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Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

Wolfgang Dunkel (ISF Miinchen)
Interaktive Dienstleistungen: Entwicklungspotenziale und Arbeitsanforderungen

Erdoffnungsvortrag auf dem Symposium ,,Soziale Gestaltung der Arbeit in Call Centern®.
Veranstalter: SoCa (ein Verbundprojekt der Arbeitnehmerkammer Bremen und des ver.di
Bundesvorstandes). Bremen, 1.10.2003

Der Dienstleistungsbereich ist, versteht man ihn - wie seit den Arbeiten von Jean Fourastié
iiblich — als tertidren Sektor, der all dies beinhaltet, was in den priméren Sektor der Produkt-
gewinnung und den sekundéren Sektor der Produktbearbeitung nicht passen mag, in sich &u-
Berst heterogen: Er beinhaltet verschiedenste Branchen, verschiedenste Tétigkeiten, verschie-
denste Qualifikationsstufen, verschiedenste Arbeitsbedingungen. Er ist also so etwas wie ein
Sammelbecken fiir all die Arbeitsformen, die weder in der Arbeit des Landwirts noch in der
klassischen industriellen Produktionsarbeit aufgehen — und das sind, nicht ganz {iberraschend,
die meisten der Arbeitsformen, die in unserer gegenwartigen Arbeitsgesellschaft zu finden
sind. So sind gegenwirtig gut 2/3 der Erwerbstdtigen im Dienstleistungssektor, knapp 30 % in
der Produktion, knapp 3 % im priméren Sektor beschiftigt. Wie aber einen Vortrag halten
iiber die Arbeit der Mehrzahl der Beschiftigten, die wir in der Bundesrepublik haben? Uber
die Arbeit der Kassiererin im Einzelhandel, der Wissenschaftlerin im soca-Projekt, des Kun-
denberaters bei der Bank?

Ich kann Thnen leider — auch wenn es einem Eroffnungsvortrag wie diesem durchaus gut an-
stiinde — keinen erschopfenden Uberblick geben iiber all die Entwicklungen, die sich gegen-
wartig in dem weiten Feld der Dienstleistungsarbeit abspielen. Deshalb wihle ich einen ande-
ren Weg: Ich mdchte Thnen einen Aspekt nahe bringen, der auf der Ebene der Arbeitstétig-
keiten angesiedelt ist, zwar nur fiir einen Teil der Dienstleistungstitigkeiten zutrifft, dabei
aber ein trennscharfes Unterscheidungsmerkmal zur Produktionsarbeit darstellt, in gewisser
Weise den Kern dessen repriasentiert, was Dienstleistungsarbeit ausmacht und nach meinem
Dafiirhalten in Zukunft noch stérker als bislang schon fiir die Entwicklung der Erwerbsarbeit
einen zentralen Stellenwert haben wird: Es wird mir um den Aspekt der Interaktion zwischen
Dienstleistungsbeschidftigen und Kunden gehen. Mit anderen Worten: Es wird um die Arbeit
an und mit Menschen gehen, um eine Arbeit also, die immer dann anfillt, wenn Dienstlei-
stungsgeber und Dienstleistungsnehmer miteinander in Kontakt treten. Die Arbeit von
Dienstleistungsbeschiftigten im Kundenkontakt (so der Titel eines von der Hans-Bockler-
Stiftung geforderten Forschungsprojektes, das Stephan Voswinkel und Anna Korzekwa zur
Zeit durchfiihren) ist mit bestimmten Anforderungen verbunden, und zwar mit Anforderun-
gen, die sich genau daraus ergeben, dass die Arbeit interaktiv erbracht wird.

Um Thnen diesen Aspekt nidher zu bringen, werde ich in vier Schritten vorgehen: In einem
ersten Schritt mochte ich Thnen ein allgemeines Modell von Dienstleistungsarbeit vorschla-
gen, das der Interaktivitdt einer solchen Arbeit Rechnung trigt. Dieses allgemeine Modell
mochte ich dann an einem Beispiel, bei dem es um die Arbeit des Zugbegleitpersonals bei der

Wolfgang Dunkel: Interaktive Dienstleistungen / soCa Symposium, Bremen, 1.10.03 Seite 1



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

Deutschen Bahn geht, konkretisieren. Im dritten Abschnitt meines Vortrages werde ich dann
versuchen, aus den spezifischen Bedingungen, die interaktive Dienstleistungen aufweisen,
spezifische Arbeitsanforderungen abzuleiten, mit denen sich Dienstleistungsbeschéftigte im
Kundenkontakt konfrontiert sehen. AbschlieBend werde ich dann einige Vermutungen iiber
die zukiinftigen Entwicklungen in diesem Bereich der Arbeit anstellen.

1. Was ist das Besondere an interaktiver Dienstleistungsarbeit? Ein Modell.

Ich mochte Thnen ein Modell der interaktiven Dienstleistungsarbeit vorschlagen, das in einem
Projekt zur Dienstleistungsarbeit, das ich gemeinsam mit Giinter Vo3 durchgefiihrt habe, ent-
wickelt worden ist (vgl. zu den Ergebnissen dieses Projektes Dunkel/Vof3 2004).

