auch in der Beschéftigtenstruktur gibt es Unterschiede in beiden Landern
(vgl. Shire et a. 2002): Beegschaften sind Ubereinstimmend jung und
uberwiegend waeiblich, aber in Deutschland liegen sowohl das
Qudifikationsniveau der Beschéftigten als auch der Anteil an Teilzeitkréften
hoher: Uber die Héalfte haben abgeschlossene Berufsausbildungen, und



zwischen 40 und 50 % arbeiten Teilzeit, wahrend dieser Antell in
Groffpritannien bel 27 % liegt (Belt et a. 2000). Es scheint, dass es in
Deutschland weniger Cal Center gibt, die durchgéngig dem
neotayloristischen  Bild aus dezidierter  Kostensenkungsstrategie,
Dequalifizierung und rigide kontrollierter und standardisierter Arbeit
entsprechen (Shire et al. 2002; Bain/Taylor 2002).

Die Zahlen sind dabei mit Vorsicht zu behandeln. Weil es sich bei den Call
Centern um ein neues Organisationsfeld handelt, sie teils organisationsintern
eingerichtet und teils ausgesourct werden, sind verlasdiche Zahlen Uber
Betriebe und Beschéftigte auf nationaler und internationaler Ebene so gut
wie nicht zu erhdten, und man muss auf mehr oder minder solide

Extrapolationen von Beratungsunternehmen auriickgreifen (vgl. Bittner et al.
2000).

Deutsch-britische Unterschiede entlang der Fragen von Qualifikation und
Kontrolle werden in den néchsten Abschnitten untersucht. Zwar stehen Call
Center in beiden Landern fir ene Logik der Flexibiliserung von
Organisation, Arbeit und Beschéftigungsverhdtnissen. Es ist jedoch schon
enma festzuhaten, dass es, ahnlich wie etwa im Einzelhandd (vgl. die
Beitrége in Rudolph 2001), landerspezifische ingtitutionelle Unterschiede
gibt, die einen Unterschied machen. Die Flexibiliserung erweist sich as
abhéangig von vorgangigen ingtitutionellen und organisationellen Strukturen
(vgl. Arzb&cher et a. 2002; Holtgrewe/Kerst 2002a; Kerst/Holtgrewe in
diesem Band).

3 Qualifikation und Kontrolle

3.1 Nicht-unqualifizierte Belegschaften

Qualifikation und Dequdifizierung sind traditionell zentrale Themen der
deutschen Industrie- und Arbetssoziologiee Auch im Bereich der
Angestelltenarbeit setzen herkdmmlicherweise die klassischen dreijdhrigen
berufsfachlichen und grofetrieblichen Ausbildungen den Standard
quaifizierter Arbeit. Andere Entwicklungen neben dem qudifizierten
Moddl, etwa die feminiserte Routinesachbearbeitung (Gottschal et al.
1985) oder die Flexibiliserung und Degudlifizierung im Einzelhandd,
blieben fur die Industriesoziologie marginal. In den 80er und 90er Jahren
entdeckte man steigende Anforderungen an die qualifizierten Angestellten,
wahrend deren ehedem sicheren und berechenbaren Karriereaussichten
ungewisser wurden (Baethge/Oberbeck 1986; Littek et a. 1992
Littek/Heisig 1995). Dennoch gdlte in diesem Zeitraum in Deutschland die



high road von Qualifikation und Qualitét das Leitbild fir die Reorganisation
des Dienstleistungssektors dar (Keltner 1995; Batt 2000). Als Banken und
Telekommunikationsunternehmen begannen, Cal Center auszusourcen,
kongtatierten Angestelltensoziologlnnen mit einiger Desillusionierung eine
Rickkehr zum Taylorismus (d'Alesso/Oberbeck 1998, 1999; Baethge
2001).

Die britische Diskussion in der labour process-Tradition hat hingegen seit
Braverman (1977) den Akzent eher auf die Dequalifizierung gesetzt. Call
Center flgen dch hier in ene fortlaufende Linie der it-gestitzten
Rationdliserung, Dequalifizierung und Feminiserung von Buroarbeit
(Webster 1996).

