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Dienstleistungsarbeit zeichnet sich im Vergleich
zur Industriearbeit dadurch aus, dass neben dem
Unternehmen und seinen Beschéftigten die Kon-
sument*innen als dritte Partei direkt involviert
sind. Verkauft wird kein fertiges Produkt, viel-
mehr greifen Kund*innen, Klient*innen, Pati-
ent*innen bereits in den Prozess der Leistungser-
stellung ein. Sie bestimmen mit daruber, was die
Dienstleistung im Endeffekt genau ausmacht und
aufwelche Weise sie zustande kommt. Inharenter
Bestandteil der Dienstleistungsarbeit sind daher
Interaktionen mit denen, die sie beauftragen und
konsumieren. Dies gilt erst recht fiir personenbe-
zogene Dienstleistungen, in denen die Konsu-
ment*innen selbst zum Gegenstand der Arbeit
werden. Dabei bewegen sich die Akteur*innen in
einem 6konomischen Umfeld, das heif3t, ihre In-
teraktionen beinhalten immer auch Auseinander-
setzungen um ein angemessenes Verhaltnis von
Preis und Leistung.

Fur die Beschéftigten in interaktiver Dienstleis-
tungsarbeit ergeben sich daraus spezifische An-
forderungen: Sie miissen in der Lage sein, Koope-
rationsbeziehungen mit den jeweiligen Konsu-
ment*innen herzustellen, um den Prozess der
Leistungserstellung gemeinsam  erfolgreich
durchzufiihren. Die Dienstleistenden sollen fahig
sein, so mit ihren Emotionen umzugehen, dass
die Beziehung zur Kundschaft zumindest nicht
gestort, wenn moglich sogar geférdert wird. Die
Geflhle der Kundschaft wiederum sollen positiv
beeinflusst werden, denn Zufriedenheit ist we-
sentliches Erfolgskriterium fur eine Dienstleis-
tung. Schlief3lich wird von den Beschaftigten ge-
fordert, dass sie ihre subjektiven Fahigkeiten zu
Empathie, sinnlicher Wahrnehmung und Improvi-
sation einsetzen, um mit den Unwégbarkeiten der
jeweiligen Situation und den Eigenheiten der be-
teiligten Kund*innen zurechtzukommen (Béhle/
Weihrich 2020, 16-19).

Die drei in den folgenden Aufsétzen vorgestellten
Forschungsprojekte aus der Sozialforschungs-
stelle thematisieren jeweils einen besonderen
Aspekt von Interaktionsarbeit. Sie werden im

Rahmen der Férderbekanntmachung ,Zukunft
der Arbeit: Arbeiten an und mit Menschen®“ vom
BMBF und aus Mitteln des ESF geférdert. Uber-
geordnetes Ziel dieser Férderung ist es, ein bes-
seres Verstandnis zu gewinnen tUber Anforderun-
gen von Interaktionsarbeit und Méglichkeiten,
ihnen zu entsprechen. Weiterhin soll die gesell-
schaftliche Anerkennung der teilweise mit hohen
Arbeitsanforderungen und Belastungen verbun-
denen interaktiven Arbeit verbessert werden
(BMBF 2017). Die Aufséatze verstehen sich als Bei-
trage zur wissenschaftlichen Diskussion um In-
teraktionsarbeit und zur Entwicklung praktischer
Ansatze einer menschengerechten Arbeitsgestal-
tung.

Das Projekt RespectWork (Entwicklung gegensei-
tigen Respekts in der Kundeninteraktion zur Ver-
besserung von Arbeits- und Dienstleistungsqua-
litdt) setzt einen Schwerpunkt auf moralische
Fragen im Umgang zwischen Beschéftigten und
Kundschaft. Untersucht wird, was einen respekt-
vollen Umgang in der Dienstleistungsbeziehung
ausmacht, welchen Stellenwert er im Erleben der
Beschaftigten einnimmt und wie gegenseitiger
Respekt in der Kundeninteraktion etabliert und
gefordert werden kdnnte. Der Aufsatz zeigt an-
hand einer mikrosoziologischen Analyse von Kas-
siertatigkeiten in einem Baumarkt, welche Mo-
mente in unterschiedlichen Situationen auf wel-
che Weise respektvoll oder respektlos wirken und
wo Gestaltungsmaf3inahmen ansetzen kénnten.

Das Projekt VIS/TS (Vernetzung und Interaktions-
arbeit in Smarten Technischen Services) richtet
den Fokus auf die Ausgestaltung von Interakti-
onsarbeit in unternehmensnahen Dienstleistun-
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gen im Zeichen der Digitalisierung. Am Beispiel
des Technischen Services wird gezeigt, dass In-
teraktionen mit dem auftraggebenden Unterneh-
men und seinen Beschéaftigten unabdingbarer Be-
standteil sind, um die jeweilige Dienstleistung er-
stellen zu kénnen. Im Unterschied zu personen-
bezogenen und sozialen Dienstleistungen basiert
im Technischen Service die Interaktion auf einer
gemeinsamen fachlichen Grundlage. Am Beispiel
eines Unternehmens wird gezeigt, dass die Inter-
aktionen dennoch nicht stérungsfrei verlaufen.
Es werden organisatorische und technische Maf3-
nahmen identifiziert, um die Interaktionsarbeit
im Technischen Service zu gestalten.

Das Projekt eLLa4.0 (Gute Fiihrung und Arbeit in
der soziodigitalen Transformation) betrachtet ei-
nen in der Debatte um Interaktionsarbeit wenig
beachteten Aspekt: Mit den organisationalen Ver-
adnderungenin den Unternehmen ergeben sich zu-
gleich neue Rollenbilder von Fihrung und neue
Anforderungen an Fihrungskrafte. Zentral sind
dabei die internen Interaktionen mit den Gefiihr-
ten, aber auch die Interaktionen mit anderen Un-
ternehmensbereichen oder mit der Unterneh-

mensumwelt. Am Beispiel eines Unternehmens
wird gezeigt, wie sich im Zuge des Wandels von
einer Matrixorganisation zu einer Netzwerkorga-
nisation auch die Fihrung veréndern muss. Dabei
wird die These vertreten, dass die bisherige
asymmetrische Interaktion in eine symmetrische
Interaktion Ubergehen muss.
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»Als wurden die Kunden denken, dass wir Roboter
sind.“ Eine Situationsanalyse von Kassiertatigkeiten

im Einzelhandel

1. Einleitung

Was die Kassiererin aus einem Lebensmittel-
markt im Titelzitat anspricht, erleben viele Be-
schaftigte im Einzelhandel. Ihre Leistungen wer-
den zwar in Anspruch genommen, als Personen
fuhlen sie sich jedoch von der Kundschaft oftmals
herabgesetzt oder missachtet. ,Seit ich im Ein-
zelhandel arbeite, hasse ich Menschen® lautete
beispielsweise eine Uberschrift im Magazin
~Stern“ (Graen 2019). Allgemein wird in den letz-
ten Jahren von einer zunehmenden Respektlosig-
keit der Kund*innen berichtet, was sich manifes-
tiertin einem fordernden oder gar herausfordern-
den Verhalten gegeniiber dem Verkaufspersonal.
Fir die Beschaftigten kann dies in hohem Mafle
belastend wirken. Die Ergebnisse einer Sonder-
auswertung des DGB-Index Gute Arbeit von 2018
zeigen, dass 35 Prozent derjenigen Beschéftig-
ten, die oft mit Kundschaft, Patient*nnen, Kli-
ent*innen etc. zu tun haben, oft ihre Gefiihle bei
der Arbeit verbergen missen, 18 Prozent missen
Konflikte oder Streitigkeiten mit der Kundschaft
durchstehen, 11 Prozent erfahren herablassende
Behandlung durch andere (Institut DGB-Index
Gute Arbeit 2018, 9).

Dies war Anlass und Ausgangspunkt fir unsere
Untersuchung zum Respekt im Einzelhandel.
Respekt gehdrt zu den Regeln und Verbindlichkei-
ten, die ein Zusammenleben der Menschen erst
moglich machen, Respekt ist eine Frage der Mo-
ral. Wir fragen in unserem Projekt RespectWork
danach, welche Regeln und Verbindlichkeiten in
der Situation des Einkaufens im Einzelhandel gel-
ten, warum sie oft nicht eingehalten werden und

was getan werden kénnte, um Respekt in den In-
teraktionen zwischen Kundschaft und Verkaufs-
personal mehr Geltung zu verschaffen.

Bei RespectWork handelt es sich um ein sog. Ver-
bundprojekt.” Beteiligt sind neben der Sozialfor-
schungsstelle der TU Dortmund, die den wissen-
schaftlichen Part Gibernommen hat, die Deutsche
Angestellten-Akademie GmbH DAA Westfalen,
die Beratungsstelle Arbeit & Gesundheit e.V. in
Hamburg und der Handelsverband NRW Westfa-
len-Minsterland e.V. Praxispartner des Projekts
ist die B. Frieling Service- und Dienstleistungen
GmbH & Co. KG in Coesfeld mit sieben hagebau-
Markten im Munsterland. Assoziiert sind weiter-
hin ein Edeka-Markt sowie die Gewerkschaft
ver.di. In der Zusammenarbeit zwischen Ak-
teur*innen aus Wissenschaft, Beratung, Weiter-
bildung und Unternehmen werden gemeinsam
Aufgaben definiert und konkrete Maf3nahmen und
Empfehlungen entwickelt.

Im Folgenden prasentieren wir erste Ergebnisse
unserer sozialwissenschaftlichen Untersuchun-
gen aus drei Filialen der Baumarktkette. Vorange-
stellt ist ein kurzer Uberblick iiber den soziologi-
schen Hintergrund sowie lUber Fragestellung und
methodische Anlage der Studie.

2. Respekt — der theoretische
Hintergrund

Respekt und andere moralische Normen sind
nicht in Gesetzen und Urteilen festgeschrieben,
Menschen empfinden und erkennen sie als
Pflichten flr ihr Handeln in der Gesellschaft. Res-

' Das Projekt wird im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit“ vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung und dem Européischen Sozialfonds geférdert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verant-

wortung fiir den Inhalt liegt bei den Autor*innen.
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pekt ist eine Haltung gegenseitiger Ricksicht-
nahme. Es macht einen Unterschied fiir das Re-
den und Handeln einer Person, dass andere an-
wesend sind. Eine Person handelt respektvoll,
wenn sie in Betracht zieht, dass die andere Per-
son mit gleichem Recht Anspriiche an ihr Verhal-
ten stellt wie umgekehrt (Dillon 2018; Lindner
2016).

Die Pflicht, andere Menschen zu respektieren,
hat zum Inhalt, sie als rationale und freie Perso-
nen anzuerkennen. Nach einer bekannten Formu-
lierung von Immanuel Kant ist der Mensch keine
Sache, ,,mithin nicht etwas, das blof3 als Mittel
gebraucht werden kann, sondern muss bei allen
seinen Handlungen jederzeit als Zweck an sich
selbst betrachtet werden“ (Kant 2008, 70). Jeder
Mensch soll von den anderen als Subjekt angese-
hen werden, das Anspruch darauf hat, selbstbe-
stimmt zu handeln.

Bezogen auf die Dienstleistungsbeziehung be-
deutet dies, dass eine Haltung der Anerkennung
gefordert ist, mit der die beteiligten Personen
sich gleichberechtigt begegnen und miteinander
umgehen, und eben nicht als ,,Kénig Kunde* und
seine Dienerschaft. Stephan Voswinkel (2005,
314 f.) hat dies aus anerkennungstheoretischer
Sicht als ,zivile Dienstleistungsarbeit” bezeich-
net. Die Frage nach einer Erklarung fur Respekt-
losigkeit in der Verkaufsbeziehung ist eine Frage
nach den Griinden der Beteiligten, im zwischen-
menschlichen Verhalten mit zivilen Umgangsfor-
men gleichberechtigter Subjekte zu brechen.

Allerdings liegt es in der Natur der Sache, dass
sich Beschaftigte und Kund*innen beim Kaufen
und Verkaufen gegenseitig instrumentalisieren.
Das Personal dient der Kundschaft als Mittel, um
etwas zu kaufen. Die Kundschaft dient umgekehrt
dem Personal als Mittel, um Geld einzunehmen
fir das Unternehmen und damit das eigene Ein-
kommen zu sichern. Der Widerspruch, als autono-
mes Subjekt zugleich den Zwecken anderer Sub-
jekte dienen zu missen, lasst sich nicht vermei-
den, im Alltag muss dafiir eine Umgangsweise ge-
funden werden. Das soziologische Interesse rich-
tet sich auf die Untersuchung dieser wider-
sprichlichen sozialen Beziehung.

Respekt ist kein Altruismus, sondern liegt durch-
aus im eigenen Interesse jedes Individuums.
Menschen sind gesellschaftliche Wesen, sie
brauchen die Anerkennung von anderen, um
Selbstbewusstsein zu entwickeln und Sicherheit
in ihrem Verhalten zu gewinnen. Dies ist dadurch
moglich, dass Menschen sich in andere hinein-
versetzen und das eigene Handeln aus der Per-
spektive der anderen betrachten. Respekt impli-
ziert, dass ein Individuum in seinem Verhalten
das der anderen beriicksichtigt und sich damit
auseinandersetzt (Respect Research Group o.J.).

Respekt ist insofern zu unterscheiden von Tole-
ranz. Respekt meint immer eine Form der sozia-
len Beziehung, Toleranz dagegen heif3t: Die betei-
ligten Personen dulden einander nur, verhalten
sich aber so, als sei die jeweils andere Person
nicht von Bedeutung fiir das eigene Handeln
(Bauman 2005, 22 und 370 f.). Oder um es mit
Goethe zu sagen: ,Toleranz sollte eigentlich nur
eine vorlbergehende Gesinnung sein: sie muss
zur Anerkennung fihren. Dulden heif3it beleidi-
gen.“ (zit. n. Forst 2004, 1) Verkaufer*innen emp-
finden es beispielsweise als respektlos und ent-
wirdigend, wenn ihr freundlicher Gruf3 von
Kund*innen nicht erwidert wird — als wirden sie
das Personal gar nicht wahrnehmen oder als Teil
des Inventars betrachten.

In der Theorie der Anerkennung wird Respekt un-
terschieden von Wertschatzung (Honneth 1992,
148 ff.). Wertschatzung meint, dass die individu-
ellen Fahigkeiten einer Person und ihre Beitrage
zu gemeinsamen Zielen von den anderen aner-
kannt und fiir wichtig befunden werden. Das ge-
schiehtim Betrieb zumeistim Team und durch die
Vorgesetzten, aber auch durch Dankbarkeit von
Kund*innen fir Bedienung und Beratung. Res-
pekt dagegen bezieht sich darauf, als Mensch mit
gleichen Rechten behandelt zu werden, ohne da-
nach zu fragen, was diese Person leistet. Respekt
schuldet ein Mensch dem anderen, er muss nicht
erworben werden. Respekt steht somit am An-
fang jeder Interaktion, er ist in gewisser Weise
ihre Voraussetzung. Er kann sich weiterentwi-
ckeln zur Wertschétzung.

Umgangssprachlich wird der Begriff Respekt oft
gebraucht im Sinne von Furcht oder Angst als Re-
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sultat von Einschiichterung. Das kann Respekt
vor der ,,Obrigkeit” sein, aus Angst vor Strafe halt
man sich an die Gesetze. Oder eine bestimmte
Person schiichtert eine andere so ein, dass diese
tut, was jene sagt. So wussten sich beispiels-
weise viele Einzelhandelsgeschéfte im Zuge der
Corona-Pandemie nicht anders zu helfen, als
Wachpersonal vor dem Eingang zu postieren, um
die Einhaltung der Hygiene-Regeln zu erzwingen.
Respekt zeigt sich darin, dass eine solche Ein-
schichterung nicht notwendig ist, weil alle sich
aus Einsicht und Verantwortung gegeniiber den
Mitmenschen an die Regeln halten.

3. Fragestellungen des Projekts
RespectWork

In Forschungen zur Interaktionsarbeit (B6hle/
Weihrich 2020) werden Belastungen und Bean-
spruchungen interaktiver Arbeit in Zusammen-
hang gestellt mit der besonderen Struktur dieser
Tatigkeiten. Weil die Dienstleistung im Einzelhan-
del nur durch Mitwirkung der Kund*innen gelin-
gen kann, gewinnt die soziale Beziehung zwi-
schen den Beteiligten an Bedeutung.

Winfried Hacker (2009, 67 f.) bezeichnet es als
den Kernwiderspruch aller dialogisch-interakti-
ven Arbeit, dass diese einerseits den Empfan-
ger*innen mitmenschliche Hilfe und soziale Un-
terstitzung zukommen lassen soll, andererseits
aber einen 6konomischen Tauschprozess von
Leistung gegen Bezahlung darstellt. Die Beschaf-
tigten im Einzelhandel sollen Empathie fir die
kaufwillige Person zeigen, zugleich aber den wirt-
schaftlichen Erfolg im Auge haben und Distanz
wahren zur zahlenden Kundschaft. Die Tatigkeit
des Verkaufs soll sich nach den spontanen und
zum Teil emotionalen Bedirfnissen der Kund*in-
nenrichten, wird aber andererseits nach strikt ra-
tionalen Effizienzkriterien beurteilt. Wir fragen
danach, wie sich diese Widerspriche im Ar-
beitsalltag geltend machen, wie sie die Interakti-
onen in der Verkaufssituation prédgen und ob ein
Ausbalancieren zur Zufriedenheit von Beschéaf-
tigten, Kundschaft und Unternehmen moglich ist.

Weil in der Verkaufstatigkeit personliches Enga-
gement gefordert ist, werden Konflikte mit der
Kundschaft von den Beschéftigten nicht nur als

sachliche Kontroversen angesehen, sondern immer
auch als psycho-soziale Probleme erlebt. Als ,,sozi-
ale Stressoren” in diesem Sinne gelten u. a.

= aufBergewdhnliche Anforderungen, d. h. wenn
einige Kund*innen besondere Behandlunger-
warten;

= personliche Angriffe, von ungerechtfertigter
Kritik Uber Beleidigungen und Beschimpfun-
gen bis hin zu kérperlicher Aggression;

= Zwang zur Bedienung unangenehmer
Kund*innen;

= Abstimmungsschwierigkeiten mit der Kund-
schaft, wenn deren Wiinsche widerspriichlich
oder unklar sind (Holz et al. 2004, 285; vgl.
Yagil 2017).

Im Projekt RespectWork untersuchen wir Akte
des Kaufens und Verkaufens als Situationen in-
terpersonalen Handelns. Unter bestimmten Um-
stédnden, die zu analysieren sind, treffen Men-
schen aufeinander, die ihre Handlungen aneinan-
der ausrichten und aufeinander abstimmen. Die
Situation ist bestimmt von aufleren Gegebenhei-
ten, im Wesentlichen aber davon, wie diese Gege-
benheiten von den Akteur*innen interpretiert
werden, welche Bedeutung sie ihnen zumessen.
Die kaufende Person muss mit der verkaufenden
tibereinkommen, was Gegenstand ihrer gemein-
samen Handlungen sein soll und wie sie mitei-
nander umgehen wollen (Dunkel/ Weihrich 2014).

Dabei ist der Akt des Kaufens und Verkaufens im
Einzelhandel in gewisser Weise definiert und vor-
strukturiert, es geht um Waren, die vom Besitz
des Unternehmens gegen Geld in den Besitz der
Kundin*innen wechseln sollen. Hierfiir gibt es ge-
sellschaftlich anerkannte Gewohnheiten und Re-
geln, die ihre Gultigkeit aber nicht aus sich heraus
gewinnen, sondern nur dadurch, dass die Ak-
teur*innen sie befolgen und damit realisieren.
Auch Werte und Normen im zwischenmenschli-
chen Umgang gelten nicht an sich, sondern wer-
denin der jeweiligen Situation praktiziert und ak-
tualisiert — oder auch nicht.

Wie Beschéftigte und Kundschaft ein gemeinsa-
mes Verstandnis der Situation entwickeln, wie sie
miteinander umgehen, welchen expliziten und
impliziten Regeln sie dabei folgen, wie und unter
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welchen Bedingungen solche Regeln zugunsten-
gegenseitigen Respekts etabliert werden kénnen,
sind Fragestellungen des Projekts. Die Praxis-
partner*innen erwarten von den Projektarbeiten
vor allem Hinweise auf mégliche Mafinahmen zur
Etablierung und Férderung eines respektvollen
Umgangs zwischen Personal und Kundschaft. Es
geht dabeinicht nur um die Strukturierung von In-
teraktionssituationen im Verkauf, sondern auch
um die Gestaltung betrieblicher Rahmenbedin-
gungen.

4. Methoden der Untersuchung

Im Rahmen der wissenschaftlichen Analyse wird
die betriebliche Realitat in ihrer Vielschichtigkeit
so umfassend wie moglich erkundet. Betriebliche
Fallstudien in den projektbeteiligten Baumarkten
und im Lebensmittelmarkt bilden die Basis der
Projektarbeit. Im Mittelpunkt der Analyse steht
die Interaktionssituation zwischen Beschéftigten
und Kund*innen mit allen beeinflussenden Gege-
benheiten wie z.B. Aufbau des Marktes, Arbeits-
ablaufe oder Qualitat und Preis der Ware.

Der Fokus der Analyse liegt auf der sozialen Situ-
ation, in der gearbeitet wird. Wir beziehen uns da-
bei auf die theoretischen Konzepte zur Interakti-
onsordnung von Erving Goffman. Eine Situation
entsteht, wenn zwei oder mehr Menschen sich
zur gleichen Zeit am gleichen Ort befinden und
miteinander interagieren, also ihr Handeln aufei-
nander abstimmen. In den Interaktionen kommen
gewisse Regeln zum Tragen, die dafiir sorgen,
dass die Interaktion gelingt. Dieses Regelwerk
nennt Goffman ,Interaktionsordnung® (Goffman
2001).

Zur Situation gehdrt alles das, dem sich der
Mensch im gegebenen Moment zuwenden kann.
Das ist zum einen die Umgebung, in der die Inter-
aktionen stattfinden. Bestimmte Gegebenheiten
muissen die Beteiligten so hinnehmen, wie sie
sind, z.B. das Raumklima oder das Warensorti-
ment. Bei anderen Teilen der Umgebung liegt es
im Ermessen der Beteiligten, was sie davon in die
Interaktionen einbeziehen, ob sie beispielsweise
im Verkaufsgesprach verschiedene Waren in die
Hand nehmen, ob sie im Computersystem nach-
sehen usw. Es sind Gegebenheiten, die mehr oder

weniger relevant gemacht werden. Ausgeklam-
mert werden dagegen die als privat angesehenen
Angelegenheiten der Beschéaftigten in ihrem au-
Berbetrieblichen Lebenszusammenhang. Wer
»private” Probleme hat, muss dies in der Rolle als
Dienstleister*in Uiberspielen.

Unter diesen Gegebenheiten formen die beteilig-
ten Personen ihre Interaktionen mit Hilfe von Bli-
cken, Gesten, Haltungen und sprachlichen Auf3e-
rungen. Dabei kommen persdnliche Charakterei-
genschaften und individuelle Kompetenzen zum
Tragen. Es ist ,subjektivierendes Arbeitshan-
deln“ (Bohle/Weihrich 2020, 12) notwendig, um
mit der Unbestimmtheit der Situation zurechtzu-
kommen. Es werden soziale Tatsachen hervorge-
bracht und gestaltet. Die Verhaltensweisen der
beteiligten Personen verknipfen sich miteinan-
der und beeinflussen sich. Goffman (1986, 8) ver-
gleicht das mit der Syntax einer Sprache, also den
Regelungen dariiber, wie einzelne Elemente mit-
einander verknupft werden.

Die Situation zu untersuchen, heif3t also, das in
den Blick zu nehmen, was in einem bestimmten
Kontext zwischen den Menschen entsteht, wenn
sie miteinander interagieren, ,die syntaktischen
Beziehungen zwischen den Handlungen verschie-
dener gleichzeitig anwesender Personen. [...] Es
geht [...] nicht um Menschen und ihre Situationen,
sondern eher um Situationen und ihre Men-
schen.” (ebd., 8f.)

Im Rahmen unserer Fallstudien kommen ver-
schiedene Methoden der qualitativen Sozialfor-
schung zum Einsatz, die Einsicht in alltagliche In-
teraktionssituationen und das Erleben der Be-
schéaftigten ermdglichen (zur Methode der Situa-
tionsanalyse: Clarke 2012). Den wichtigsten Teil
bilden Interviews mit Beschéaftigten aus verschie-
denen Bereichen der Betriebe, in denen sie uns
anhand von konkreten Situationen ihre Erfahrun-
gen im Umgang mit der Kundschaft schildern. Die
Sicht der Beschéaftigten wird ergédnzt durch Ge-
sprache mit der Geschaftsleitung, der Personal-
leitung und (falls vorhanden) der betrieblichen In-
teressenvertretung. Arbeitsplatzbeobachtungen
im Markt geben Einsicht in den Ablauf, die Anfor-
derungen und die Gestaltung alltaglicher Ver-
kaufs- und Beratungstatigkeiten. Erste Erkennt-
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nisse werden in vertiefenden Gruppendiskussio-
nen mit mehreren Beschéaftigten einer Abteilung
besprochen. Zudem werden unternehmensbezo-
gene Dokumente (Struktur der Belegschaft, Ge-
fahrdungsbeurteilungen, Leitbilder, Weiterbil-
dungsangebote, Stellenausschreibungen etc.)
analysiert. Zwischen- und Endergebnisse werden
den Beschaftigten in geeigneter Form (z. B. in ei-
ner Betriebsversammlung oder in Gruppentref-
fen) vorgestellt und mit ihnen diskutiert. Auch die
Perspektive der Kundschaft ist fir eine umfas-
sende Analyse der Interaktionssituationen rele-
vant. Hierzu werden Ergebnisse vorhandener
Kundenbefragungen ausgewertet und Befragun-
gen im Markt durchgefihrt.

