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Aline Winzeler

Handout zum Vortrag ,, Zwischen Kundenorientierung und organisatorischer Effizienz —
Callcenter als Grenzstelle” von Ursula Holtgrewe und Christian Kerst.

Gemadss Holtgrewe und Kerst (2002) streben Callcenter als Unternehmen zwei durchaus
konfligierende Ziele an: Unter dem Leitbild der Kundenorientierung wollen sie offen fir
Winsche und Anfragen der Kunden sein, sowie die Erreichbarkeit und die
Dienstleistungsqualitat verbessern. Zum anderen werden Effizienzgewinne durch die
Standardisierung von Kommunikation, die verstarkte Nutzung von Informationstechnologien
und Deregulierungsprozessen sowie die Rationalisierung von Dienstleistungsarbeit
angestrebt. Die Frage ist nun, wie sich dieses Dilemma der Callcenter in der
Grenzstellenarbeit konkret bemerkbar macht und wie diese zwei konfligierenden Zwecke
miteinander vereinbart werden kénnen.

Um dies zu untersuchen, fuhrten Holtgrewe und Kerst (2002) Fallstudien in sieben
Callcentern durch. Dabei wurden Leitfadeninterviews mit dem Management und Gruppen-
und Einzelinterviews mit 32 Callcenter-Agents durchgefiihrt und einige Agents mittels
standardisierten Fragebdgen befragt.

Dilemmata organisationaler Grenzstellen

Callcenter wollen gemass Holtgrewe und Kerst (2002) ihren Kunden sowohl qualitativ gute,
kundenorientierte Dienstleistungen, sowohl eine 6konomische Effizienzsteigerung bieten,
die sich durch kurze Gesprachszeiten, wenig Nachbearbeitungszeit und geringe Lohnkosten
erreichen lasst. Bei der Erfullung der Funktion einer Grenzstelle, namlich die Verbindung der
Organisation mit ihren Umwelten, zeigt sich nach Tacke (1997) ein strukturelles Problem der
Offen- und der gleichzeitigen Geschlossenheit. Mit anderen Worten missen Callcenter als
Grenzstellen laut Holtgrewe und Kerst (2002) Flexibilitdt und Stabilitdt in wechselnden
Situationen in Echtzeit richtig einsetzen.

Dilemmabearbeitung an der Grenzstelle

Um dies zu gewdhrleisten, miissen Callcenter gemass Cyert und March (1995) (iber
genlgend ,Slack” verfligen. Slack sind Ressourcen und Kompetenzen, die in Reserve
gehalten werden. Nach Baecker (1994) beinhaltet ,Slack” Aktivitidten innerhalb einer
Organisation, die nicht auf unmittelbare Ziele gerichtet sind. Daher bieten sie sowohl eine
Hilfe zur Einschatzung zielgerichteter Aktivitaten, als auch Alternativen fir Momente, in
denen sich Ziele verschieben. Grenzstellen versuchen also nach Holtgrewe und Kerst (2002)
in Ubereinstimmung mit March (1994), den ,Slack” strategisch als Flexibilititspotenzial zu
verwenden. Holtgrewe und Kerst (2002) postulieren, das Callcenter dem Dilemma der
Grenzstellen ein Rationalisierungsmuster entgegenstellen, welches Effizienzsteigerung und
Kundenorientierung wechselseitig akzentuieren kann.
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Die These von Holtgrewe und Kerst (2002) lautet, dass das Dilemma in Callcentern und damit
verbunden die Produktion und Bewirtschaftung des ,Slack”, auf die Arbeitsausfiihrung der
Angestellten verlagert wird. Um Agents zu finden, die der Anforderung des Balanceaktes
zwischen Empathie und Effizienz, wie auch zwischen Problemldsen und Zeitdruck gewachsen
sind, was gemadss Holtgrewe (2001) die grosse Anforderung der Angestellten eines
Callcenters darstellt, betreiben Unternehmen laut Holtgrewe und Kerst (2002) aufwéandige
Rekrutierungs- und Qualifizierungsprozeduren. Ausserdem missen die Agents aus einer
hierarchisch untergeordneten und vielfach streng regulierten Arbeitssituation heraus
Vertrauenswiirdigkeit und Kompetenz der Organisation verkorpern und die Kunden dazu
bringen, ihre Anliegen und Informationen dem Unternehmen anzuvertrauen. Daraus
ergeben sich gemass Holtgrewe und Kerst (2002) unterschiedliche Handlungsdilemmata, die
sie als Perspektiv-, Wissens-, Verantwortung- und Vertrauensdilemma bezeichnen.

Die Perspektiven von Kunden und Organisation sind konflikthaft und widersprechen sich
haufig. Die Aufgabe der Angestellten eines Callcenters besteht aber darin, die Perspektive
des Kunden zu Ubernehmen und zu identifizieren und gleichzeitig dem Kunden die
Perspektive der Organisation zu vermitteln.

Das Wissensdilemma besteht darin, dass die Beschiaftigten die Probleme, die ihnen
anvertraut werden, manchmal nicht selbststdandig 16sen konnen. Daher missen sie diesem
Umstand durch Orientierungs- und Navigationswissen entgegenwirken.

Das Verantwortungsdilemma zeigt auf, dass in Callcentern hierarchisch untergeordnete
Arbeit an einer kritischen Punkt geleistet wird. Da die Agents aber in direktem Kontakt zum
Kunden stehen, die so schnell wie moglich eine Lésung ihres Problems erwarten, missen die
Angestellten Organisationsentscheidungen gegenliber der Umwelt verantworten kénnen.