Zwar weist die Call Centerarbeit gegentiber herkémmlicher Sachbearbeitung
Zuge von Dequdifizierung auf, aber die empirischen Befunde der Call

Centerforschung stellen das Verstandnis von Qualifikation auf noch andere
Weise in Frage. Forscherlnnen aus beiden Landern sind sich enig, dass
jedenfadls die Cadl-Center-Agentinnen keineswegs eine unqudifizierte
Beschéftigtengruppe sind. In Deutschland hat die Mehrheit der Agentinnen
eine abgeschlossene Berufsaushildung (Bittner et al. 2002, S. 69f). Auch die
Anforderungen der Arbeit erfordern beachtliche Kompetenzen: Fach- und
Organisationswissen (Frenkel et al. 1999, S. 68ff); Navigationswissen
(Holtgrewe/Kerst 2002b, S. 147), kognitive und kommunikative Flexibilitét,
und entsprechende Belastbarkeiten (Thompson/Callaghan 2002). Eben diese
Kompetenzen sind durch eine Standardisierung der Interaktionen nicht zu
esetzen — vidmehr snd sie gerade nétig, die immer unvollsténdige
Standardisierung zu erganzen und zu kompensieren.

Dennoch sind die Fahigkeiten und Bereitschaften, die Cdl-Center-
Agentinnen brauchen, nicht im herkdmmlichen Sinn von Qualifikation zu
verstehen. Die ausgefeilten Rekrutierungs- und
Qualitétssicherungsverfahren, die wir in Cal Centern finden, belegen, dass
Kompetenz  hier gewissermal’en neben den inditutionalisierten
Qualifikationen rekonstruiert wird. Spezifische Kompetenzen werden
differenziert gemessen, bewertet und entwickelt, aber dabel werden sie
zuerst entsprechenden ,Personlichkeiten” zugerechnet, die Uber die
entsprechenden kognitiven und soziden Fahigkeiten, Bereitschaften und
Habitus verfligen. Gegentber den  herkdmmlichberufsfachlichen
Qualifikationen sind Prozesse der Deingtitutionalisierung, Verbetrieblichung
und Individualisierung von Qualifikation zu beobachten.

Jedoch ist es nichts Neues, dass Betriebe von durchaus vorhandenen
formaen Qudifikationen absehen. Das verweist auf ein Einsatzmuster von
Arbeit, das im Bereich der Dienstleistungs- und Biroarbeit von Frauen fast



traditiondll ist. Hier findet sich — etwa bel der Telefonvermittiung, dem
Maschineschreiben, der Routinesachbearbeitung usw. — ein Muster der
Augdifferenzierung und Rationdisierung von (mutmaldicher) Routinearbeit,
die dann durch tendenzidl Uberqualifizierte Beschéftigte tbernommen wird
(Game/Pringle 1984; Gottschall et al. 1985; Webster 1996; Callaghan 2002).
Deren mitgebrachte Qualifikationen werden dabei durch begrenzte
Arbeitsmarktmoglichkeiten  entwertet, etwa durch die besonderen
Arbeitszeit- und Hexibilitétsbedirfnisse von Mittern. Die geforderten
Kompetenzen, insbesondere die Kommunikationsfahigkeit, erscheinen
hingegen as eher natlrlich-weibliche Eigenschaften (Tyler/Taylor 2001;
Belt 2002). Dieses Muster findet sich im hohen Antell qudifizierter,
teilzeitarbeitender Frauen in westdeutschen Call Centern wieder.

Dennoch hat sSch das beschriebene Muster des abgewerteten
Qualifikationseinsatzes in Call Centern verandert und flexibilisiert. Es hangt
nicht mehr ausschliefdich am Geschlechterverhdtnis. Call Center rekrutieren
verschiedene Beschéftigtengruppen (s. Kerst/Holtgrewe in diesem Band),
die in unterschiedlicher Weise flexibel sind. Dazu greifen sie auf spezifische
regionale und nationale Arbeitsméarkte zuriick. In Grof3ritannien kommen
dltere Berufsriickkehrerinnen auch as Teamleiterinnen und Supervisorinnen
in Frage (Bet 2002), und in deutschen Bank-Call Centern stellen
Studentinnen einen beachtlichen Teil der Beschéftigten. Sie bringen nicht
nur kommunikative, kognitive und soziale Kompetenzen mit, sondern sind
auch zeitlich flexibel, kdnnen sich begrenzte berufliche Ambitionen in ihren
aktuellen Jobs leisten und diese wiederum als Qualifizierungsgel egenheiten
betrachten.