Ergdnzend werden im Rahmen sogenannter Kurz-
fallstudien in einigen weiteren Unternehmen be-
triebliche Dokumente ausgewertet, ausfihrliche
Gesprache mit der Geschaftsleitung und der be-
trieblichen Interessenvertretung gefiihrt sowie
Gruppendiskussionen mit Beschéftigten organi-
siert. Interviews mit Expert*innen aus Arbeitge-
berverband, Gewerkschaft, Berufsgenossen-
schaft und Wissenschaft vervollstédndigen die Er-
kenntnisse.

Die Ergebnisse der wissenschaftlichen Analysen
sollen zum besseren Verstandnis der Interakti-
onssituation von Kundschaft und Beschéftigten
im Einzelhandel beitragen. Es soll nachvollzieh-
bar werden, wie Respektlosigkeiten bzw. Respekt
entstehen, um Ansatzpunkte fiir Verdanderungen
zu benennen und Grundlagen fiir die Entwicklung
von Informations-, Bildungs- und Beratungsan-
geboten durch die Projektpartner*innen zu
schaffen.

5. Situationsanalyse von
Kassiertatigkeiten

Die hier vorgestellte Analyse konzentriert sich auf
Tatigkeiten im Bereich der Kassen in drei Bau-
markten. Grundlage sind jeweils eintagige Ar-
beitsplatzbeobachtungen in den drei Markten, 13
Intensivinterviews mit Beschaftigten sowie Inter-
views mit dem Geschaftsleiter und der Personal-
referentin der Baumarkt-Kette.

Im Folgenden werden Kassiertatigkeiten be-
schrieben und insbesondere kritische Situatio-
nen analysiert, in denen die normalen, routini-
sierten Ablaufe auf die eine oder andere Weise
gestort werden und die Interaktionen nicht rei-
bungslos ablaufen. Gerade in solchen Situationen
zeigt sich Respekt bzw. Respektlosigkeit im Um-
gang miteinander (vgl. Joris/Schmid 2019,
Menz/Nies 2021).

5.1 Kassieren — eine unterschéitzte
Tatigkeit

Nach den Eindricken der befragten Kassiererin-
nen héalt ein Gro3teil der Kund*innen die Arbeit an
der Kasse fir eine anspruchslose Téatigkeit. Man-
che sind Uberzeugt, das Ganze sofort mindestens
genauso gut, wenn nicht besser und vor allem
schneller erledigen zu kdnnen. Viele beachten die
Person an der Kasse gar nicht, sie erscheint als
ein Teil der Maschine.

Die Kassiertatigkeiten werden vorwiegend von
Frauen in Teilzeit ausgelibt. Nach einem verbrei-
teten Vorurteil arbeiten viele von ihnen als sog.
Zuverdienerinnen, die finanziell durch das Ein-
kommen des Ehemanns abgesichert seien.

Es gibt Kund*innen, die ihre Geringschéatzung
ganz offen formulieren, wie z.B. der Vater, der
sein Kind ermahnt, in der Schule gut aufzupas-
sen, sonst werde es spater auch an der Kasse sit-
zen mussen. Die Geringschatzung der Tatigkeit
wird zur Herablassung gegentuiber der Person, die
sie verrichtet. Dies ist eine grof3e Belastung fir
die betreffenden Kassiererinnen:

»Manchmal komme ich auch an meine Substanz, ja.
Vor allem, wenn es so ungerecht ist. Wenn die dir gar
nicht zuhéren und dich wie so ein — so eigentlich wie:
,Was willst du denn von mir? Hattest du in der Schule
besser aufgepasst, wiirdest du hier nicht stehen.
Dann denke ich mirimmer: Mach dumal den Job, du
wirdest klaglich untergehen.” Auf die Nachfrage,
wie sie solche Respektlosigkeiten fiir sich verarbei-
tet, antwortete sie: ,Eine rauchen gehen und
schreien! (Kassiererin)

Es stellt sich die Frage, ob sich an dieser allge-
meinen Einstellung, an diesen Vorurteilen etwas
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andern lieBBe. Eine Mdglichkeit kénnte eine ent-
sprechende o&ffentliche Ansprache der Kund-
schaft sein. Im Lebensmittel-Markt beispiels-
weise hangen grofle Plakate mit Portraits der Be-
schaftigten. Damit wird seitens des Unterneh-
mens Respekt fir die Mitarbeiter*innen signali-
siert, der sich auf die Kundschaft Gbertragen soll.
Eine andere Médglichkeit lage in organisatori-
schen Anderungen. So gibt es in einem von uns
untersuchten Fahrradmarkt keine gesonderten
Kassenkrafte; wer einen Artikel verkauft, geht mit
dem Kunden/der Kundin an die Kasse und regelt
die Bezahlung. Eine solche Ldsung ist aber nicht
uberall machbar.

Der Arbeitstag einer Kassie-

spater von den Beschéftigten in die entspre-
chende Abteilung gebracht und in die Regale ein-
gerdumt. Unter den Kassiererinnen muss immer
eine anwesend sein, die zugleich die Funktion ei-
ner Kassenaufsicht austiben kann. Ihre Aufgabe
ist es, die Kassiererinnen einzuarbeiten und an-
zuleiten. In der Regel arbeitet sie selbst am In-
foschalter. Wenn sich an den Kassen langere
Menschenschlangen bilden, wird am Infoschalter
eine zusatzliche Kasse erdffnet.

Der einzelne Kassiervorgang wird dadurch einge-
leitet, dass die Kund*innen die gewlinschten Ar-
tikel aus dem Einkaufswagen auf das Transport-
band der Kasse legen. Die Kassiererin zieht die

rerin in den untersuchten
Baumarkten beginnt damit,
dass sie die Kasse vorberei-
tet, d. h. sie reinigt ihren Ar-
beitsplatz, holt ihre persénli-
che Geldschublade und mel-
det sich mit ihrem Passwort
an. Nur die Person, die an der
jeweiligen Kasse angemeldet
ist, darf dort kassieren. Zur
Arbeit einer Kassiererin ge-
hort auch, die Stander mit
Kleinwaren im Umfeld der

O

0

Ware und Geld

ST

=

/

O 000

m Kollegtinnen

Kasse nachzufillen. Am

Bild 1: Dreierlei Anforderungen im Kassiervorgang (eigene Darstellung)

Schichtende nimmt die Kas-

siererin ihre Schublade heraus und zahlt das Geld
zusammen mit einer Kollegin, um es dannim Tre-
sor zu deponieren. Die Schublade wird wieder mit
Wechselgeld gefillt, und die Kollegin der nachs-
ten Schicht kann sie Gbernehmen. Kleinere Ab-
weichungen der eingenommenen Geldsumme von
den Buchungen des Kassensystems gelten als
unproblematisch, bei gréBeren Fehlbetrdgen wird
nachgeforscht, was dazu gefiihrt hat. Sanktionen
seien nicht zu beflirchten, berichteten die Kas-
siererinnen einhellig, das sei alles ,sehr human
geregelt (Kassiererin).

Zum Kassenbereich gehort der zentrale Informa-
tionsschalter als erste Anlaufstelle fur die Kund-
schaft. Hier werden auch Reklamationen und Um-
tauschwiinsche bearbeitet und ggfs. in die be-
treffende Abteilung weitergeleitet. Zurlickge-
nommene Artikel werden zunéachst gelagert und

Waren Uber einen Scanner, schwere Waren ver-
bleiben im Einkaufswagen, die Etiketten werden
von der Kassiererin mit einem Handscanner ein-
gescannt. Kund*innen kénnen wahrenddessen
ihre Kundenkarte oder weitere Rabattkarten vor-
zeigen. Wenn alle Artikel eingescannt und Ra-
batte erfasst wurden, ermittelt das Kassensys-
tem den zu zahlenden Betrag, die Kassiererin
nenntihn den Kund*innen, um daraufhin das Geld
einzunehmen. Bei Kartenzahlung wird auf das
Kartenlesegerat verwiesen, bei Barzahlung wird
der gezahlte Betrag in das Kassensystem einge-
geben, das daraufhin die Héhe des Riickgeldes
berechnetund die Geldschublade 6ffnet. Die Kas-
siererin sucht dann den entsprechenden Betrag
aus der Schublade und liberreicht den Kund*in-
nen das Geld und den Kassenzettel. Mit ,,Auf Wie-
dersehen, einen schénen Tag noch* wird die Kun-
din/der Kunde verabschiedet.
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Eine Kassiererin muss immer zugleich darauf
achten, erstens korrekt mit Ware und Geld umzu-
gehen, zweitens die Interaktion mit den Kund*in-
nen zu gestalten und drittens die eigene Arbeitim
Zusammenhang mit der von Kolleg*innen und
Vorgesetzten zu sehen. Diese drei Anforderungen
kénnen sich widersprechen, z.B. kann der kor-
rekte Umgang mit Ware und Geld aus Sicht der
Kund*innen zu lange dauern. Wenn die Kassiere-
rin dagegen zu schnell ist, riskiert sie, das Wech-
selgeld falsch herauszugeben usw.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden
verschiedene Situationen im Baumarkt analysiert
Die Darstellung gliedert sich danach, welcher Ge-
genstand jeweils im Mittelpunkt der Tatigkeiten
steht: Ware und Geld, Kund*innen, Kolleg*innen
und Vorgesetzte.

5.2 Hantieren mit Waren und Geld
Warenetiketten scannen

Die Kassiererinnen im Baumarkt sind dazu ver-
pflichtet, an jedem Artikel einzeln das Etikett ein-
zuscannen, auch wenn mehrere gleiche Artikel
auf dem Band liegen. In den Interviews wurde
deutlich, dass ein Grof3teil der Kundschaft den
Sinn dieser Vorgehensweise offenbar nicht ver-
steht, weil es anscheinend doch viel effizienter
ware, einen Artikel einzuscannen und mit der An-
zahl zu multiplizieren.

Der Kunde meint: ,‘Ist doch zwdélfmal das gleiche
Isorohr!* Panzerrohr in der Sanitarabteilung sieht
haargenau gleich aus. Das Panzerrohr ist aber einen
Euro teurer als das Iso. Und da — das ist dieses sor-
tenreine Kassieren, ist fur uns super und auch gut.
Aber der Kunde versteht es nicht, der geht an die De-
cke wie ein HB-Mannchen? manchmal.“ (Kassiere-
rin)

Es entsteht eine typische Situation, die wir als
,kritische Situation“ bezeichnen. Die beschrie-
bene Vorgehensweise ist sinnvoll aus betriebsor-
ganisatorischen Grinden, nicht aber aus Sicht
von eiligen Kund*innen. Es kommt zu Irritationen
auf beiden Seiten. Die im Interview geschilderte

Art des Umgangs mit dem Problem geht auf Kos-
ten der Kassiererin, sie muss sich den Arger der
Kund*innen anhdéren und individuell damit zu-
rechtkommen. Das Problem wird subjektiv von
der Kassiererin verarbeitet. Die Analyse macht
sichtbar, wo anzusetzen ware im Hinblick auf ei-
nen respektvollen Umgang zwischen Beschéftig-
ten und Kundschaft:

= Eine alternative Umgangsweise mit dem
Problem bestiinde darin, den Anlass der Irri-
tation zu beseitigen, indem die betriebliche
Regelung, jedes Exemplar eines Artikels ein-
zeln einzuscannen, hinterfragt und geéndert
wirde.

= Méoglich ware auch, den Kund*innen zu erkla-
ren, warum so verfahren wird. Dann wirden
sie verstehen, dass nicht die Kassiererin ver-
antwortlich ist, sondern der Betrieb seine
Griinde hat und sie sich darin fligen miissen,
wenn sie in diesem Markt einkaufen.

= Wenn die Kund*innen sich dennoch auf res-
pektlose Weise beschweren, miisste die Kas-
siererin sie zurechtweisen, etwa: ,,Sie kénnen
sich gerne beschweren, aber nicht in diesem
Ton!*

Diebstahlversuche unterbinden

Ein zweiter Grund, alle Artikel einzeln einzuscan-
nen, liegt darin, Diebstadhle zu verhindern. Es
komme nicht selten vor, wurde in den Interviews
gesagt, dass Kund*innen beispielsweise einen
Besen und den dazugehdrigen Stiel zusammen-
stecken in der Hoffnung, an der Kasse werde nur
eines der beiden Etiketten erfasst. Die Kassiere-
rinnen nehmen alle zusammengesteckten Artikel
wieder auseinander, um sie einzeln einzuscan-
nen. Sie sehen in alle Gefaf3e hinein, 6ffnen jeden
nicht verklebten Karton. Dies ist ein Aspekt, auf
den Testkaufer*innen des Unternehmens bei ih-
ren unangekindigten Besuchen besonders ach-
ten.

Auf Seiten der Kundschaft kann solches Vorgehen
durchaus als Misstrauen interpretiert werden,
das sie als ehrliche Menschen fiir nicht gerecht-
fertigt halten und das in gewissem Widerspruch

2 Der Ausdruck ,,HB-Mannchen® bzw. ,,in die Luft gehen wie ein HB-Mannchen® stammt aus der Zigarettenwer-
bung fiir die Marke HB in den 1960er Jahren. Die Zeichentrickfigur Bruno, das ,,HB-Mannchen®, wurde sprichwort-
lich fur das Verhalten eines aufbrausenden, leicht erregbaren Menschen.
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steht zur allgemein zuvorkommenden Haltung
des Personals gegeniber der Kundschaft. Man
wurde gut beraten, freut sich, eine schéne Tapete
gefunden zu haben — dann kommt der Bruch: An
der Kasse wird offenbar vermutet, man kdnnte et-
was stehlen wollen. Entsprechend unwirsch rea-
gieren manche Kund*innen und lassen ihren Un-
mut an den Kassierer*innen aus.

Betriebliche VerdnderungsmaBnahmen kdénnten
damit beginnen zu fragen, welche Umgangsweise
mit dieser Irritation in der Interaktion angemes-
sen ware:

» Soll die Kassiererin das einfach ,wegste-
cken, weil es zum Beruf gehort? (,Das muss
man abkénnen.“)

= Oder kénnte der Anlass irgendwie beseitigt
werden? Z.B. kénnten Diebstahlsicherungen
an den Artikeln angebracht werden. Damit
waére das Problem technisch geldst.

= Kann die Kassiererin ihr Vorgehen den
Kund*innen erkléren, indem sie z.B. sagt,
dass dies kein spezielles Misstrauen ist, son-
dern eine generelle Vorsichtsmafinahme dar-
stellt?

= Ab welchem Punkt ist es zu viel, wo ist die
Grenze, und die Kund*innen miissen zurecht-
gewiesen werden?

Preise registrieren und berechnen

Irritationen in der Interaktion zwischen Kassiere-
rinnen und ihrer Kundschaft entstehen auch,
wenn der am Regal angezeigte Preis abweicht von
dem, der im Kassensystem gespeichert ist. Wenn
das der Fall ist, gilt die Regel, dass der niedrigere
Preis zu berechnen ist. Aber die Differenz muss
erst einmal auffallen.

Der Fehler kann sofort korrigiert werden, wenn
der Kunde bzw. die Kundin das Kassendisplay
einsehen kann, aufmerksam ist und die Kassiere-
rin darauf hinweist, dass hier etwas nicht stim-
men kann. Manchmal fallt der Fehler erst auf,
wenn die Kundin/der Kunde den Kassenbon pruft
und im Nachhinein reklamiert. Oft handelt es sich
um ein Missversténdnis, das schnell geklart wer-
den kann. Wenn Kund*innen aber darauf beste-
hen, erfragt die Kassiererin per Telefon den kor-
rekten Preis bei den Kolleg*innen in der entspre-
chenden Abteilung.

Auch hier wieder ist der Anlass an sich kein
Grund, die Kassiererin respektlos zu behandeln.
Trotzdem kommt es vor, und es wére zu untersu-
chen: Muss sie das dulden? Kann der Anlass nicht
vermieden werden, wenn Preisschilder immer ak-
tuell gehalten werden (wofiir es technische Lo6-
sungen gébe)? Klart man das Problem im Ge-
sprach? Oder muss das Personal die Kundschaft
zurechtweisen?

Geld einnehmen und herausgeben

Geld einzunehmen und in die Schublade zu legen,
ist ein auf den ersten Blick einfacher Vorgang.
Wenn alle Artikel eingescannt und Rabatte er-
fasst wurden, nennt die Kassiererin den Betrag.
Bei Barzahlung wird eingegeben, wie viel Geld je-
mand gegeben hat. Das Kassensystem rechnet
dann die Héhe des Ruckgeldes aus, und die
Schublade mit dem Bargeld 6ffnet sich. Die Kas-
siererin entnimmt den entsprechenden Betrag
und reicht ihn der Kundin/dem Kunden zusam-
men mit dem Kassenbon. Da es aber schon mal
vorkomme, dass sie eine falsche Zahlin die Kasse
eintippt, erlauterte eine Kassiererin im Interview,
rechne sie immer auch im Kopf noch einmal nach,
ob alles korrekt ist.

Sie lege viel Wert darauf, betonte eine Kassiere-
rin, dass die Kundschaft alles nachvollziehen
kann — sowohl, was auf dem Display erscheint als
auch die Summe des Wechselgeldes:

»Es ist mir zum Beispiel auch immer wichtig im Kas-
senbereich [...], dass wirklich der Kunde auch sieht
an Wechselgeld, was er bekommt. Dass Scheine vor-
gezahlt werden. Dass dem Kunden auch wirklich die
volle Aufmerksamkeit geschenkt wird, dass man
dem Kunden auch in die Augen schaut.” (Kassiere-
rin)

Irritationen werden hier vermieden, indem alle
Vorgange transparent gehalten werden und in-
dem die Kassiererin sich ganz auf ihr Gegenlber
konzentriert und sich z.B. auch nicht stéren lasst,
wenn in der Warteschlange Unmutsauf3erungen
hérbar werden.
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5.3 Arbeiten mit und an der Kundschaft
Beziehung herstellen

Viele Kund*innen wirken an der Kasse sehr unbe-
teiligt, legen ihre Ware auf das Band und bezah-
len, ohne der Kassiererin, die sie freundlich ge-
grufit hat, irgendeine Aufmerksamkeit zu schen-
ken, sie anzusehen oder zu griiBen. Die Kassiere-
rinnen empfinden solches Verhalten als Missach-
tung ihrer Person. Manche wiederholen nach-
dricklich ihren Gruf3, um eine Reaktion zu provo-
zieren. Andere grif3en nur diejenigen Kund*in-
nen, die sie zumindest ansehen. Besonders ar-
gerlich ist es fur die Beschaftigten, wenn Kun-
d*innen wahrend des Kassiervorgangs weiter mit
ihren Smartphones telefonieren.

Die Frage ist daher: Auf welche Weise ware es
moglich, die Kund*innen dazu zu bewegen, ein
Mindestmaf an Hoflichkeit zu zeigen und zurlck-
zugruBen, wenn sie angesprochen werden? Die
Zeitung ,,Augsburger Allgemeine” berichtete bei-
spielsweise von einem Lebensmittelhandler, der
Schilder aufstellen lieB mit dem Text: ,Verehrte
Kunden! Wir bitten Sie, wahrend des Bedienvor-
gangs aus Grinden des Respekts gegeniiber un-
seren Mitarbeitern auf Telefongespréache mit lh-
rem Handy zu verzichten. Vielen Dank.“ (Glatzer
2019)

Positive Gefiihle herstellen

Eine Kassiererin, diein ihrer Funktion als Kassen-
aufsicht auch ihre Kolleginnen einarbeitet und
anleitet, betonte im Interview den interaktiven
Charakter der Tatigkeiten an der Kasse. Sie sieht
den wesentlichen Inhalt der Arbeit im zwischen-
menschlichen Bereich:

»Wir sind das Aushéngeschild vom [Name des Unter-
nehmens]. Und da erwarte ich halt auch von jeder
Kollegin, dass sie dementsprechend freundlich, im-
mer héflich, gut gelaunt ist, aber dabei den Blick
vom Kassieren her nicht verliert, ne? [...] Wie gesagt,
der Kunde sollte mit einem Lacheln hier rausgehen,
mit einem zufriedenen Gefiihl, strahlen. Der muss
rausgehen und sagen — selbst wenn er sich vorherim
Baumarkt geédrgert hat, wenn irgendjemand ihm
quergekommen ist, liegt es an mir, das da vorne aus-
zubiigeln.” Und wenn man als Beschéftigte selbst

3 Name geandert
4 Kinderspiel mit Murmeln

einmal schlechte Laune hat? ,Man setzt so ein fal-
sches Gesicht auf. [...] Ja, man dreht sich praktisch
um und setzt halt sein Fréhlichgesicht auf. Das
muss man kdnnen.“ (Kassenaufsicht)

Die Leitlinien des Unternehmens zur Firmenphilo-
sophie betonen genau diesen Aspekt: ,Wir sind
immer freundlich, kompetent und zuverléssig®,
hei3t es dort, und weiter: ,,Wir sprechen jeden
Kunden gerne an und helfen ihm, seine Wiinsche
zu realisieren. [...] Wir setzen uns dafir ein, dass
alle Anliegen und Winsche unserer Kunden zu
deren Zufriedenheit gelést werden.” Es wird er-
wartet, dass die Beschaftigten in der Lage sind,
ihre eigenen Gefuhle zu beherrschen und die Ge-
fihle der Kundschaft positiv zu beeinflussen. Sie
erdulden Respektlosigkeiten, ,,schlucken sie run-
ter”, oder sie argumentieren und versuchen, auf-
brausende Kund*innen zu beruhigen. Wenn je-
mand unverschamt wird, missen sie in der Lage
sein, verbal zu kontern und die betreffende Per-
son zurechtzuweisen - riskieren aber dann, dass
die Situation eskaliert, oder auch, dass diese Per-
son demnéachst woanders einkauft.

Nahe und Distanz ausbalancieren

Die Beschéaftigten des Baumarkts werden auf der
Website des Unternehmens und auf einem Schild
im Eingangsbereich mit Foto, Namen und Zustén-
digkeitsbereich personlich vorgestellt. Sie tragen
Namensschilder mit Vor- und Nachnamen. Bei-
des wird auch auf dem Kassenbon vermerkt.

Die Meinungen der befragten Kassiererinnen zu
einer solchen namentlichen Hervorhebung gehen
auseinander. Wahrend die einen es begriif3en, von
der Kundschaft mit Vornamen angeredet zu wer-
den, weil es persdnlicher wirke und dazu beitrage,
schnell eine Beziehung zum Gegeniber aufzu-
bauen, sind andere eher skeptisch:

,Also, was mich ein bisschen stort, dass die Vorna-
men dabei sind. Weil das ist immer so ein bisschen
— das steht ja auf dem Bon auch drauf, der volle
Name. Das ist so ein bisschen, was mich stort. [...]
Weil manchmal kriegt man dann auch ein bisschen
einen dummen Kommentar: ,Gerda!‘® ne? Wo ich
denke, wir haben noch nicht zusammen geknickert?,
also sprich: Wir kennen uns nicht. Das finde ich dann
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manchmal auch nicht so ganz im Sinne des Erfin-
ders, so ein bisschen respektlos auch.“ (Kassiererin)

Respekt wird sicher nicht schon dadurch gewéhr-
leistet, dass der Vorname auf dem Namensschild
fehlt. Aber vielleicht verfiihrt doch die Nennung
des Vornamens manche Kund*innen dazu, be-
stimmte Grenzen der Hoéflichkeit durch respekt-
loses Duzen zu Uiberschreiten.

Kundenresonanz aufnehmen und
weitergeben

Der Kassenbereich ist nach Auffassung der Be-
fragten ein entscheidender Punkt, was Kontakte
mit der Kundschaft anbelangt. Der Baumarkt ist
nach dem Selbstbedienungsprinzip aufgebaut,
beraten werden die Kund*innen nur bei Bedarf
und auf Nachfrage. An der Kasse dagegen ist der
Kontakt zwischen Personal und Kundschaft zwin-
gend. Die Kassiererinnen sind zusammen mit
dem zentralen Informationsschalter eine Art
Grenzstelle, an der die Kundenresonanz erfahr-
bar wird.

Wenn sich Beschwerden an der Kasse haufen,
kann das ein Zeichen dafiir sein, dass mit den Wa-
ren, mit den Abldufen oder mit der Beratung et-
was nicht stimmt. Wer sich im Ton vergreift, hat
vielleicht inhaltlich doch nicht ganz unrecht. Das
muss die Kassiererin unterscheiden kdnnen.
Wenn sie Kritik der Kundschaft an Kolleg*innen
und Vorgesetzte weitergibt, kdnnten die Anléasse
fir Beschwerden vielleicht beseitigt werden,
dann hatten alle u.U. auch seltener mit respekt-
losem Verhalten der Kund*innen zu tun.

5.4 Kooperation mit Kolleg*innen

Gegenseitiges Verstandnis herstellen

Die Arbeit sei psychisch manchmal sehr belas-
tend, klagte eine Kassiererin:

»lch bin echt ein starker Mensch. Aber selbst ich
habe wirklich Phasen mit — wo ich abends zuhause
sitze und heule, weil ich nicht weif3, wohin damit.“
Aber der Zusammenhalt im Team mache einiges
wett: ,Ich weif3, mir kann hier nicht schnell was pas-
sieren. Wir haben ein wahnsinnig tolles Team, auch
mit der Marktleitung.“ (Kassiererin)

Eine andere Kassiererin hat es erlebt, wie es ist,
wenn man sich nicht gut versteht und eher gegen-

als miteinander arbeitet. Erst durch eine Neuzu-
sammensetzung des Kassenteams sei die Zu-
sammenarbeit besser und ruhiger geworden.