Organisation

Beschiftigungs-
verhéltnis Kundenverhaltnis

Dienstleistungsinteraktion
DLG DLN
Professionelles Problemverhéltnis
Verhiltnis
Problem

Dieses Modell reprasentiert die wichtigsten Faktoren, die bei der interaktiven Dienstleistungs-
arbeit eine Rolle spielen, und die Beziehungen zwischen diesen Faktoren. Im Zentrum steht
dabei die Interaktion zwischen Dienstleistungsgeber (DLG) und Dienstleistungsnehmer
(DLN). Diese Dienstleistungsinteraktion ist dadurch charakterisiert, dass in ihr Leistung ge-
gen Geld getauscht wird und dass sie sich auf ein Problem bezieht, dessen Eigentiimer der
DLN ist und das durch den DLG bearbeitet werden soll. Allerdings ist das Verhéltnis von
DLG und DLN nicht allein als Tauschverhéltnis und auch nicht allein als sachlich bestimmtes
Verhiltnis, in dem ein Problem bearbeitet wird, zu fassen. Dies liegt daran, dass Dienstlei-
stungsgeber und Dienstleistungsnehmer grundsétzlich — in welcher Weise auch immer — mit-
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einander kooperieren miissen, damit das Problem bearbeitet und damit die Dienstleistung er-
bracht werden kann. Dies bezieht sich auf die Definition dessen, was iiberhaupt das Problem
ist: Friseurin und Kundin miissen sich dariiber einigen, welcher Haarschnitt angestrebt werden
soll, Arzt und Patient werden im Rahmen eines Anamnesegespréichs zu bestimmen versuchen,
was dem Patienten “fehlt”, usw. Dies bezieht sich aber auch auf den Verlauf der Dienstlei-
stungsinteraktion: Die Friseurkundin muss zumindest stillhalten, damit der Haarschnitt gelin-
gen kann, der Patient muss die Tabletten auch nehmen, die ihm der Arzt verschrieben hat,
usw. Wenn man einmal die libliche Perspektive des Arbeitswissenschaftlers und auch der
Gewerkschafterin wechselt und das Dienstleistungsgeschehen aus der Sicht des Kunden und
nicht des Dienstleistungsbeschéftigten betrachtet, wird man sehen, wie vielfiltig die Beitrige
sind, die Kunden — und zwar nicht nur im Falle von Selbstbedienung — zum Gelingen von
Dienstleistungen erbringen. Ich kann im Rahmen dieses Vortrages diesen Perspektivenwech-
sel nicht vollziehen, weil es primidr um die Arbeitsanforderungen gehen soll, die sich den
Dienstleistungsbeschiftigten stellen. Wichtig ist aber festzuhalten, dass die Mdoglichkeit des
Kunden, auf den Interaktionsprozess Einfluss zu nehmen, vom Dienstleistungsgeber immer
beriicksichtigt werden muss. Fiir ihn stellt sich die aktive Rolle des Kunden so dar, dass er sie
nicht ohne weiteres umgehen kann und deshalb versuchen muss, diese in seinem Sinne zu
fordern.

Kompliziert wird diese notwendige Ko-Produktion bei der Bearbeitung des Problems fiir den
DLG dadurch, dass er in vielfdltige Beziehungen eingespannt ist, die Auswirkungen auf die
Dienstleistungsinteraktion haben: Dies ist (bei abhingig beschiftigten Dienstleistungsgebern,
auf die wir uns hier konzentrieren wollen) zunichst die Beziehung zum Dienstleistungsunter-
nehmen: Dieses tritt im Rahmen der Dienstleistungsinteraktion nicht direkt, sondern vermit-
telt iiber den DLG mit dem Kunden in Kontakt. Dementsprechend wird das Unternehmen
versuchen, das Verhalten des DLG vor allem im Sinne von Effizienzkriterien zu steuern. Der
DLG wiederum befindet sich gegeniiber dem Unternehmen in einem Beschiftigungsverhalt-
nis und kann deshalb diese Steuerungsversuche nicht ohne weiteres umgehen. Das in der
Dienstleistungsinteraktion zu bearbeitende Problem weist selbst gewisse Anforderungen auf
(es kann schwierig oder einfach sein, hiaufig oder selten auftreten, es kann mehr oder weniger
Zeit erfordern usw.), die den DLG vor fachliche Probleme stellen kann. Diesen begegnet er
mit der Professionalitét, die ihm zu Gebote steht.

Wenn wir noch einmal die Kundenperspektive einnehmen, stellen wir fest, dass wir hier eben-
falls nicht nur die Beziehung zum Dienstleister finden, sondern dass auch die Kunden in ei-
nem Verhéltnis zum Dienstleistungsunternehmen sowie in einem Verhéltnis zum Problem
stehen. Dabei ist die Unterscheidung von Nerdinger zwischen direkt personenbezogenen und
indirekt personenbezogenen Dienstleistungen wichtig. Wiahrend direkt personenbezogene
Dienstleistungen ,,direkt auf das intellektuelle oder emotionale Befinden des Bedienten oder
auf seine Physis* (Nerdinger 1994, S. 49) einwirken, besteht bei indirekt personenbezogenen
Dienstleistungen ,,die Aufgabe der Dienstleister darin, bereits produzierte Leistungen/Giter
zu verkaufen, die Nutzung solcher Leistungen/Gliter zu vermitteln oder selbst Leistungen an
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einem Objekt zu erbringen, das den Bedienten gehort™ (Nerdinger 1994, S. 50). Direkt perso-
nenbezogene Dienstleistungen sind zum Beispiel Téatigkeiten wie Haare schneiden, Massie-
ren, die Pflege von Kranken oder die Beratung von Klienten, indirekt personenbezogene
Dienstleistungen zum Beispiel die Arbeit in der Gastronomie sowie in Banken und Versiche-
rungen. Aus der Sicht des Kunden kann man sagen, dass das zu bearbeitende Problem bei
direkt personenbezogenen Dienstleistungen mit der eigenen Person untrennbar verbunden ist,
d.h. die Person selbst weist ein Problem auf, das es zu bearbeiten gilt. Bei indirekt personen-
bezogenen Dienstleistungen gehort das Problem — etwa ein Kreditbedarf — zwar zum Kunden,
ist aber kein Bestandteil der Person des Kunden.

2. Ein Beispiel: Interaktive Dienstleistungsarbeit bei Zugbegleitpersonal

Ich mo6chte Thnen nun noch einmal auf eine andere Weise, ndmlich anhand eines etwas aus-
fiihrlicheren Beispieles, deutlich machen, was das Besondere interaktiver Dienstleistungsar-
beit ist. Das Beispiel ist dem empirischen Material besagten Projektes von Giinter Vo3 und
mir entnommen. Dort haben wir Untersuchungen in den Bereichen Altenpflege, Deutsche
Bahn und Call Center — Arbeit angestellt und uns dabei insbesondere mit den Interaktionen
zwischen DLG und DLN beschiftigt. Das folgende Beispiel stammt aus dem Untersuchungs-
feld der Deutschen Bahn. Dort haben wir Zugbegleiterlnnen bei ihrer Arbeit begleitet, sie
beobachtet und Interviews mit ihnen und Zugreisenden durchgefiihrt.

