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Ursula Holtgrewe, Stephan Voswinkel®

Kundenorientierung zwischen Mythos, Organisationsrationalitdt und Eigensinn der
Beschaftigten

Beitrag zur Veranstaltung der Sektion Industriesoziologie beim Soziol ogiekongress 2000

Erscheint in: Hermann Kotthoff/Dieter Sauer (Hrsg.): DIENST — LEISTUNG(S) — ARBEIT:
Leistung und Kundenorientierung in tertidren Organisationen, Minchen (I SF-Forschungsberichte)

1. Einleitung

Besuchern der thailéandischen Palast- und Tempelstadt Sukhothai wird aus der Vergangenheit der
thaildndischen Monarchie folgende Sitte erzéhlt:;,Wenn sich die Menschen einmal beschweren
wollten, brauchten sie nur an die Glocke am Tor des Palastes zu schlagen. Dann kam der Konig
heraus, hérte sich ales an und léste die Probleme sofort.*? Was hier verwirklicht war, wird in
aktuellen Managementratgebern als maximale oder absolute Kundenorientierung auch zur
Effektivierung moderner Unternehmen angepriesen. Allerdings sind nun in der Demokratie die
Rollen vertauscht: Jetzt ist der Kunde der Konig.

Sehen wir uns jedoch einige mogliche Varianten der ja doch in dieser Form recht
unwahrscheinlichen thailandischen Geschichte an:

1. Wenn sich die Menschen beschweren wollten, schlugen sie an die Glocke. Dann schickte der
Ko6nig sofort einen Diener, der sich alles anhorte und die Probleme sofort 16ste.

2.  Wenn sich die Menschen beschweren wollten, schlugen sie an die Glocke. Dann schickte der
Konig sofort einen Diener, der sich alles anhorte und dem Konig berichtete. Der |6ste dann
sofort die Probleme.

3. Wenn sich die Menschen beschweren wollten, schlugen sie an die Glocke. Dann schickte der
Konig sofort einen Diener, der sich alles ausfihrlich anhdrte. Dann schimpfte der Konig, weil
der Diener hierfir zu vidl Zeit verbrauche.

4. Der Diener horte sich alles ausfuhrlich an. Die Vorschlége, die er dem Konig machte, wies
dieser zurtick. Ein Meinungsforschungsinstitut habe ihm berichtet, welche Probleme die
meisten Menschen wirklich hétten. Die wolle er [6sen, denn er sai ein Diener seines Volkes.

5. Wenn die Glocke erklang, schickte der Kénig sofort einen Diener, der sich ales anhdrte und
dem Konig einen Vorschlag zur Lésung der Probleme machte. Diesen wies der Konig aus
Kostengriinden zurtick und fragte den Diener, ob die Menschen wirklich sein Reich verlassen
wirden, wenn er die Probleme nicht |6se.

6. Als der Diener gerade Feierabend machen wollte, schlugen die Menschen an die Glocke. Der
Konig, der gerade seine Steuereinnahmen zahlte, wies den Diener wegen seiner misslaunigen
Miene zurecht und erinnerte ihn daran, dass sein Arbeitsplatiz von den Beschwerden der
Menschen abhénge.

Die Varianten der Geschichte deuten an, mit welchen anderen Handlungsorientierungen der Organi-
sation, die ab jetzt fur den Konig stehen soll, die Kundenorientierung konkurriert, und vor allem,
welche Komplikationen dadurch entstehen, dass die Organisation zu deren Umsetzung ihre Mitglie-
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der benétigt, es diesen aber nicht einfach Uberlésst, wie sie sich am Kunden orientieren. Vielmehr
sollen sie dies im Interesse und im Sinne der Organisation tun. Das fuhrt zu dilemmatischen Anfor-
derungen an die Beschéftigten.

2. Organisationsrationalitéat zwischen Produktionsbokonomie, Markt- und
Kundenorientierung

Nun ist die , Kundenorientierung” ein aktuell in Management und Offentlichkeit sehr populéres
Unternehmendeitbild. Sie ist entstanden als eine Strategie des Business Process Reengineering
(Hammer/Champy 1995; Heskett u. a. 1997), Organisationen in Richtung auf hohere Reagibilitét
gegeniber Kundenwinschen und —erwartungen hin umzubauen. Dies wurde insbesondere im
Dienstleistungsbereich Ubersetzt in eine erhdhte Aufmerksamkeit der Organisationen fur die
»Qualitat" der Interaktionen der Dienstleisterinnen mit ihrer Kundschaft (Neuberger 1996; McCabe
u a 1998, KnightsMcCabe 1998, 1999), in direkte Arbetsanforderungen,
Qualifizierungsmalinahmen und Leistungsbewertungssysteme. Die Attraktivitat des Leitbilds der
Kundenorientierung durfte nicht zuletzt darauf beruhen, dass es Kunden- und Marktorientierung
weitgehend miteinander identifiziert und damit ausblendet, dass es nicht das unmittelbare Ziel von
Unternehmen sein kann, den Kunden zufrieden zu stellen, sondern sich am Markt zu behaupten.
Diese Gleichsetzung ist deshalb moglich, weil Markt- und Kundenorientierung gleichermal3en
gegen eine Praxis positioniert werden, die als kritisierenswert gilt: Namlich gegen das fur den
Fordismus kennzeichnende Organisationskonzept, in dem die Produktionstkonomie im
Vordergrund stand. Hier ging es primé um die technische und kostenméfdige Optimierung des
Herstellungsprozesses und damit verbunden die relative Autonomisierung der Betriebe gegentber
den Einflissen des Marktes sowie der spezifischen Kundenwinsche. Die Produktion wurde durch
die Ausdifferenzierung spezialisierter Gewahrleistungsfunktionen gerade gegen die Turbulenzen
der Umwelt abgepuffert (Thompson 1967; Tacke 1997). In der Perspektive verschiedener
Reengineering- und Kundenorientierungsprogramme entstehen so Innovationsblockaden plus
burokratische Wasserkopfe (vgl. Kihl 2000: 28ff.).