»Also jetzt ist wirklich Ruhe. Wir verstehen uns alle,
wir kdnnen miteinander sprechen. Man arbeitet an
seinen Fehlern.“ (Kassiererin)

Es sei schon eine Erleichterung, sich unter Kol-
leg*innen gegenseitig bestimmte problematische
Erfahrungen mit der Kundschaft zu schildern,
wurde in mehreren Interviews berichtet. Wenn
dariiber hinaus die Arbeiten im Team gut ineinan-
dergreifen, gibt es weniger Anlasse fir Unzufrie-
denheit auf Seiten der Kundschaft. Die Teammit-
glieder kénnen sich gegenseitig ergéanzen, unter-
stitzen und informieren. Wenn die Kassiererin ei-
ner Kundin etwas nicht erklaren kann, ibernimmt
der Kollege aus der Fachabteilung. Auch die Zu-
rechtweisung bei respektlosem Verhalten fallt
leichter, wenn eine Kollegin oder ein Kollege in
der Nahe ist und vielleicht dazukommt.

Verantwortung fiireinander iibernehmen

Manche Etiketten an den Waren sind fiir den Kas-
senscanner nicht lesbar.

,Gerade bei Produkten aus dem Auf3enbereich, Ter-
rassendielen et cetera, da ist es manchmal Kata-
strophe, furchtbar. Weil die Etiketten sind so be-
scheiden gedruckt. [...] Ich kann es nicht scannen.
Und wenn ich das Etikett abreif3e, kann ich die Num-
mer nicht mehr lesen. Und ich kann nicht iber —
weif3 ich nicht, wie viel Millionen Produkte wir hier
haben — alles im Kopf wissen, was das ist, ne? [...]
Alsowenndie Leute in der Abteilungihre Arbeit nicht
gut machen und auch einmal darauf héren, wenn wir
sagen: Leute, diese Etiketten sind nicht zu lesen, o-
der hinten in den Baustoffen, du kannst da diesen
aufgedruckten EAN-Code, der da drauf ist, kannst
du nicht abscannen — wenn das dann nicht mal erle-
digt wird, wenn die ihre Arbeit nicht gut machen,
kann ich meine Arbeit an der Kasse auch nicht gut
machen. [...] Das sind dann so diese Reibungspunkte
Kasse — Markt, ne?* (Kassiererin)

Wenn solche ,,Reibungspunkte” sich vermeiden
lieBen, wiirden sie als Anlasse fiir kritische Situa-
tionen beseitigt. Die Zusammenarbeit im Team
kann auf diese Weise den Umgang mit der Kund-
schaft erleichtern.
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Als Team auftreten

In allen Interviews wurde betont, zur guten Arbeit
gehodre es, dass man sich mit den Kolleg*innen
gut versteht. Das Team im engeren Sinne bilden
die Kassiererinnen. Im Baumarkt wechseln einige
von ihnen auch an den zentralen Informations-
schalter, zumeist sind das die Personen, die auch
als ,,Kassenaufsicht” bezeichnet werden, die also
eine gewisse Verantwortung fiir die Arbeit im Kas-
senbereich insgesamt tragen.

Die gute Atmosphére in der Zusammenarbeit
strahle auch aus auf die Kundschaft, war eine
Kassenaufsicht liberzeugt:

»Die merken, ob — die Kunden sind so feinfiihlig da-
fir — die merken sofort, ob das gesamte Team sich
versteht und dass die miteinander arbeiten. Das ist
ja — wenn ich [vom Infoschalter aus] anrufe und
sage: ,Gerd®, ich brauche eine Werkzeuginfo, da
kommt jetzt eine Dame, die braucht Hilfe, da und da
und da.‘ Und [er antwortet]: ,Ich bin gleich da. Gib
mir funf Minuten. Sag der Kundin, ich bin [gleich]
da.’ Und dann schickst du die dahin, dann erklarst
du das. Wenn das eine Harmonie ergibt — und das
sage ich: Das war nur das Personal, die Atmosphére
haben wirhier erschaffen.“ (Kassenaufsicht)

Bei der letzten Kundschaftsbefragung stimmten
in dem betreffenden Markt beinahe dreiviertel
der Befragten der Aussage zu ,,Man hat den Ein-
druck, dass die Mitarbeiter hier ein Team sind, in
dem man sich gegenseitig hilft und unterstitzt.”

Wenn es so gelingt, im gesamten Markt eine gute
Atmosphare zu schaffen, ergeben sich von Seiten
der Kundschaft weniger Anlasse fur Unzufrieden-
heit. Dazu kommt, dass Kolleg*innen helfend ein-
springen kénnen, wenn jemand sich respektlos
verhalt. Das Wissen, es nicht nur mit einer Per-
son, sondern mit dem ganzen Team zu tun zu ha-
ben, schreckt vielleicht auch ab, sich respektlos
zu verhalten.

6. Fazit

Viele der Befragten haben den Eindruck, Vorge-
setzte suchten nach Lésungen fir kritische Situ-
ationen vorwiegend in Verhaltensdnderungen der
Beschaftigten. Sie mache den Job jetzt seit vielen

> Name geéndert

Jahren, sagte eine befragte Kassiererin, die auch
am zentralen Infoschalter arbeitet.

»,und im Endeffekt versuche ich jeden Tag nur, mei-
nen Job zu machen und versuche, die Aufgaben, die
mir gestellt werden, [...] verniinftig umzusetzen. Und
ich versuche, fur die Leute eine Lésung zu finden.
Das ist mein Job, und dafir bin ich hier. Und mir fallt
es mittlerweile immer schwerer wirklich, damit um-
zugehen, weil ich sage: Ich mache das jetzt viele

Jahre. Ich kann nicht mehr an mir arbeiten. Aber ich
gehe teilweise wirklich nach Hause und zweifle an
mir selbst.” (Kassiererin)

Die Beschaftigten fuhlen sich uberfordert, wenn
ihnen fast die gesamte Verantwortung fiir die Zu-
friedenheit der Kundschaft und das Gelingen oder
Misslingen des Verkaufens und Beratens Uibertra-
gen wird. Dieses Geflihl wird eher noch verstarkt,
wenn WeiterbildungsmaBnahmen vorwiegend
Optimierungsvorschléage fur individuelles Verhal-
ten gegenulber der Kundschaft beinhalten, wah-
rend deren Fehlverhalten als unabéanderlich hin-
genommen wird und organisatorisch-technische
Gegebenheiten kaum jemals thematisiert wer-
den.

Unsere sozialwissenschaftlichen Untersuchun-
gen sollen dazu beitragen, uber die subjektivie-
rende Sichtweise hinaus die Interaktionen zwi-
schen Beschaftigten und ihren Kund*innen im je-
weiligen Kontext zu verstehen. Gemaf dem Dik-
tum von Erving Goffman (1986, 9), es gehe nicht
um die Menschen und ihre Situationen, sondern
vielmehr um die Situationen und ihre Menschen,
kommt es darauf an, die Gesamtumsténde, in
welche die jeweils beteiligten Personen gestellt
sind, in den Blick zu nehmen und gegebenenfalls
zu verandern. Dazu gehdéren Verhaltensénderun-
gen, mehr noch aber die Uberpriifung und Gestal-
tung der Verhéaltnisse, d. h. organisatorischer und
technischer Gegebenheiten wie auch geltender
Regelungen zum Umgang mit der Kundschaft wie
z.B. Vorschriften fir Reklamation und Umtausch.

Und schliefllich wére auch die Frage zu stellen, ob
und auf welche Weise Kund*innen veranlasst
werden kdnnten, ihr Verhalten zu reflektieren und
im Sinne von mehr Respekt fiir das Personal zu
verandern. Man dirfe die Kundschaft nicht zu
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sehr verwdéhnen, gab ein Verkdufer aus dem Bau-
markt im Interview zu bedenken:

»Man muss halt auch seine Kunden sich erziehen.
Dass man halt guckt: Die Kunden missen auch wis-
sen, dass sie [...] auch mal Wartezeit haben oder
dass sie nicht der einzige Kunde im Laden sind.
Manche Kunden, die denken ja, wir sind nur dazu da,
um s/ezu beraten. Die anderen Kunden sind ja quasi
nur Luft, ja. Da muss man halt schauen.“ (Verk&ufer)

Die oben dargestellte Situationsanalyse von Kas-
siertatigkeiten zeigt, dass sich bestimmte Mo-
mente im Kontext und in der Interaktion selbst
herausarbeiten lassen, an denen Veradnderungen
zugunsten einer respektvollen Beziehung anset-
zen kénnten. Kritische Situationen entstehen im
Arbeitsalltag immer wieder. Schon aufgrund der
Widerspriichlichkeit der Dienstleistungsarbeit
als zwischenmenschliche Beziehungsarbeit und
sachlich-6konomischer Tauschakt lassen sich
Unstimmigkeiten nicht vermeiden. Es kommt da-
rauf an, wie mit ihnen umgegangen wird. Aus der
Situationsanalyse konnten bislang vier mégliche
Verfahrensweisen herausgearbeitet werden:

1. Subjektive Verarbeitung: Ansatzpunkte fur
Verédnderungen werden im Verhalten der Be-
schaftigten gesucht. Sie sollen lernen, indivi-
duell mit respektlosem Verhalten von Teilen
der Kundschaft zurechtzukommen.

2. Beseitigung des Anlasses: Verdnderungen
richten sich auf die duferen Gegebenheiten.
Der jeweilige Anlass fiir respektloses Verhal-
ten wird ermittelt und durch organisatorische
oder technische Mittel beseitigt.

3. Reflexion der Situation: Die Kundschaft wird
einbezogen, indem (durch Hinweise, Anspra-
che und im Dialog) versucht wird, Verstandnis
fir die jeweilige Situation zu wecken und Ein-
vernehmen dariiber herzustellen, wie jeweils
zu verfahren ist.

4. Zurechtweisung: Der Kundschaft werden
Grenzen des Verhaltens aufgezeigt. Die Be-
schaftigten weisen respektlose Kund*innen
zurecht und drohen mit Konsequenzen bis hin
zum Hausverbot.

Im Fortgang der Projektarbeiten sollen weitere
Tatigkeiten im Einzelhandel auf diese Weise ana-
lysiert werden mit dem Ziel, solche Momente in

der Interaktion zwischen Verkaufspersonal und
Kundschaft zu benennen, die zugunsten von mehr
Respekt verandert werden kénnten. Welche orga-
nisatorischen, technischen und personellen Maf3
nahmen dannals sinnvoll erachtet und umgesetzt
werden, kann letztlich nur von den betrieblichen
Akteur*innen selbst entschieden werden. Ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor dirfte darin liegen, das
Wissen der Beschaftigten daflir nutzbar zu ma-
chen.
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Von der leidigen Notwendigkeit zum bedeutsamen
Faktor — Ein Fallbeispiel zum Wandel von
Interaktionsarbeit im Technischen Service

1. Einleitung

Technische Services gelten als Teil der unterneh-
mensnahen Dienstleistungen und sollen bei den
Kundenunternehmen u. a. eine hohe Anlagenver-
figbarkeit garantieren sowie fir stdrungsfreie
Prozesse in Industrie- und Handelsunternehmen
sorgen. Sie werden vom Deutschen Institut fir
Normung (DIN) als die , Tatigkeiten des Kunden-
dienstes, z. B. Reparatur, Wartung, Instandhal-
tung, technische Priifung und Beratung“', defi-
niert. Die Technischen Services stehen derzeit vor
einer Vielzahl von Herausforderungen, die die
Branche veradndern kénnen: Zunachst wandeln
sich der Markt und das Beziehungsgeflecht sei-
ner Akteure. Die Maschinen- und Anlagenbauer
erweitern ihre Angebote um Service und Wartung
und dringen damit in das Betatigungsfeld der
Technischen Servicedienstleister ein; gleichzeitig
erweitern die ,klassischen’ Industriedienstleister
ebenfalls ihre Produktpalette von Wartungs-, In-
standhaltungs- und Priftatigkeiten und bieten
zuséatzliche Beratungsleistungen bis hin zu Be-
treibermodellen an (vgl. Bienzeisler 2009, 250).
Damit verknipft ist eine steigende (globale) Ver-
zahnung der Wertschépfungsprozesse, so dass
sich Sektoren-, Branchen- und Unternehmens-
grenzen zunehmend auflésen. Hinzu kommen
seitens der Kundenunternehmen wachsende An-
forderungen an die technischen Dienstleistungs-
unternehmen. Von den urspriinglichen Kernauf-
gaben ausgehend, wie der Instandsetzung defek-
ter Maschinen und Anlagen oder der Optimierung
der Anlagenzuverlassigkeit, hat sich das Anforde-
rungs- und Angebotsprofil erheblich ausgedehnt

und umfasst inzwischen Aspekte wie beispiels-
weise Erhdéhung der Energieeffizienz, Minimie-
rung des Ressourceneinsatzes oder Gewahrleis-
tung von Umweltschutzauflagen (vgl. Pawellek
2016, 4): ,Kunden fordern heute statt einzelner
Produkte ,Rundum-sorglos-Pakete’ mit passen-
den Serviceleistungen.“ (Schallmo/Rusnjak 2017, 2)

Getrieben wird dieser Wandel insbesondere von
der digitalen Transformation, die u. a. mit Begrif-
fen wie Smart Maintenance (vgl. Henke et al.
2019) auch das Segment Technischer Services er-
fasst:

»Sie eréffnet erstens neue Méglichkeiten fir die Er-
bringung industrienaher Dienstleistungen, etwa
durch eine digitale Vernetzung zwischen Dienstleis-
tungsunternehmen und Industriekunden. Zweitens
ermdglicht die Digitalisierung neue Dimensionen der
Verknipfung von industriellen Wertschopfungsket-
ten (,Industrie 4.0°) und erfordert gleichzeitig spezi-
alisierte Dienstleistungen fur ihre Konzeption und
Realisierung. Drittens kann mit Hilfe der Digitalisie-
rung der Dienstleistungsgehalt von Industriepro-
dukten deutlich erweitert werden. Damit er6ffnen
sich véllig neue Méglichkeiten fiir produktbeglei-
tende Dienstleistungsangebote.” (Koch et al. 2019,
25)

Die Verdnderungen der Marktbedingungen, die
neuen Geschaftsmodelle oder die Digitalisierung
als die wesentlichen Treiber des Wandels schla-
gen nicht nur auf die Organisations- und Prozess-
strukturen der Technischen Dienstleistungsun-
ternehmen durch, sondern auch auf das Arbeits-
handeln der Servicebeschéftigten: Hier sind ne-
ben neuen fachlichen Anforderungen aufgrund
der steigenden Komplexitat der Maschinen und
Anlagen und speziellen IT-Kenntnissen in Anwen-

T https://www.din.de/de/service-fuer-anwender/normungsportale/dienstleistungsportal/

dienstleistungsfelder/technische-dienstleistungen




20

Jorg Abel, Peter Ittermann, Tobias Wienzek

dungen digitaler Technologien zunehmend F&hig-
keiten zur Interaktionsarbeit der Servicebeschéaf-
tigten gefragt: Interaktionsarbeit findet an und
mit Menschen statt und ist in vielen beruflichen
Feldern Kern der téglichen Arbeit von Beschaftig-
ten, z. B. in Gesundheitsberufen oder in der Gas-
tronomie. Sie ist jedoch auch — und hierauf kon-
zentriert sich der Beitrag — in den Technischen
Services von wachsender Bedeutung, wenngleich
sich ihre Wichtigkeit fiir das Arbeitsergebnis, das
stark von den fachlichen Beitragen gepragt ist,
nicht sofort erschlief3t. Die Bedeutung resultiert
aus der wachsenden Komplexitat der Produkte
und Dienstleistungen, die Technische Dienstleis-
ter anbieten und die einen héheren Beratungs-
und Abstimmungsbedarf erfordern. Den moder-
nen ,,Smart Service-Ingenieur“ (Brumby 2017, 27;
bzw. ,,Asset Manager” und ,Value-Chain-Mana-
ger“ [Weber/Reichel 2018, 48]) kennzeichnet so-
mit ein Anforderungsprofil, das neben fachlichen
und wirtschaftlichen Dimensionen eine wichtiger
werdende Sozial-Dimension umfasst:

»Die Sozial-Dimension im Kompetenzbild des Ser-
vice-Ingenieurs zeigt, dass in der Instandhaltung
auch die erforderlichen Kompetenzen in der Fih-
rung und Kommunikation sich verdndern. Wo heute
noch die Konflikt- und Problemldésung im Vorder-
grund steht, wird zukiinftig auch von einem Instand-
halter Service-Excellence erwartet, die Kundenbe-
geisterung statt (nur) Kundenzufriedenheit zum Ziel
hat. Und schlieBlich werden gesellschaftliche Ver-
anderungen und Globalisierung neue Kompetenzen
in der Internationalitat und Interkulturalitat von dem
Service-Ingenieur erfordern.” (Brumby 2017, 28; vgl.
Brumby 2018, 85 f.)

Neue Interaktionsarbeiten im Sinne intensiverer
Kommunikation und Kooperation in der Arbeit der
Technischen Services betreffen zum einen den
Vertrieb, zum anderen auch die Entwicklungs-
und Serviceteams, die diese beratende Funktion
zunehmend ausfiihren. Die Beschéftigten haben
nicht nur neue, sondern auch komplexere Aufga-
ben zu bewaltigen. Vor diesem Hintergrund — und

dem bekannten Fachkréaftemangel — missen die
Technischen Dienstleistungsunternehmen die
Arbeit nicht nur produktiver (als Konstante unter-
nehmerischen Handelns), sondern auch attrakti-
ver im Sinne der Umsetzung Guter Arbeit machen.

Der Beitrag will am Beispiel der Fallstudie INLOG?
untersuchen, welchen (wachsenden) Stellenwert
die Interaktionsarbeit im Arbeitshandeln in den
Technischen Services hat, welche Besonderhei-
tendie Interaktionsarbeitin diesem Segment auf-
weist und mit welchen neuen (Kompetenz-)Anfor-
derungen die Beschaftigten konfrontiert werden.
Dabei wird die These vertreten, dass interaktive
Arbeit auch im Technischen Service ein ,fester
Bestandteil der Dienstleistungsarbeit® (Zihlke-
Robinet 2012, 11) ist, jedoch in diesem Feld an-
dere Bedingungen herrschen als in den in der ar-
beitssoziologischen Literatur behandelten Bran-
chen personenbezogener Dienstleistungen: Im
Sinne einer ,Dispositionsbeziehung® geht es da-
rum, das méglicherweise asymmetrische Verhalt-
nis zwischen Ausfiihrenden und Kundenunter-
nehmen in eine Kooperationsbeziehung, bei der
beide Seiten zum Gelingen des Serviceprozess
beitragen, zu transformieren (vgl. Ruiner/Wilkes-
mann 2016).

Der Gang der Argumentation beginnt mit der Vor-
stellung der Fallstudie und der typischen Leis-
tungserstellungsprozesse in einem Technischen-
Service-Unternehmen. Anschlieflend werden ak-
tuelle Erkenntnisse des vorliegenden For-
schungsstandes zur Interaktionsarbeit aufgear-
beitet und an den konkreten Anforderungen anin-
terne und externe Arbeits- und Kooperationsbe-
zlige im Fallbeispiel gespiegelt (3). Alsdann (4)
werden MaBBnahmen des untersuchten Techni-
schen Dienstleisters diskutiert, die die Interakti-
onsarbeiten  zwischen Beschéftigten und
Kund*innen verbessern sollen. Abschlieflend
werden in einem Fazit erste Grundziige eines
Leitbildes ,,Guter Interaktionsarbeit in Techni-
schen Services skizziert (5).

2 Das Unternehmen INLoG ist Kooperationspartner in dem Forschungs- und Entwicklungsprojekt ,Vernetzung und
Interaktionsarbeit in Smarten Technischen Services* (VISITS) der TU Dortmund: Das Projekt VISITS wird mit Mit-
teln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF) im Programm ,,Innovationen fiir die Produktion,
Dienstleistung und Arbeit von morgen* (Férderkennzeichen 02L18A190 bis 02L18A194) geférdert und vom Projekt-

trager Karlsruhe (PTKA) betreut.
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2. Die Fallstudie ,,INLOG*

Das Unternehmen ,INLOG* mit Sitz in Sud-
deutschland deckt die gesamte Leistungspalette
eines Technischen Dienstleisters ab: Es berat
Kundenunternehmen im Bereich Intralogistik,
plant als Generalunternehmen die Anlagen, pro-
grammiert die erforderliche Software, sowohl die
den Materialfluss steuernde Automatisierungs-
software als auch die Uberlagernde Software des
Warehouse Management Systems, nimmt die An-
lagen in Betrieb, wartet sie und bietet zudem
technischen Support fir den Stérungsfall an. An
diesem Fallbeispiel kénnen exemplarisch unter-
schiedliche Interaktionsarbeitskontexte
schen Technischem Dienstleister und Kundenun-
ternehmen betrachtet werden. Bei INLOG wurden
fir die Fallstudie insgesamt 14 Personen per On-
line-Interview befragt, davon sechs aus der Pro-
jektentwicklung, vier aus dem Service sowie vier
aus angrenzenden Bereichen. Die Gespréachs-
partner waren alle méannlich, in der Regel viele
Jahre im Unternehmen, bekleideten in der Mehr-
zahl eine Fuhrungsposition als Teamleiter und
waren haufig noch in das operative Tagesge-
schaft eingebunden. Zum Einsatz kamen Inter-
viewleitfaden; die Gesprache, die zwischen einer
und zwei Stunden dauerten, wurden aufgezeich-
net, transkribiert und inhaltsanalytisch ausge-
wertet.

ZWi-

2.1 Die Eckdaten des Fallunternehmens

INLOG ist ein vergleichsweise junges Unterneh-
men, das 1984 gegriindet wurde und zunéchst
den Bau von Schaltschranken betrieb. Mittler-
weile ist das Unternehmen mit einem multinatio-
nalen Konzern fusioniert und dessen Supply-
Chain-Sparte zugeordnet worden. Das Leistungs-
angebot wurde Schritt fur Schritt ausgeweitet:
Bis in die 2000er Jahre war INLOG vorwiegend als
Subunternehmen tatig, mit der ndchsten Genera-
tion des Familienbetriebs wurde INLOG zu einem
Generalunternehmer ausgebaut, was mit einem
massiven Wachstumsschub einherging. Kon-
zentrierte man sich zunachst auf Planung und In-
betriebnahme, kamen seitens der Kundenunter-
nehmen immer haufiger Anfragen nach einer Be-
treuung der Anlage lber die Inbetriebnahme hin-
aus. Deshalb baute INLOG vor einigen Jahren einen

Servicebereich auf, der vorrangig als telefoni-
scher Support agiert und Stérungen per Remote
bei Kundenunternehmen beseitigt:

»Wir stellen die ganzen Anlagen auf, wir kaufen die
Mechanik jetzt zu und wir sind nach auf3en hin der
Verkaufer von allem [...] In dem Zuge wird von uns
auch erwartet, dass wir fur die Anlagen ein vollum-
fangliches Wartungskonzept erstellen — das will der
Markt. Der Markt will alles aus einer Hand kaufen
kénnen; ob er es dann immer macht oder auch nicht,
das sei mal dahingestellt. Aber der Markt will, sonst
wiirden wir viele Auftrage gar nicht bekommen.“
(Teamleitung Field Service)

Die Funktion als ,Systemintegrator” (Teamlei-
tung Field Service) flihrte nicht nur zu Umsatz-
steigerungen, sondern zugleich zu einer deutli-
chen Zunahme der Beschéftigtenzahl. So stieg
die Zahl von ca. 90 (2007) tiber 200 (2011) auf ak-
tuell etwa 300 Beschéaftigte. Das Wachstum in
den letzten Jahren ist insbesondere auf den Aus-
bau der Servicedienstleistungen zurlickzufiihren;
der Service begann vor wenigen Jahren mit vier
Beschaftigten, mittlerweile arbeiten dort 45 Ser-
vicetechniker.

Das Qualifikationsniveau ist hoch; in den techni-
schen Bereichen sind Facharbeiter mit einschla-
gigen Ausbildungen (Mechatroniker, Energieanla-
genelektroniker etc.) sowie Hochschulabsol-
vent*innen (insbesondere FH) verschiedener
Fachrichtungen (Wirtschaftsinformatik, Informa-
tik, Wirtschaftsingenieurwesen) tatig. Sowohl fir
die Tatigkeit in der Projektentwicklung als auch
fir die im Service ist eine mehrjahrige Erfahrung
erforderlich: ,Ich kann zwar alles nachlesen, aber
die Vielfalt, die Bandbreite der Projekte, da be-
darf es so einer gewissen Erfahrung und Sicher-
heit.“ (Abteilungsleitung Service)

Die Aufbauorganisation des Unternehmens, das
innerhalb der Unternehmensgruppe in eine Ma-
trixorganisation eingebunden ist, ist mit ihrer
Trennung nach technischen und kaufmé&nnischen
Bereichen relativ klassisch: Die beiden Hauptta-
tigkeitsfelder, Projektierung und Service, bilden
die Sdulen im fachlich-technischen Teil der Orga-
nisation. Beide Tétigkeitsfelder sind jeweils
nochmals unterteilt in die Softwarebereiche ,an-
lagennahe Automatisierung‘ (speicherprogram-
mierbare Steuerungen) sowie ,Software* als ,Ma-
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terialflisse, Warenverwaltungssysteme, Benut-
zeroberflache — das ist unser Thema“ (Teamlei-
tung Software).