So oder so wird deutlich, dass mitgebrachte Qudlifikationen und
Kompetenzen und Quadlifikationsanforderungen der Arbeit bei der
Diskusson um De und Requalifizierung unterschieden werden missen.
Wenn sch Kompetenzen verwerten lassen, die nicht as Qualifikationen
bezahlt werden missen, ist ein solches Einsatizmuster von Arbeit fir
Unternehmen noch etwas unwiderstehlicher as die aten Babbage- und
Taylor-Prinzipien der Arbeitszerlegung (vgl. Braverman 1977). Und
moglicherweise i die Kombination von Hoherqudifizierung der
Beschéftigten und flexibiliserten, gegenuber der ,dten* qualifizierten
Arbeit  verschlechterten  Arbeitss  und  Entlohnungsbedingungen
charakterigtisch far post-fordistische Okonomien und
»Netzwerkgesdllschaften” (vgl. Castells 1996, S. 274).

Diese Befunde machen deutlich, dass der Focus auf Qualifikation und
Qualifizierung wiederum Fragen nach deren Bewertung ausblendet. In
Deutschland (Arzbécher et al. 2002; Holtgrewe/Kerst 2002a) und neuerdings



auch in der EU (s. www.eurocallcentre.com) ist die Frage der Qualifikation
eines der zentraen Themen, um die herum sich das Feld indtitutionalisiert.
Die Zertifizierung von Ausbildungseinrichtungen war ein Schllisseldement
regionder Forderpolitiken, und die Diskussion, wie Cal-Center-
Quadlifizierungen in das deutsche Berufsbildungssystem passen konnten, ist
noch nicht abgeschlossen (Brétz/Oberlindober 1999; Kruschel/Paulini-
Schlottau 2000).

Wahrend aber Qualifizierung und Zertifizierung die Anforderungen an die
Arbeit ingtitutionell explizieren und anerkennen, muss dies nicht zu ihrer
verbesserten Honorierung fuhren Bildungsanstrengungen und Zertifikate
konnen begrenzte berufliche Perspektiven eher kompensieren as 6ffnen
(Rabe-Kleberg 1993). So nitzlich es ist, Curricula und Standards zu
entwickeln, mag es inditutiondl alzu einfach sein, sch darauf zu
beschranken, weil Mittel, Einrichtungen usw. zur Verfligung stehen.

Hier gibt die diskursanaytische und -kritische britische Diskussion eine
wichtige Anregung. Analog zu Diskursen Uber Stress (Newton 1995) und
Qualitdtsmanagement (McCabe et a. 1998) enthdt auch der Diskurs der
Qualifikation gleichzeitig die individuaiserende Deutung, dass Probleme
der Arbeitsqualitst am besten in Begriffen individueler Kompetenzen
adresset und gelost werden. Die bekanntlich nicht-unqualifizierten
Beschéftigten mit weiteren Qualifikationen auszustatten ist jedoch nur dann
snnvoll, wenn es se befahigt, gleichzeitig Anspriche auf qudifizierte und
interessante . Arbeit  geltend zu  machen. Eine  dynamische
Professionalisierungsstrategie misste demnach die symbolische ebenso wie
die materidlle Anerkennung von flexibiliserten und individudisierten
Kompetenzen einbeziehen.

3.2 Betriebliche Herrschaft, Kontrolle und Wider stand

Die Diaektiken von betrieblicher Herrschaft und Kontrolle sind das zentrale
Thema der labour process debate Dabel verlauft seit den 90er Jahren die
Hauptkontroverse zwischen Postmodernen (z. B. O’ Doherty/Willmott 2000)
und ,kritischen Redisten” (Thompson/Ackroyd 1995; Thompson/Smith
2000) um die Macht des Diskurses enerseits, die Macht materieller
Verhdltnisse und Praxen andererseits. Sie findet sich auch in der Cal-
Center-Literatur wieder, wo sich etwa Knights und McCabe auf der
postmodernen Seite, Thompson, Calaghan, Taylor und Ban auf der
Kritischrealistischen Seite bewegen.

Call Center schienen auf den ersten Blick (Fernie/Metcalf 1997) eine fast
idedltypische Illustration Foucault’scher Panoptika abzugeben, in denen
allgegenwartige Uberwachung die Beschéftigten die Disziplin internalisieren
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lief3. Alsbald entdeckte man in Cdl Centern eine grof3ere Heterogenitét von
Kontrollmodi und  -praxen: Die  Managementdiskurse  der
Unternehmenskultur, des Qualitétsmanagements und der
Kundenorientierung suchen Beschédftigte as aktive, unternehmerische
Subjekte  in unternehmerische  Strategien  und  betriebliche
Herrschaftsverhdtnisse einzubeziehen (duGay/Salaman 1992; Willmott
1994). Frenkel et a. (1999) und Kinnie et a. (2000) haten gerade die
Kombination von  technischrinformatorischer ~ Uberwachung  und
Unternehmenskultur fir Call-Center-typisch.