Sowohl Kunden- wie Marktorientierung markieren also zunéchst einmal die Absetzbewegung von
den Uberkommenen Organisationsstrukturen. Beide positionieren die Beschéftigten jedenfalls
virtuell und normativ an den Grenzen der Organisation: zum Kunden bzw. zum Markt. Deswegen
werden sie gleichgesetzt. Beide wenden sich gegen eingespielte Routinen. Sie behaupten, gegen die
Last der Vergangenheit anzutreten, gegeniiber der Markt und Kunde fiir die Zukunft, fur Offnung
und Wagemut stehen (Munro 1998). Als Unternehmendleitbild ist die Kundenorientierung kaum
schlagbar: Welche Organisation und wer in einer Organisation wollte wohl nicht kundenorientiert
sein und welchen potenziellen Kunden wirden die Versprechungen von flexibler, schneller und
freundlicher Probleml6sung und Wunscherfullung nicht freuen?

In diesem Beitrag wollen wir nun als Arbeits- und Organisationssoziologen einma mehr die Rolle
des Miesmachers spielen, fur die Soziologen inzwischen auch in der eigenen Zunft nicht mehr
allenthalben geschétzt werden. Wir wollen die ,Kundenorientierung® as ,contested terrain®
beschreilben. Es handelt sich um enen ambigen und daher definitionss und
kontextualisierungsbedurftigen Organisationsmythos, um einen artikulierten Anspruch von
Wirtschaftsorganisationen, der im Organisationsalltag umgesetzt und ausgedeutet werden muss. An
diesem Ausdeutungsprozess, der gleichzeitig ein Aushandlungsprozess ist, sind unterschiedliche
Akteure beteiligt, die ihn jeweils eigensinnig in Anspruch nehmen. Zunachst einmal scheint der
Mythos angetreten, die aten Konflikte zwischen Produktion und Vertrieb, Beschaftigten und
Management, Routine- und Innovationsspielerinnen im Namen der Ubergreifenden Orientierung auf
den Kunden einzuebnen — der schliefflich unser aller Gehélter bezahlt (vgl. Neuberger 1996: 3). Wir
werden jedoch sehen, dass die ,neuen® Dilemmata von Organisationen, die sich turbulenten
Umwelten oOffnen, ebenso wie die ,aten” Kontrolldialektiken und Konflikte um betriebliche
Herrschaft und Autonomie, Verausgabung und Qualitét der Leistung, Tauschwert und
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Gebrauchswert eben nicht still gestellt, sondern vielmehr in den Widerspriichen der
Kundenorientierung ausgetragen werden.

Im Folgenden werden wir uns in einem ersten Schritt auf der Ebene der Organisation der
Kundenorientierung a's einem Aspekt der Organisationsrationalitét neben der Produktionsbkonomie
wie auch neben der Marktorientierung zuwenden. Besonders betonen wollen wir die Differenz
zwischen Kunden- und Marktorientierung. Wir illustrieren sie an einem Beispiel aus der aktuellen
Entgeltgestaltung. Im zweiten Schritt werden wir sodann erdrtern, dass die Dilemmata, die sich aus
der Inkongruenz der verschiedenen organisationalen Teilrationalitéten ergeben, vermehrt von den
Beschéftigten bearbeitet werden missen. Auch dies werden wir an einem Beispid illustrieren, bel
dem es vor alem um die Differenz zwischen Produktionsbkonomie und Kundenorientierung geht:
Der Arbeit in Call-Centern.

Die Rationditdt von Wirtschaftsorganisationen besteht darin, Rentabilitdt im Sinne von
Gewinnerzielung zu gewahrleisten. Diese resultiert nun aus mehreren Tellrationalitéten, vor alem:

- der effektiven und kostenglinstigen Produktion von Gutern bzw. Dienstleistungen,

- der Behauptung des Unternehmens, seiner Produkte und Dienstleistungen auf einem
umkampften Markt zur Gewahrleistung des Absatzes und

- der Erschliefung und Bindung von (zahlungsfahigen) Kunden.®

Diese Tellrationalitdten erganzen sich keineswegs harmonisch zu einer Gesamitrationalitét, sondern
se stehen zueinander in partiellem Widerspruch. Fir die Organisation ergeben sich hieraus
dilemmatische Handlungsanforderungen. Richtet sie sich konsequent an einer der Teilrationalitéten
aus, so ist se in der Gefahr, in anderer Hinsicht suboptimal zu handeln. Die Orientierung auf
Effizienzsteigerung mindert die Flexibilitét gegenuber differenzierten Anforderungen. Die
Orientierung auf den gegenwdrtigen Markt senkt die Aufmerksamkeit gegenlber zukinftigen
Gelegenheiten. Die Ausrichtung auf aktuell wahrgenommene Bedirfnisse und Trends verringert die
Chancen, diese selbst zu kreieren (vgl. Rammert 1988; Kihl 1995, 2000). Diese Dilemmata bilden
eine wesentliche Ursache der Pendelbewegungen, die sich in den Managementmoden beobachten
lassen, deren neuere jeweils auf Einseitigkeiten der jewells dteren zu reagieren scheinen. Auch die
verschiedenen Versionen der Kundenorientierung (vgl. Prahalad/Ramaswamy 2000) fligen sich hier
en.