2.2 Leistungserstellungsprozesse in
Projektentwicklung und Service

»Das Wichtigste ist im Prinzip: Wir haben ja recht
lange Projektphasen. Innerhalb dieser Projektpha-
sen haben wir bestimmte Schritte zu gehen, dazu
haben wir bestimmte Prozesse definiert, wir haben
bestimmte Tools eingefiihrt, die da natirlich gelebt
werden missen und auch verstanden werden miis-
sen, warum wir die Tools brauchen.“ (Projektleitung 3)

2.2.1 Projektvorbereitung: interaktionsin-
tensive Pflichtenheftabstimmung mit
dem Kundenunternehmen

In der Projektentwicklung beginnt ein neues Pro-
jekt mit der Anfrage eines Kundenunternehmens;

weitere Planung koordinieren, auf das Budget
und die Termine achten sowie fachliche Einschéat-
zungen und Entscheidungen treffen. Die Projekt-
leitungen entstammen gesonderten Teams und
nicht den das Projekt bearbeitenden Fachteams.
Aus den beiden Projektentwicklungsbereichen
(anlagennahe) Automatisierung und (Uberla-
gernde) Software werden dem Kundenauftrag die
bendétigten Programmierer*innen zugeordnet
(Bild 1).

Auf diversen Workshops wird von der Projektlei-
tung gemeinsam mit dem Kundenunternehmen
aus dem Lastenheft das weiter spezifizierte
Pflichtenheft erarbeitet, auf dessen Basis die
Projektarbeit ihre Konkretisierung erféahrt, u. a.:
Welche Hardware und welche Software werden
benétigt? Welche Zulieferer kommen in Frage?
Welche Standardmodule kénnen genutzt werden,
was muss neu programmiert werden? Wie sind die
Schnittstellen zu definieren (sowohl INLOG-intern

| Gesamtprojektleitung

Teilprojektleitung
Automatisierung

l

Teamleitung
Automatisierung

Fachveranwortlicher
Automatisierung

Projektbeschaftigte
Automatisierung

Teilprojektleitung
Sofoware

Teamleitung
Software

Fachverartwoartlicher
Software
T

Projektbeschaftigte
Software

Bild 1: Organisation von INLoG bei Neuprojekten (Quelle: eigene Darstellung)

der INLOG-Vertrieb bearbeitet die Anfrage sowohl
aufgrund seiner eigenen Fachkenntnis als auch
durch ,Riicksprache mit den Fachabteilungen®,
um zum einen ,technische Méglichkeiten zu kl&-
ren“ und zum anderen ,,eine Ressourcenprifung*
(Projektleitung 1) vorzunehmen. In dieser ,Exper-
tenrunde” (Projektleitung 1) wird das Angebot an
das Kundenunternehmen abgesprochen; Basis
ist ein mit dem Kundenunternehmen abgestimm-
tes Lastenheft.

Unterschreibt das Kundenunternehmen den Auf-
trag, werden bei INLOG die Gesamtprojektleitung
sowie zwei Teilprojektleitungen bestimmt, die die

fir die Projektierung als auch beim Kundenunter-
nehmen)?

Die Erarbeitung des Pflichtenheftes gestaltet
sich als kontinuierlicher Prozess, der auch wah-
rend der eigentlichen Projektarbeit weiterlauft.
Hatte das Pflichtenheft friiher einen Gberschau-
baren Umfang, ist es inzwischen ein ,,500 seitiges
Pamphlet“ (Projektleitung 2) geworden. Um die
Projektlaufzeit nicht noch weiter zu verlangern,
wurde dazu ubergegangen, Teilpflichtenhefte zu
verabschieden, die durch das Projektie-
rungsteam bearbeitet werden kénnen, und deren
letzte Versionen durchaus auch erst kurz vor der
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Inbetriebnahme verabschiedet werden. Deshalb
werden

»Kapitel selber herausgeldst, dass wir eigentlich ein
Roll-out-Verfahren haben, auch von der Freigabe.
Was brauchen wir eigentlich als allererstes? Wir
brauchen ein Layout vom Kunden, wo freigegeben
wird, um Uberhaupt mal loszulegen. Wenn ich halt
das alles in einem grofBen Pamphlet niederschreibe
und der Kunde soll alles auf einmal freigeben, dann
war es sehr oft der Fall, dass das Pflichtenheft zwei
Tage vor der Inbetriebnahme freigegeben wurde.
Und dann hat man sehr oft solche Hoppalas noch er-
lebt, wo der Kunde auf einmal ganz andere Prozesse
wollte, wie eigentlich dort beschrieben war. [...] Im
Moment sind wir, glaube ich, so bei rund zehn ein-
zelnen Pflichtenheften, wo der Kunde dann freizu-
geben hat. Die bekommt er dann auch ablauftech-
nisch vorgelegt, weil wir dann immer Meilensteine
im Projekt haben: Was muss der Kunde bzw. wir ge-
tan haben, um den néachsten Step zu gehen?“ (Pro-
jektleitung 2)

2.2.2 Projektbearbeitung: teaminterne
Interaktion

Fur die kundenspezifische Programmierung ha-
ben die beiden Teams Automatisierung und Soft-
ware als zentrale Ausgangsinformationen das An-
lagenlayout, den Elektroplan, ein virtuelles Abbild
der Anlage und natirlich das Pflichtenheft sowie
dessen Konkretisierung als Resultat der Kunden-
workshops. Zudem erfolgt zu Projektbeginn die
Absprache der Schnittstellen zwischen den bei-
den Teams:

,Per se haben wir aber zwischen Software und Auto-
matisierung in der Entwicklungszeit Abstimmungen,
ganz klar: Wie ist die Lagerfachnotation? Melde-
punktbezeichner usw. Das sind aber alles Dinge, die
macht man initial einmal und dann sind die relativ in
Stein gemeiflelt. Das &ndert sich selten in gréBerem
Umfang[...]“ (Teamleitung Software)

Das vorliegende Anlagenlayout wird anschlie-
Bend von dem Team Automatisierung in einem
ersten Schritt ,,voll ausgearbeitet”,

»wo wir die komplette Anlage noch einmal abbilden,
alle Forderer, alle Ubergénge, alle Flisse, alle Mate-
rialflisse, was es da gibt. Die missen die Kollegen
fertig ausarbeiten, missen alle Bedienelemente,
Taster, Lampen, sonstiges mit einzeichnen.“ (Team-
leitung Automation)

Dabei haben die Programmierer*innen in beiden
beteiligten Teams je nach Konkretisierungsgrad
der Vorstellungen des Kundenunternehmens
mehr oder weniger grofle Entscheidungsspiel-
raume. Entsteht fachlicher Klarungsbedarf, was
trotz der aufwendigen Pflichtenhefterstellung
vorkommt, wird das vom Projektteam mit dem
Kundenunternehmen — meist problemlos — abge-
stimmt.

Die Programmier- und weiteren Tatigkeiten neh-
men in der Regel mehrere Monate in Anspruch.
Die Arbeit wird u. a. durch einen sogenannten In-
tegrationstest mittels der virtuellen Anlage fina-
lisiert: ,Und diese virtuelle Anlage reprasentiert
ziemlich gut, fir uns zumindest, die Kundenan-
lage.“ (Teamleitung Software)

2.2.3 Inbetriebnahme: Das Kundenunter-

nehmen kommt erneut ins Spiel

Ist die Kundenanlage projektiert, beginnt die
Phase der Inbetriebnahme beim Kundenunter-
nehmen:

»Wir sitzen die ersten x-Wochen im Biliro, machen
unsere ganze Vorbereitung, bereiten unsere Visio-
Zeichnung, Programme, Bedienterminals usw. alles
vor. Und dann gibt es irgendwann den Startschuss,
wenn es heif3t: ,Jawohl, die Elektrik ist wirklich fer-
tig.* Dann fahren wir auf die Baustelle [...] Und dann
sitzen wir die nachsten Monate beim Kunden vor Ort
und schauen, dass die Anlage funktioniert.” (Team-
leitung Automation)

Die INLOG-Inbetriebnehmenden installieren, pri-
fen und testen die Neuanlage beim Kundenunter-
nehmen vor Ort. Das Team Software fangt nach
Beendigung der Inbetriebnahme des Teams Auto-
matisierung an. Fur beide Teams gilt, dass es in
der Praxis vielfach anders aussieht als am
Schreibtisch:

»Ja, wir haben das Ganze in der Theorie vorbereitet.
Und dann kommt man auf die Baustelle und sieht,
der Elektriker hat die Lichtschranken ganz anders
angebaut, als wir es erwartet hatten. [...] Jetzt haben
wir hier aber Ladegut, was genau an der Stelle, wo
die Lichtschranke geplant ist, ein Loch hat, wo die
durchgucken kann, also muss sie umgesetzt wer-
den. Oder der Halter von der Lichtschranke kann da
nicht platziert werden, weil da irgendwas anderes
im Weg ist. Wenn es nur einspielen und gut wére, das
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wére sehr schén. Da wéren die Kollegen wahrschein-
lich auch sehr froh, wenn sie nicht so lang auf der
Baustelle sitzen wiirden, aber ist es leider nicht.“
(Teamleitung Automation) ,,[...] da sind dann inzwi-
schen soviele auch Module von uns aktiv und da fallt
uns eher mal was auf die Fi3e [...]“ (Teamleitung
Software)

Bei der Inbetriebnahme intensiviert sich naturge-
mafB der Kontakt zum Kundenunternehmen fur
die INLoG-Inbetriebnehmer*innen: Sie bendtigen
die Unterstiitzung des Kundenunternehmens, um
bestimmte Tests durchzufiihren (etwa Bereitstel-
lung von Ladegut fiir den sog. Massentest), sei-
tens des Kundenunternehmens werden letzte An-
derungswiinsche geauflert, Fehler der von INLOG
beauftragten Subunternehmen oder der eigenen
Programmierung mussen korrigiert werden etc.

Bei der Inbetriebnahme kommen INLOG-Inbe-
triebnehmer*innen — potentiell — mit wesentlich
mehr Beteiligten aus dem Kundenunternehmenin
Berihrung, als es wahrend der Inhouse-Entwick-
lungsphase war. Intensiv ist der Kontakt zu Per-
sonen aus dem Logistikbereich und zum Teil zur
Instandhaltung: ,Bestimmte Fehlerbehebungs-
szenarien und bestimmte Ablaufe muss die In-
standhaltung auch kennen.” (Teamleitung Soft-
ware) Aus dem Logistikbereich sind dies u. a. die
Lagerleitungen, die Schichtfiihrungen, Lagerper-
sonal — generell ,alle Leute, die in unserer Soft-
ware steuernd irgendwas tun“ (Teamleitung Soft-
ware).

2.2.4 Service-Ubergabe: eine vorausset-
zungsvolle interne Kommunikation

Der Ubergabeprozess markiert einen intensiven
Austausch zwischen den Projektierungs- und In-
betriebnahmeteams auf der einen und den Ser-
vice-Teams auf der anderen Seite: An diesem Ter-
min

»ist vom Service quasi das Wartungsteam mit dabei
oder der Teamleiter vom Wartungsteam, der Herr
Teamleitung Service 2 vom Supportteam, der Herr R.
vom Sales Service, quasi wegen der Hotline-Ver-
trdge, und einer vom Ersatzteil-Service ist dabei
[...]“ (Teamleitung Service 1)

Im Zuge des Ubergabeprozesses wird dem Ser-
vice auf mehreren Treffen die Anlage erklart, wo-
bei es insbesondere um die Aspekte geht, die

nicht dem INLoG-Standard entsprechen. Diese
Ubergabe fand frither auf ,Treu und Glauben®
statt; inzwischen sind die Strukturen verandert
worden. Dazu z4hlt insbesondere die Einflihrung
eines Excel-Ubergabeprotokolls, das eine von der
Projektleitung auszufillende Checkliste ist, fur
die die Projektbeteiligten definierte Informatio-
nen bereitstellen wie beispielsweise Auftrags-
nummer, Anlagenbezeichnungen, Lieferumfénge
(Spezifikationen der Zulieferteile), Termine oder
Ansprechpartner*innen sowie ,was flr Tools,
was fiir Softwarestande, was fliir Programme usw.
wurden verwendet, gibt es Besonderheiten usw.“
(Teamleitung Automation).

Die Ubergabe an den Service startet etwa sechs
Wochen vor dem Start of Production; per E-Mail
informiert die Gesamtprojektleitung den Service
Vertrieb, IT, Service Software, Service Automati-
sierung und terminiert einen Gesamt-Kick-off mit
der Gesamtprojektleitung und den betroffenen
Teamleitungen. Auf diesem ersten Gesamt-Kick-
off Ubergabe gibt die Gesamtprojektleitung einen

,Groblberblick mit dem Materialflussschema, er-
klart uns [...], soundso viel Meter Fordertechnik, er-
klart uns, wie die Entwicklung war beim Kunden, wie
der Kunde dann selbst ist, wo er dann sagt: ,Passt
auf, das ist ein schwieriger Kunde, fiir den ist jeder
Cent wichtig’, oder ob er dann sagt: ,Ja, das war ein
angenehmes Projekt. Der Kunde ist super drauf, al-
les gut.*“ (Teamleitung Service 2)

Bei dem Gesamt-Kick-off bekommen die Service-
Teamleitungen ,ein erstes Gefuihl“ (Teamleitung
Service 2): ,[...] was sind die wichtigsten Punkte,
wo gab es Probleme, bei welchem Zulieferer zum
Beispiel, gibt es knifflige Stellen in der Anlage
[...]“ (Teamleitung Service 1) Auf diesem Kick-off
entscheidet der Service, ob das Projekt Gibernom-
men wird: Akzeptiert der Service den Projekt-
stand nicht, muss das Projektteam ,noch einmal
nacharbeiten® (IT-Leitung).

Nach dem Gesamt-Kick-off bestimmen die Ser-
vice-Teamleitungen erfahrene Servicebeschéaf-
tigte, das Kundenprojekt weiter zu begleiten:

»Zweiaus meinem Team werden dann bestimmt, die
die Service-Ubergabe da verwalten, begleiten, und
anhand meiner Daten machen die sich schlau. Die
gucken dann, im Projektordner sind alle Handblcher
abgelegt, gibt es Stellen, die uns wichtig erscheinen,



Interaktionsarbeit im Technischen Service

25

die wir vielleicht detailliert besprechen sollen wéah-
rend der Ubergabe? Weil unsere Ubergabe wird ja
quasi mit dem Inbetriebnehmen stattfinden.”
(Teamleitung Service 1)

Im Anschluss gibt es fiir die beiden Hauptstréange
Automation und Software gesonderte Ubergabe-
termine, ,,wo das Programm dann in Einzelheiten
durchgesprochen wird“ (Teamleitung Field Ser-
vice).

2.2.5 Service: Interaktionsarbeit unter
schwierigen Rahmenbedingungen

Nach der Inbetriebnahme erfolgt die Abnahme
durch das Kundenunternehmen. Ist die vollzogen,
wird das Projekt INLOG-intern von den Projektent-
wicklungsteams an die Serviceteams lbergeben,
die — in Abhangigkeit vom geschlossenen Vertrag
— flr die Wartung bis zur Stérungsbehebung zu-
standig sind:

,Das Thema Hotline [...] hat immer so ein bisschen
negativen Touch. [...] Und wir haben ja einen techni-
schen Support. Das heif3t, wir haben eigentlich kein
Callcenter davor, das haben wir nicht. Wir machen
das ja durch die Einwahl der Telefontastatur: Ver-
tragsnummer und dann das richtige Team auswéh-
len und dann sitzt auch wirklich der Techniker,
nimmt das Telefon entgegen, der auch fachlich hel-
fen kann.“ (Abteilungsleitung Service)

Wie bei der Projektentwicklung unterteilt sich
auch der Service in die Bereiche Automatisierung
und Software. Der Ablauf der Stérungsaufnahme
und -beseitigung ist bei beiden weitgehend iden-
tisch: Nachdem das Kundenunternehmen telefo-
nisch eine Stérung gemeldet hat, versuchen die
Beschaftigten das Problem zu lokalisieren und
genauer zu bestimmen. Dazu missen sie aus dem
Anrufenden genauere Informationen ,herauskit-
zeln‘. Der Servicetechniker

sversucht das einzugrenzen. Mein Weg war friher,
dass ich dann auf die Visualisierung gegangen bin,
wenn wir eine hatten vor Ort, und habe dann ge-
guckt, was wir fiir Stérmeldungen hatten: Wo ist eine
Stérung? Kann das der Bereich sein? Dann kann ich
vielleicht gezielter fragen, dann kann der auch sa-
gen: ,Gehen Sie mal bitte zu der Visualisierung, da-
mit wir auch vom selben reden.* Man kann bitten,
dass er vielleicht einen Kollegen mit dazu zieht, der
sich besser auskennt.“ (Teamleitung Service 1)

Ist die Stérung erkannt, erarbeiten die Servicebe-
schaftigten eine Lésung. Kundeninformationen,
fachliches Wissen, Erfahrung und technische Un-
terstitzung (etwa in der Anlage installierte Ka-
meras) bilden die Hauptkomponenten des Erfolgs
bei der L6sungsfindung:

»Jedes Projekt ist definitiv unterschiedlich. Aber die
Stérungsmeldungen, wie sie riiberkommen, sind ei-
gentlich immer die gleichen. [...] Dann wissen wir
halt, okay, durch die Erfahrung bei dem Kunden So-
undso, damals war ein Dienst abgeraucht und hat
sich beendet oder solche Sachen dann. Und zuséatz-
lich haben wir auch unsere interne Wissensdaten-
bank, wo jeder dann, wenn er solche Félle hat zum
ersten Mal oder was Interessantes, was selten auf-
tritt, wird das dann auch in die interne Wissensda-
tenbank eingepflegt.” (Teamleitung Service 2)

Ist eine Lésung, in manchen Féllen unter Hinzu-
ziehung der Projektierung, gefunden, wird die mit
dem Kundenunternehmen besprochen. Wenn die
Stérung beseitigt ist, erhalt das Kundenunter-
nehmen einen Rickruf: ,,Aber Fakt ist, wir mus-
sen dem Kunden immer wieder Rickmeldung ge-
ben. Wenn die Stérung beseitigt ist, rufen wir ihn
auch an und sagen ihm: ,Okay, Stérung ist besei-
tigt und das war das Problem.‘“ (Teamleitung Ser-
vice 2) Im Service Automation geht man von einer
Stunde durchschnittlicher Bearbeitungszeit pro
Anruf aus, wéahrend im Service Software die
durchschnittliche Bearbeitung zwischen 20 und
30 Minuten liegt.

3. Neue Herausforderungen in
der Interaktionsarbeit

3.1 Interaktionsarbeit in Technischen
Services: von der Bedeutung
produktiver Zusammenarbeit

Interaktionen und Interaktionsarbeit sind als wis-
senschaftliches Erkenntnisinteresse zunehmend
in den Fokus arbeitssoziologischer Forschung ge-
rickt. Das gestiegene Interesse hat einen guten
Grund: Interaktionen werden instrumentalisiert
und zweckorientiert eingesetzt. Etwas simplifi-
zierend lassen sich Interaktionen somit als Ar-
beitsmittel oder Werkzeug begreifen, das fir die
Erreichung eines Ziels eingesetzt werden — im
hier betrachteten Feld Technischer Services eine
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zum Zweck der Gewinnerzielung angebotene
Dienstleistung in den Bereichen Beratung, Pro-
jektierung und Service. Allerdings — und das un-
terscheidet Interaktionen von anderen Arbeits-
mitteln — ist das ,Gegeniiber‘ (z. B. Kundenunter-
nehmen) aktiver Teil der Interaktionsbeziehung,
da die Leistungserstellung in Abstimmung zwi-
schen Beschéaftigten und Kunden erfolgt (Menz
2012, 119). Die Beziehungen zwischen Anbie-
ter*innen und Kund*innen in Technischen Ser-
vices werden haufig als Dispositionsbeziehungen
charakterisiert, da zwischen den Interaktions-
partner*innen nicht nur unterschiedliche Interes-
sen, sondern auch unterschiedliche Machtres-
sourcen bestehen (vgl. Meil et al. 2017, 541). So
geht Hacker etwa von einer ,Experten-Laien-
Kommunikation“ und einem ,,Wissensgefille, das
als Machtgefélle interpretiert werden kann“ (Ha-
cker 2009, 80), aus, wahrend Bohle meint, dass
der ,Dienstleistungsempfanger sich dabei den
Anordnungen und Anweisungen des Dienstleis-
tenden unterzuordnen [hat] — entweder, indem er
sich aus dem Prozess heraushélt, oder indem er
notwendige Vor- und Zuarbeiten erledigt“ (Bohle
2006, 334). Diese Beschreibung des (Abhangig-
keits-)Verhaltnisses von Kund*innen und Dienst-
leistenden mag haufig richtig sein, gleichwohl
scheint die Komplexitat der Beziehungeninvielen
Fallen deutlich héher zu sein: Zum einen verflugt—
wie im betrachteten Untersuchungsfeld — auch
das Kundenunternehmen liber Machtressourcen,
indem es beispielsweise den Auftrag anderweitig
vergeben kann. Zum anderen durfte, insbeson-
dere in der Projektierung, das Wissen in den Kun-
denunternehmen das eines Laien Ubersteigen;
gerade in Grof3unternehmen verfiigen Stabsab-
teilungen tber einschlagiges Know-how, das tber
die Erledigung der ,notwendigen Vor- und Zuar-
beiten® hinausgeht. Die unterschiedlich verteilten
Machtressourcen dirften Auswirkungen auf die
Zusammenarbeit haben, indem etwa — so die An-
nahme — das vorhandene Fachwissen auf beiden
Seiten die Interaktionsbeziehung tendenziell ver-
sachlicht und somit entemotionalisiert.

Im Zuge dieser ,Versachlichung’ macht es das an-
gestrebte Ergebnis der Zusammenarbeit ,,erfor-
derlich, dass Dienstleister und Kunde zu diesem
Zweck eine Kooperationsbeziehung herstellen”
(Weihrich/Dunkel 2012, 16). Diese Ko-Produktion

ist ein Charakteristikum von Interaktionsarbeit
und variiert in Abhangigkeit von der konkreten
Dienstleistung. Bohle (2010) unterscheidet die In-
teraktion als ,Inhalt der Arbeit“ von der Interak-
tion als ,Arbeitsmittel“. In Technischen Services
ist Interaktionsarbeit demnach weniger ,Inhalt
der Arbeit” wie bei personenbezogenen Diensten
(u. a. Pflege, Lehre, Friseur), sondern richtet sich
auf eine Anlage, Maschine, ein Lager etc., die ge-
meinsam mit dem Kundenunternehmen bearbei-
tet wird. Interaktionsarbeit ist dabei nicht der
»Kern der Tatigkeit”, sondern ,ergdnzend zu
sachbezogenen Aufgaben“ zu betrachten (Bohle
2018, 36), die im Vordergrund der Dienstleistung
stehen. Fir Technische Services bedeutet das
u. a. Kundenberatung, Projektdurchfiihrung oder
After-Sales-Service. Diese Dienstleistungen bzw.
Tatigkeiten erfordern individuelle Anpassung und
intensive Kooperation mit dem jeweiligen Kun-
denunternehmen: Die Technischen Dienstleister
sind zwar bestrebt, durch Standardisierung ihrer
Produkte u. a. Kosten zu senken oder Entwick-
lungszeiten zu reduzieren, dennoch sind Maschi-
nen oder (Intralogistik-)Anlagen haufig ,Einzel-
sticke’; so dass aus der Interaktionsperspektive
betrachtet sowohl Ziel bzw. Ergebnis der Projek-
tierung oder Serviceleistung als auch der Weg
zum Ergebnis den Interaktions-
partner*innen ausgehandelt werden muissen;
demzufolge kann das Ergebnis der Dienstleistung
zwischen den Akteuren strittig sein (vgl. Weih-
rich/Dunkel 2012, 18).

zwischen

Sowohl die Projektierung als auch der anschlie-
Bende Service unterliegen den tblichen Marktbe-
dingungen: Das Dienstleistungsunternehmen will
zu konkurrenzfahigen Preisen seine Dienstleis-
tungen verkaufen und einen Gewinn erzielen; das
Kundenunternehmen hingegen will den Preis fir
die Dienstleistungen und damit seine Investitio-
nen niedrig halten. Das schlagt sich in der Projek-
tierung in einem preisglinstigen Angebot nieder;
bei der Serviceleistung geht es um kurze Reakti-
onszeiten des Dienstleistungsunternehmens
etwa bei Stérungen, um kundenseitige Produkti-
onsausfalle und damit Kosten flir das Kundenun-
ternehmen so gering wie méglich zu halten. Den-
noch handelt es sich um ,keine reinen Markt-
tauschbeziehungen® (Dunkel/Weihrich 2012, 39):
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Der zuvor beschriebene Aspekt ,Interaktionsbe-
ziehung' bzw. Ko-Produktion zeigt, dass trotz un-
terschiedlicher Interessen bei den Beteiligten ein
aufeinander Angewiesensein die Regel in dieser
Beziehung ist (vgl. Weihrich/Dunkel 2012, 18).