Kontroverser ist die optimistische Feststellung von Frenkel et al. (1999, S.
139ff), dass die informationstechnisch generierten Leistungsdaten und -
kontrollen Uberwiegend in einer Weise eingesetzt wirden, die die
Agentinnen as unterstiitzend (,facilitative®) verbuchen. Taylor und Bain
(2001) fanden vielmehr, dass mit den Daten in den von ihnen untersuchten
Betrieben unmittelbarer, teils einschiichternder Druck ausgelibt wurde — was
freilich in bestimmten Fallen zum Audéser kollektiver Gegenwehr wurde
(vgl. Bibby 2000).

Es scheint jedoch, dass sich deutsche und britische Call Center in der
Kontrollpraxis deutlich unterscheiden. Das deutsche
Betriebsverfassungsgesetz gibt Betriebsrdten beachtliche
Mitbestimmungsrechte gerade im Bereich elektronischer
Leistungserfassung, und wo es Betriebsréte gibt, nutzen sie diese Rechte
auch. Auch wenn Leistungskontrolle ein wichtiges und konfliktreiches
Thema ist, werden Leistungen und Zievorgaben in Deutschland
Uberwiegend auf Teamebene datt individuel erfasst (Holtgrewe/Kerst
20028). Individuelle Lestungserfassung und harte®  Zielvorgaben
konzentrieren sich zur Zeit vorwiegend in ausgesourcten Vertriebs-Call
Centern.

Auf der normativen und kulturellen Seite implementieren Coaching,
Stressmanagement  und  andere  Techniken des  Sebstmanagement
~Selbsttechnologien®  (McKinlay/Starkey  1998), die  Subjektivitéat
eingpannen, formieren oder gar konstituieren (Willmott 1994). In diesem
Bereich haben die postmodernen Diskursanadysen ihre Stérken. Sie zeigen
vidfach, wie in der Dienstleistungsarbeit allgemein die Kontrolle den
Korpern, Emotionen und Stimmen der Arbeitenden naher tritt. Wird die
Diengtleistungsqualitdt zum Wettbewerbsfaktor, so werden diese zum Tell
des Produkts und des Designs (vgl. die Beitrége in Macdonad/Sirianni
1996; Nickson et d. 2001).

Dabel betonen die ,,Postmodernen” (etwa Knights/McCabe 1998, 1999) zu
Recht, dass einzelne Diskurse und Kontrolltechniken Subjektivitét sicherlich



nicht determinieren konnen. Sie gestehen grundsétzlich den Eigensinn und
das Handlungsvermdgen der Arbeitenden zu. Deren Erfolgsaussichten
nehmen sich jedoch angesichts immer neuer Managementtechniken diinn
aus. Knights und McCabe machen deutlich, wie die Beschéftigten in die
Reproduktion von Stress und Druck eingespannt werden und sich selber
eingpannen. lThrem Widerstand haftet ene geradezu existenzielle
Aussichtdosigkeit an. Der Grund dafur ist, dass diese Autoren die Analyse
auf individuelles Handeln, individuele Ambivalenzen und Strategien
beschranken, so dass der individuaisierende Zugriff der Analyse cen der
betrieblichen Kontrollinstrumente alternativlos doppelt (Bain/Taylor 2000).

Neuerdings jedoch sind die kollektiven Kampfe, die Bain und Taylor immer
wieder hervorheben (Bain/Taylor 2000, 2001, 2002; Taylor/Bain 2001) auch
einigen Autorlnnen aus dem postmodernen Paradigma in den Blick geraten.
In einem von Alferoff und Knights untersuchten britischen Fal (2002)
fuhrten betriebliche Ausainandersetzungen um Qualitét zu einem Strelk, der
in eine Vereinbarung Uber das Qualitétsmanagement mindete. Hier gelang
es den Beschéftigten, kollektiv ein Stlick Definitionsmacht tUber Qualitét zu
gewinnen. Wahrend jedoch Alferoff und Knights auch bei kollektiven
Kampfen den Akzent auf die symbolische und diskursive Seite setzen,
inggtieren Taylor und Bain durchgangig auf dem Gewicht der ,aten”
materiellen Interessen an Entlohnung, Arbeitszeit, Sicherheit auch und
gerade fur die ,,neuen* mutmaldich flexiblen Belegschaften.