3. Kundenorientierung als ambiger Organisationsmythos

Wenn wir uns nun mit dem Leitbild der Kundenorientierung beschéftigen, so miissen wir gegen den
Ublichen Diskurs vor alem hervorheben, dass Kundenorientierung und Marktorientierung
keineswegs deckungsgleich sind, dass zwischen ihnen vielmehr ein folgenreicher Kontrast besteht.
Gemeinsam ist ihnen zwar, dass sie sich abheben von der organisationalen Tellrationalitdt der
Produktionsokonomie, der es allein um die Rationalisierung und Effektivierung der Produktion von
Gutern und Dienstleistungen geht. Wahrend aber Marktorientierung die primare Ausrichtung der
organisationalen Operationen an den wechselnden Anforderungen des Marktes meint, geht es der
Kundenorientierung vielmehr um die Bearbeitung des Unsicherheitsproblems von Marktumwelten
durch die Bindung von Kunden. Diese soll mit der Herstellung von Loyalitét zwischen Organisation
und Kunden die Exitoptionen der Kunden eingrenzen und somit die Elastizitét der Méarkte gerade
einschranken. Kundenorientierung dient der Organisation zur Begrenzung des Marktrisikos. Man
kann sagen: Kundenorientierung soll nicht nur die Organisation auf die Kunden und ihre Wiinsche,
sondern auch die Kunden und ihre Winsche auf die Organisation orientieren. Damit 6ffnet die
Organisation ihre Grenzen hin zum Kunden, um eine neue Grenze um sich und den Kunden

Hinzu kommt die Differenz zwischen der aktuellen/kurzfristigen und der Sicherstellung der langfristigen
Fahigkeit, diese Aufgaben zu 16sen.
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gegenuber dem Markt zu ziehen und gewissermal3en Komplexitédt an ihrer urspringlichen
»~Aullenseite” zu reduzieren.

Diese Offnung zum Kunden setzt als Erstes eine doppelte Selektionsleistung der Organisation
voraus. Erstens muss sie ein Bild von sich erzeugen, die es den Kunden nahe legt, sich mit ihren
Wiunschen an diese Organisation zu wenden. Sie muss also Erwartungen der Kunden an sie
erzeugen. Zweitens muss sie sich einen Kundenkreis, eine Zielgruppe wahlen, von der sie erwartet,
dass se zu ener profitablen Angebotsstrategie kompatibel ist. Kundenorientierung ist also
notwendigerweise selektiv. Mit diesem ersten Doppelschritt zur Kundenorientierung schliefdt die
Organisation die meisten der potenziellen Kunden as Kunden, auf die sie sich orientiert, aus — und
das impliziert eine Einschrankung des potenziellen Marktes. Diesen ausgewdahlten Kunden bietet
die Organisation sodann eine Angebots- und Dienstleistungspalette an. Dies kann sie tun, indem sie
sich ein Bild, ein Modell des angemessenen Kunden und seiner Wiinsche zeichnet. So entsteht ein
Komplex von Erwartungserwartungen.

In diesen Prozess der Entstehung und Abstimmung von Erwartungen und Leistungen kann nun
Uberdies der Kunde einbezogen sein, wenn Produkte oder LAsungen mit ihm zusammen entwickelt
werden, wie dies bel Dienstleistungen haufig der Fall ist. Eine solche Praxis erschliefdt
Wissensbesténde und Innovationsbeitrage des Kunden, stiftet Loyalitét, und verteuert eine spatere
Abkehr des Kunden schon deshalb, weil dieser kurzfristig keine gleichartigen Produkte oder
Problemlsungen bel anderen Unternehmen vorfinden wird. Markt wird also ausgeschlossen. Noch
tief greifender geschieht dies, wenn die Organisation mit dem Kunden gemeinsam oder flr diesen
bereits das Problem definiert, dessen Ldsung sie dann anbietet oder schon seine Beduirfnisse nach
dem Bilde ihrer aktuellen und zukinftigen Leistungen formt. Denn dann hat sie fur die
Probleml 6sung anschliefRend zumindest zeitweilig das Monopol.

Kundenorientierung und Marktorientierung sind aso ersichtlich zweierlel
Organisationsrationalitéten. Vieles spricht dafir, dass das Programm der Kundenorientierung in
erheblichem Mal3e geradezu eine Reaktion auf die Turbulenz der Mérkte ist, die teilweise von den
Unternehmen selbst erzeugt wurde: Wenn beispielsweise zundchst die Kundschaft mit
Preiskampfen, kurzfristigen Produktlebenszyklen und &hnlichem so , erzogen* wurde, dass sie je
nach kurzfristiger Sparmdglichkeit den Anbieter wechselt, dann modchten die Organisationen
asbald per Loyalitdtsmanagement aus gerade diesen Beschleunigungs- und Kostenwettldufen der
reinen Marktorientierung wieder aussteigen. Man kann dies derzeit auf dem Handy- und
Telekommunikationsmarkt beobachten, und auch die Stromanbieter werden sich asbald sicher
mehr zur Kundenorientierung einfallen lassen missen als die Farbgestaltung ihres Stroms.

Kundenorientierung versucht also, der radikalen Tauschwertperspektive der Organisation und den
Risken der Marktorientierung gegenzusteuern, indem sie der Organisation nahe legt, die
Gebrauchswertperspektive des Kunden partiell zu Ubernehmen und zu antizipieren — oder sie gar zu
erzeugen. Diese Gebrauchswertperspektive des Kunden kontrastiert also zur Tauschwertperspektive
(= Marktorientierung) von Anbieter und Kunden. Sie unterscheidet sich aber auch von anderen,
Uberkommenen, gebrauchswertndheren Orientierungen in  Organisationen:  Professionellen
Anspriichen der Produzentinnen an die eigene Leistung, Orientierungen auf Produktqualitét oder
technische Exzellenz, oder etwa auf Gemeinwohl und Daseinsvorsorge. Dabel kommen mit der
Kundenorientierung Uber den sozusagen ,materiellen” Gebrauchswert der organisationellen
Leistungen hinaus weitere symbolische und normative Logiken ins Kakdil. Reputation soll entfaltet
und Loyalitdt mobilisiert, affektive Bindungen sollen gestiftet und umfassende
Bedurfnisbefriedigung verheil3en werden.