Die Ko-Produktion kennzeichnet sich dadurch,
dass mehrere Akteure interaktiv an einer Dienst-
leistung arbeiten. Dunkel und Weihrich (2012, 35)
formen daraus ein ,,Dienstleistungsdreieck” (Bild
2) von Unternehmen, Kunden und Beschéftigten,
das, wie sie selbst betonen, unterkomplexist: ,,In
der sozialen Realitat ist dieses grundlegende
Dienstleistungsdreieck also oftmals komplexer
zu denken. Gleichwohl hat sich

das Dreieck als Ausgangsmodell

bewahrt.“ (Dunkel/Weihrich

2012, 35)

Wird das Dienstleistungsunter-
nehmen fokussiert, zeigt sich,
dass klassische, tayloristisch ge-
pragte Formen der Steuerung
und Kontrolle der Leistungser-
stellung und damit der Interakti-
onsarbeit schwierig umzusetzen
sind:

»Interaktive Arbeit ist ja genau
deshalb nétig, weil sich die Her-
ausforderungen von Dienstleis-
tungsarbeit nur situativ bearbeiten
lassen und sich daher einer umfas-
senden Rationalisierung versperren [...] Diese
Schnittstellenarbeit wird zur Herausforderung fur
die Beschaftigten, aber auch fiir die Kunden.“ (Weih-
rich/Dunkel 2012, 19)

In dem untersuchten Feld mit seinen vielfach
(hoch-) qualifizierten Beschaftigten fihrt das zur
Gewahrung einer hohen Autonomie- und Ent-
scheidungsautonomie bzw. einem grof3en ,klien-
tenorientierten Handlungsspielraum* (Fischbach
et.al. 2012, 529) der dienstleistenden Beschaftig-
ten.

Damit ergibt sich fiir die betroffenen Dienstleis-
tenden die Problematik, innerhalb dieses interes-
sen- und machtbeladenen und tendenziell kon-
fliktbehafteten Feld zu agieren, in dem ,,sie zwi-
schen den Erwartungen ihrer Organisation und
den Erwartungen der Kunden moderieren mis-
sen“ (Haipeter 2011, 103). Somit stellt sich die

Dienstleistungsfachkraft —_—

Bild 2: Das Dienstleistungsdreieck (Quelle: Dunkel/ Weihrich 2012, 35)

Frage, welche Arbeitskompetenzen die Beschaf-
tigten fur ihre (Interaktions-)Tatigkeit bendtigen.
Fur die Arbeit an und mit Menschen legen Béhle
und Weihrich (2020) ein integriertes Konzept der
Interaktionsarbeit vor. Es umfasst das neben dem
beschriebenen Herstellen einer Kooperationsbe-
ziehung die Geflihlsarbeit, die Emotionsarbeit
und das subjektivierende Arbeitshandeln (vgl.
Becke/Bleses 2015b, 25): Gefiihlsarbeit zielt auf
die Beeinflussung der Gefilihle des Kunden; der
Dienstleistende muss auf die Kund*innen einge-
hen, um die Voraussetzungen fiir die Ko-Produk-
tion herzustellen, etwa eine Vertrauensbeziehung
aufbauen (Béhle 2018, 37). Zudem muss der oder

Interaktive Dienstleistungsbeziehung

die Dienstleistende mit seinen bzw. ihren eigenen
Geflihlen umgehen kénnen (Emotionsarbeit), da-
mit auch unfreundlichen Kunden gegeniiber
freundlich geblieben wird. Eine weitere Kompo-
nente in dem Interaktionskonzept ist das subjek-
tivierende Arbeitshandeln als ,erfahrungsgelei-
tetes, praktisches Tun“ (Dunkel 2011, 199), das
das planmafiig rationale Arbeitshandeln erganzt
sowie ,basiert auf subjektivem Erleben, der Nut-
zung von Kenntnissen lber die konkrete raumli-
che und zeitliche Organisation der Produktions-
ablaufe und der kontinuierlichen Interaktion mit
anderen Beschaftigten (Lohr 2003, 519). Wenn-
gleich sich der Ansatz prinzipiell gegeniber der
Arbeit mit materiellen und immateriellen Gegen-
stdnden distanziert, so besteht doch eine enge
Wechselbeziehung, so dass bei Technischen
Diensten neben der Kooperationsbeziehung das
subjektivierende Arbeitshandeln eine wesentli-
che Rolle spielt.
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3.2 INLoa: Bestandsaufnahme neuer
Anforderungen der Interaktions-
arbeit

Im vorliegenden Fallbeispiel konkretisieren sich
die genannten Perspektiven des Dienstleistungs-
dreiecks dergestalt, dass das ,Unternehmen‘ das
Technische Dienstleistungsunternehmen INLOG
ist, die ,Dienstleistungsfachkraft’ das Personal
einmal fir die Projektentwicklung, ein andermal
fur den Support ist sowie der ,Kunde‘ ein Unter-
nehmen (bzw. dessen Beschaftigte) ist, das eine
Intralogistikanlage planen und bauen lassen will.
Im Fallbeispiel wiirde sich dieses ,Dreieck’ erwei-
tern lassen, da beispielsweise Zulieferunterneh-
men, etwa von Regalbediengerdten etc., oder
Handwerksfirmen, die den Aufbau der Anlage und
ihre Inbetriebnahme unterstiitzen, zu berlck-
sichtigen sind.

Die komprimierte Beschreibung des Leistungser-
stellungsprozesses bei INLOG ldsst die Vielzahl
der Interaktionen erahnen — sowohl intern als
auch extern zum Kundenunternehmen (und zu
Zulieferunternehmen oder Handwerksbetrieben).
Die internen Interaktionen betreffen in erster Li-
nie den fachlichen Austausch zwischen den Pro-
jektleitungen und den Fachteams, zwischen den
Fachteams untereinander und nach der Kunden-
abnahme der Anlage zwischen den Fachteams
und dem Service im Zuge der sogenannten Ser-
vice-Ubergabe. Die externen Interaktionen kon-
zentrieren sich auf INLOG und die Kundenunter-
nehmen. Sowohl die internen als auch die exter-
nen Interaktionen sind aufgrund unterschiedli-
cher Interessenlagen, Wissensungleichgewich-
ten zwischen den beteiligten Akteuren, personli-
chen Befindlichkeiten sowie knapper Ressourcen
tendenziell konfliktbeladen.

Interessenlagen

Bei den externen Interaktionen mit dem Kunden-
unternehmen spielen die unterschiedlichen Inte-
ressenlagen eine erhebliche Rolle. Grundsatzlich
will etwa wéhrend der Pflichtenhefterarbeitung
»der Kunde sehr viel Einfluss nehmen [...] und
[das] auch tut“, so dass dieser Projektabschnitt
»sehr oft ein langer Weg und auch ein steiniger
Weg“ (Projektleitung 2) ist. Die Kundenunterneh-
men — insbesondere die GroBunternehmen, die

selbst Gber eine gewisse Expertise verfliigen — ha-
ben eigene Vorstellungen von der auf ihre indivi-
duellen Bediirfnisse zugeschnittenen Anlage, die
sie zu einem moglichst niedrigen Preis beauftra-
gen wollen. Die INLOG-Beschéaftigten versuchen
demgegentiber, eine fur ihr Unternehmen (kos-
ten-)glinstige Lésung zu verkaufen, was insbe-
sondere den umfangreichen Einsatz von Stan-
dardmodulen bedeutet.

Diese Grundkonstellation des ,jeder will seinen
Schnitt machen‘ setzt sich im Servicefall fort. Der
6konomische Druck lastet massiv auf den Kun-
denunternehmen: ,[...] die haben fiir alles immer
weniger Zeit, das wird alles schnelllebiger, Just-
in-Time.“ (Abteilungsleitung Service) Insbeson-
dere bei den Unternehmen aus dem Fahrzeugbau
kostet jeder Stillstand hohe Summen, was kun-
denseitig entsprechende Nervositat zur Folge hat
und wiederum den Druck auf die INLOG-Service-
beschaftigten erhdht: Beim erneuten Anruf ,wer-
den sie auch nicht mehr so freundlich, sage ich
mal“ (Teamleitung Service 2), sein.

Ungleiche Wissensverteilung

Grundséatzlich ist bei dem Verhéltnis von Techni-
schen Dienstleistungsunternehmen und Kunden-
unternehmen von der erwdhnten ,Experten-
Laien-Kommunikation“ und somit einem ,Wis-
sensgefalle“ (Hacker 2009, 80), also von einer un-
gleichen Wissensverteilung, auszugehen. Daraus
resultieren unter Umstdnden Widerspriche im
Pflichtenheft, die zwischen Kundenunternehmen
und INLoG geklart werden muissen. Hier kommen
durchaus ,Nicht-Interaktionen‘ vor, wenn das IN-
LoG-Projektteam von sich aus aktiv flir das Kun-
denunternehmen eine Entscheidung trifft: ,,Wenn
wir das so machen, hebeln wir aber bestimmte
Dinge aus, die der Kunde aber trotzdem haben
will. Die haben sich quasi Uber zwei Prozesse hin-
weg im Pflichtenheft eigentlich widersprochen.”
(Teamleitung Software) In so einem Fall treffen
die INLoG-Beschaftigten bei Bedarf ,Annahmen
zu Bedirfnissen und Wiinschen des potenziellen
Nutzers“ (Melzer 2018, 46), um Unklarheiten aus-
zurdumen.

Diese Unsicherheit tGber den Wissensstand des
Kundengegeniibers setzt sich in der Inbetrieb-
nahme fort. Grundsétzlich ist der Kundenkontakt
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»auf der Baustelle ist [...] vollig normal“ (Teamlei-
tung Automation):

»Der Kunde ist ja bei der Baustelle eigentlich immer
regelméaBig da. Der will ja auch wissen: Wie ist der
Zustand? Der schaut sich an, wie lauft die Inbetrieb-
nahme: Fahrt schon was? Da kommt dann teilweise
auch schon mal die Frage: ,Ja, kann man das schon
mal sehen?‘ Oder: ,Beim Vertrieb hief3 es damals, die
Anlage kann das und das. Zeigen sie mir doch mal,
wie das funktioniert.*“ (Teamleitung Automation)

Herausfordernd ist, dass die INLOG-Inbetriebneh-
menden im Vorfeld nie genau wissen, mit wem sie
es auf Kundenseite zu tun haben werden: ,lst
auch immer so das ubliche Thema: ,Und was ma-
chen sie genau hier?*“ (Teamleitung Software)
Das ist fur die Inbetriebnehmer*innen insofern
wichtig zu wissen, um einschatzen zu kénnen, wie
tief das Wissen des Gegenlibers uber die Anlage
sein kann bzw. sollte, um dementsprechend die
Kommunikation zu gestalten.

Besonders frappant stellt sich das Problem der
fehlenden Kenntnisse bei der Stérungsbeseiti-
gung dar: Das Personal bei den Kundenunterneh-
men wird aus INLOG-Sicht zunehmend unqualifi-
zierter. Zwar gibt es Kundenunternehmen, bei de-
nen eine fachkundige Instandhaltung den INLOG-
Service unterstiitzen kann; bei anderen indes war
der Instandhalter beispielsweise gelernter Ba-
cker. In vielen, gerade kleinen und mittleren Be-
trieben existiert keine Instandhaltung; in diesen
Fallen ruft jemand an, der gerade von dem Still-
stand betroffen ist: Das kann die Lagerfachkraft,
die Aushilfe oder die Lagerleitung sein — und jede
erfordert eine individuelle Ansprache seitens des
INLOG-Servicebeschéftigten, um einer Eingren-
zung des Problems ndher zu kommen. Erschwe-
rend kommt angesichts zunehmender Globalisie-
rung der INLoG-Kundschaft die Sprachbarriere
hinzu: ,,Wir haben in der Tlrkei auch eine Anlage,
da kommt es vor, dass die Putzfrau anruft, weil
die halt Deutsch kann.“ (Teamleitung Service 1)

Individuelle Eigenheiten

Im Kundenkontakt, unabhangig ob bei der Projek-
tierung oder der Inbetriebnahme, sind Konflikte
moglich, wenn individuelle Eigenheiten zum Tra-
gen kommen. So sollte man beispielsweise sei-
tens INLOG nur mit Vorsicht Kritik auf3ern, wenn

sich Ansprechpartner*innen beim Kundenunter-
nehmen etwa fiir einen Teilprozess besonders
eingesetzt haben und ihn als ,sein Baby* be-
trachten, ,,solche Sachen kommen schon, aber
das ist dann alles auf dem kurzen Dienstweg"
(Teamleitung Software) zu klaren. In anderen Fal-
len ist die Antipathie zwischen INLOG-Servicebe-
schaftigten und Kundenunternehmen so grof,
dass Kolleg*innen die Stoérungssuche und -16-
sung ubernehmen missen: ,Es gibt immer mal
wieder, dass es menschlich hakt, mit dem einen
oder anderen kann man nicht so gut, das ist nur
menschlich [...]“ (Teamleitung Field Service)

In Einzelféllen kann es eskalieren: ,lch hatte
schon den Fall: Der hatte dem Kunden die Tasta-
tur in die Hand gedrickt und gesagt: ,Dann ma-
chen sie es doch.* Und ist gegangen. Das kann
durchaus mal vorkommen. Ist aber selten.”
(Teamleitung Software) Die Eskalationsursachen
liegen einmal beim Kundenunternehmen, wenn
etwa die INLOG-Beschéftigten beschimpft werden
(,Jch habe die von der Baustelle geholt. Das ging
dann seinen Eskalationsweg.“ [Teamleitung Soft-
ware]), ein andermal bei den INLOG-Beschéftig-
ten, ,das waren aber auch Leute, die schlussend-
lich nicht mehr lange bei der Firma waren“ (Team-
leitung Automation). ,In ganz groflen Ausnah-
men“ (Teamleitung Automation) ist die Beziehung
zum Kundenunternehmen so angespannt, dass
entweder das Kundenunternehmen einen be-
stimmten Servicebeschéftigten nicht mehr haben
will oder ein Servicetechniker nicht mehr bei ei-
nem bestimmten Kundenunternehmen einge-
setzt werden will.

Ressourcenproblematik

Die Ressourcenproblematik jenseits des Bestre-
bens der Kundenunternehmen, eine gegebene
Leistung zu einem niedrigen Preis einzukaufen,
trittinsbesondere im INLOG-internen Umgang auf.
Speziell zeigt sich das bei der Service-Ubergabe
und den dazu gehdérenden Anlagendokumentatio-
nen, die haufiger Anlass zu (kleinen) Scharmiit-
zeln zwischen Projektierung und Service sind:
Beispielhafte Streitpunkte sind teils nicht mehr-
aktuelle Dokumente, aufwendiges Suchen bend-
tigter Dokumente, fehlende Protokolle der Uber-
gabe-Treffen oder Verédnderungen der Anlage
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durch das Kundenunternehmen, die nicht nach-
gehalten werden in den Unterlagen zur Anlage.
Die Servicebeschéaftigten haben kaum eine
Chance, etwa wahrend einer Stérungsbeseitigung
zu prifen, ob die abgelegten Dokumente tatsach-
lich dem letzten Stand entsprechen:

»Das geht auf Vertrauen.[...] Klar, gucken die die an,
aber ob das jetzt alles der Wahrheit entspricht, was
da drinsteht, das kénnen wir natirlich [...] nicht
nachvollziehen. [...] Da missen wir schon darauf
verlassen, dass die auch von den Personen nach
bestem Wissen und Gewissen erledigt werden.”
(Projektleitung 2)

Die Beschéaftigten aus der Projektentwicklung
und Inbetriebnahme sind vielfach zeitlich unter
Druck, sei es auf der Baustelle oder sei es im
Buro. Das fuhrt zu Strategien der Arbeitsvereinfa-
chung, die beim Service zu Schwierigkeiten fiihrt:

»Es sind oft irgendwelche Dokumentationen, die mit
Copy und Paste erstellt wurden, die wurden nicht
mehr richtig quergelesen, da sind Sachen beschrie-
ben in den Anleitungen, die es in der Anlage gar nicht
gibt, weil es halt reinkopiert wurde. Das ist alles so
nach dem Motto: ,Ich muss das machen, hier habt
ihr.* Aber das ist alles nicht richtig kontrolliert.”
(Teamleitung Service 1)

Die Hauptursache fur diese Versdumnisse in der
Kooperation und Kommunikation bei der Service-
Ubergabe ist die fehlende Zeit: Die Entwickler*in-
nen haben nach eigener Aussage keine Zeit fir die
Ubergabe, weil sie schon im nachsten Projekt ar-
beiten; die Zeitplane der Projekte sind aus Wett-
bewerbsgrinden knapp gehalten. Diese fehlende
Verfligbarkeit der Projektierungsbeschéaftigten
ist der ,Hauptgrund“ (Teamleitung Service 2) fir
Probleme bei der Service-Ubergabe:

»lch bin aber eigentlich seit einer Woche mitten in
der Entwicklung fir ein Projekt in Polen, das werde
ich schieben missen, das werde ich jetzt nicht hin-
bekommen, das heif3t, meine Hotline-Ubergabe, die
ich eigentlich schon hatte machen sollen, die ist mo-
mentan auch noch nicht erfolgt. Wenn die Hotline-
Ubergabe nicht erfolgt, komme ich aus dem Projekt
nicht heraus. Ja, das ist so der Klassiker.* (Teamlei-
tung Software)

Dieser Zeitmangel scheint aber nicht nur die Pro-
jektierungsteams zu betreffen, sondern die stel-
len das auch beim Service fest:

,»L...J und auch teilweise braucht es viel Druck, dass
eine Service-Ubergabe rechtzeitig stattfinden kann,
wenn jetzt irgendwo ein kritisches Kundenprojekt
ist, weil es dann einfach heif3t: ,Nee, die ndchsten
drei Wochen haben wir erstmal keine Zeit, da konnen
wir nichts machen.‘ ,Ja, wir sind nur noch eine Wo-
che vor Ort und wir haben es vor vier Wochen schon
angemeldet. Jetzt muss so langsam mal was passie-
ren.‘“ (Teamleitung Automation)

3.3 Zwischenbilanz

Fasst man die unterschiedlichen Interaktionen
zwischen den INLOG-Beschéftigten untereinander
und die zwischen INLOG und dem Kundenunter-
nehmen zusammen, zeigt sich, dass gravierende
Probleme in der Interaktion eher selten sind — we-
der aus Sicht der Unternehmensleitung noch aus
Sicht der Teamleitungen oder Beschéftigten. Sie
kommen vor, aber sie sind nicht der ,Standard*
wie in anderen Dienstleistungsbranchen, bei de-
nen etwa die Hotline-Beschéftigten eines Call-
centers oder die Kundenberater*innen eines Te-
lefondienstleisters den gesammelten Arger der
Kundschaft ausbaden miissen: ,,Es ist halt, die
Arbeit an sich ist manchmal so ein bisschen an-
strengend, psychisch anstrengend, weil man halt
viele Kunden hat, die verargert sind.“ (Bor-
mann/Haggenmiller 2019, 44) Was in diesem Seg-
ment zugespitzt der ,Normalfall® zu sein scheint,
ist bei dem Technischen Dienstleistungsunter-
nehmen INLOG eher die Ausnahme. Die auftreten-
den Probleme im Kundenumgang lassen sich, so
schalt sich der Eindruck heraus, eher den norma-
len Friktionen menschlichen Miteinanders zu-
schreiben und nicht einem strukturellen Problem,
das quasiim Selbstlauf zu einer hohen Belastung
der INLoG-Beschéaftigten durch die Interaktionen
mit dem Kundenunternehmen fihrt. Gleichwohl
finden Veranderungen auf der Strukturebene
statt, die nicht unbedingt urséchlich als Optimie-
rung der Interaktionsbedingungen beabsichtigt
sind, jedoch auf jene Bedingungen gleichwohl
nicht-intendierte Folgen zeitigen.

Insgesamt bestéatigt das Fallbeispiel die oben
skizzierte (3.1) Einordnung bestimmter Interakti-
onsarbeiten als ,,Arbeitsmittel“. Dies ist im Tech-
nischen Service eindeutig der Fall — wie auch
etwa in der Softwareentwicklung oder dem Pro-
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duktmanagement (vgl. Bolte 2017). Diese Ein-
schatzung entwertet die hohe Relevanz von Inter-
aktionen in diesen Tatigkeitsfeldern jedoch kei-
neswegs. Die Beschéftigten der Dienstleistungs-
unternehmen missen sich beispielsweise in die
~Perspektiven und Handlungslogiken“ (Be-
cke/Bleses 2015a, 12) ihrer Ansprechpartner*in-
nen in den Kundenunternehmen hineinversetzen
kénnen, missen — etwa im telefonischen Support
— durch geschicktes Fragen die Probleme und
Wiinsche der Kundenunternehmen aufnehmen,
mit Unwéagbarkeiten zurechtkommen (vgl. Pfeif-
fer 2017a, 343 f.) oder Vertrauen aufbauen (vgl.
Dunkel/Weihrich 2012, 51) — dies unter Bertick-
sichtigung der 6konomischen Interessen ihres
Unternehmens, der Maf3igabe der Kundenorien-
tierung und der fachlichen Erfordernisse (vgl.
Pfeiffer 2017b, 353). Zwar bleibt der fachliche
Kern bei diesen Tatigkeiten weiterhin dominant,
aber die Notwendigkeit von Interaktionen als In-
halte der Arbeit nimmt zu.

4, Gestaltungder Interaktions-
arbeit bei INLoG

Die wachsende Bedeutung der internen und ex-
ternen Interaktionen bei INLOG ist flr das Unter-
nehmen eine ernstzunehmende Herausforde-
rung, die nicht nur Auswirkungen auf die Rentabi-
litat, Wettbewerbsfahigkeit und Kundenzufrie-
denheit hat, sondern auch Folgen mit sich bringt,
die sich u. a. auf Fragen der Arbeitsorganisation,
der Zufriedenheit der Beschéftigten, der Perso-
nalrekrutierung angesichts des allseits konsta-
tierten Fachkraftemangels oder der Belastung
der Beschéftigten beziehen. Eine Vielzahl von
Problemen resultiert aus den knappen Ressour-
cen Zeit und Geld. Derzeit wird bei INLOG dariiber
nachgedacht, den internen Interaktionsanforde-
rungen etwas gerechter zu werden, indem man
eine ,Karenzzeit zwischen den Projekten“ (Team-
leitung Software) einrdumt, damit insbesondere
fir die Service-Ubergabe mehr Zeit bleibt und die
Entwickler*innen nicht von einem Projekt tber-
gangslos ins nachste wechseln missen. Das
Problem ist indes:

»Wir haben ein sehr strenges Controlling. Und diese
Karenzzeit misste man auf das Projekt aufkalkulie-
ren, dass ich quasi dafiir Nacharbeiten mache, das

ist nicht kalkuliert. Ich vermute, die Argumentation
aus dem Vertrieb wéare auch: Dann sind wir nicht
mehr marktfahig, wenn wir, was weif ich, vier Mann-
wochen draufschlagen oder so, je nach Anlagen-
grofe. [...] Die Idee ist, so etwas zu tun, die Frage ist:
Wer zahlt es?“ (Teamleitung Software)

Wenig aussichtsreich scheint ein grofiziigigerer
Umgang mit der Ressource Zeit auch auf der Bau-
stelle zu sein:

»Erfahrungsgemas, wenn ich die Baustellenzeit um
zwei Wochen verléngere, habe ich zwei Wochen
mehr zu tun. Das Problem ist, dass wir tatséchlich
diese Terminschiene auch nutzen, um einfach mal....
Das Problem ist, so lange man vor Ort sitzt, und das
ist eher so ein, ich wiirde schon fast psychologi-
sches Problem sagen: Der Kunde sieht, man ist da,
dann wird man standig mit Themen, die spéater gar
keine Rolle mehr spielen, die sind spater egal, aber:
,Kannste mal gucken, da ..., ,Kénnten wir das nicht
vielleicht so ..., ,Ich hatte da noch .... So lange man
da sitzt, wird man quasi nicht freigelassen. [...] Was
uns eher fehlt an der Stelle, ist, im Nachgang an ein
Projekt Zeit zu haben, das zu dokumentieren.”
(Teamleitung Software)

Die Zurverfiigungstellung von Ressourcen waére
zwar ein moglicher Weg, wird aber zugleich mit ei-
ner Reihe von neuen Problemen begleitet, so dass
andere Lésungsansatze verfolgt werden. Unter
Bezugnahme auf das sozio-technische Konzept
(vgl. Hirsch-Kreinsen/Ittermann 2021) werden
nachfolgend die von INLOG mehr oder weniger ex-
plizit beschrittenen Wege aufgezeigt, mit denen
das Unternehmen versucht, die Interaktionsbe-
ziehungen zum Kundenunternehmen und intern
zu verbessern sowie die Interaktionsarbeit selbst
menschengerechter zu gestalten. Dabei wird sich
zeigen, dass INLOG quasi eine Ausweichstrategie
verfolgt: Die MaBBnahmen fokussieren in erster Li-
nie eine organisationsbezogene Strategie durch
Zentralisierung der Kundenkontakte; die eigentli-
che Interaktionsbeziehung wird dagegen kaum in
den Blick genommen.