Beobachtungsprotokoll “Keine Chance”

Die Interaktion spielt sich in einem aufgrund von Unwettern und eines medizinischen Notfalls
an Bord um eine Stunde verspateten Intercity in einem Abteil eines Waggons 2. Klasse ab.
Beteiligt sind ein Zugbegleiter, der kurz vorher zugestiegen ist und zwei etwa siebzigjahrige
Damen, die bereits langer im Zug gewesen sind.

Der Zugbegleiter fragt, ob alles in Ordnung sei und ob er irgendwie helfen kénne. Damit
erntet er allerdings nur Hohn und Spott: “Hat dieser Zug eigentlich immer Verspatung?” sagt
zum Beispiel eine von beiden. Der Zugbegleiter verneint dies und verweist auf die Unwetter
in Nordostdeutschland, die bundesweit zu Verspatungen gefiihrt hatten. Die beiden Damen
lassen dies nicht gelten, sie hatten kein schlechtes Wetter gesehen, obgleich sie doch schon
den ganzen Tag im Zug salien. Des weiteren beklagen sie, dass sie nun natirlich ihren An-
schlusszug verpassen wirden. Hier verweist der Zugbegleiter darauf, dass dieser im Stun-
dentakt verkehre und sie jetzt eben eine Stunde spater weiterfahren konnten. Die beiden
Damen kontern nun damit, dass sie aber ein Taxi hatten bestellen lassen und dieses sei
dann aber nicht da. Jetzt bietet der Zugbegleiter an, wegen des Taxis zu telephonieren —
allerdings brauchte er hierfir die Nummer des Taxis. Diese kénnen die Damen ihm nicht
geben, also kann er auch nicht die entsprechenden Telephonate flhren.
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Wahrend des Gesprachs verweisen die beiden wiederholt darauf, dass man in letzter Zeit ja
sowieso lauter schlechte Erfahrungen gemacht hatte mit der Bahn. Dem Zugbegleiter fallt
letztlich keine Hilfestellung mehr ein, die er den beiden Damen anbieten kénnte — er schlief3t
die Abteiltire und stdRt ein leises, resigniert klingendes “Tja” aus.

In den sich anschlieBenden Interviews kommentieren zunéchst die beiden Damen (DLN =
Dienstleistungsnehmerin), dann der Zugbegleiter (DLG = Dienstleistungsgeber) dieses Ge-
schehen:

DLN2: Ja, der war natirlich hyperfreundlich.

DLN1: Er wollte gerne zuhoéren, er wollte unsere Sorgen anhoéren, aber versprochen oder
irgendwas, Hilfe konnte er uns nicht.

DLNZ2: Nein, er suchte ja noch was, er wollte ja durchaus héren, meinetwegen mit welcher
Telefonnummer wir das Taxiunternehmen beauftragt hatten, dann hatte er gegebenenfalls
da, das war ja auch seine einzige Chance, was er noch hatte tun kénnen. Er kann keinen
Zug festhalten, dann hatte er gegebenenfalls die noch benachrichtigen kénnen. Also er
wollte sehr hilfsbereit sein, sagen wir mal so (lacht).

DLN1: Ja, sicher. Er wollte uns nicht verargert zuricklassen.

DLN2: Ja, ja, genau, das wurde ich also so sagen. Er war wirklich sehr bemuiht, obwohl da
nix mehr zu Bemuahen war, der Zug hat halt Verspatung.

Der Zugbegleiter wiederum 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, sagen wir mal so, nicht mitgearbeitet will ich ja
nicht sagen, das ist ja nicht denen ihre Aufgabe. Ich wollte eigentlich nichts weiter erreichen,
wie ihnen das zu vermitteln, dass sie nicht alleine sind in dem Zug, wenn irgendwelche Fra-
gen noch bestehen sollten, wir als Ansprechpartner zur Verfligung 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 hatte man es auch anders machen kénnen. Das ist dann so mei-
ne Reaktion.

Wir haben hier einen Zugbegleiter vor Augen, der mit seinem Serviceangebot scheitert. Der
Grund hierfiir liegt nicht in mangelnder Qualifikation und mangelndem Engagement des Zug-
begleiters. Es sind vielmehr zwei grundlegende Grenzen, an die die Realisierung des Service-
konzeptes in diesem Fall stof3t.

Die erste Grenze besteht darin, dass das Gelingen von Dienstleistungsinteraktionen prinzipiell
vom Verhalten aller beteiligten Personen abhédngt. Dies kann, wie in dem hier vorgestellten
Beispiel, in dem die beiden Reisenden den Zugbegleiter immer wieder ins Leere laufen las-
sen, bedeuten, dass eine Dienstleistung deswegen nicht erbracht werden kann, weil die Kun-
din nicht bereit ist, ihren hierzu notwendigen Beitrag zu leisten. Die hohe Bedeutung der
Kunden zeigt sich auch darin, dass die Arbeitsleistung der Zugbegleiter vor allem durch sie
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kontrolliert wird. Zwar fahren die unmittelbaren Vorgesetzten der Zugbegleiter, die Teamlei-
terlnnen, hin und wieder mit, um die ZugbegleiterInnen hinsichtlich Kontrolle und Service zu
iiberpriifen und ggf. zu korrigieren. Im Wesentlichen aber sind die Teams von zwei bis drei
ZugbegleiterInnen, die iiber ldngere Zeitrdume eine feste personelle Zusammensetzung auf-
weisen, sich selbst, aber eben auch den Kunden iiberlassen.