3.3 Kontrolleund Arbet im Kundenkontakt

Die Kampfe um Diensgtleistungsqualitét beziehen freilich nicht nur die
Parteien im Betrieb, Management und Beschéftigte, ein. Well und wenn
Diengtleistungsarbeit  im  Kundenkontakt dattfindet (Leidner 1993;
Macdonad/Sirianni (Hrsg.) 1996; Sturdy et a. (Hrsg.) 2001), sind die
Kunden in die Aushandlungsprozesse um Kontrolle, Macht und Einfluss
einbezogen. In der Managementliteratur Uber Kundenorientierung wird ,,der
Kunde" als eine neue Bewertungs- und Kontrollinstanz eingefihrt, an dessen
Wiinsche sich einzelne Beschéftigte und Organisationen anzupassen haben
(duGay/Salaman 1992; Neuberger 1996; Holtgrewe/\VVoswinkel 2002). Auf
der anderen Seite aber suchen Unternehmen auch die Erwartungen und
Handlungen ,des’ Kunden dsrategisch in ihrem Interesse zu gestaten
(KnightyMorgan 1993). Dienstleistungsbeschéftigte finden sich also ,,on the
front ling* (Frenkd et a. 1999) in einem Dreieck: Se nehmen den
Kundenkontakt wahr und missen auch die Kunden zur Kooperation
bewegen und dazu, ihre Bedirfnisse auf die Angebote der Organisation
abzustimmen.



Einer der verbreitetsten Befunde der Forschung Uber Callcenter ist, dass
Agentlnnen ihre egenen symbolischen und materielen Anspriiche
verfolgen, indem sie sich auf die Qualitét der Interaktion beziehen und auf
die Werte und Normen des , Helfens*, der Problemlésung und Empathie
zurickgreifen. Dabel  privilegieren se die aktuelle und dStuierte
Kundeninteraktion, das Gespréch, das sie gerade fihren, gegentiber den
Anforderungen der potenziellen Kunden und des anonymen Marktes
(Korczynski et a. 2000; Holtgrewe/Voswinkel 2002; Holtgrewe/Kerst
2002b). Wie Widerstand und Anerkennungsanspriiche von Arbeitenden im
ProduzentInnenstolz wurzeln, im Nutzen ihrer Produkte und Leistungen, so
beziehen die Diendleisterinnen diesen Stolz aus dem spezifischen
Gebrauchswert ihrer Arbeit. Und well Diengtleistungs-Arbeitsprozesse
interaktiv sind, liegt dieser Gebrauchswert auch in einer spezifischen
Intersubjektivitdt. Indem Agentlnnen die Werte der Interaktion und Qualitét
in diesem Sinne interpretieren und aneignen, kommen Logiken jenseits der
instrumentellen Rationalitét ins Spid: die Ethiken der Sorge, Gerechtigkeit
und Reziprozitét (Tyler/Taylor 2001, Wray-Bliss 2001), Beziehungen der
Anerkennung  (Holtgrewe  2001b) und  &sthetischer  Ausdruck
(Alferoff/Knights 2002).

Aus der Sichtung der empirischen Befunde Uber Kontrolle in Call Centern
wird deutlich, wie sich materialistische und postmoderndiskursive
Sichtweisen ergénzen: Die redlen, kollektiven Auseinandersetzungen in Call
Centern bestétigen wohl die materialistische Sicht: Handeln und Kampfen ist
maoglich, auch und gerade in den kommunikativen und immateriellen
Feldern der Dienstleistungsarbeit, die — auf den ersten Blick — so weitgehend
durch Managementdiskurse und Kontrollstrategien gestaltet werden. Aber
der Widergand spidt sich auch im diskursven Feld ab, so dass
Gewerkschaften gut daran  tun, die ,neuen® Themen der
Dienstleistungsquditét, der Handlungsspidréume und der Anerkennung
aufzunehmen (vgl. Holtgrewe 2001b). Wo sich die Fragen theoretischer
Positionierung in der labour process debat e schwerlich aufl6sen lassen (auch
wenn sie almahlich ermiidend werden),® macht es die Empirie mdglich, die
Perspektiven so0 in Anschlag zu bringen, dass se ihre wechsasaitigen
Ausblendungen korrigieren.