4.1 Organisationale Ansatze

Die organisationsbezogenen Ansétze zur Opti-
mierung der Kundeninteraktion stehen bei INLOG
im Fokus; hier wurden — neben sich quasi natur-
wlchsig herausbildenden Mafinahmen - die
grof3ten Verédnderungen vorgenommen.
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Zentralisierung der Projektstrukturen

Dazu zahlt an erster Stelle die Zentralisierung der
Projektstrukturen. Eingefiihrt wurden fiir die Pro-
jekte Projektleitungen, die je nach Gréfle und
Komplexitédt der Projekte nochmals unterteilt
sind in Gesamt- und Teilprojektleitung — eine ver-
gleichsweise neue Funktion bei INLOG — und gege-
benenfalls den Fachverantwortlichen; fir die In-
betriebnahme gibt es auf den Baustellen dquiva-
lent die Baustellenleitungen. Neben der Zentrali-
sierung der Interaktionen war der Ausloser fir
diese Veranderung die Uberforderungen der
Teamleitungen:

»Ilch kann mich gar nicht in alle Projekte so tief ein-
arbeiten, das geht nicht. Aus dem Grund haben wir
eben die relativ grofle Struktur mit Projektleitung
und noch Teilprojektleitung Automatisierung, Soft-
ware usw., dass die eben die Detailabklarung ma-
chen kénnen und auch mit dem Kunden die Sachen
abklaren kénnen.“ (Teamleitung Automation)

Demzufolge gehéren zu den Aufgaben der Pro-
jektleitungen u. a. die Koordination der Teilaufga-
ben, fachliche Klarungen oder die Aufsicht uber
das Projektbudget; im Fokus steht aber die Auf-
gabe, Kontakt zum Kundenunternehmen zu hal-
ten:

»Als Projektleiter sehe ich mich eher, das Ganze zu
koordinieren, die Grundlage zu schaffen, damit man
eben arbeiten kann. Eben sehr stark auch der Kun-
denkontakt, also alles, was in Richtung Kunden
geht, sollte federfiihrend iber mich gehen, wenn es
gerade in die Richtung finanzielle und Terminpléne
geht. Das sind natlrlich ganz wichtige Kriterien, die
schon in der Hand vom Gesamtprojektleiter sein
sollten.“ (Projektleitung 1)

Zwar werden viele Fragen gemeinsam im INLOG-
Projektteam besprochen, nach auf3en agiert aber
insbesondere die Gesamtprojektleitung: ,Das
muss ich dementsprechend auch dem Kunden
gegeniber vertreten kénnen.“ (Projektleitung 1)
In der konkreten Ausformung der unterschiedli-
chen Rollen hat INLOG Anleihen bei den agilen Me-
thoden genommen und unterscheidet gewisser-
maf3en zwischen dem Product Owner (Gesamt-
projektleitung: Termine, Budgets, wenig Fachli-
ches) und dem Scrum Master (Fachverantwortli-
che: vornehmlich inhaltliche Themen):

»Dementsprechend haben wir jetzt die Rollendefini-
tion so zugeordnet, dass der Product Owner der
Softwareprojektleiter ist, weil er die Budgetverant-
wortung hat und die Projektverantwortung hat und
auch das Sprachmedium in Richtung Kunde dar-
stellt und somit letztendlich die Endverantwortung
hat, ob die Produktentwicklung in die richtige Rich-
tung geht und dass auch das ist, was der Kunde
braucht und will. Der Scrum Master bildet bei unsim
Prinzip der Projektfachverantwortliche ab. Der hat
also somit innerhalb dieses Konstrukts mehr Kom-
petenzen, als das Scrum das eigentlich vorsieht, und
zwar geht es in die Richtung, dass der fachlich die
letzte Entscheidung trifft.“ (Projektleitung 3)

Analog zu den (Teil-)Projektleitungen gibt es bei
groBeren, komplexen Projekten fiur die Inbetrieb-
nahme Bauleitungen, die sich um die Terminein-
haltung oder die ,,Koordination der Subgewerke*
(Teamleitung Automation) kiimmern ,und auch
viel vom Kundenkontakt damit Gbernimmt, dass
die Inbetriebnehmer*innen auch méglichst effek-
tiv arbeiten kénnen“ (Teamleitung Automation).
Aber der Verzicht auf direkten Kundenkontakt hat
auch einen juristischen Hintergrund:

»,Da geht es ja auch teilweise um rechtliche Fragen:
Was ist jetzt genau im Vertrag festgeschrieben? Die
Kunden sind natirlich, wenn da irgendwo was
schieflauft, je nach Kunde auch teilweise etwas
emotionaler und das wird vom Projektleiter geklart.”
(Teamleitung Automation)

Neben diesen fachlich begriindeten Ursachen
und dem Ziel der Entlastung der Teamleitungen
und Projektbeschéftigten sollen die (Teil-)Pro-
jektleitungen insbesondere die Interaktion mit
den Kundenunternehmen kanalisieren. Lediglich
in bestimmten Fallen, insbesondere wenn es ver-
tiefter fachlicher Kenntnisse bedarf, werden die
Fachverantwortlichen aus den Fachteams oder
gar die Projektbeschéaftigten hinzugezogen: ,,Aber
die (die operativen Projektmitglieder — d. A.) ha-
ben eigentlich keinen Kundenkontakt.“ (Projekt-
leitung 2; dhnlich Teamleitung Automation) Somit
kénnen in Ausnahmeféallen die operativen Pro-
jektbeschaftigten wahrend der Projektentwick-
lung Kundenkontakt haben. Dieser ist aber ver-
gleichsweise selten, zudem streng geregelt und
fokussiert auf ,ganz spezielle Sachen” (Teamlei-
tung Automation) oder wenn ,,Probleme ad hoc
gelost” (Projektleitung 2) werden missen. In die-
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sen Fallen wird nicht bis zum néachsten Kunden-
termin gewartet, sondern gelegentlich direkt
beim Kundenunternehmen — das gilt insbeson-
dere fiir ,,Bestandskunden, wo man schon kennt“
(Teamleitung Automation) — oder beim Zuliefer-
unternehmen angerufen und das Problem oder
die Frage abgeklart.

Regelkommunikation

Unterstltzt wird diese Zentralisierung der Kon-
takte durch eine locker gehandhabte interne Re-
gelkommunikation. Die Gesamt- und Teilprojekt-
leitungen sowie bei Bedarf die Projektmitglieder
aus den Teams treffen sich, ,dass der Austausch
da ist, sonst entwickelt der eine in die eine Rich-
tung und der andere in die andere Richtung. Das
funktioniert ja nicht, die Abstimmung muss schon
da sein.” (Projektleitung 1) Zugleich will man ko-
ordiniert bei den Kundenterminen dem Kunden-
unternehmen gegeniiber auftreten. Nach der In-
betriebnahme gibt es bei einigen Kundenunter-
nehmen etwa mit dem INLOG-Wartungsservice
monatliche Meetings.

Insbesondere diese extern gerichtete Regelkom-
munikation, aber auch die Qualitat der durchge-
fihrten Arbeiten, hilft das Verhaltnis etwa zwi-
schen INLoG-Wartung und Kundenunternehmen
zu verbessern: ,Uber die Jahre wird die Verbin-
dung im Normalfall besser.“ (Teamleitung Field
Service) Diese Einschatzung dirfte nicht nur fir
die Wartungsteams gelten, sondern auch fir die
Ubrigen Interaktionen von INLOG mit dem Kunden-
unternehmen: Der Vertrauensaufbau Uber die
Jahre und die erfolgreiche Bearbeitung von Kun-
denproblemen erleichtert aufgrund des Vertrau-
ensvorschusses seitens des Kundenunterneh-
mens die Kommunikation und Kooperation — die
Ko-Produktion — beider Akteure. Um dieses Ver-
trauen zu gewinnen, sind ,,hohe interaktive und
kommunikative Anforderungen, die unterschied-
lichen Perspektiven und Handlungslogiken der
Beteiligten zu erkennen, miteinander in einen Di-
alog zu bringen und in Entscheidungsprozessen
[...] zu beriicksichtigen” (Becke/Bleses 2015a, 12)
zu erfillen.

Kundenerziehungsmafinahmen

Die Regelkommunikation wird ergénzt und unter-
stutzt durch Kundenerziehungsmafinahmen: ,Ich
muss ihn schon ein bisschen, ja, wie sage ich im-
mer, flhren, ohne dass er es merkt.“ (Projektlei-
tung 2) Dazu z&hlt zunachst, dass die Abstim-
mungen mit dem Kundenunternehmen auf der
Basis einer definierten Liste erfolgen sollen, wer
seitens INLOG fiir welches Thema verantwortlich
zeichnet:

»l...] ist bei uns klar strukturiert. Der Kunde be-
kommt auch am Anfang vom Projekt ein Organi-
gramm: Welche Person ihm zugeteilt ist und wer fiir
ihn dann auch zusténdig ist. Und dann weif3 der
Kunde schon, ja, wenn er jetzt ein mechanisches
Problem hat [...], dass er nicht unbedingt bei mir an-
rufen muss —ich kann ihm zwar auch weitestgehend
weiterhelfen —, aber dass ich halt die falsche An-
sprechperson bin. Und auch wenn diese Projektbe-
sprechungen beim Kunden sind, wird natirlich vor-
her eine Agenda erstellt: Was wollen wir denn an die-
sem Termin besprechen? Und dann sind dement-
sprechend diese Personen von uns auch mit beim
Kunden vor Ort.“ (Projektleitung 2)

Die Kundenunternehmen sollen lernen, dass auf-
tretende Fragen wahrend der Projektentwicklung
Uber die (Teil-)Projektleitung zu lésen sind. Das
verschafft INLOG Zeit, die Fragen zunéchst intern
zu besprechen und Lésungsalternativen festzule-
gen, denn

,sonst kommt man zu viel in die Diskussion. Dann
gibt es eine never ending story. Man muss den Kun-
den schon ein bisschen an die Hand nehmen. [...]
Das klappt eigentlich recht gut.“ (Projektleitung 2)

Einer ahnlichen Logik folgend ist INLOG bestrebt,
dem Kundenunternehmen vertraglich vorzu-
schreiben, wer kundenseitigim Fall einer Stérung
den Service anrufen soll. Die Vertragsverpflich-
tung des Kundenunternehmens, dass nur zuvor
definierte Personen den INLOG-Service anrufen
sollen, klappt allerdings nur begrenzt:

»Querbeet, leider. Wir haben die letzten Jahre dann
schon in den Vertrag reingeschrieben, dass eigent-
lich nur fachkundiges, kompetentes Personal anru-
fen darf oder soll. Wir versuchen die Kunden dahin
zu bewegen, zu zwingen, uns die Namen zu nennen
von den Leuten, die anrufen diirfen. Natirlich darf
jeder anrufen. Aber wir haben halt die Hoffnung,
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dass jemand anruft, der uns tatsachlich sagen kann,
was das Problem ist.“ (Teamleitung Service 1)

Fiihrungskrafte

Neben diesen Mafinahmen werden die Flihrungs-
krafte in die Pflicht genommen. Das betrifft ein-
mal die Bereitschaft der Fihrungskrafte, bei
Problemen fiir die Beschaftigten ansprechbar zu
sein. Aus Studien ist bekannt, dass ein Beschaf-
tigter die ,,Méglichkeit, sich bei Vorgesetzten o-
der Kollegen nach belastenden Kundeninterakti-
onen auszusprechen, [...] als soziale Unterstit-
zung erlebt® (Krohn 2015, 30). Uber das Ausspre-
chen hinaus geht es um die Unterstiitzung der
Teammitglieder durch — nicht zuletzt aufgrund ei-
gener Erfahrungen der Fihrungskrafte entstan-
dene — Ratschléage, die den Beschéftigten helfen
sollen, auf die Kund*innen einzugehen, mit Arger
umzugehen und - nicht zuletzt — die Kund*innen
zu lenken, ,die Leute durchfihren und anleiten.
Man muss eigentlich nur den ersten Sturm, dass
der mal kurz Dampf ablassen kann, verdauen
kénnen und den dann an die Hand zu nehmen und
zu fiuhren [...]“ (Business-Unit-Leitung)

»2Aber man muss einem Kunden auch bewusst ma-
chen, dass es nichts bringt, wenn er da jetzt unnétig
Druck aufbaut, je nachdem, wer da am Telefon ist,
kommt er auch nicht weiter dann. Da braucht man
viel Erfahrung fir und man muss auch ein gutes
Handchen haben mit den Kunden.“ (Teamleitung
Service 1)

Das kann bei Wartungsauftragen konkret dazu
fihren, dass die INLoG-Wartungsleute mit den
Kundenansprechpartner*innen gemeinsam
durch die Anlage gehen: ,Aber sonst bringt es ja
auch dem Endkunden immens viel, wenn der mal
ein bisschen sieht: Ja, was machen die Uber-
haupt? Wo arbeiten die uberhaupt? Solche
Punkte.“ (Teamleitung Field Service) In eine ahn-
lich Richtung geht der Versuch, generell den per-
sOnlichen Kontakt zu intensivieren, indem bei-
spielsweise die INLOG-Servicebeschéaftigten wah-
rend der Inbetriebnahme zum Kundenunterneh-
men fahren, um sich die Anlage selbst anzuse-
hen, aber auch um die potentiellen Ansprechpart-
ner*innen beim Kundenunternehmen kennenzu-
lernen.

Neben Hilfestellungen sind die Fihrungskrafte
aber auch gefordert, sich im Konfliktfall vor ihre
Beschaftigten zu stellen. Sollte die Situation mit
dem Kundenunternehmen eskalieren, was selten
vorkommt, sollen sich die Beschéaftigten zurick-
ziehenund ihre Fihrungskrafte die Angelegenheit
klaren lassen. Akzeptiert wird, sich auf fachlicher
Ebene zu ,fetzen“, ,,wenn es persdnlich wird, ist
es eine andere Hausnummer®: ,Ich werde nicht
bezahlt, um mich anschreien zu lassen.” (Team-
leitung Software) Sollte es zu sehr eskalieren,
»sollen sich da mal die Geschéaftsfihrer driiber
unterhalten“ (Teamleitung Software). In der Regel
wird es Uber die Team- oder Projektleitungen ver-
sucht zu klaren:

»L...] was ich immer zu den Kollegen sage: ,Wenn er
ausrastet und dich zu arg nervt, sage ihm, er soll bei
mir anrufen. [...] Ja, es geht nicht anders. Wir haben
auch Kunden, die verhalten sich nicht korrekt, sage
ich mal so. Ich habe auch schon bei dem einen oder
anderen aufgelegt.“ (Teamleitung Field Service)

Aber es gibt auch die — seltenen - Situationen, in
denen die Fihrungskrafte die eigenen Beschaf-
tigten zur Rason bringen missen. So achten die
Fuhrungskrafte darauf (etwa im Rahmen des so-
genannten ,Mitarbeiterdialogs), dass der Um-
gangston zum Kundenunternehmen hin ange-
messen bleibt — das gilt ebenfalls fir die interne
Kommunikation:

»Aber, ich sage mal, in der Leiter nach unten muss
ich ab und zu, ja, es kommt recht selten vor, aber da
habe ich hier und da schon mal ein bisschen eingrei-
fen missen: ,Du, iber deinen Tonfall solltest du mal
ein bisschen drliber nachdenken.“ (Projektleitung 2)

In diesen Fallen, aber auch um den erwéahnten ge-
sunden Menschenverstand zu stérken, spielt ne-
ben den Fuhrungskréften der teaminterne Aus-
tausch (,Wer weif3 etwas Uber das Kundenunter-
nehmen?‘) bzw. die interne Anleitung eine grofle
Rolle: ,,Das kriegt man von den Kollegen mit, wie
man sich da zu verhalten hat.” (Teamleitung Au-
tomation)

4.2 Technikbasierte Ansatze

Betrachtet man eine (weiter gefasste) Technik ei-
nerseits als Inhalt und andererseits als Arbeits-
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mittel bzw. Werkzeug der Interaktion zwischen IN-
Lo und dem Kundenunternehmen, lassen sich
als Ansatze, die Interaktionsarbeit zu optimieren,
sowohl produktbezogene als auch digitale Losun-
gen unterscheiden, die die Interaktion zwischen
INLOG und dem Kundenunternehmen beeinflus-
sen: Das sind zum einen Standardisierungsbemi-
hungen — etwa im Unterschied zu sozialen
Dienstleistungen (vgl. Becke/Bleses 2015a, 25) —
und zum anderen der Einsatz von Digitalisie-
rungstechniken.

Standardisierung

Insbesondere eine produktseitige Standardisie-
rung, zundchst mit Blick auf die Softwarepro-
grammierung, ist fir INLOG ein wichtiges Hand-
lungsfeld, da Standardisierung die Kosten senken
und damit die Wettbewerbssituation verbessern
kann; auBBerdem soll mit Blick auf die Konzern-
strukturen, in die INLOG eingebunden ist, erreicht
werden, dass der Anteil konzerneigener Produkte
bei Neuanlagen steigt. Es gilt, ,,das Koordinati-
onsproblem zu bearbeiten, indem man die Még-
lichkeiten der Koordination beschrankt: Es wer-
den nur bestimmte Produkte angeboten, zu deren
Erhalt nur ein ganz bestimmtes Procedere fuhrt*
(Dunkel/Weihrich 2012, 43). Deshalb wird

»sehr groBes Augenmerk darauf gelegt, dass im De-
signprozess diese Standards eingehalten werden.
Es gibt da zwar sehr oft Diskussionen: Ich sage mal,
der Vertriebsmann hat, banal ausgedriickt, einen
Forderer mit zwei Stellplatzen ausgewahlt, hat den
dann beim Mechaniker auch so bestellt. Wir sagen
dann als Automatisierungsabteilung: ,Nein, ich
brauche eine Forderertrennung.‘ Klar, kostet erst-
mal ein paar Euro mehr bei dem mechanischen Lie-
feranten, aber wir kénnen unseren Standard einset-
zen und somit haben wir dann nachher den Benefit.“
(Projektleitung 2)

Aber auch fur die Interaktion zwischen INLOG und
den Kundenunternehmen resultieren Verédnde-
rungen durch die Zunahme der Standardisierun-
gen. Grundsétzlich vereinfachen etwa ,gewisse
Baukastensysteme* (Business-Unit-Leitung) den
Aufwand bei der Projektentwicklung, der Inbe-
triebnahme und dem spéateren Service. Die Bau-
teile und Module sind den INLOG-Beschéaftigten
bekannt: Bei Standardteilen im Umfangvon 80 bis
90 Prozent bei einem ,normalen‘ Auftrag reduziert

sich der Programmieraufwand in erster Linie auf
das Konfigurieren und Parametrieren. In der Ver-
triebs- und Entwicklungsphase entsteht zwar zu-
nadchst der Kommunikationsbedarf, dem Kunden-
unternehmen seine neue Anlage so zu verkaufen,
dass der Standardanteil mdglichst hoch ist;
dadurch reduziert sich jedoch im weiteren Verlauf
der Abstimmungsbedarf. Ahnlich ist es beim Ser-
vice nach Anlauf der Anlage: Bei einem hohen An-
teil von Standardprodukten wissen die Service-
beschaftigten um die mdglichen ,Macken® der
einzelnen Bauteile, miissen geringeren Aufwand
treiben, um gemeinsam mit dem Kundenunter-
nehmen die Fehlerursache zu bestimmen, und
kénnen somit schneller die Anlage nach einer
Stérung wieder zum Laufen bringen — was insge-
samt den Interaktionsaufwand reduzieren hilft.
Das bedeutet fir INLOG Produktivitatszuwéchse
und fur die Beschéaftigten eine vereinfachte und
letztlich auch weniger Kommunikation mit dem
Kundenunternehmen.

Technische Hilfsmittel

Weiterhin wird auf technische Hilfsmittel gesetzt,
um insbesondere den Service bei seiner Arbeit zu
unterstiitzen: So werden seit einiger Zeit Kame-
ras genutzt, die in der Anlage auf bestimmten Ge-
raten installiert sind und sich bewegen kénnen.
Mit diesen Kameras kann der Service sich ,,direkt
verbinden und dann auch prifen, was steht ei-
gentlich gerade auf diesem Gerét. Steht da eine
Palette drauf? Oder was flr ein Material steht da
drauf?“ (Teamleitung Service 2) Eine weitere
MaBBnahme ist die Nutzung einer Chat-Funk-
tion(,kann auch tibersetzen® [Business-Unit-Lei-
tung]) bei einer eingesetzten Service-App oder die
Verwendung einer Datenbrille: ,,Es reicht ja gege-
benenfalls auch jemand, der vor Ort ist, dem ich
jetzt so eine Brille aufsetze und sage: ,Lauf mal
durch und mach mal.*“ (FuE-Leitung)

»lch denke, das wird vieles veréandern. In Bezug auf
die Datenbrille kann ich das natirlich, das kann ich
jetzt natiirlich auch dem Mitarbeiter, der sich viel-
leicht auch schlecht ausdriicken kann, eine Daten-
brille aufsetzen und sagen, er soll sich mal neben die
Problemstelle stellen und einfach zugucken und fil-
men [...] Da gibt es natirlich ganz andere Diagnose-
moglichkeiten.” (Teamleitung Field Service)
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Fasst man die beschriebenen Maf3inahmen zu-
sammen, zeigt sich, dass sie zwar alle Einfluss
auf die Interaktion (als Kommunikation) zwischen
INLOG und den Kundenunternehmen haben, aber
nicht vorrangig fur die Verbesserung der Interak-
tionsarbeiten sorgen sollten, sondern eher
Grinde eine Rolle spielen wie die Verringerung
der Entwicklungszeit, die Steigerung der Produk-
tivitat der Beschéftigten durch Reduzierung der
Kommunikation mit den Kundenunternehmen,
aber auch intern, oder — ganz generell — Kosten-
senkung. Die dadurch induzierten Verdnderungen
der Interaktion sind — bis auf wenige Ausnahmen
— eher Beiwerk. Lediglich mit Blick auf den Ser-
vice dienen etwa das Festschreiben der Kontakt-
personen beim Kundenunternehmen oder der
Einsatz von digitaler Technik direkt einer Erleich-
terung der Arbeit der Servicebeschaftigten. In-
wieweit die Maf3nahmen greifen, lasst sich der-
zeit noch nicht absehen, da manche erst relativ
neu sind. Es gibt gleichwohl einige Hinweise da-
rauf, dass nicht alles wie gewlinscht funktioniert:
So werden, gerade bei Bestandskundenunter-
nehmen, die eingespielten, alten Kontakte weiter
gesucht oder bei Stérungen rufen weiterhin ei-
gentlich nicht autorisierte Personen an; aufler-
dem sind manche Kundenunternehmen den digi-
talen Techniken aus Griinden der Datensicherheit
gegenlber skeptisch und méchten nicht, dass IN-
LoG diese zu Servicezwecken installiert.

4.3 Beschaftigtenbezogene Ansatze

Der Umgang mit den Beschéftigten der Kunden-
unternehmen bedarf bestimmter Kompetenzen,
die die Beschéftigten mitbringen, die sie lernen
und die sie erhalten missen. Dabei sind die An-
forderungen bei den Beschéaftigten in der Ent-
wicklung und Inbetriebnahme etwas anders als
im Service, wo verargerte Kundenunternehmen
haufiger zu beruhigen sind. Weitere Aspekte sind
aufgrund der zunehmenden internationalen
Kundschaft von INLOG Sprachkenntnisse und in-
terkulturelle Kompetenz; auf3erdem haben es die
INLOG-Beschéftigten mit einer Vielzahl unter-
schiedlicher Kundenansprechpartner*innen zu
tun, was etwa die Qualifikation bzw. des Kennt-
nisstandes der betroffenen Anlage des Anrufen-
den oder die hierarchische Position betrifft:

»Nein, also, nicht jeder ist ja gleich, das wissen wir
ja. Der eine héatte gerne den Bauch gestreichelt, der
andere mochte gerne gleich wissen, was Sache ist,
was jetzt die nachsten Schritte sind, die man einlei-
tet.“ (Teamleitung Service 1)

Daher ist die erste Anforderung fir die Teamlei-
tungen in der Projektierung, ihre Projektteams so
zusammenzustellen, dass soziale Kompetenz bei
den Teammitgliedern vorhanden ist. Noch starker
gilt das in den Inbetriebnahme- und Wartungs-
teams, die vor Ort nochmals enger mit den Kun-
denunternehmen kooperieren und kommunizie-
ren missen. Dementsprechend umsichtig hat die
Auswahl der Beschéaftigten mit Kundenkontakt zu
erfolgen:

»,Die soziale Kompetenz ist da schon schwierig. Ich
habe da auch bei mir im Team mit zu kdmpfen, defi-
nitiv. [...] Das fangt schon damit an, dass jemand
sagt: ,Um acht Uhr morgens kann ich nicht arbeiten.
Vor zehn braucht bei mir keiner fragen.‘ Da ist der
Kunde auf der Baustelle, den juckt das nicht. Da
geht die Anlage um sechs Uhr morgens los.“ (Team-
leitung Software)

Besonders ausgepragt muss die soziale Kompe-
tenz der Beschaftigten im telefonischen Support
sein:

,Die Gesprache sind halt schon ab und zu ein biss-
chen, ich will nicht sagen: heftiger, aber anstrengen-
der, sage ich mal. Aber da missen wir natirlich auch
unsere Ruhe bewahren, was auch nicht immer ein-
fach ist, muss man auch zugeben, und die Stérung
halt so schnell wie méglich beseitigen. Aber ich
hatte auch schon Telefonate, die waren recht unan-
genehm, ja.“ (Teamleitung Service 2)

Die Ratschlége der Fiihrungskrafte sind vorwie-
gend praktischer Natur: Insbesondere die Hot-
line-Beschaftigten missten lernen, dass ,,der an-
gespannte, gereizte Ton vom Kundenunterneh-
men [...] nicht persénlich an den Hotline-Be-
schaftigten” geht: ,Das muss man dann versach-
lichen.“ (Business-Unit-Leitung) Dabei sollen die
Beschaftigten ,sachlich bleiben, ruhig bleiben,
auch wenn der anfangt zu schreien, sich nicht an-
stecken lassen, wieder zur Sache zurickkommen
und da sich auf das Wesentliche konzentrieren*
(Business-Unit-Leitung; ahnlich Bormann/Hag-
genmiller 2019, 44) was bedeutet,

»dem Kunden bestimmt sagen: ,H6r zu, kommen Sie
auf den Punkt zuriick, sonst kann ich Ihnen nicht



Interaktionsarbeit im Technischen Service

37

helfen. Sie missen mir das Problem jetzt schildern.
Es niitzt uns nichts, wenn Sie generell mit dem Ham-
mer auf alles hauen, da kommen wir nicht weiter."
(Abteilungsleitung Service)

Die INLOG-Beschéftigten werden jenseits derarti-
ger Praxistipps kaum auf die Kundenkommunika-
tion vorbereitet: Bei INLOG setzt man vorrangig auf
den ,gesunden Menschenverstand“ (Teamleitung
Automation; Teamleitung Software) und ,,mit den
Jahren [...] Erfahrung sammeln“ (Teamleitung
Service 1), der den Beschéftigten hilft, ange-
spannte Situationen mit den Kund*innen zu ent-
scharfen: ,,Ein Servicetechniker ist immer auch
ein bisschen Psychologe.“ (Abteilungsleitung
Service) Damit verbunden ist letztlich die Hoff-
nung, dass bei der Interaktion mit den Kundenun-
ternehmen gewisse ,Scripte” eingehalten wer-
den: ,Das generalisierte Script enthalt die Vor-
stellung, dass es einen gut definierten Anfang
und ein gut definiertes Ende fiir die Dienstleis-
tungsinteraktion gibt.“ (Dunkel/Weihrich 2012,
50) Man verlasst sich also auf gesellschaftliche
,Konventionen“ (Dunkel/Weihrich 2012, 50) im
Umgang miteinander bzw. auf ,die kulturelle
Rahmung der Interaktionssituation, die fir die
Beteiligten nicht unbedingt eindeutige Verbind-
lichkeiten produziert, aber immerhin als Anker und
Bezugspunkt fungieren kann* (Birken 2012, 4).