Das Konzept der Kundenorientierung liegt also auf ambivalente und ungleichzeitige Weise
zwischen Marktorientierung und professionellem Leistungsanspruch. Und well es zwischen
unterschiedlichen Bedeutungsgehaten changiert, sich von diesen abzusetzen und an se
anzuschlief3en vermag, eignet es sich so gut als Organisationsmythos. Kundenorientierung zeigt
sich as neblige Mischung von Professionalitdt, Vermarktlichung und Beziehungsfahigkeit. Diese
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Ambiguitdt macht das Konzept vielfdtig ensetzbar, weil man seine spezifische Bedeutung
kontextentsprechend modifizieren kann. Mal steht der Kunde fir den Markt draul3en auf3erhalb der
Organisation, mal ist er der Kooperationspartner, dem mit Empathie begegnet werden muss. Mal
soll in einer kundenorientierten Organisation die bestmogliche Losung gefunden werden, um den
Kunden zufrieden zu stellen oder gar zu , begeistern“. Und mal meint Kundenorientierung auch,
dass nur so vidl Leistung nétig ist, wie der Kunde Uberhaupt bemerken kann und wie daher seine
Kaufentscheidung beeinflussen wird.

Die fur einen Organisationsmythos funktionale Wolkigkeit (Meyer/Rowan 1977; Berger 1988)
vernebelt jedoch nicht nur die organisationellen Dilemmata dahinter, sondern auch die Tatsache,
dass es nicht zuletzt die Beschéftigten der Organisationen sind, die in diesen dilemmatischen
Konstellationen zu arbeiten haben, denen die praktische Verarbeitung der widersprichlichen
Handlungsanforderungen zugewiesen bzw. Uberlassen wird.

Wir wollen in zwei Fallbeispielen die Wechselwirkungen der dilemmatischen Rationalitdten der
Organisationen untereinander und mit dem Arbeitshandeln der Beschéftigten verdeutlichen. Bel
beiden Falbeispidlen handelt es sich nicht um Organisationen, die das Leitbild der
Kundenorientierung in besonders betonter Weise zum Kern ihrer Unternehmenskultur erhoben
hétten, sondern vielmehr um Organisationen, die Dienstleistungen fur den Kunden erbringen und in
denen typisches interaktives Arbeitshandeln an der Schnittstelle der Organisation zum Kunden
stattfindet. Es geht also nicht um die entlarvende Ideologiekritik von Unternehmenssel bstbildern,
sondern um die Darstellung von Dilemmakonstellationen zwischen Produktionsdkonomie, Markt-
und Kundenorientierung.

Im folgenden ersten Fall beschéftigen wir uns mit dem Entgeltsystem eines Software-Dienstleisters,
das eine organisationale Festschreibung der Beziehung von Kunden- und Marktorientierung
markiert, die zur Vorgabe fur das Arbeitshandeln wird und die Marktorientierung faktisch
praferiert.

4.  Okonomisierung der Leistung bei erfolgsorientiertem Entgelt

Organisationen suchen das Handeln der Beschéftigten entsprechend ihren Handlungsrationalitéten
auszurichten, sei es mittels Rekrutierung, Qualifizierung, hierarchischer Weisung, normativer
Orientierung,  marktlicher  Anreize oder  kooperativer  Aushandlung. Wenn  die
Handlungsrationalitéten selbst ambivalent sind, so missen sie in Unternehmen dennoch in
konkreten Operationen und Entscheidungen bearbeitet werden. Eine wichtige Funktion zur
Umsetzung von organisationellen Vorgaben ins Arbeitshandeln nimmt beispielsweise das
Entgeltsystem ein. Sehen wir uns also an einem Beispiel aus der Entgetpolitik an, wie
Unternehmen sich in der Spannung zwischen Markt- und Kundenorientierung entscheiden und die
Kundenorientierung als professionelles Ethos gegenliber den Beschéftigten zugleich einfordern und
entwerten. In neuerer Zeit erfreuen sich insbesondere solche Entgelt-Anreize steigender Beliebtheit
in personalwirtschaftlicher Literatur und Unternehmenspraxis, die Entgeltbestandteile an den
wirtscraftlichen Erfolg von einzelnen Beschéftigten, Teams oder Unternehmen binden (/ oswinkel
2000)".

Nehmen wir as eine ebenso schlichte wie traditionelle Form des Erfolgsentgelts zundchst die
Provision bzw. die Umsatzbeteiligung. Hier wird der Beschéftigte in der Regel im Vertrieb oder
Verkauf in seiner Bezahlung in einem bestimmten Prozentsatz am Umsatz eines Produkts, einer
Leistung oder seiner Tétigkeit insgesamt beteiligt. Was sich hier fur ihn rechnet, ist der effektive
Verkauf, nicht aber z.B. die Beratungsleistung. Insofern diese Zeit kostet und damit wertvolle
Verkaufschancen blockieren kénnte — zu schweigen von der moglicherweise umsatztrachtigen

4 Erfolgsbezogene Entgeltformen sind Gegenstand eines Forschungsprojekts, das der Verfasser derzeit an der

Universitét Duisburg durchfiihrt.
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Fehlberatung — ist eine solche Vergitungsform eher geeignet, eine Ubermalige Orientierung des
Beschéftigten am Kunden in die Schranken 6konomischer Rationalitét zu verweisen. Deshalb sind
unter provisionsbezahlten Mobelverkaufern auch die beratungsintensiven Montage im Vergleich zu
den vertragsabschlussreichen Samstagen so wenig beliebt.