Diese drei eben geschilderten Dilemmata Ubersetzen sich in ein Vertrauensdilemma. Die
Vertrauenswirdigkeit eines Unternehmens wird an einer Grenzstelle wie ein Callcenter stark
mitproduziert. Und zwar dadurch, dass die beteiligten Parteien vollkommen hinter ihren
Handlungen und Aussagen stehen kénnen.

Agenten und Agentinnen konnen sich dann kompetent zwischen den Anforderungen
bewegen, wenn sie Uber Wissen und Handlungsspielrdume verfiigen und wenn das
Unternehmen seinen Angestellten dennoch ermoéglicht, eigene Grenzen zu setzen und den
ihnen nur beschrankte Aufgabenbereiche und Kompetenzanforderungen zumuten.

Die Untersuchung von Holtgrewe und Kerst (2002) hat gezeigt, dass sich das
Perspektivendilemma zwischen der Kunden- und der Organisationssicht unter
Berlcksichtigung der Zeitdimension in ein Opportunitatsdilemma verschiebt. Das heisst, dass
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die Agenten zwischen der Kommunikation mit dem aktuellen Kunden und mit anderen
potentiellen, oder in der Warteschlang wartenden Kunden, die moglicherweise
umsatztrachtiger sind, entscheiden miissen. Es hat sich gezeigt, dass die befragten Agenten
mit dieser Situation sehr unterschiedlich umgehen.

Dem Wissensdilemma wird so entgegengetreten, dass die Beschéftigten auf Wissens- und
Qualifikationsreserven zuriickgreifen, also indem sie auf die Informationsgrundlagen
zurlickgreifen, die ihnen von der Organisation zur Verfligung gestellt werden.

Das Vertrauens- und Verantwortungsdilemma kann dann umgangen werden, wenn die
Agents auf die Leistungsfahigkeit der Unternehmung zuriickgreifen konnen, also die Kunden
zum Beispiel an face-to-face Berater verwiesen werden kdnnen.

Es hat sich daher gezeigt, dass das Bewegen in den verschiedenen Dilemmata fir die
Angestellten eines Callcenters durchaus moglich ist. Namlich dann, wenn die Beschaftigten
und die Organisation einander gegenseitig ,Slack” zur Verfligung stellen und diesen
wechselseitig nutzen. Besonders die qualifizierten Callcenters erméglichen ihren Agenten
eine kontrollierte Autonomie, welche sich darin dussert, dass die Grenzen, welche die
Beschaftigten von der Organisation erhalten, klar und transparent sind, sodass sie eher
entlastend und erméglichend wirken.

Da die Arbeit in einem Callcenter trotz allem aber eine reglementierte und kontrollierte
Arbeit ist, haben Holtgrewe und Kerst (2002) auch den Einsatz von Leistungskontrollen,
Qualifizierungen und von Coaching untersucht. Es wurde ersichtlich, dass diese Mittel aber in
einer geddmpten Weise angewendet werden, indem deren Standardisierungen flexibel
angewandt und immer wieder modifiziert werden.

Es zeigte sich, dass Leitfaden eher als Nachschlagewerke oder Checklisten verstanden
werden, die eher in abgewandelter Form und der jeweiligen Situation angepasst verwendet
werden.

Auch Leistungskontrollen wurden in den untersuchten Betrieben eher in abgeschwachter
Form vorgefunden. Direkte Zurechnungen von Umsdtzen und Entgeltsysteme auf
Provisionsbasis kamen in dem untersuchten Sample gar nicht vor. Sogar die Beurteilungen
durch Vorgesetzte schlagen gemass Voswinkel (2000) nur gedampft auf das Gehalt durch.

Es konnte gezeigt werden, dass Callcenter viel Wert auf Coaching legen und dass die
Assessment Center regelmadssig Uberprift und verfeinert werden, Mitarbeiterbefragungen
durchgefihrt werden und die Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsraten sehr genau
beobachtet werden. Dies geschieht bei anspruchsvollen Dienstleistungen ausgepragter, doch
auch bei einfacheren Dienstleistungen wird hier viel investiert. Coaching kann hier als eine
institutionalisierte Dauerreflexion verstanden werden, die Routinen in Frage stellt und das
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Arbeitshandeln modifiziert, wodurch die Dilemmata der Grenzstellenarbeit eines Callcenters
bearbeitet und die Kompetenzen dazu aufgebaut und gepflegt werden kdnnen.

Entgegen der These von Holtgrewe und Kerst (2002) kam heraus, dass sich das
Grenzstellendilemma nicht nur auf die Beschéftigten verlagert.

Fazit

Callcenter konstituieren sich mit Bezug auf die beschriebenen Dilemmata, kénnen diesen
aber nicht vollstandig entkommen, ausser sie wiirden Abstriche auf einer der beiden Seiten
in Kauf nehmen. Die kontrollierte Autonomie, die in den meisten der Callcenter gefunden
wurde, fuhrt dank den dadurch erméglichten Entscheidungspiel- und Zeitrdume dazu, dass
Flexibilitat und Stabilitat gleichzeitig moglich sind.

Der genannte ,Slack” besteht aus potenziellen Kompetenzen der Angestellten und aus
Kapazitaten und Leistungsfahigkeiten der Organisation. Unter guten Umstanden, greifen
diese zwei Seiten ineinander und kénnen gleichzeitig genutzt werden.

Damit dies aber geschehen kann, muss die Flexibilitatsbereitschaft der Angestellten
anerkannt und honoriert werden und sie missen dazu berechtigt sein, ihr Wissen und ihre
sozialen Kompetenzen in ihre Arbeit einzubringen.
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