Die Interaktionsarbeit wird offenbar von den Fiih-
rungskréaften derzeit als noch nicht so belastend
angesehen, dass sie Qualifizierungsmafinahmen
fir erforderlich halten: ,Aber es gibt jetzt keine
spezielle Schulung fir unsere Leute, wie sie da-
mit umgehen, also das ist mehr Learning-by-
doing.“ (Teamleitung Service 1) Entsprechende
(externe) Angebote sind eher optional, werden
zwar genutzt, aber es fehlen — insbesondere fiir
die Beschéaftigten im Support — systematische
Qualifizierungsmafinahmen:

»Genereller Umgang der Servicetechniker im Um-
gang mit dem Kunden. [...] Den hatten wir in der Tat
mal angeboten und angefragt. Aber er ist leider aus
diversen Grinden, Budgetgriinden etc., Interesse
nicht zustande gekommen. Aber das ist wirklich ein
spannender Part, wo man da definitiv auch in Zu-
kunft mehr Augenmerk drauflegen muss, auch im
Bereich Schulungen.“ (Abteilungsleitung Service)

Gleichwohlwird das Themaernst genommen: ,,Ja,
das ist definitiv ein Thema“ (Teamleitung Soft-
ware), das allerdings vorrangig mit organisatori-
schen MaBBnahmen zu lésen versucht wird.

Mit Blick auf die L6sungsansatze scheint die Mix-
tur aus vorrangig organisatorischen Maf3nahmen
plus verschiedener weiterer MaBBnahmen, die
vielfach auf den guten Willen und kompetente
Fihrungskrafte und Beschaftigte sowie Learning-
by-doing setzen, zu funktionieren. Die Beschéaf-
tigten auf3ern wenig Ungemach mit den Kunden-
unternehmen, die wiederum im Zuge einer Kun-
denbefragung INLOG sehr gute Noten gegeben ha-
ben: ,Also die Freundlichkeit der Servicetechni-
ker war mit Schulnoten, ich glaube, mit einer 1,8
oder so irgendwas bewertet. Die Kollegen und die
Endkunden, das funktioniert.“ (Teamleitung Field
Service)

5. Gute Interaktionsarbeit:
Bilanzierung und Leitbild

Wagt man einen Blick in die Zukunft, ist davon
auszugehen, dass Interaktionsarbeit zukiinftig
ein noch gréBeres Gewicht bekommen wird. Das
liegt zundchst an der wachsenden Komplexitat
der Produkte und Dienstleistungen, die Techni-
sche Dienstleister, aber etwa auch Softwarehau-
ser etc., anbieten und die einen hoheren Bera-
tungsbedarf erfordern. Das betrifft einmal den
Vertrieb, aber insbesondere auch die Entwick-
lungs- und Serviceteams, die diese beratende
Funktion zunehmend ausfiihren werden, da dem
Vertrieb die vertieften Kenntnisse fehlen. Das be-
trifft aber zugleich die héhere Komplexitat durch
eine zunehmende digitale Vernetzung nicht nur
des einzelnen Kundenunternehmens, sondern
auch die datentechnischen Verknipfungen mit
weiteren Unternehmen (Zulieferunternehmen,
Subunternehmen etc.). Etwas naher in der Zu-
kunft liegt der Einsatz von VR-/AR-Datenbrillen,
die sowohl fur Schulungszwecke, aber auch als
Live-Video-Remote-Systems (Streibl/Brandl
2016) genutzt werden kénnen, um Kundenperso-
nal mit der Datenbrille durch die Anlage zu leiten,
um als Service vom heimischen Arbeitsplatz die
Storung zu bestimmen und die L6sung umzuset-
zen. Das erfordert nicht nur bestimmte, etwa da-
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tenschutzrechtliche Voraussetzungen, sondern
auch noch zu definierende kommunikative Kom-
petenzen, um beispielsweise das Kundenperso-
nal im Stérungsfall anzuleiten.

Wenngleich somit der Stellenwert und der Anteil
von Interaktionsarbeit am Leistungserstellungs-
prozess wachst, scheinen diese Interaktionsbe-
ziehungen — zumindest mit Blick auf den direkten
Kundenkontakt — weniger konfliktbehaftet oder
belastend bzw. nicht so emotional und gefiihls-
maéBig belastend fir die Beschaftigten zu sein, als
dies aus personenbezogenen Dienstleistungen
bekannt ist. Die Frage stellt sich jedoch, warum
das soist?

Der eine Teil der Antwort zielt im Fallbeispiel auf
die organisatorisch-strukturellen Vorkehrungen,
die unternehmensseitig implementiert wurden.
Auch wenn diese MaBBnahmen ihrer urspriingli-
chen Intention nach anderen Zielen dienten, tra-
gen sie dennoch dazu bei, die Kommunikation
zwischen Dienstleistenden und Kund*innen in
eine Richtung zu lenken, die den sachlichen Um-
gang zwischen beiden Akteuren miteinander als
den Normalfall und nicht den potentiellen Kon-
flikt fokussiert. Es wédre vermessen zu glauben,
dass diese Mafinahmen immer von Erfolg gekront
sein werden. Die tagliche Erfahrung der Dienst-
leistenden spricht dagegen; es wird weiterhin die
unter Druck stehende Logistikleitung geben, die
nervés, ungeduldig und lautstark auf den Service-
beschéaftigten einredet:

»Es kommt halt immer drauf an, welcher Kunde ge-
rade betroffen ist und wie viel Zeitdruck der eigent-
lich selbst hat. Und diesen Druck bringt der uns na-
tdrlich riber. Wir haben Kunden [...], die mal eine
Stérung hatten, die hatten im Durchschnitt alle finf
Minuten bei uns wieder angerufen, um zu fragen, wie
der Stand ist, bis ich dann mal gesagt hatte: ,Méan-
ner, hort auf, das bringt nichts, ihr reifit mich aus
meiner Konzentration raus, um die Stérungsursache
zu finden und sie zu beseitigen. Wenn ihr mich alle
flinf Minuten anruft, bin ich aus meinen Gedanken
raus, muss mich wieder eindenken und damit ver-
liere ich nur mehr Zeit.‘ [...] Ich meine, es ist ver-
standlich, aber die Kunden miissen halt auch ver-
stehen, dass wir an dem Fall jetzt dran sind und da
naturlich das Beste machen, das Beste geben, um
das so schnell wie méglich beseitigen zu kénnen.*
(Teamleitung Service 2)

Der andere Teil der Antwort bezieht sich auf die
Inhalte der Interaktionen: Von den Gespréachs-
partnern wurde unisono betont, dass das Fachli-
che ein geeignetes Fundament fiir eine l6sungs-
orientierte Kommunikation bietet. Die fachliche
Auseinandersetzung gewinnt in der Regel die
Oberhand, da beide Akteure an einem tragfahigen
Ergebnis der Interaktion interessiert sind und —in
der Projektentwicklung — auf beiden Seiten
mehrheitlich fachlich versierte Gesprachsteil-
nehmende agieren. Im telefonischen Support
sieht das mitunter etwas anders aus: Hier ist der
Druck auf Seiten des Kundenunternehmens hau-
fig hoch; dementsprechend angespannt — und hin
und wieder ausfallend — sind die Anrufenden aus
den Kundenunternehmen. Bei den nicht ausrei-
chend qualifizierten Anrufenden liegt fur die Ser-
vicebeschéftigten die Belastung eher darin, mit
spezifischen Fragen die Stérungsursache zu eru-
ieren. Aber trotz der potentiellen Problemlagen
bei Interaktionen scheinen Konflikte eher die
Ausnahme zu sein.

Dieser Fokus auf die fachlichen Inhalte resultiert
zugleich aus dem ausgeglichenen Machtverhalt-
nis in den Beziehungen - dies weist auf den be-
sonderen Charakter der Dispositionsbeziehung in
der Interaktionsarbeit in dem Fallbeispiel hin: Die
Interaktionspartner*innen treffen sich — mal
mehr, mal weniger — auf Augenhdhe. Das Dienst-
leistungsunternehmen bietet die fachliche Ex-
pertise und die Ressourcen, einen Auftrag auszu-
flhren; das Kundenunternehmen verfiigt eben-
falls Uber ein gewisses Maf3 an Expertise und die
Machtressource, den Auftrag anderweitig zu ver-
geben.

Leitbild Gute Interaktionsarbeitim
Technischen Service

Eine wichtige Erkenntnis der Fallstudie INLOG ist,
dass — zumindest in diesem Unternehmen — die
durch die Interaktionsarbeit entstehenden Prob-
leme nicht so gravierend sind, wie dies Studien
aus anderen Branchen nahelegen wirden.
Gleichwohl bleibt angesichts der skizzierten Ent-
wicklungenin der Branche zu fragen, ob auf Dauer
technische und organisatorische Ldsungsan-
satze ausreichen, oder ob nicht vielmehr ein Leit-
bild Guter Interaktionsarbeit in Technischen Ser-
vices vonnéten ist, das die Interaktionsarbeit
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starker in den Blick nimmt und auf einem ganz-
heitlichen, sozio-technischen Verstdndnis ba-
siert.

Eine zentrale Basisannahme in dem VISITS-Pro-
jektist, dass ein Leitbild ,,Gute Interaktionsarbeit
in Technischen Services” eine unabdingbare Vo-
raussetzung sowohl fir die Gestaltung humaner
Arbeitsplatze als auch fiir die Aufrechterhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen (und
damit der Arbeitsplatze) ist. Nur auf diesem Weg,
so die Grundiberzeugung, lassen sich die stei-
genden Anforderungen im Markt und bei der Pro-
dukt- und Prozesstechnik sowie die zunehmende
Komplexitat intensiverer Kommunikation mit den
Kund*innen bewaltigen; nicht zuletzt ziehen gute
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen auf
dem umkampften Feld der Fachkrafte geeignete
Bewerber*innen an.

Deshalb wird abschlieBend in gebotener Kiirze
ein Bild von Guter Interaktionsarbeit in Techni-
schen Services gezeichnet. Der Bezugspunkt des
Leitbildes sind arbeitspsychologisch und -wis-
senschaftlich basierte, normativ aufgeladene
Vorstellungen von humanen Arbeits- und Be-
schaftigungsbedingungen. Die Diskussion uber
die menschengerechte Gestaltung von Erwerbs-
arbeit ist in der jingeren Vergangenheit gepragt
durch das ,Forschungsprogramm zur Humanisie-
rung des Arbeitslebens“ (HdA) und seine Nachfol-
ger des damaligen Bundesministeriums fir For-
schung und Technologie (BMFT, heute BMBF)
(Kleinéder 2016); aktuell wird insbesondere Be-
zug genommen auf den Index ,,Gute Arbeit” des
Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) und die
von der Politik angestofBene ,Initiative Neue Qua-
litat der Arbeit“ (INQA) als Zusammenschluss von
Bund, Lander und Kommunen, Arbeitgeberver-
bdnden und Kammern, Gewerkschaften, der Bun-
desagentur fur Arbeit, der Bundesanstalt fir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin sowie betriebli-
cher und wissenschaftlicher Expert*innen (Fuchs
2006).

Die normativen Setzungen fir Gute Arbeit basie-
ren auf handlungsregulationstheoretischen Kon-
zepten, die auf Winfried Hacker (1978) und Walter
Volpert (1974) zuriickgehen: Diese Uberlegungen
flihrten zu einem ,hierarchische[n] System zur

ergonomischen Bewertung von Arbeitsgestal-
tungsmafinahmen (Hacker 1978, 378) mit den vier
Bewertungsfaktoren Ausfiihrbarkeit, Schadi-
gungslosigkeit, Beeintrachtigungsfreiheit und
Personlichkeitsforderlich. Aufgrund der Kritik an
der hierarchischen Konzeption Hackers (u. a.
Moldaschl 2001; Fuchs 2006) entwickelte Ulich
(1992) ein nicht-hierarchisches Leitbild.

Die fir Ulichs Leitbild humaner Arbeit notwendi-
gen Bewertungskriterien lassen sich aus dem auf
Hacker zurickgehenden, an das sozio-techni-
sche Konzept anschlussfahige Tatigkeitsbewer-
tungssystem ableiten, mit dessen Hilfe Arbeits-
gestaltungshinweise gewonnen werden kénnen.
Dabei lassen sich funf Hauptkategorien benen-
nen (vgl. Ulich 1992, 123 ff.):

= organisatorische und technische Bedingun-
gen (Mensch-Rechner-Interaktion, Vollstan-
digkeit der Tatigkeit, Beeinflussbarkeit der
Tatigkeit etc.),

= Kooperation und Kommunikation (Formen,
Inhalte etc.),

= Verantwortung, die aus dem Arbeitsauftrag
erfolgt,

» erforderliche Denkanforderungen (bei der
Ausflhrung der Tatigkeit) sowie

» Qualifikations- und Lernerfordernisse (bent-
tigte Qualifikation, Lernerfordernisse etc.).

Kritisch anzumerken ist u. a., dass die hinter den
Kategorien stehenden Auspradgungen teilweise
problematisch sind. Etwas simplifizierend lasst
sich sagen, dass bei den Ausprdgungen der
Hauptkategorien tendenziell ,mehr = besser* zu
sein scheint: héhere Komplexitat der Tatigkeiten
ist besser als niedrige; selbststandige Wartung
ist besser als detaillierte Wartungsvorgaben;
mehr Kooperation ist besser als geringe etc. In
der Praxis gilt indes, dass die Bewertung vom je-
weiligen Arbeitsplatz bzw. von der Tatigkeit ab-
hangt. Moldaschl (2001) hat zurecht darauf ver-
wiesen, dass widerspriichliche Arbeitsanforde-
rungen existieren, so dass nicht grundsatzlich
,mehr‘ auch ,besser‘ sein muss, weil ansonsten
Uberforderung durch eine zu hohe Komplexitat
entstehen kann, zu viel Kooperation den Arbeits-
fluss (und die Produktivitat) behindert etc.
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Fasst man die Tatigkeitsbestandteile und die An-
forderungen an die Beschéftigtenim Technischen
Service zusammen, ergeben sich eine Reihe von
Merkmalen, deren Berticksichtigung bei der Ar-
beitsgestaltung zentral ist (vgl. neben eigenen
Projektergebnissen Pfeiffer 2017a, 2017b, 2017c;
Koch 2010; Gutsche/Voigt 2018). Dazu z&hlt zu-
nachst eine fachlich anspruchsvolle Tatigkeit so-
wohl in der Projektentwicklung als auch im Ser-
vice, beidem —im Unterschied zur teamférmig or-
ganisierten Projektierung — auch noch ein gewis-
ses Dasein als ,Einzelkdmpfer*in‘ hinzukommt. In
beiden Arbeitsfeldern miissen die Beschaftigten
zudem zwischen divergierenden Interessen (be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen vs. fachlich-
professionelle Standards) ausgleichen (vgl. Pfeif-
fer 2017c, 353). Auch wenn ein nicht unerhebli-
cher Anteil der téglichen Arbeit aufgrund von
Standardisierungen (etwa der Software oder der
mechanischen Anlagenmodule) und Erfahrungs-
wissen gewissermafen Routine sein mégen, sind
Unwaégbarkeiten gang und gabe, auf die die Be-
schéftigten ad hoc, unter Zeitdruck und bei Be-
darfimprovisiert reagieren missen. Dementspre-
chend sind neben dem unabdingbaren Erfah-
rungswissen insbesondere weitreichende Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume unentbehr-
lich — aber durchaus mit gesetzten Rahmenbe-
dingungen, um den Beschéftigten zu verdeutli-
chen, was sie durfen und was nicht (vgl. Koch
2010, 1586).

Ein Vergleich der skizzierten empirischen Er-
kenntnisse mit den Bewertungskategorien zeigt,
dass — mit Blick auf das Fallbeispiel INLOG — die
Tatigkeitin den Technischen Services anspruchs-
voll, ganzheitlich, lernférderlich und abwechs-
lungsreich ist. Insbesondere macht die Fallstudie
deutlich, dass die Grundvoraussetzungen fiir eine
humane Arbeitsgestaltung gegeben sind. Darauf
aufbauend lassen sich jedoch Verbesserungspo-
tentiale identifizieren, insbesondere in Bezug auf
Partizipation, der schnelle und problemlose Zu-
griff auf die Kundeninformationen etwa im Sto6-
rungsfall (z.B. durch Technik) oder das Herstellen
von Kundenbindung (vgl. Lohmann 2019). Hier
wird zudem eine zuklnftige Herausforderung
sein, wie Marktveranderungen oder Digitalisie-
rung fir die Gestaltung und Verbesserung der In-
teraktionsarbeit genutzt werden kénnen. Die in
personengebundenen Dienstleistungen zentralen

Aspekte wie Gefuihls und Emotionsarbeit finden
bei Technischen Services ihren Niederschlag in
»Organisationsregeln [...] als Gefilihlsregeln. Kor-
porative Emotionen erscheinen als regelgeleitete,
intendierte Konstruktionen. Damit riicken insbe-
sondere Organisationskultur aber auch interne
Machtverhaltnisse in den Fokus.* (Kleres 2013,
131)

Literatur

Becke, G., P. Bleses (2015a): Koordinations- und
Interaktionsarbeit als Voraussetzungen fir die
Produktivitatsgestaltung sozialer Dienstleistun-
gen — Zur Einfuhrung; in: G. Becke, P. Bleses
(Hrsg.): Interaktion und Koordination. Wiesbaden,
7-19

Becke, G., P. Bleses (2015b): Koordination und In-
teraktion — ein konzeptioneller Rahmen zur Ana-
lyse ihres Wechselverhaltnisses bei sozialer
Dienstleistungsarbeit; in: G. Becke, P. Bleses
(Hrsg.): Interaktion und Koordination. Wiesbaden,
23-49

Bienzeisler, B. (2009): Business Transformation:
Neue Organisations- und Geschéaftsmodelle; in:
D. Spath, W. Ganz (Hrsg.) Die Zukunft der Dienst-
leistungswirtschaft. Miinchen, 241-259

Birken, T. (2012): Interaktive Arbeit — Arbeit im
Angesicht des Anderen und in Echtzeit; in: W.
Dunkel, B. Bienzeisler (Hrsg.): 3sResearch. Sozi-
alwissenschaftliche Dienstleistungsforschung.
Stuttgart, CD-ROM

Bohle, F. (2006): Typologie und strukturelle Prob-
leme von Interaktionsarbeit; in: F. Béhle, J. Glaser
(Hrsg.): Arbeit in der Interaktion — Interaktion als
Arbeit. Wiesbaden, 325-347

Bohle, F. (2010): Personenbezogene Dienstleis-
tung als Interaktionsarbeit. Vortragsfolien: Miin-
chen

Bohle, F. (2018): Interaktionsarbeit — neue Her-
ausforderungen an eine humane Arbeitsgestal-
tung; in: ver.di-Bereich Innovation & Gute Arbeit
(Hrsg.): Arbeiten mit Menschen — Interaktionsar-
beit humanisieren. Band 1: Gestaltungskonzepte
und Forschungsbedarf. Frankfurt am Main, 36-44



Interaktionsarbeit im Technischen Service

41

Bolte, A. (2017): Unwéagbarkeiten; in: F. Bohle
(Hrsg.): Arbeit als Subjektivierendes Handeln.
Wiesbaden, S. 487-492

Bormann, S., F. Haggenmiller (2019): Die Zukunft
des Kundenservice: Arbeit — Digitalisierung — Ge-
werkschaftliche Handlungsfelder. Eine Fallstudie
am Beispiel der Deutschen Telekom Service. Ber-
lin

Brumby, L. (2017): Standards und Menschen sind
und bleiben die Grundpfeiler der Smart Mainte-
nance; in: M. Henke (Hg.): Tagungsband des 17.
InstandhaltungsForums. Dortmund, 20-29

Brumby, L. (2018): Instandhaltung und Asset Ma-
nagement; in: J. Reichel, G. Miller, J. Haeffs
(Hrsg.): Betriebliche Instandhaltung. 2. Aufl. Ber-
lin, 67-89

Dunkel, W. (2011): Arbeit in sozialen Dienstleis-
tungsorganisationen: die Interaktion mit dem Kli-
enten;in: A. Evers, R. Heinze, T. Olk (Hrsg.): Hand-
buch Soziale Dienste. Wiesbaden, 187-205

Dunkel, W., M. Weihrich (2012): Interaktive Arbeit
— das soziologische Konzept; in: W. Dunkel, M.
Weihrich (Hrsg.): Interaktive Arbeit. Wiesbaden,
29-59

Fischbach, A., C. Decker, P. Lichtenthaler (2012):
Emotionsarbeit, Wertschatzung und Stolz in Ein-
zelhandel und Pflege; in: R. Reichwald, M. Frenz,
S. Hermann, A. Schipanski (Hrsg.): Zukunftsfeld
Dienstleistungsarbeit. Professionalisierung -
Wertschatzung — Interaktion. Wiesbaden, 525-
539

Fuchs, T. (2006): Was ist gute Arbeit? Anforderun-
gen aus der Sicht von Erwerbstatigen. 2. Aufl.
Dortmund, Berlin, Dresden

Gutsche, K., B.-F. Voigt (2018): Value Chain Ser-
vice im Asset Management; in: J. Reichel, G. Mul-
ler,J. Haeffs (Hrsg.): Betriebliche Instandhaltung.
2. Aufl. Berlin, 161-180

Hacker, W. (1978): Allgemeine Arbeits- und Inge-
nieurspsychologie. 2. Aufl. Bern, Stuttgart, Wien
Hacker, W. (2009): Arbeitsgegenstand Mensch:
Psychologie dialogisch-interaktiver Erwerbsar-
beit. Lengerich

Haipeter, T. (2011): Kaufleute zwischen Ange-
stelltenstatus und Dienstleistungsarbeit — eine

soziologische Spurensuche. Wissenschaftliche
Diskussionspapiere Heft 126. Bonn

Henke, M., T. Heller, V. Stich (Hrsg.) (2019): Smart
Maintenance — Der Weg vom Status quo zur Ziel-
vision. Miinchen

Hirsch-Kreinsen, H., P. Ittermann (2021): Digitali-
zation of Work Processes: A Framework for Hu-
man-Oriented Work Design; in: A. McMurray, N.
Muenjohn, C. Weerakoon (eds.): The Palgrave
Handbook of Workplace Innovation. Cham, 273-
293

Kleindder, N. (2016): ,,Humanisierung der Arbeit“
— Literaturbericht zum ,Forschungsprogramm
zur Humanisierung des Arbeitslebens®. Working
Paper Forschungsférderung Nummer 008. Dis-
seldorf

Kleres, J. (2013): Helena Flam: Emotional »Man¢;
in: K. Senge, R. Schitzeichel (Hrsg.): Hauptwerke
der Emotionssoziologie. Wiesbaden, 130-134

Koch, A., C. Lerch, C. Rammer, G. Klee, N. Meyer
(2019): Die Bedeutung der industrienahen Dienst-
leistungen in Baden-Wirttemberg unter beson-
derer Beriicksichtigung der Digitalisierung. Ab-
schlussbericht an das Ministerium fiir Wirtschaft,
Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg.
Tubingen, Karlsruhe, Mannheim

Koch, V. (2010): Interaktionsarbeit bei produktbe-
gleitenden Dienstleistungen. Am Beispiel des
technischen Services im Maschinenbau. Wiesba-
den

Krohn, J. (2015): Erschépfen Emotionen in der
Dienstleistung den Mitarbeiter?; in: Human Re-
sources Consulting Review, Band 6, 29-33

Lohmann, K. (2019): Emotionale Ansteckung in
technologiebasierten Serviceinteraktionen.
Wiesbaden

Lohr, K. (2003): Subjektivierung von Arbeit. Aus-
gangspunkt einer Neuorientierung der Industrie-
und Arbeitssoziologie; in: Berliner Journal fir So-
ziologie, 13 (4), 511-529

Meil, P., E. Heidling, H. Rose (2017): Subjektivie-
rendes Handeln bei verteilter Arbeit; in: F. Béhle
(Hrsg.): Arbeit als Subjektivierendes Handeln.
Wiesbaden, 537-541



42

Jorg Abel, Peter Ittermann, Tobias Wienzek

Melzer, M. (2018): Gestaltung von Interaktionsar-
beit: Aktivitdten und Angebote der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin; in: ver.di-
Bereich Innovation & Gute Arbeit (Hrsg.): Arbeiten
mit Menschen — Interaktionsarbeit humanisie-
ren. Band 1: Gestaltungskonzepte und For-
schungsbedarf. Frankfurt am Main, 45-50

Menz, W. (2012): Grundorientierungen interakti-
ver Arbeit — Dienstleistungsfachkrafte in der Ho-
tellerie; in: W. Dunkel, M. Weihrich (Hrsg.): Inter-
aktive Arbeit. Wiesbaden, 119-138