Es gibt Ubrigens eine — etwas anachronistisch wirkende — Vergitungsform, die unmittelbar
Kundenzufriedenheit zum Ausdruck bringt: Das Trinkgeld. In dessen Genuss kommt vielleicht
gerade der Kellner, der seinem Gast vom Verzehr einer teuren Speise abrét, deren mindere Qualitét
ihm bekannt ist. In der Logik einer Umsatzbeteiligung wéare ein solches Verhalten zweifellos
irrational, das Trinkgeld aber ist eine Gegenleistung, die den Verkauf gerade von der Beratung und
Freundlichkeit entkoppelt (\V oswinkel/L ticking/Bode 1996: 198f).

Gerade auch hochmoderne Unternehmen der IT-Dienstleistung préferieren Entgelt-Incentives, die
an den 6konomischen Erfolg gebunden sind. Wir skizzieren hier in gebotener Kirze das Incentive-
System eines solchen Unternehmens, das fUr die Branche al's durchaus typisch gelten kann.

Es handelt sich um ein Unternehmen mit ca 250 Mitarbeitern, das vor alem Beratungs-,
Einrichtungs- und Wartungsleistungen fir die Software-Anwendung anbietet. Das Entgeltsystem
des nicht tarifgebundenen Unternehmens ist unterteilt in ein Grundgehalt und ein Incentive. Das
Grundgehalt ergibt sich aus der Eingruppierung in eine der in ener Betriebsvereinbarung
festgelegten Gehaltsgruppen, die sich auf relativ offen formulierte Anforderungsprofile beziehen.
Sie sind als Prozentsétze zu einer ,, Eckgehaltgruppe’ (100%) in Bezug gesetzt, deren Hohe von der
Geschéftdeitung alljahrlich einseitig festgelegt wird.

Das Incentive ist eine Jahredeistung, es kann — je nach Gehaltsgruppe — ein bis drei Monatsgehéalter
erreichen. Ein volles Incentive macht je nach Gehaltsgruppe zwischen 3000 DM und 36 000 DM
aus. In der ,, Eckgehaltgruppe” (z.B. qualifizierter Berater) liegt es bei 15 000 DM, das entspricht
einem Anteil an der offiziellen Gehaltssumme von ca. 14%.

Es setzt sich aus mehreren Bezugsgrofien zusammen, die bel den einzelnen Beschéftigtenkategorien
unterschiedlich kombiniert sind. Bei den Projektmitarbeitern resultiert es zu 50% aus den
»produktiv geleisteten Stunden“, zu 30% aus dem Geschéftsstellen- und zu 20% aus dem
Unternehmens-Ergebnis. Interessant ist hier besonders die Kategorie der ,produktiv geleisteten
Stunden”. Sie bindet die Arbeitszeit der Projektmitarbeiter unmittelbar an die Finanzierung der
Projekte. Es handelt sich um die Arbeitszeiten, die unmittelbar durch Kundenauftréage finanziert
sind oder fur die in einer Vorkakulation Vorgabewerte festgelegt wurden. Incentivewirksam
konnen also nur Zeiten sein, die sich gewissermallen selbst finanzieren. Besonderer Aufwand,
Komplikationen der Beratung und Einrichtung usw., die nicht durch den Preis des Auftrags
abgedeckt (fakturiert) sind, gelten somit as nicht zu honorierende, as ,, unproduktive® Leistungen,
und der Anreiz bezieht sich darauf, diese gering zu halten.

Das Erfolgsentgelt soll die Beschéftigten also darauf hinweisen, dass ihre jeweiligen Tétigkeiten
sich selbst finanzieren missen. Sie werden in dem Sinne als unternehmerisch tétige Mitarbeiter
behandelt, als sie ihre Leistung stets im Hinblick auf den Markterfolg betrachten, also reflektieren
sollen, ob sie sich rechnet. Damit werden solche Leistungen, die sich am Markt nicht rechnen,
entwertet. Und das gilt eben auch fur kundenorientierte Beratungs- oder Zusatzleistungen, die nicht
bereits im Preis kalkuliert und hiervon abgedeckt sind. Auf diesem Wege wird das Risko zum Tell
auf die Beschéftigten verlagert, dass bel projektformiger Entwicklungsarbeit die vorherigen
Kakulationen von Aufwand und Ergebnis immer unsicher sind und neue Anforderungen und
Notwendigkeiten ad hoc entstehen (vgl. ausfuhrlich Voswinkel 2000).

Kundenorientiertes Handeln der Mitarbeiter wird also zur Extraleistung, die implizit erwartet, aber
systematisch finanziell nicht honoriert, ja sogar durch die Entgeltincentives entwertet wird. Well
solche Leistungen aber in der altéglichen Projektarbeit unvermeidlich sind, missen die
Beschéftigten sie trotzdem, gegen ihr 6konomisches Interesse Ubernehmen. Dass sie das tun, ist
wahrscheinlich, weil und wenn professionelle Standards der Produktqualitét und Problemldsung ins
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Spiel kommen und die Dynamik der Interaktion mit den Kunden eigene Erwartungen und
Reziprozitéten hervorbringt. Die Organisation missachtet zwar diese Beitrage, kann sie aber
trotzdem nutzen.

So zeigt sich in organisationalen Mechanismen der Verhatenssteuerung der konkrete Kontrast
zwischen Markt- und Kundenorientierung. Ihnen liegen unterschiedliche Tauschlogiken zugrunde:
Auf dem Markt will man 6konomische Effizienz erreichen, indem man mit moglichst geringem
Ressourceneinsatz moglichst hohen Profit erhdt. In der Beziehung mit konkreten Kunden kommen
hingegen Reziprozitétsvorstellungen ins Spiel, mit denen angemessene Leistungen und
Gegenleistungen  verhandelt  werden.  Anders  formuliert:  Hier  kontrastiert  die
Gebrauchswertperspektive des Beschéftigten zur Tauschwertperspektive der Organisation. In der
Gebrauchswertperspektive will der Beschéftigte eine qualitativ zufrieden stellende Leistung
erstellen und kann dabel die Gebrauchswertperspektive des Kunden Ubernehmen, antizipieren und
vielleicht auch im Lichte der eigenen Kompetenz prazisieren. In der Tauschwertperspektive wird all
dies unter den Vorbehat gestellt, ob es sich tkonomisch fur die Organisation und fur die
Beschéftigten rechnet. Strittig ist also auch, um welchen Kunden es geht: Den faktischen Kunden,
dem die Beschéftigten in der Interaktion begegnen, oder den virtuellen Kunden mit von der
Organisation modellierten Wiinschen und Anforderungen, den die Organisation, sofern und soweit
er zahlungsféhig ist und okonomischen Ertrag verspricht, zu binden sucht (vgl. Korczynski u. a
2000).