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 Verspétung des Zuges, fiir die von den beiden das Unternehmen Bahn
verantwortlich gemacht wurde, begriindet, sondern auch in dem Versagen eines Zugbeglei-
ters, der zu einem fritheren Zeitpunkt der Reise nicht in der Lage gewesen sei, die beiden
Damen tiber Anschlussziige zu informieren. Der von uns beobachtete Zugbegleiter war also in
der schwierigen Situation, dass er weder die Verspatung beseitigen noch die Fehler seiner
Kollegen ausbiigeln konnte. Letzteres lag auch daran, dass er davon nichts wusste — die Ver-
sdumnisse seines Kollegen hatten die beiden Reisenden erst in dem sich anschliefenden In-
terview gedulert.

Zugbegleiter miissen sich nicht nur an Problemen abarbeiten, die an anderer Stelle entstanden
sind oder durch das Verhalten der Kunden entstehen — sie miissen auch, und dies ist eine
dritte Grenze, widerspriichliche Arbeitsanforderungen vereinbaren. Mit diesem Thema gehen
wir iiber das Fallbeispiel hinaus, bleiben aber zunédchst noch bei der Bahn. Diese versucht sich
ja im Zuge ihrer Privatisierung zu einem serviceorientierten Dienstleister zu entwickeln. Fiir
die Zugbegleiter wirkt sich dies so aus, dass sie zwar nicht mehr als Schaffner, als Vertreter
einer staatlichen Behorde und damit auch als Autoritdtsperson auftreten sollen, sondern als
kundenorientierte Dienstleister, gleichzeitig aber weiterhin die kontrollierenden und diszipli-
nierenden Funktionen erfiillen miissen, die vormals die Hauptaufgaben des Schaffners waren
(vgl. hierzu Rieder / Poppitz / Dunkel 2002). Zentral hierfiir ist die Kontrolle des Kunden im
Hinblick auf die Erfiillung der Voraussetzungen fiir seine Beforderung (Fahrkartenkontrolle).
Konflikte mit Reisenden treten hdufig im Kontext solcher Kontrolltitigkeiten auf, etwa wenn
die Zahlung eines Zuschlages eingefordert wird. Freundlichkeit und Entgegenkommen der
ZugbegleiterInnen sind in solchen Konfliktsituationen oftmals nicht erfolgversprechend, we-
sentlich ist, dass es den Beschéftigten gelingt, sich Respekt zu verschaffen. Des weiteren
kommen dem Zugbegleitpersonal disziplinarische Aufgaben zur Wahrung der Ordnung und
Sicherheit im Zug zu. Beispielsweise hat es dafiir zu sorgen, dass einzelne Fahrgiste nicht das
Wohlbefinden anderer KundInnen beeintridchtigen, etwa wenn Betrunkene andere Fahrgéste
beldstigen. Angesichts dessen erleben die Kundinnen und Kunden das Zugbegleitpersonal
oftmals in erster Linie in Zusammenhang mit Kontrolltdtigkeiten, zuweilen auch mit der Auf-
rechterhaltung der Ordnung im Zug. Wie vertragen sich aber Servicetitigkeiten, die am Leit-
bild der Kundenorientierung ausgerichtet sind, mit diesen Aufgaben?

Aus der Sicht des Unternehmens scheint dies kein Problem zu sein: Service und Kontrolle
seien mit ein wenig Geschick in Form einer sogenannten “kundenorientierten Fahrscheinprii-

Wolfgang Dunkel: Interaktive Dienstleistungen / soCa Symposium, Bremen, 1.10.03 Seite 6



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

fung” durchaus zu vereinbaren. Der Ergéinzung von Kontrolle durch kundenorientierten Ser-
vice stofit allerdings zum einen unter schwierigen Bedingungen, wie bspw. iiberbelegten Zii-
gen oder Verspdtungen (mit den resultierenden Folgetétigkeiten, etwa Kldren von Anschliis-
sen, Information der Reisenden) an eine zeitliche Grenze. Zum anderen erweist sich die Wi-
derspriichlichkeit der Ziele in der Arbeit selbst als ein strukturell mit der Ausweitung und
Intensivierung dienstleistungsorientierter Aufgaben verbundenes Problem. Von den Beschéf-
tigten wird einerseits Konfliktbereitschaft und Autoritit bei der Fahrgeldsicherung erwartet,
andererseits sollen sie als entgegenkommende DienstleisterInnen auftreten. Die damit ver-
bundenen unterschiedlichen Haltungen und Handlungsweisen lassen sich nur schwer inner-
halb eines Interaktionsverlaufes miteinander verbinden. Dariiber hinaus ist es fiir manche
ZugbegleiterInnen ein groBes Problem, serviceorientierte Verhaltensanforderungen mit dem
beruflichen Selbstbild in Einklang zu bringen. Insbesondere dltere Zugbegleiter mit Beamten-
status flihlten sich nach Darstellung einer Teamleiterin in ihrer Berufsehre gekriankt: “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 gekom-
men seien, hétten nach Darstellung dieser Teamleiterin hingegen eher Probleme mit dem si-
cheren Auftreten gegeniiber schwierigen Kunden. Allerdings gelingt es diesen Zugbegleite-
rlnnen mitunter dann auch, berufliche Identitidt gerade durch einen besonders guten Service zu
gewinnen. Das Problem der Vereinbarung unterschiedlicher Haltungen und Handlungsweisen
gegeniiber dem Fahrgast bleibt allerdings auch bei diesen Beschéftigten bestehen.

Die angesprochenen Probleme haben zwar strukturelle Ursachen, sollen jedoch nicht struktu-
rell, sondern auf der Ebene der MitarbeiterInnen geldst werden, indem diese beispielsweise
Service und Kontrolle in einer “kundenorientierten Fahrscheinpriifung” zu integrieren hatten.
Insofern zeigt sich die Privatisierung der Bahn auch darin, dass die Losung neu entstehender
Probleme im Bereich des Kundenkontaktes insoweit “privatisiert” wird, als sie durch die Mit-
arbeiterInnen selbst zu leisten ist — ein Aspekt der Verlagerung von Verantwortlichkeit auf die
Mitarbeiterebene, wie sie in den letzten Jahren unter dem Schlagwort der Subjektivierung
breit diskutiert worden ist (vgl. Moldaschl / Vo3 2002).