Auf der anderen Sete finden sich unter al den umk&mpften Terrains der
Quialitét, Flexibilitét, Kundenorientierung usw. auch Hinweise auf Bereiche
des Konsens. In Cadl Centern gibt es Qualitdtss und Hexibilitétspakte
(Frenkel et a. 1999; Arzbdcher et a. 2002, Kerst/Holtgrewe in diesem

3 Einen Uberblick (ber die respektiven Positionen geben die Beitrage in den
Internationa Studies of Management and Organization Jg. 30, Nr. 4.
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Band), die Konflikte nicht ausschlief3en, aber se strukturieren und
moderieren. Solche Pakte entstehen dann, wenn technische und normative
Kontrollen so eingesetzt werden, dass se zu den Ansprichen der
Agentinnen auf Quditdé passen und an ihre Ambitionen auf
Selbstoptimierung  anschlief3en. Unter dieser Voraussetzung werden
unterstiitzendes Coaching und transparente Kontrollen akzeptiert und
gebilligt (Frenkel et a. 1999; Holtgrewe 2001b; Holtgrewe/Kerst 2002b).
Man kann sie zwar a's Foucauldianische Selbsttechnologien betrachten, die
eben die Zustimmung der Agentinnen gleichzeitig brauchen und
re/produzieren. Es wird jedoch bel gerauerer Betrachtung deutlich, dass dies
nicht bruchlos funktioniert. Agentinnen behalten sich gewissermal3en vor,
die Zusimmung zu verweigern und Sch Uber die materidlen und
symbolischen Bedingungen des Konsenses per exit oder voice
ause nanderzusetzen.

Sowohl Kontrollstrategien as auch -praktiken sind so aus einer Reihe
theoretischer Perspektiven untersucht worden. In den meisten Félen
baseren die Befunde jedoch auf Einzelfalstudien. Diese werden kaum
weitergehend in den Kontext der Handlungsbedingungen der Unternehmen
und Branchen gestellt, die die entsprechenden Call Center einsetzen. Wie die
Muster des Arbeitskréfteeinsatzes oder der Kontrolle sich in organisationelle
Strategien fugen, Mérkte zu erschlief?en, Kunden zu binden oder zu
segmentieren (hier ist hervorzuheben: Batt 2000), Abl&ufe und Strukturen zu
rationalisieren und flexibiliseren, das wird mit dem Blick auf einzelne Call
Center kaum erschlossen. Hier missten die néchsten Forschungsschritte
darin  bestehen, die Fragen organisationdler und institutioneler
Gelegenheiten und Restriktionen einzubeziehen.

4 Call Center: Posttayloristische Hybride

Wahrend beachtliche Autorengruppen Call Center als symptomatisch for
eine Rickkehr des Taylorismus in den Dienstleistungssektor ansehen
(Baldry et d. 1998, 2000; Taylor/Bain 1998; Bain et a. 2001; Taylor et al.
2002; d Alessio/Oberbeck 1999), betonen andere Analysen eher
Differenzierungen: Die Unterscheidung von high-road und low-road-
Rationaliserungspfaden it fir  Dienstleistungsarbeit  traditiorell.
Wohimeinende Beraterlnnen und Soziologlnnen haben vielfach die Vorzige
einer qualitétsorientierten Dienstleistung présentiert, die von qudifiziert und
selbstbestimmt Arbeitenden erbracht wird und Kunden bindet und anzieht
(d’ Alessio/Oberbeck 1998; Baethge 2001; skeptisch Korczynski 2001). Es
ist jedoch gut moglich, dass Qualitdts und Kostensenkungsorientierung
einander nicht ausschlief3en. Batt (2000) macht deutlich, dass Organisationen
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sehr wohl in der Lage sind, beide Pfade kundenspezifisch intern
auszudifferenzieren. Es gibt Hinweise, dass etwa quditétsorientierte Call
Center Standardisierungen einfUhren, um Kosten zu senken (Taylor et al.
2002), ihre Kontrolle Uber die Kundenbeziehung zu erhdhen (Bienzeider
2001), oder mit hoher Personalfluktuation  zurechtzukommen
(Kleemann/Matuschek 2002). Unternehmenskulturelle Mal3nahmen mégen
auch dann commitment einfordern, wenn Kontrollen rigide sind (Kinnie et al.
2000; Holtgrewe/Kerst 2002b). Andererseits finden sich qualitéts- und
personalentwicklungsoriertierte  Ansdtze auch in  kleinbetrieblichen
Dienstleistungs-Call Centern (Holtgrewe 2001a).