5. Dilemmabearbeitung durch die Beschaftigten: Arbeitskonflikte in Callcentern

Dass auch die Kundenorientierung selbst zum ,,contested terrain“ wird, auf dem sich Konflikte um
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume in der Arbeit, um berufliche Identitéten und um ,process
ownership“ abspielen, wird an enigen neueren Ergebnissen der Forschung Uber Callcenter
deutlich.® Hiermit kommen wir zu unserem zweiten Beispiel.

In Callcentern wird der Kontakt der Unternehmen zu den Kunden selbst ausdifferenziert. Es handelt
sich um Organisationseinheiten, in denen telefonische Anfragen (und teilweise auch solche per Fax
oder E-Mail), Auftrége oder Beschwerden gebiindelt eingehen, um unter RuUckgriff auf
organisationsinterne Daten- und Wissensbestande dort moglichst weit gehend bearbeitet zu werden.
Callcenter versprechen gleichzeitig tayloristische Effizienzsteigerung durch Technisierung und
Standardisierung der Kundenbeziehung und verbesserte Kundenbindung durch Erreichbarkeit und
hohere Servicequalitét, durch die man hofft, sich von den Wettbewerbern abheben zu kénnen. Sie
ermoglichen auch eine differenzierte Verteilung und Honorierung von Servicestandards:
Personalintensive face-to-face-Beratung kann auf die umsatztréchtigsten Kunden konzentriert
werden, der Verzicht darauf 18sst sich durch Preisnachldsse an die Kunden abgelten.

Callcenter konnen jedoch das Dilemma zwischen Produktionsokonomie und Kundenorientierung
nicht auflésen: Eine weit gehende Standardisierung von Produkten und Prozessen schliefdt es aus,
auf individuelle Kundenwiinsche einzugehen oder an der Grenzstelle die Aufmerksamkeit auf neue
Kundenbedirfnisse zu richten und neues Wissen tber die Kunden zu generieren. Aus diesem Grund
ist der Einsatz von Callcentern durch die Unternehmen durch ein hohes Mal3 an Experimenten und
kontinuierlichen Reorganisationen gekennzeichnet, denen die Plastizitdt dieser Organisationsform
entgegenkommt (Gundtoft/Holtgrewe 2000 vgl. Hildenbrandt 1999).

Uber , Callcenter: Organisationelle Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung® fiihren
wir an der Gerhard-Mercator-Universitat Duisburg seit April 2000 ein DFG-Projekt durch, das von Sandra
Arzbacher und Christian Kerst bearbeitet und von der Autorin gemeinsam mit Hanns-Georg Brose geleitet
wird (Gundtoft/Holtgrewe 2000; Arzbécher u. a. 2000; Holtgrewe 2001a und b). Erganzend beziehen wir uns
auf die Uberwiegend englischsprachige Literatur (insbesondere Knights, McCabe 1998; 1998a; Frenkel u. a.
1999; Knights, Odih 2000; Taylor; Tyler 2000; Korczynski u. a. 2000 und die Beitrage in Sturdy u. a. (Hrsg.)
2001 und Holtgrewe u. a.(Hrsg.) 2002).
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Ein beachtlicher Tell des ,Grenzstellendilemmas® zwischen produktionsbezogener Zeittkonomie
und Dienstleistungsqualitét wird jedoch von den Organisationen offen gelassen und auf das
Arbeitshandeln der Beschéftigten verlagert (vgl. Holtgrewe 20014d). Diese sind einerseits gehalten,
sich an , harten* Kennziffern fur Antwortzeiten, Gesprachsdauer und Zahl bearbeiteter Gespréache
zu orientieren, andererseits wird ihnen Freundlichkeit, aktive Beratung und kompetente
Probleml6sung abgefordert und in Qualifizierungs- und Coaching-Malinahmen eingeibt.

Dabei vollbringen die Beschéftigten diese Baanceakte in unmittelbarer Interaktion mit den
Kundinnen, und entsprechend sind diese mit Auskinften und Anfragen an der Dienstleistung
beteiligt. Die Kundinnen zur sachlich und zeitlich effizienten Kooperation zu bewegen, von ihnen
die richtigen Informationen in einer organisationell anschlussféhigen Weise zu erhalten, und dabei
eine sozial tragfahige Interaktionssituation herzustellen, die in erster Linie die Kundin zufrieden
stellt, macht die Grenzstellenarbeit aus.

In der Grenzstellenarbeit wird unmittelbar vollzogen, was an anderen Stellen der Organisation mehr
oder weniger wolkiges Leitbild ist — und in der Tat werden CCs mitunter auch eingerichtet, um die
dort entwickelten Orientierungen in das Gesamtunternehmen hinein diffundieren zu lassen. Vor Ort,
,on the frontline® (Frenkel u. a 1999), werden die skizzierten Facetten des Leitbildes
Kundenorientierung ,, gelebt”, wie Managerinnen gerne sagen: Das heilét in unserer Perspektive, sie
werden zur umkampften Legitimationsressource in den arbeitspolitischen Auseinandersetzungen
um Autonomie, Qualitét und Leistung.