Nach den empirischen Befunden der Studie suchen die ZugbegleiterInnen nach unterschiedli-
chen Wegen, diese Probleme zu bearbeiten. So werden Probleme der Ko-Produktion und der
Diskrepanz zwischen Ansprechbarkeit und Handlungsmoglichkeiten {iber unterschiedliche
Handlungsstrategien (Verweis auf Vorschriften, kulant sein, Verweis auf Sachzwinge, “Er-
ziehung” des Kunden, individuell auf den Kunden eingehen u.v.a.m.) zu 16sen versucht. Den
Widerspruch von Kontroll- und Serviceanforderungen versuchen ZugbegleiterInnen aufzulé-
sen, indem sie diese zeitlich trennen (zuerst Kontrolle, dann Service), indem sie Prioritdten
setzen, wobei Kontrolle in der Regel wichtiger 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 damit also nicht nur widerspriichlich definiert, sondern wird auch
in unterschiedlicher Weise ausgefiillt. Diese unterschiedlichen Arbeitspraktiken treffen wie-
derum auf ein breites Spektrum unterschiedlicher Erwartungen, die von den Reisenden an die

Wolfgang Dunkel: Interaktive Dienstleistungen / soCa Symposium, Bremen, 1.10.03 Seite 7



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

ZugbegleiterInnen gestellt werden. Dieses Spektrum reicht nach den im Projekt “Dienstlei-
stung als Interaktion” durchgefiihrten Kundeninterviews 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 perfekten Service. Eine Konsequenz dieser dop-
pelten Unbestimmtheit auf Seiten der Zugbegleiter und der Kunden besteht fiir das Unter-
nehmen Deutsche Bahn AG darin, dass die zusédtzlichen Serviceleistungen, durch die sich die
Bahn als Dienstleister profilieren mdchte, weder von den Zugbegleiterlnnen in vollem Um-
fang erbracht, noch von den Reisenden entsprechend nachgefragt werden.

Das Verhiltnis zwischen der Bahn und ihren KundInnen ist demnach nicht mehr nur als Ver-
héltnis von Behorde und Beforderungsfall, aber auch nicht zur Génze als Verhiltnis von
Dienstleister und Kunde zu beschreiben. Diese Unbestimmtheit geht im Prinzip in jede Inter-
aktion zwischen Zugbegleiter und Fahrgast ein, die damit ihr Verhéltnis immer erst interaktiv
ndher zu bestimmen haben. Dabei kann sich der Zugbegleiter seine Autoritdt nicht mehr
selbstverstdndlich von der Behorde Bahn entleihen — vielmehr ist es er selbst, der der Bahn
durch einen gelingenden Umgang mit den Fahrgésten positives Ansehen verleihen soll.

3. Interaktive Dienstleistungsarbeit und ihre Anforderungen fiir die Beschiftigten

Ich méchte nun den speziellen Bereich der interaktiven Dienstleistungen bei der Bahn verlas-
sen und einen allgemeineren Blick darauf werfen, mit welchen besonderen Arbeitsanforde-
rungen interaktive Dienstleistungsarbeit verbunden ist. Dabei geht es mir um prinzipielle
Probleme — in den einzelnen Branchen interaktiver Dienstleistungsarbeit lassen sich mit Si-
cherheit noch viele weitere Anforderungen feststellen.

e Wenn wir uns noch einmal die eingangs dargestellte Dienstleistungsraute vergegen-
wartigen, konnen wir uns die drei Verhéltnisse, in denen Dienstleistungsgeber stehen
(Beschéftigungsverhiltnis zur Dienstleistungsorganisation, professionelles Verhéltnis
zur Sache und Dienstleistungsbeziehung zum Kunden) unter dieser Perspektive anse-
hen: Dienstleistungsgeber miissen nicht nur im Sinne der Organisation und das heil3t
effizienzorientiert, nicht nur im Sinne der Sache und das heifit professionell, sondern
auch im Sinne der Kundenbediirfnisse, also kundenorientiert agieren. Dies bedeutet,
dass die eigenen Interessen, die der DLG némlich auch noch hat (etwa an dem Erhalt
der Arbeitskraft, an Erfolgserlebnissen, an Arbeitsplatzsicherung und Karriere etc.),
dass diese eigenen Interessen mit dreierlei zu einem guten Teil widerspriichlichen
Anforderungen vermittelt werden miissen — und zwar von dem Dienstleistungsbe-
schdftigten selbst.

e Diese Vermittlung als Bestandteil interaktiver Dienstleistungsarbeit gewinnt gegen-
iiber anderen Formen von Arbeit, die nicht interaktiv erbracht werden, ihren besonde-
ren Charakter nicht nur dadurch, dass hier die Seite der Dienstleistungsnehmer mit
einbezogen ist, sondern auch dadurch, dass die Vermittlung im Prozess der Dienstlei-
stungsinteraktion selbst geleistet werden muss: Beispielsweise sind die in dem von
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uns untersuchten Call Center-Agentlnnen bei Inboundgespriachen gehalten, eine
durchschnittliche Gespréchszeit von 4 Minuten und 30 Sekunden nicht zu liberschrei-
ten — zugleich sollen sie sich kundenorientiert verhalten und deshalb auch dem Ge-
sprachsbedarf der KundInnen nachkommen. Die Verbindung widerspriichlicher ar-
beitszeitlicher und —inhaltlicher Anforderungen ist damit eine Aufgabe, die der Agent
in der Gestaltung der Interaktion selbst (freundlich schnell zu einem Ende kommen...)
16sen muss.