Angesichts der mehrdeutigen Befunde suchen in letzter Zeit einige
Autorlnnen (wie auch die Autorin) die Ambiguitét der Cal Center mit
hybriden Begriffen zu fassen: Die Rede ist von der ,kundenorientierten
(Korczynski 2001) oder ,flexiblen* (Dose 2002) Burokratie, und von der
»Rationalisierung im Dilemma (Gundtoft/Holtgrewe 2000;
Holtgrewe/Kerst 2002b und Kerst/Holtgrewe in diesem Band): Damit ist das
grundiegende Dilemma angesprochen, das Organisationen allgemein
zwischen Standardisierung und Flexibilitét zu bearbeiten haben (vgl. Kuhl
1995), und das an organisationdllen Grenzstellen (Tacke 1997) unmittel bar
wirksam wird. Hier muss auf ungewisse Umweltanforderungen ieagiert
werden und diese missen mit den Routinen und Abl&ufen der Organisation
vermittelt werden. Die Ambiguitée von Cal Centern, ihre Bewegung
zwischen den beiden Polen hat also organisationsstrukturelle Grinde. Das
erklart, warum Rationalisierungsstrategien vorsichtig und vorlaufig verfolgt
werden und sich die Akzente zwischen Effizienz und Quadlitét besténdig
verschieben. Und hier liegt auch der Grund daflr, dass die Kompetenzen
und subjektiven Dispositionen der Agentinnen eine so wichtige Rolle dabei
spielen, diese widersprichlichen Logiken zu bearbeiten. Die Kombination
zwischen  informatiserten Prozessen  und  flexibler ~ mindlicher
Kommunikation reicht den Beschéftigten unvermeidlich einen Tell der
erforderlichen Balanceakte zur Bearbeitung durch. Entsprechend werden die
differenzierten Prozeduren der Kontrolle durch Kultur und Kennziffern, ,, fun
and surveillance® (Kinnie et a. 2000) in vidfach redundanter Weise
eingesetzt. Sie richten sich je auf Flexibilitdt oder Standardisierung.
Komplementiert werden sie durch die ausgefeilten Prozeduren der
Personaauswahl, weil diese die ,richtigen” Beschéftigten auswahlen, die auf
beiden Seiten ansprechbar sind.

Die Andysen von Call Centern as Hybriden haben also beachtliche
Erkldrungskraft gerade fir die ambivaenten und widerspriichlichen
empirischen Befunde. Ihr Risiko besteht darin, ungenau zu werden. Well sie
sich auf ein strukturelles Dilemma aler Organisationen beziehen, passt jede
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Art von Kontroll- oder Rationalisierungsschritt in die mehrdeutige Welt
kundenorientierter Blrokratien. Jedoch hat sich, wie gesehen, auch die
Unterscheidung von high road und low road-Rationaisierungsmustern als
wenig aufmerksam fur Differenzierungen und Wechselwirkungen erwiesen.

Hier konnte eine stérker prozessorientierte Perspektive hilfreich sein. Wenn
die These von den Hybriden zutrifft, ist es wahrscheinlich, dass sich Call
Center durch das Dilemma von Flexibiliserung und Standardisierung
bewegen. Se mogen Rationdisierungs- und
Personaentwicklungsmal3nahmen  ergreifen, um gerade die Folgen
vorgangiger Mal3nahmen zu kompensieren — getrieben von unintendierten
Konsequenzen oder gesteuert durch einen reflektierten Prozess des
Kompetenzaufbaus. Ob sich Qualitéts oder K ostensenkungspfade etablieren
oder Elemente von beiden kombiniert werden, ob Muster und Strategien zu
beobachten sind, ob sich Chancen und Notwendigkeiten der Reflexion
entwickeln — al dies sind empirische Fragen von Entwicklungsprozessen
Uber enen langeren Zeitraum, der in jedem Fal auch Zeten der
Konsolidierung eines neuen organisatorischen Feldes und der 6konomischen
Krise einschlief3en sollte,