Das ist en fast Ubereinstimmender Befund der industrie- und organisationssoziol ogischen
Untersuchungen und Berichte aus Call-Centern. Beschéftigte machen sich das Leitbild der
Kundenorientierung vielfach in einer Weise zu Eigen, die ihr Handeln in die Richtung von
abschlief¥ender Problemldsung fir den Kunden und personlicher Authentizitét orientiert — also auf
gquas professionelle Standards der Dienstleistungsbeziehung. Die Kundenorientierung wird dann
gerade gegen Eingriffe des Managements mobilisiert, die Effizienz oder auch Orientierung am
Markt zu forcieren suchen.

Insbesondere mit Zeitvorgaben konfrontiert, reklamieren die Agents die Qualitdt der
Kundenbetreuung. Sie wollen auch und gerade anspruchsvolle Probleme ,ihrer* Kunden selbst
|6sen und diesen konkret helfen (vgl. Korczynski u. a. 1999; Knights/Odih 2000):

Dass die Callzeiten in die Beurteilung mit einflief3en, finde ich persdnlich nicht so gelungen.
Jeder, der eine Zeit lang hier arbeitet, hat eine gewisse Geschwindigkeit, die auch nicht mehr
zu toppen ist. [...] Das mag ein paar Sekunden variieren. Nur, wenn ich einen Kunden habe,
der viele Auftrage hat, der ein Depot bereinigen will oder sonst was, dann kann ich das nicht
beeinflussen. [...] Deswegen denke ich nicht, dass die Zahlen so toll sind. Ich finde sie
personlich nicht ausschla%gebend fur eine Beurteilung. Weil ich es im Grunde nicht
beeinflussen kann. (Bank1,” Wertpapierhandel, AgentB)

Ich denke da zuletzt an meine Beurteilung. Ich kann das vor mir rechtfertigen und ich weil3,
warum das so ist. Nicht weil ich absolut langsam bin, sondern weil ich mir fir den Kunden
Zeit genommen habe. Dann sage ich mir, o.k., mit der Beurteilung muss ich Ieben. (Bankl,
Wertpapierhandel, AgentD)

6 Bank 1 in unserem Sample ist ein Bank-Callcenter einer deutschen GrofRbank, das Telefondienstleistungen
fur die Filialen, eine technische Hotline flir das Onlinebanking und Wertpapiergeschéfte per Telefon
Ubernimmt. Es beschéftigt Gber 300 Agentinnen im Callcenter. Wir haben dort Expertlnneninterviews,
Interviews mit Agentinnen und eine schriftliche Befragung aller Agentinnen nach ihren Berufserfahrungen,
ihrer Arbeitssituation und ihren soziodemographischen Daten durchgefiihrt. In diesem Callcenter wird zurzeit
ein Coachingsystem entsprechend detaillierter, servicespezifisch ausgearbeiteter Qualitatskriterien
eingefihrt. Jeder Agent soll zehnmal im Jahr je 50 Gespréchsminuten gecoacht werden, wobei die Ergebnisse
auch in die Leistungsbeurteilung eingehen.
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Gegen , harte" Zeitvorgaben oder auch Verkaufsziele aso bringen die Agents die Anforderungen
der Interaktion mit dem je aktuellen Kunden ins Spiel, mobiliseren gewissermalien
Intersubjektivitét gegen den instrumentellen Zweck der Interaktion fur das Unternehmen.

Solche Konflikte drehen sich in der Sicht der Beteiligten um die Frage, wem der Kunde bzw. sein
Problem ,, gehort”, seiner Ansprechpartnerin im Callcenter, die es nur widerwillig weiter delegiert,
oder der Organisation insgesamt.

Den bekannten konflikthaften arbeitspolitischen Fragen ,,welche Gruppe“ und ,welche Lestung®
(Wolf 1999) entsprechen aso bei der Arbeit im und am Grenzstellendilemma die Fragen ,,welcher
Kunde* und ,,wessen Problem”. Die commitments der Beschaftigten, die die Unternehmen mit der
»Kundenorientierung® zu mobilisieren suchen, beziehen sich eben unvermedlicherweise auf
konkrete, situierte Interaktionen und am Gebrauchswert fir die Kundin orientierte Problemldsungen
(vgl. Korczynski u. a. 2000) — und die vielfaltigen Rationalisierungseingriffe in den Call-Centern
lassen sich dann a's Versuche entziffern, die kundenorientierten dienstbaren Geister wieder in die
Flasche zu beférdern und die Markt- und Produktionsdkonomien zu retten.

Die Virulenz solcher arbeitspolitischen Auseinandersetzungen (vgl. Holtgrewe 2001b) hat dabei u.
E. noch einen spezifischen Grund in der Tatsache, dass hier Kundenorientierung unmittelbar
vollzogen wird. Das Arbeitshandeln der Beschéftigten besteht in Interaktionen, die sie und die
Kundinnen direkt als Personen addressieren und involvieren, — aber eben dies gleichzeitig erfordern
und behindern. Als Personen sollen Beschéftigte die Leistungen der Organisation ,, verkorpern®, den
Beziehungen ihrer Kundinnen zur Organisation gewissermalen personales Vertrauen injizieren und
all dies unter organisationellen und technischen Bedingungen, die sie als austauschbare ,, Agenten®
(neudeutsch Agents, so heil3en die CC-Beschéftigten in der Branche) positionieren, Interaktionen zu
standardisieren und zeitlich zu begrenzen versuchen.