e Da also diese unterschiedlichen Anforderungen in der Interaktion mit dem Kunden
vermittelt werden miissen und damit das Verhalten des Kunden fortwidhrend beachtet
werden muss, ist die sachliche Seite der Dienstleistungserbringung — die Arbeit an der
Sache — immer verbunden mit einer sozialen Seite der Dienstleistungserbringung — der
sozialen Abstimmung mit dem Kunden. (Nicht zu verwechseln ist dies mit den soge-
nannten sozialen Dienstleistungen: Hier ist die Sache selbst etwas ,,Soziales*, nimlich
der Hilfebedarf der Person des Kunden. Die hier gemeinte soziale Seite trifft hingegen
auf alle personenbezogenen Dienstleistungen zu.)

e Um eine soziale Abstimmung mit dem Kunden zu erreichen, setzen Dienstleistungs-
geber eine Vielzahl unterschiedlicher Strategien ein: Diese reichen von der Arbeit an
den eigenen Gefiihlen (ruhig und freundlich bleiben, um aufgebrachte Kunden zu be-
sanftigen) tiber Aushandlungsprozesse ,,auf gleicher Augenh6he (etwa dann, wenn
noch keine Einigkeit dariiber herrscht, worin die Dienstleistung bestehen soll und zu
welchen Konditionen sie erbracht werden soll) bis hin zur Manipulation oder Erzie-
hung des Kunden (insbesondere dann, wenn dieser — wie etwa im Gesundheitsbereich
— sich in einer abhdngigen Situation befindet). Auf jeden Fall besteht eine wichtige
Qualifikation von Dienstleistungsgebern darin, den richtigen Weg zu finden, um den
Kunden zu einem Verhalten zu bewegen, die der Dienstleistungsinteraktion im Sinne
des Dienstleistungsgebers niitzt. Solange dies auch fiir die Interessen des Unterneh-
mens von offenkundiger Bedeutung ist, ist dies auch Bestandteil der formalen Qualifi-
kation der Dienstleistungsgeber (etwa Verkaufstrainings bei Versicherungsagenten).
Die Handlungsstrategien etwa in Bezug auf den Umgang mit schwierigen Kunden, die
uns Zugbegleiterlnnen oder Altenpflegerlnnen erzihlt haben, werden hingegen iiber-
wiegend in der Praxis gewonnen und unter dem Begriff der ,,Erfahrung® versammelt.

e Der Kunde ist nicht nur jemand, den der DLG zur Kooperation zu bewegen versucht,
damit die Dienstleistung erstellt werden kann — der Kunde ist (neben der Organisation
und den Kollegen, die wir allerdings aus unserer Betrachtung ausklammern) auch eine
zusitzliche Quelle von Anerkennung bzw. der Verweigerung von Anerkennung, die
sich beispielsweise in der Gastronomie und einigen anderen Dienstleistungsbereichen
in der Hohe des Trinkgeldes ausdriickt. Von besonderer Bedeutung ist dies bei
Dienstleistungstitigkeiten, die iiber ein geringes Prestige verfiigen. Bei Arzten,
Rechtsanwilten oder dergleichen ist die entscheidende Quelle der Anerkennung die
Profession selbst. In diesem Bereich kiimmert sich die 6ffentliche Debatte eher um die
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Anerkennungsprobleme, die die Kunden haben (der miindige Patient) und weniger um
die Probleme, die die Dienstleistungsgeber haben. In den weniger prestigetrdchtigen
Bereichen interaktiver Dienstleistungsarbeit stellt sich dieses Problem den Dienstlei-
stungsgebern allerdings massiv. Dies zeigt sich in unseren Untersuchungen nicht nur
zur Bahn, bei der Zugbegleiter vor allem iiber solche Kunden klagen, die — oftmals in
der I. Klasse sitzend — sich ihnen gegeniiber arrogant verhalten, sondern auch bei den
Call Center Agenten, die solche Situationen als besonders belastend beschreiben, in
denen sie von Kunden beschimpft werden. Dies zeigt sich aber auch in den Untersu-
chungen, die Voswinkel und Korzekwa etwa in der Gastronomie oder dem Einzelhan-
del durchgefiihrt haben (Voswinkel / Korzekwa 2003): Uberall ist es das Interesse der
Dienstleistungsgeber mit den Kunden auf gleicher Augenhoéhe zu bleiben — ein Inter-
esse, das dem traditionellen Bild von Konig Kunde entgegensteht und dessen Realisie-
rung noch bei weitem nicht so weit gediehen ist, wie man sich das wiinschen wiirde.

4. Interaktive Dienstleistungsarbeit und ihr Entwicklungspotenzial

Die Frage nach der Zukunft von Dienstleistungsarbeit ist in der Vergangenheit immer wieder
gerne gestellt worden. Dabei galt lange Zeit Dienstleistungsarbeit als die Zukunft. Den An-
fang machte hier der bereits erwidhnte Jean Fourasti¢, der bereits kurz nach dem II. Weltkrieg
die Ausweitung des tertidren Sektors und die damit sich entwickelnde Dienstleistungsgesell-
schaft als ,,Die groBe Hoffnung des 20. Jahrhunderts* (Fourastié¢ 1954) bezeichnete. Ahnlich
wie Daniel Bell, der in den siebziger Jahren den Begriff der postindustriellen Gesellschaft
pragte (Bell 1975), bezog sich zwar die Prognose von Fourasti¢ auf ein enormes Wachstum-
spotential des tertidren Sektors, die grole Hoffnung bestand aber nicht in der quantitativen
Ausdehnung des Dienstleistungssektors per se, sondern in den qualitativen Verbesserungen
von Arbeits- und auch Lebensbedingungen. Diese sollten, so Fourasti¢ und Bell, sich dadurch
ergeben, dass mehr und mehr Arbeit am Menschen und weniger Arbeit an der Maschine ge-
leistet wiirden und damit Menschlichkeit in der Arbeitswelt und der Gesellschaft iiberhaupt
mehr und mehr Platz greife. Denn dies fiihre zu einer tertidren Zivilisation, in der es weniger
um materielle Giiter und starker um Bildung und Kommunikation gehe.