5 Schlussfolgerungen: Ausdem Feld lernen?

In dieser Meta-Analyse habe ich kontroverse Positionen as komplementér
behandelt und empirische Befunde und theoretische Perspektiven zu einer
»Erzahlung” fortschreitender Wissensakkumulation verdichtet. So betrachtet,
ist die arbeits und organisationswissenschaftliche Sichtweise der Call
Center komplexer geworden. Die Entwicklung, aber auch die Grenzen
taylorisischer  Rationdiserung sind  deutlich geworden.  Die
sozialwissenschaftliche Forschung dber Call Center hat Bewegungen
zwischen Standardiserung und Flexibiliserung ebenso entdeckt wie
Prozesse der mehr oder weniger widerspriichlichen Integration. Die Grenzen
der Degudifizierungsthese sind ebenso beleuchtet worden wie die
Wechsalwirkungen zwischen Rekrutierungsstrategien und
Arbeitsorganisation, die sch auf bestimmte und unterschiedliche
Beschéftigtengruppen beziehen. Individuelle und informelle
Auseinandersetzungen um Kontrolle sind aufgezeigt und kollektive Kémpfe
analysiert worden. In diesen spiden die Fragen ,Welche Quditét* und
~Wessen Kunde? die Rolle umkémpfter Terrains, in denen auch
symbolische Interessen und Anerkennungsverhditnisse zur Geltung
kommen. Nicht zuletzt diffundieren die sozialwissenschaftlichen Befunde
wieder in die Felder betrieblicher Praxis und arbetspolitischer
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Auseinandersetzung (s. z. B. Bibby 2000; die Beitrége in Kutzner/Kock
2002).

Nun nimmt sich diese Skizze wissenschaftlichen Fortschritts in einem
wohlgemerkt knappen Zeitraum seit ca. 1998 etwas sehr selbstzufrieden aus.
Man konnte auch eine ,,Geschichte’ der Desorientierung und Beliebigkeit
erzéhlen, in der jegliche theoretische und politische Position in der Empirie
der Cal Center etwas Passendes findet, um die eigenen Vorurteile zu
belegen. In der Tat besteht gerade die Forschung zu Quadlifikation und
Kontrolle, die hier gesichtet wurde, Uberwiegend aus Fallstudien, in denen
wenige wohldokumentierte Falle zur Illustration  anspruchsvoller
theoretischer Argumentationen herangezogen werden.

Dennoch ist dabel deutlich geworden, dass in unserem Untersuchungsfeld
die Kombination von theoretischen Perspektiven eher fruchtbar als
unproduktiv war, wenn man sie mit der Empirie ins Verhdtnis setzt. Die
Diskussion der Quadlifikationsentwicklung hat von Arbeiten aus der
Geschlechterforschung  profitiert; die Diskusson um Herrschaft und
Kontrolle von der Kombination der Perspektiven auf Praxis und Diskurs.
Beide Themen verweisen uUber individudle Féle hinaus und auf
organisationelle und ingtitutionelle Kontexte und Rahmungen. Sie werden —
wie im deutsch-britischen Vergleich deutlich wird — von Arbeitsméarkten,
Berufshildungssystemen und Systemen industrieller Beziehungen ebenso
beeinflusst wie von staatlicher Regulierung, Dienstleistungskulturen und
Geschlechterverhdtnissen — und die Verbreitung von Call Centern wirkt auf
diese ingtitutionellen Ensembles zurick.

Eine langerfristige und prozessorientierte Sicht it notwendig, um
Bewegungen zwischen Flexibiliserung und Standardisierung in den Blick zu
nehmen, aber auch ganz enfach, um nach al den gewaltigen
Expansionsprognosen Konjunkturzyklen einbeziehen zu kénnen. Im letzten
Jahr ist klargeworden, dass die Expansion der Cal Center sich verlangsamt,
der Kostendruck steigt und die Bedingungen fir qualitétsorientierte
Arbeitsgestaltung sich nicht automatisch verbessern.  Angesichts  der
Dynamik des Feldes werden Nachfolgeuntersuchungen Uber die
Themenkonjunktur der letzten Jahre hinaus ein umfassenderes Bild ergeben.

Um die bidang eingesammelten Befunde zu nutzen und die Grenzen
bisheriger Forschungsdesigns zu Uberschreiten, schlage ich fur zukinftige
Cal Centerforschung vor, Féle und Theorien vergleichend zu untersuchen
und Cdl Center in ihren jeweiligen organisationellen und
branchenbezogenen Kontext zu stellen. Noétig dazu ist eine Methodologie
des Vegleichs, die es erlaubt, die Bedingungen und Folgen der
Implementation spezifischer Kontrollmodi, Rationalisierungsogiken, Muster
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des Arbetskréfte- und Qualifikationseinsatzes, und der arbeitspolitischen
Auseinandersetzungen in den untersuchten Falen zu identifizieren. In
welchen Branchen und ©konomischen Konstellationen, auf welchen
Arbeitsméarkten und fir welche Kundesegmente finden wir high- oder low-
road-Falle oder spezifische Typen von Hybriden? Wo sind unterstiitzende
oder restriktive Kontrollpraxen strukturell wahrscheinlich und empirisch
auffindbar? Einige Ergebnisse solcher Vergleiche mdgen vorhersehbar und

funktional erklérbar sein, aber ardere weniger.
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