6. Fazit

Wir finden also in beiden Beispielen einen widerspriichlichen Zusammenhang: Arbeitsprozesse in
der Interaktion mit Kunden fordern mehr und anderes an kundenorientiertem Handeln als die
Organisationen explizit honorieren. Vielmehr untergraben und dementieren das Entgeltsystem in
der Softwarefirma und die Rationalisierungs- und Kontrolleingriffe in den Callcentern eben jene
Kundenorientierungen, die den Beschéftigten gleichzeitig normativ und in der Interaktionssituation
abgefordert und sozialisatorisch eingelibt werden. Diese Widerspriiche entsprechen denen des
subjektivierenden Arbeitshandelns, die man aus der Forschung Uber personenbezogene
Dienstleistungsarbeit insbesondere von Frauen Ostner 1978; Ostner/Beck-Gernsheim 1979), aber
auch Uber Maschinenarbeit (Bohle 1994) kennt. Die quasiprofessionellen und normativen
Anspriiche und Handlungsweisen der Beschéftigten werden von der Gestaltung der Arbeit und der
Logik der Rationaisierung gleichzeitig gefordert und behindert. Subjektivitat ist als
Uberschief3endes Flexibilitétspotenzial funktional, wird aber eben deswegen kontrolliert, eingehegt
und formiet (Flecker/Hofbauer 1998). Die Wolkigkeit des Organisationsmythos
Kundenorientierung ermoglicht aso zum einen den Anschluss vielfdtiger und disparater
Organisations- und Handlungsrationalitdten. Auch wenn er, wie gesehen, nicht bruchlos
umzusetzen ist und auch nicht bruchlos umgesetzt wird, stiftet er Orientierung. Er tut dies jedoch
nicht allein auf konsensuelle Weise.

Ideologiekritisch betrachtet (z. B. Neuberger 1996; Moldaschl 1998) erfiillt die Kundenorientierung
gerade in ihrer strukturell begrenzten Wirksamkeit und ihrem normativ-appellativen Charakter die
Funktion, Anforderungen an die Beschéftigten zu entgrenzen und subjektive commitments zu
mobiliseren. Es geht um die betrieblich verfligte, aber von den Subjekten selbst gesteuerte
Entgrenzung von Verflgbarkeiten und Erdffnung von Reflexionsschleifen. Losgeldst von
organisationeller Unterstitzung und gegebenen Mdglichkeiten soll "standig" antizipiert und
verbessert, also Leistung gesteigert werden - eingespielte Qualitdtsstandards und Erwartungen
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stehen so dauerhaft und immer wieder zur Disposition. Die Orientierung auf antizipatorische
Bedirfnisbefriedigung liegt dabel quer nicht nur zu marktlichen, sondern auch zu kommunikativen
Koordinationen. Stillschweigend sollen Wiinsche von den Augen oder aus den AuRerungen
abgelesen werden - aber wie man diese dann vertraglich spezifiziert und auf die Rechnung setzt,
wird anderen Steuerungsmechanismen Uberlassen.

Die "Funktion" der angestrebten Perfektion liegt demnach gerade darin, ein unerreichbares Ziel
vorzugeben, das dann die Beschéftigten mit anderen Vorgaben abzustimmen haben. Damit
verschiebt sich betriebliche Herrschaft: Organisationsdilemmata werden in abnehmendem Mal3e
durch Ausdifferenzierung, Sequenzialisierung 0.4 bearbeitet, sondern den Beschéftigten direkt
durchgereicht. Das Management gibt daftr weniger und weniger eindeutige Vorgaben, sondern
bewertet nachtraglich die Entscheidungen, die sie treffen, und die Prioritéten, die sie setzen.

So weit die herrschafts- und ideologiekritische Miesmacherei. Wir gehen jedoch einen Schritt
weiter: Eben weil per organisationeller und ideologischer Kundenorientierung subjektive
Leistungen der Beschaftigten mobilisiert werden, kommen auch deren subjektive , Investitionen® in
die Qualitét der Interaktion und der organisationellen Leistung und Anspriiche auf deren
Anerkennung ins Spiel. Wer in seiner (umfassenden) Verantwortlichkeit angesprochen wird, die
oder der klagt dann in der Tat die organisationelle Unterstiitzung ein und nimmt die wolkigen
Appelle im Sinne der egenen Interessen an Handlungsspielrdumen, Arbeitss und
Interaktionsgualitat beim Wort. Die Beschéaftigten konnen sich also auf bestimmte Elemente von
Organisationsorientierungen  stitzen, um auch ihre eigensinnigen Perspektiven, materiellen
Interessen, praktischen Losungen und professionellen Anspriiche zu legitimieren und gegen
widerstreitende Organisationsanforderungen in Anschlag zu bringen. Die Kundenorientierung ist
aso nicht nur ein praktischerweise unterdefiniertes, Orientierung stiftendes ,, Regenmacher-
Phadnomen® (Kdhl 2000) und auch nicht nur ein Ubermé&chtiges Instrument organisationeller
Herrschaft und kultureller Hegemonie (z.B. DuGay/Salaman 1992). Sie ist eine umkampfte
Deutungs- und Legitimationsressource, die Dilemmata und Konflikte gerade nicht auflost oder
ausblendet, sondern deren Arenen, Begriffe und Bewertungen verdndert und damit — auch —
veranderte Deutungen, Anspriiche und berufliche Identitéten ermdglicht.

Es konnte also sein — um auf unsere Geschichte am Anfang zurlickzukommen —, dass Diener, Volk
und Konig ihre Rollen, Erwartungen und Lestungen neu verhandeln. Wenn wir einen
republikanischen Umsturz firs Erste aulRen vor lassen, konnen wir unsere Uberlegungen in
folgenden Szenarien bindeln: Strategisch betrachtet, wahit sich der Konig, unterstiitzt durch den
Diener, ein zahlungskréftigeres Volk. Ideologiekritisch betrachtet, konstatieren das Volk und der
Diener die Nacktheit des Konigs bzw. Kaisers (andere Geschichte). Und im Sinne einer Aufwertung
»guter Arbeit” ist es, wenn der Diener sich die Anspriiche und Beschwerden des Volkes so zu Eigen
macht und Problemldsungen entwickelt, dass der Konig ihn zum obersten Ratgeber beférdert.
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