Diese schone Utopie hat sich, wie bspw. Peter Gross (1983) gezeigt hat, nicht bewahrheitet.
Personenbezogene Dienstleistungsarbeit ist nicht allein dadurch, dass sie an und mit Men-
schen erbracht wird, in ihren Arbeitsbedingungen humaner — oftmals haben wir es gerade in
diesem Bereich mit schlechten Arbeitspldtzen zu tun. Genauso ist das Prestige und die Be-
zahlung einer Vielzahl der Berufe, die interaktive Dienstleistungsarbeit beinhaltet, ausgespro-
chen gering ausgepragt.

Hinsichtlich der Arbeitsbedingungen und der spezifischen Belastungen, die mit interaktiver
Dienstleistungsarbeit zusammenhdngen, gab es dann auch vielfdltige wissenschaftliche Bei-
trage, die die Utopie der ,,groBen Hoffnung* relativierten. Ich mochte hier nur zwei heraus-
greifen.
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Angesto3en durch die Untersuchung der amerikanischen Soziologin Arlie Hochschild (1983)
zur Gefiihlsarbeit von FlugbegleiterInnen wandten sich vor allem USamerikanische Forsche-
rInnen der Bedeutung von Gefiihlen in der Dienstleistungsinteraktion zu sowie den Belastun-
gen, die fiir die DienstleistungsgeberInnen dadurch entstehen kdnnen, dass sie ihre Gefiihle so
zu beeinflussen versuchen, wie dies ihr Arbeitgeber von ihnen fordert (Dunkel 1988). Im
Falle der von Hochschild untersuchten Flugbegleiterlnnen bestand eine zentrale Anforderung
des Dienstleistungsunternehmens darin, dass das Bordpersonal gegeniiber den Passagieren
eine tiefempfundene, authentische Freundlichkeit zu entwickeln habe, die auch dann aufrecht-
zuerhalten sei, wenn die Passagiere selbst sich alles andere als liebenswiirdig verhalten. Dies
wiederum konne bei den Flugbegleiterlnnen, so Hochschilds These, zu einer Entfremdung
von den eigenen Gefiihlen fiihren.

In eine dhnliche Richtung weisen die Forschungen zum Burnout, die seit den siebziger Jahren
zunéchst in den USA, spéter auch in Deutschland durchgefiihrt wurden: Hier wird ein Syn-
drom zunehmender geistiger, korperlicher und emotionaler Erschépfung in einen engen Zu-
sammenhang gebracht mit engagierter Gefiihlsarbeit insbesondere in helfenden Berufen (vgl.
als Uberblick Burisch 1989).

Eine Relativierung der Utopie der Humanisierung von Arbeit durch interaktive Dienstlei-
stungsarbeit besteht also darin, dass die Gefiihle der Arbeitskréfte in besonderer Weise gefor-
dert werden. Eine andere Richtung der Relativierung ist darauf gerichtet, dass die Dienstlei-
stungsinteraktionen selbst in gewisser Weise dehumanisiert werden, indem sie von Seiten der
Unternehmen standardisiert werden. Der entschiedenste Kritiker solcher Entwicklungen ist
George Ritzer (1995), der mit seiner Zeitdiagnose der McDonaldisierung der Gesellschaft
bekannt geworden ist. Danach ist die McDonaldisierung Ausdruck eines unabldssig weiter
voranschreitenden gesellschaftlichen Rationalisierungsprozesses. Dabei geht es generell um
die Erhohung von Effizienz, Kalkulierbarkeit, Vorhersagbarkeit, Kontrolle. Zu den Zeiten, als
Max Weber seine beriihmten Schriften zur Rationalisierung der Gesellschaft verfasste, fand
dies seinen perfekten Ausdruck in der Biirokratie, heutzutage hingegen in den Organisati-
onsprinzipien des Fast Food Restaurants. Dies zeigt Ritzer an seinem Paradebeispiel McDo-
nald’s: Dort werden unter dem Diktat der Rationalisierung die Wahl- und Handlungsméoglich-
keiten sowohl der Beschéftigten wie auch der Kunden systematisch eingeschrankt und gesteu-
ert. Die These Ritzers ist nun, dass McDonaldisierung ein Prozess der Rationalisierung ist, der
tendenziell alle gesellschaftlichen Bereiche erfasst. Sein Anliegen ist es, auf die dehumanisie-
renden Wirkungen mcdonaldisierter Systeme aufmerksam zu machen und fiir die Selbstbe-
stimmung und Selbstentfaltung und gegen die Fremdbestimmung des Menschen einzutreten.

Beide Relativierungen der Utopie der Humanisierung durch interaktive Dienstleistungsarbeit,
die Belastungen durch Gefiihlsarbeit und die Fremdbestimmung durch Standardisierung der
Dienstleistungsinteraktion, verweisen darauf, dass die Art und Weise, wie von Unternehmens-
seite auf Dienstleistungsinteraktionen Einfluss genommen wird, Anforderungen und Bela-
stungen solcher Formen von Arbeit erheblich prigen konnen.
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Ich werde darauf gleich noch einmal zuriickkommen, mdchte aber vorher noch ein paar Worte
zu aktuellen Zukunftsszenarien in Bezug auf interaktive Dienstleistungen sagen. Den Begriff
der Utopie vermeide ich, da Wunschbilder eines zukiinftigen Zeitalters gegenwértig kaum
Konjunktur haben. Wir haben es eher mit Szenarien zu tun, die betont niichtern gegenwirtige
Entwicklungen fortschreiben. Und hier gelten Dienstleistungen weiterhin als Hoffnungstrager,
allerdings nicht mehr in dem Sinne einer Humanisierung der Arbeitswelt sondern der Schaf-
fung von Arbeitspldtzen. Ganz in diesem Sinne ist zum Beispiel das GruBwort der Ministerin
Edelgard Bulmahn zur 5. Dienstleistungstagung des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung am 10. und 11. Dezember 2003 in Berlin gehalten:

,,Jlch mochte Sie herzlich zur 5. Dienstleistungstagung des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung einladen. Die wirtschaftliche Zukunft unseres Landes und vor allem die
Chancen auf gute Beschéftigungsmoglichkeiten liegen bei den Dienstleistungen. Aus der
Zusammenarbeit von Forschung, Wissenschaft und Praxis entstehen zukunftsweisende
Konzepte fiir neue Produkte und Dienstleistungen. Nur wenn wir entschlossen diese Ideen
nutzen und mutig neue Wege hin zur Dienstleistungswirtschaft beschreiten, konnen wir
unsere Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit sichern. Die Dienstleistungsorientierung
von Unternehmen und Verwaltung zu stérken, ist daher ein wesentlicher Bestandteil der
Strategie zur nachhaltigen Sicherung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit Deutsch-
lands.*

Was spricht nun dafiir und was spricht dagegen, dass es insbesondere interaktive Dienstlei-
stungen sein konnten, die fiir solche guten Beschéftigungsmoglichkeiten und anderes mehr
sorgen sollen?

Fiir eine steigende Relevanz interaktiver Dienstleistungen spricht bspw. das zu erwartende
Wachstum des Sozial- und Gesundheitssektors, der sich durch einen besonders hohen Anteil
an interaktiv erbrachten Dienstleistungen auszeichnet. Hier sind jetzt schon rund 3 Millionen
Menschen beschéftigt und fiir die Zukunft wird vor allem aufgrund der demographischen
Entwicklung einer alternden Gesellschaft, aber auch aufgrund der ErschlieBung neuartiger
Kundenbediirfnisse (z.B. Wellness- und Fitness-Bereich) noch mit einer erheblichen Zunahme
gerechnet.

Fiir eine steigende Relevanz spricht des weiteren, dass quer durch unterschiedliche Branchen
immer seltener nur deshalb kommuniziert und interagiert wird, um Produkte zu erstellen, son-
dern die Kommunikation an sich zur eigentlichen Arbeitstétigkeit wird (Schlagworte hier:
Informationsgesellschaft, Wissensgesellschaft). Inwieweit dabei allerdings der Umgang mit
Zeichen und Symbolen, also etwa die Interaktion mit dem Computer, zur interaktiven
Dienstleistungsarbeit zéhlen kann, wire noch zu kléren. Im Falle der Call Center-Arbeit, die
im Mittelpunkt unserer Tagung stehen wird und die zu den groen Hoffnungstrigern hin-
sichtlich der Beschéiftigungsentwicklung gehorte, vielleicht auch immer noch gehort, muss ja
in vielen Fillen beides parallel geleistet werden: Die telephonische Kommunikation mit den
Kunden und der Umgang mit Zeichen und Symbolen am Computerbildschirm.
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Entwicklungspotenziale konnten aber auch darin liegen, dass Unternehmen Interesse daran
entwickeln, ihre Kundenkontakte zu intensivieren. So behauptet etwa Herbert Oberbeck
(2001), dass Kostenreduzierung alleine keine erfolgversprechende Unternehmensstrategie
darstelle, man stattdessen mehr in Kundenbindung investieren miisse und diese eher iiber
qualifiziertes Personal als liber Technik zu erreichen wire. Qualifiziertes Personal sei not-
wendig, um komplexe Interaktionsprozesse mit den Kunden so zu gestalten, dass deren Be-
diirfnisse auch umfassend ausgeschopft werden konnen. Stattdessen aber setzten viele Unter-
nehmen zu stark auf Standardisierung und Technisierung der Kundenkontakte, wodurch nicht
alle Kundenwiinsche befriedigt werden konnten und dadurch eine Dienstleistungsliicke ent-
stiinde, die es nun zu schliefen gelte. Ich teile mit Oberbeck die Auffassung, dass die Kom-
plexitdt von Interaktionsprozessen im Dienstleistungsbereich oftmals unterschitzt wird (Das
in Abschnitt II angefiihrte Beobachtungsprotokoll ,,Keine Chance* war ein Beispiel fiir diese
Komplexitit). Auf der anderen Seite kann auch Standardisierung eine erfolgreiche Unterneh-
mensstrategie sein, um Interaktionsprobleme zu 16sen.

Und damit kommen wir zu den Entwicklungen, die einer Zunahme interaktiver Anteile an der
Erwerbsarbeit entgegenstehen. Hierzu gehort zum einen die angesprochene Tendenz zur
Standardisierung von Interaktionsprozessen, die sowohl Dienstleistungsgebern wie auch
Dienstleitungsnehmern Moglichkeiten verbaut, ihre Interaktionen selbstbestimmt zu gestalten.
Hierzu gehort aber auch die schon seit vielen Jahren anhaltende Entwicklung hin zur Selbst-
bedienung, die mittlerweile in vielen Bereichen grofle Bedeutung erlangt hat. Denken Sie an
den Einzelhandel, an die Fast Food Gastronomie, denken Sie an die Banken mit ihren Geld-
automaten oder dem Kontoauszugsdrucker, denken Sie an automatisierte Informationssyste-
me, an IKEA (wo nicht nur distributive, sondern auch produktive Arbeitsanteile von den
Kunden tibernommen werden) oder denken Sie an die vielfaltigen Moglichkeiten, die sich mit
der Nutzung des Internet erschlossen haben.

Die Zukunft ist also ungewiss, gegenwartige Trends weisen in unterschiedliche Richtungen
und miissen — wie wir am Schicksal der New Economy gesehen haben — nicht von Dauer sein.
Immerhin verweist dies aber auch darauf, dass Zukunft gestaltbar ist. Und dabei sollte uns
nicht nur interessieren, wo und wie viele neue Arbeitspldtze entstehen konnen, sondern vor
allem auch, wie diese (und natiirlich auch die bereits bestehenden) human gestaltet werden
konnen. In diesem Sinne wiinsche ich uns zwei spannende und produktive Tage.
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