Moldaschl, M. (2001): Herrschaft durch Autono-
mie. Dezentralisierung und widerspriichliche Ar-
beitsanforderungen; in: Deutsche Forschungsge-
meinschaft (Hrsg.): Entwicklungsperspektiven
von Arbeit. Berlin, 132-164

Pawellek, G. (2016): Integrierte Instandhaltung
und Ersatzteillogistik. 2. Aufl. Berlin, Heidelberg

Pfeiffer, S. (2017a): Tatigkeit und Arbeitsprozess;
in: F. Bohle (Hrsg.): Arbeit als Subjektivierendes
Handeln. Wiesbaden, 343-344

Pfeiffer, S. (2017b): Unwagbarkeiten; in: F. Béhle
(Hrsg.): Arbeit als Subjektivierendes Handeln.
Wiesbaden, 345-346

Pfeiffer, S. (2017c): Subjektivierendes Arbeits-
handeln im technischen Service; in: F. Béhle
(Hrsg.): Arbeit als Subjektivierendes Handeln.
Wiesbaden, 347-360

Schallmo, D., A. Rusnjak (2017): Roadmap zur Di-
gitalen Transformation von Geschéaftsmodellen;
in: D. Schallmo, A. Rusnjak, J. Anzengruber, T.
Werani, M. Jinger (Hrsg.): Digitale Transforma-
tion von Geschéaftsmodellen. Wiesbaden, 1-32

Streibl, M., P. Brandl (2016): Einsatz eines Live Vi-
deo Remote Systems in der Industrie; in: B. Wey-
ers, A. Dittmar (Hrsg.): Mensch und Computer
2016 — Workshopbeitrage, 4.-7. September 2016.
Aachen

Ulich, E. (1992): Arbeitspsychologie. 2. Aufl.
Stuttgart

Volpert, W. (1974): Handlungsstrukturanalyse als
Beitrag zur Qualifikationsforschung. Kéln

Weber, A., J. Reichel (2018): Value Chain Service
im Asset Management; in: J. Reichel, G. Mdller,
J.Haeffs (Hrsg.): Betriebliche Instandhaltung. 2.
Aufl. Berlin, 35-48

Weihrich, M., W. Dunkel (2012): Interaktive Arbeit.
Theorie, Praxis und Gestaltung von Dienstleis-
tungsbeziehungen. Eine Einleitung; in: W. Dunkel,
M. Weihrich (Hrsg.): Interaktive Arbeit. Wiesba-
den, 15-26

Zuhlke-Robinet, K. (2012): Geleitwort; in: W. Dun-
kel, M. Weihrich (Hrsg.): Interaktive Arbeit. Wies-
baden, 9-13



Fihrung als symmetrische Interaktionsform

43

Hendrik Lager, Ralf Kopp, Tobias Wienzek

Flihrung als symmetrische Interaktionsform in der

Netzwerkorganisation

1. Einleitung

Digitale Technologien halten vermehrt Einzug in
Unternehmen und verandern Prozesse und Struk-
turen und damit auch die Arbeitswelt. Zugleich
sehen sich Unternehmen mit einer steigenden
Komplexitdt und Dynamik ihrer Markt- und Um-
feldbedingungen konfrontiert (demographischer
Wandel, Globalisierung etc.). Unternehmen rea-
gieren hierauf nicht nur mit der Nutzung digitaler
Technologien, sondern auch mit der Verdnderung
ihrer Organisationsstrukturen: weg von starren
Hierarchien hin zu flexiblen, netzwerkférmigen
Strukturen. Dadurch verandert sich die Art und
Weise des Zusammenarbeitens. Haufig wird in
diesem Zuge auf ,,neue”, ,,gute” Formen von Ar-
beit verwiesen, in denen die Beschéftigten mehr
Verantwortung, Autonomie und unternehmeri-
sches Denken Ubernehmen und Uber Freirdume
fir selbstorganisiertes, flexibles Arbeiten verfi-
gen sollen. Die Interaktion zwischen Fuhrenden
und Geflihrten wandelt sich. Fur Fiihrung ergeben
sich dadurch neue Herausforderungen, denn es
werden veranderte Fihrungskonzepte und Fuh-
rungsstile erforderlich (Hill 2016; Franken 2016;
Schwarzmiiller et al. 2017). Dabei kann zwischen
zwei unterschiedlichen Perspektiven auf Fiihrung
unterschieden werden: Fihrung in Verdnde-
rungsprozessen (eherim Sinne eines Change-Ma-
nagements) und — hierauf fokussieren wir in die-
sem Beitrag — Fihrung in der taglichen Interak-
tion mit den Beschaftigten und anderen Fih-
rungskraften im Prozess der Leistungserstellung.

Ziel des Beitrages ist es zu untersuchen, wie sich
das Verstandnis von Flhrung in einer Netzwerk-
organisation darstellt und inwiefern sich Flh-

rungsstile, das Flihrungsverhalten und die Inter-
aktion zwischen Fihrungskraft und Beschaftig-
ten verandern. Wir vertreten die These, dass je
starker in der Organisation tUber Abteilungsgren-
zen hinweg, netzwerkférmig, dezentral und in
selbstorganisierten Teams zusammengearbeitet
wird, desto starker geraten traditionell hierarchi-
sche, asymmetrische Interaktionsmuster zwi-
schen Fuhrungskraften und Gefuhrten unter Ver-
anderungsdruck. An ihre Stelle treten vertrau-
ensbasierte Formen symmetrischer Interaktion,
die jedoch vielfach erst noch entwickelt, etabliert
und mit bestehenden Koordinationsformen kom-
patibel gemacht werden missen. Funktion und
Rollenverstandnis von Fihrung sind hiervon be-
troffen. Fihrungskrafte werden zu Dienstleis-
ter*innen, die fir notwendige Informationen,
Qualifikationen/Kompetenzen und Motivation
sorgen, um die Beschaftigten zur Selbstorganisa-
tion zu befahigen (Krokowski/Gonzalez Ocanto
2021).

In einem ersten Schritt wird das Konzept von Fiih-
rung als Interaktion erlautert. Daran anschlie-
Bend werden empirische Ergebnisse einer Be-
triebsfallstudie, die im Rahmen einer Begleitfor-
schung aus dem Projekt ,,Gute Fihrung in der so-
ziodigitalen Transformation“ (eLLa4.0)" entstan-
den ist, présentiert. Dabei handelt es sich um ein
Unternehmen aus dem Maschinenbau, das sich
von der Matrixorganisation zu einer Netzwerkor-
ganisation entwickeln will. Zur Forcierung der
Transformation und zur Unterstitzung der Inter-
aktion von Fiihrungskraften und Beschéftigten in
der Netzwerkorganisation soll ein digitales Netz-
werktool eingefiihrt werden. Insbesondere bei
der Unternehmensleitung sowie den Abteilungen
Personal und Digitale Transformation wurde eine

" Das Forschungsprojekt wird im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit" (Férderkennzeichen: 02L18A200)
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Européischen Sozialfond (ESF) gefordert.
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Debatte in Gang gesetzt, in der Gber die Weiter-
entwicklung ihrer Matrixorganisation in Richtung
einer Netzwerkorganisation und Konsequenzen
fir Fihrung nachgedacht wird. Diese Vorstellun-
gen werden in diesem Beitrag aufgezeigt und dis-
kutiert. Die zunehmende Bedeutung symmetri-
scher Interaktion wird deutlich erkennbar, be-
zieht sich jedoch einerseits auf bereits aktuell vi-
rulente Anforderungen und anderseits auf pros-
pektive Einschatzungen.

Es wurden funf leitfadengestitzte Interviews mit
betrieblichen Akteur*innen aus der Abteilung fur
Personal und Organisationsentwicklung, der Ab-
teilung fir Digitale Transformation und der Ge-
schaftsfihrung durchgefihrt; betroffene Fih-
rungskrafte und Beschéftigten konnten nicht in-
terviewt werden. Insgesamt waren acht Ge-
sprachsteilnehmer*innen beteiligt. Davon hatten
vier eine Leitungsfunktion. Zudem wurde ein
Workshop mit Teilnehmer*innen aus der Abtei-
lung fur Personal und Organisationsentwicklung,
der Abteilung fir Digitale Transformation, einer
ausgegrindeten Gesellschaft, deren Aufgabe in
der Entwicklung disruptiver Impulse und neuer
Geschaftsmodelle besteht, und dem Betriebsrat
durchgefiihrt. Hier erfolgte eine Bestandsauf-
nahme und Diskussion der betrieblichen Aktivita-
ten zur Digitalisierung und Netzwerkorganisation
wie auch zu Fihrungsstilen. Dabei kam u. a. der
Digitalisierungskompass der IG Metall zum Ein-
satz, um einen ganzheitlichen Soll-Ist-Abgleich
zu unterstiutzen (Deuse et al. 2019). Dartiber hin-
aus wurde eine Vielzahl an Dokumenten und Ma-
terialien wie Videos, Prasentationen und interne
Papiere, die von dem Unternehmen zur Verfiigung
gestellt wurden, ausgewertet.

2. Fuhrung als Interaktion

Unter Fiihrung kann allgemein ,,die bewusste und
zielbezogene Einflussnahme auf Menschen*
(Nerdinger 2019, 96) verstanden werden:

»Die Ziele der Einflussnahme folgen in der Regel aus
den Zielen der Organisation, in der gefihrt wird. [...]
Fihrungskrafte sollen mit ihren Mitarbeitern zum

Erreichen dieser Ziele beitragen. Sie miissen dafir
sorgen, dass die Mitarbeiter (mindestens) so viel
leisten, wie zum Erreichen der Ziele notwendig ist.”
(ebd.)

Fihrung meint somit eine Tatigkeit; Fihrungs-
krafte sind diejenigen Personen, die Fiihrung aus-
Uben.

Mit der Thematisierung von Fiihrung als Interak-
tionsarbeit wird kein soziologisches Neuland be-
treten. Einem Grof3teil der industrie-, arbeits-
und organisationssoziologischen Fuhrungsfor-
schung liegt mehr oder weniger ein Paradigma
von Fihrung als Interaktion bzw. Interaktionsar-
beit zugrunde, wie es in den 1980er Jahren entwi-
ckelt wurde. Strikt hierarchische, unidirektionale
Anweisungsmodelle werden nicht nur hinsicht-
lich ihrer demokratischen Legitimitat und ihrer
Effizienz, sondern auch in Bezug auf ihren Reali-
tatsgehalt infrage gestellt und durch Vorstellun-
gen sozialer Aushandlungsprozesse auf Grund-
lage multilateraler Machtverteilungen ersetzt.
Der Betrieb erscheint als arbeitspolitische und
mikropolitische Arena der Arbeits- und Technik-
gestaltung (Birke/Schwarz 1990), in der Flihrung
als Interaktionsprozess konzipiert wird (Schmidt
1986; Pongratz 2003, 93; Pongratz/Vof3 1997;
Neuberger 1990).

Wird Fiihrung als soziale Interaktion? verstanden,
erscheint sie als eine direkte Form des Verhaltens
oder der Verhaltensbeeinflussung, von Angesicht
zu Angesicht zwischen mindestens zwei Perso-
nen (vorgesetzte Person/unterstellte Person). In
dieser Perspektive handelt es sich um einen hie-
rarchischen, aber wechselseitigen Beeinflus-
sungszusammenhang bzw. um eine spezifische
Form ,sozialer Interaktion“, die konstitutiv von
einem organisatorischen Rahmen (personen- und
personlichkeitsunabhangige Regulierung mittels
Regeln, Normen, Rollen, Standards) abhéngt. Die
Interaktion zwischen Fihrenden und Gefilihrten
ist keine Interaktion unter formal Gleichen (wie im
Freundeskreis), sondern sie bewegt sich auf
Grundlage einer formalen, arbeitsrechtlich abge-
sicherten asymmetrischen Macht- und Einfluss-
struktur.

2 Unter sozialer Interaktion versteht man ,in der Soziologie, alle die Formen sozialen Handelns, bei denen das
Verhalten von direkt miteinander kommunizierenden Personen sich jeweils an dem Verhalten, den unterstellten
Motiven und Erwartungen, den Wiinschen oder Reaktionen des anderen ausrichtet* (Tiirk 1984, 64).
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Die soziologische Perspektive betrachtet (Ar-
beits-)Organisationen als nicht komplett durch-
planbar und durchorganisierbar, weil birokrati-
sierte, normierte und standardisierte Routinen
bestéandig von ungeplanten und unabsehbaren
Ereignissen und Stérungen unterlaufen werden.
Eine Kernherausforderung von Fihrungsarbeit
bildet in diesem Kontext das Transformations-
problem von Arbeit und die Offenheit bzw. Unbe-
stimmtheit des Arbeitsvertrages (Braverman
1980; Marrs 2018). Die konkrete Arbeitsleistung
lasst sich arbeitsvertraglich nur bedingt im Vo-
raus exakt bestimmen (z. B. Art, Dauer und Lohn
der Arbeit), da Unternehmen auf einen flexiblen
Arbeitseinsatz angewiesen sind. Zudem ist die
Arbeitsleistung stets personengebunden; nur die
Arbeitenden verfligen lber ihr Arbeitsvermégen.
Die Fihrungskraft ist daher auf die Mitwirkung
und Interaktionsbereitschaft ihrer Beschéaftigten
in Leistungserstellungsprozessen angewiesen.
Arbeitsanforderungen (Soll-Vorgaben) und Ver-
halten (normative Anforderungen) kdnnen jedoch
mehr oder weniger auseinanderfallen. Es entste-
hen Steuerungs- bzw. Kontrollliicken, die durch
informatorische, qualifikatorische und motivatio-
nale Defizite verursacht werden kénnen. Dement-
sprechend markiert die Spezifizierung dieser Li-
cken einen systematischen Ansatzpunkt zur Kon-
kretisierung von Personalfiihrungsbedarfen, von
geeigneten Fihrungsaktivitaten und -instrumen-
ten sowie erforderlichen Flihrungskompetenzen.
Anders formuliert: Personalfiihrungsbedarf ent-
steht dann, ,wenn eine Person nicht von selbst o-
der durch andere Kontrollmechanismen gesteu-
ert die an sie gestellten Anforderungen erfullt”
(Turk 1984, 68). Kennzeichnend fiir Fihrung ist al-
lerdings nicht nur die wechselseitige Interaktion
mit ,,ihren“ Beschaftigten im Sinne von Personal-
fihrung. Fuhrungskréfte interagieren auch mit
anderen Fiihrungskraften sowohl auf der vertika-
len (z. B. mit der vorgesetzten Fiihrungskraft) als
auch auf der horizontalen Ebene (z. B. mit Fuh-
rungskraften aus anderen Abteilungen).

2.1 Fuhrung als asymmetrische
Interaktion

Konzeptionell lasst sich Fihrung in symmetri-
sche und asymmetrische Interaktion unterschei-
den. Traditionelle Hierarchien werden durch
asymmetrische Interaktionsformen gepragt. Da-
bei handelt es sich um ein Koordinationsmuster,
welches im Kontext spezifischer Rahmenbedin-
gungen (geringe Verdnderungsdynamik, geringe
Feedbackintensitat, hohe Planbarkeit/Vorher-
sagbarkeit der Ablaufe, Wissenskonzentration in
der Zentrale, starke Organisationsgrenzen, eng-
maschige Vorgaben und Kontrolle, Befehl und
Ausfiihrung etc.) durchaus eine Reihe von Stérken
aufweist (vgl. Kihl 1994, 2015). Beispiele hierfur
sind autoritare Fiuhrung und transaktionale Fih-
rung (Hinkelmann/Enzweiler 2018, 21 f.).

Bei der autoritaren Fihrung ergeben sich Macht
und Status einer Fiihrungskraft aus ihrer Position
in der Hierarchie. Es handelt sich um ein asym-
metrisches Machtverhéltnis zugunsten der Fih-
rungskraft: Anspruch auf Gehorsam seitens der
Beschéaftigten wird durch die hierarchisch héhere
Position legitimiert. Das Fiihren erfolgt Giber An-
weisungen, wahrend Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume der Beschéaftigten begrenzt
sind. Dementsprechend liegt eine eindimensio-
nale Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Ge-
flhrten in Form einer unidirektionalen Anweisung
»,von oben nach unten“ vor. Gemaf3 dem autorita-
ren Fuhrungsstil trifft die Fuhrungskraft Ent-
scheidungen im Alleingang.

Demgegeniiber basiert transaktionale Fihrung?
auf einem stabilen und rationalen Austauschver-
héltnis zwischen Fiihrungskraft und Beschaftig-
ten im Sinne eines Gebens und Nehmens (Fran-
ken 2016, 39 f.; Lippold 2021, 7 f.). Es handelt sich
um einen ,nutzenorientierten Austausch von
Leistung und Belohnung® (Franken 2016, 39). Ar-
gumentiert wird, dass die Fuhrungskraft spezifi-
sche Ziele an ihre Beschéftigten stellt, welche die
Ziele wiederum durch spezifische Verhaltenswei-

3 In der Literatur wird transaktionale Fiihrung nicht eindeutig als klassisches oder neues Fiihrungskonzept einge-
ordnet (Hinkelmann/Enzweiler 2018; Franken 2016; Lippold 2021). Wir verstehen es in diesem Beitrag als traditi-
onelles Konzept, da es sich vordergriindig um ein rationales, nutzenorientiertes Austauschverhéltnis handelt,
wahrend neuere Fihrungskonzepte ganzheitlicher angelegt sind, indem sie etwa die ganze Person (z. B. Werte,
Vorstellungen, BedUrfnisse) ansprechen und damit aus unserer Sicht weniger begrenzt erscheinen.
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sen oder Leistungen erreichen kénnen. Im Sinne
einer indirekten Steuerung des Verhaltens der
Beschéftigten wird tber Zielvereinbarungen ge-
fihrt und durch extrinsische Anreize motiviert in
Form von Belohnungen oder Sanktionen (z. B. va-
riables Entgelt, negatives Feedback). Transaktio-
nale Fihrung spricht ,vor allem den Homo oeco-
nomicus im Mitarbeiter an“ (ebd., 40) und weniger
die ganze Personlichkeit oder die Emotionsebene
der Gefiihrten.

Traditionelle Fihrungskonzepte mitihrer Vorstel-
lung der ,,Herrschaft einer (all)wissenden, selbst-
bewussten Fuhrungskraft tGber nicht- oder ge-
ringqualifizierte Arbeitende® (ebd., 36) erwiesen
sich in der ,alten“ Arbeitswelt (mechanisierte
Produktion am Flief3band) als erfolgreich, gerie-
ten jedoch friihzeitig im Hinblick auf das hiermit
verbundene Menschenbild und die Arbeitsbedin-
gungen in Kritik. Zunéchst vor dem Hintergrund
einer Humanisierung des Arbeitslebens, spéter
auch als funktionales Erfordernis im Kontext ver-
anderter Rahmenbedingungen entwickelten sich
seit langem (und verstéarkt im Zuge der Digitalisie-
rung) alternative Modelle einer beféahigenden und
aushandlungsbasierten Fihrung: ,Gefragt sind
eher férdernde Rahmenbedingungen, die intrinsi-
sche Motivation und die Unterstiitzung von Ideen
der Beschéftigten.” (ebd.) Damit &ndert sich das
Fihrungsverstandnis: weg von einer eher einsei-
tigen Einflussnahme der Fihrungskraft hin zu ei-
ner zweiseitigen, stérker symmetrischen Fih-
rungsbeziehung zwischen Fihrungskraft und Be-
schéaftigten. Diese Konzepte setzen auf Befahi-
gung und Aushandlungsprozesse im Fihrungs-
prozess.

2.2 Fuhrung als symmetrische
Interaktion

Betrachtet man die Beschreibungen der ,,neuen®
Herausforderungen und Trends der Arbeitswelt
als Bezugspunkte von Fiihrung, st6f3t man uber-
wiegend auf ,alte Bekannte®. Die vielfach zitierte
VUCA-Welt, in der die Rahmenbedingungen von
Organisationen durch Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitdt sowie Ambiguitat gekennzeichnet
werden, und erste hierauf bezogene Fiihrungs-
konzepte reichen bis in die 1980er Jahre zurlck
(Bennis/Nanus 1996). Auch der demographische

Wandel, ein damit verbundener Fachkrafteman-
gel und das Eintreten neuer Generationen in das
Arbeitsleben (z. B. Generation Y, Digital Natives),
die Uber andere Anspriiche, Werte und Arbeitsori-
entierungen verfligen, sind beeinflussende Fak-
toren. Die zunehmende Bedeutung von Wissens-
management, hybriden Wertschépfungskonzep-
ten, Organisationsgrenzen uberschreitende Ver-
netzungstendenzen, die Dezentralisierung von
Wissen, Projektifizierung von Arbeit, agile Team-
arbeit, Selbstorganisation und -kontrolle, Agilitat
und selbst das im Zuge der Covid-Pandemie om-
niprasent gewordene Thema ,Fuhren auf Dis-
tanz“ sind keine technikinduzierten Neuheiten.
Um diese Entwicklungen bewéltigen zu kénnen,
so meist die Argumentation, sei eine Aufwertung
von Arbeit notwendig. Merkmale solcher Arbeits-
formen sind beispielsweise ein hohes Maf3 an Au-
tonomie, Flexibilitat, Selbstorganisation, Partizi-
pation, Freiheit, Kreativitat, Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdumen sowie hierarchie-, be-
reichs- und organisationsiibergreifende Kommu-
nikation und Kooperation (vgl. Ittermann et al.
2016). Fur Fuhrungskrafte ergeben sich dadurch
veranderte Anforderungen, die neue Fuhrungs-
konzepte und ein verandertes Fihrungsverhalten
notwendig erscheinen lassen.

Dort, wo bereits selbstorganisierte netzwerkfor-
mige Kommunikations- und Kooperationspro-
zesse den Arbeitsalltag bestimmen, erweitern
sich die Unsicherheitszonen fiir das Manage-
ment. Die Anweisungsfahigkeit und Durchset-
zungsmacht von Fuhrung als Grundlage asym-
metrischer Kommunikationsbeziehungen werden
untergraben bzw. dysfunktional. Die Entwicklung
symmetrischer Interaktionsformen, oder anders
formuliert ,Fihrung auf Augenhéhe®, werden zur
zentralen Herausforderung. Die notwendigen
Veranderungen erschépfen sich nicht vorder-
grindig in einem freundlicheren Umgangston,
sondern erfordern einen tiefgreifenden Wandel
der Organisationsstruktur und -kultur. Die Veran-
derungsrichtung bringt Charles Handy auf den
Punkt

»~Whereas the heroic manager of the past knew all,
could do all, and could solve every problem, the
postheroic manager asks how every problem can be
solved in a way that develops other people’s capac-
ity to handle it.“ (Handy 1999, 166)
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Je weiter Selbstorganisation und netzwerkfér-
mige Kooperation voranschreiten®, desto weniger
ist Fihrung anweisungsfahig (selbst wenn sie an-
weisungsbefugt bleibt). Wenn Flhrung (nicht zu-
letzt aufgrund ihrer in der Regel héheren Gratifi-
zierung) weiterhin funktional legitimiert bleiben
will, ist die Frage zu klaren, welchen Mehrwert sie
fir die Organisation bzw. fur die Beschaftigten
noch erbringen kann. Nach unseren Beobachtun-
gen sind Fuhrungskrafte zunehmend mit der Mo-
dernisierung von Hierarchien und der gleichzeiti-
gen Etablierung anschlussféhiger Formen der In-
teraktion in Netzwerken beschéaftigt.®

Die hiermit verbundenen Aufgaben von Fiihrung®
lassen sich wie folgt konkretisieren:

» Entwicklung von dezentralen Entscheidungs-
strukturen und -prozessen, die die effiziente
und effektive Einbindung aller relevanten
Stakeholder sichert (partizipative Ausrich-
tung).

= Erméglichung von Orientierung und Verhal-
tenssicherheitin der Selbstorganisation: Dies
impliziert ein weites unternehmenskulturel-
les Betatigungsfeld (Sinngebung, Werte, Leit-
bilder, Prinzipien, Haltungen/Einstellungen,
Etablierung agiler Regeln und Mindsets, For-
derung wertschatzender Feedbackkultur
u. v. m.).

= Fdrderung von Selbstorganisationsfahigkei-
ten durch Kompetenz- und Persénlichkeits-
entwicklung.

= Aufbau von addquaten Kommunikationsin-
frastrukturen und Vermittlung von Fahigkei-
ten, die es ermdglichen, sich in diesen Struk-
turen souverédn zu bewegen. Im Zuge von
Corona hat die Notwendigkeit des Arbeitens
und des Fiihrens auf Distanz enorm an Be-
deutung gewonnen. Gleichwohl wurde damit
kein Neuland betreten, da dies bereits vorher
in vielen Projektteams zum Arbeitsalltag ge-
horte.

An Bedeutung gewinnen befdhigende und aus-
handlungsorientierte Formen der Fihrung, die
auf einer symmetrischen Interaktionsbeziehung
zwischen Fihrungskraft und Geflihrten basieren,
z. B. das omnipréasent gewordene Konzept trans-
formationaler Fihrung. Kontrdr zu transaktiona-
ler Fihrung kennzeichnet es eine Fiihrungskraft,
die ihre Beschéaftigten inspiriert, stimuliert, be-
geistert und wertschatzt (Lippold 2019, 8). Anders
als die den Homo oeconomicus ansprechende
transaktionale Flihrung steht bei der transforma-
tionalen Fihrung eine ganzheitliche, die ganze
Persdnlichkeit und auch Emotionen der Beschéaf-
tigten ansprechende Ausrichtung im Vorder-
grund:

»,Die transformationale Fuhrungskraft verandert
(transformiert) die Motive, Werte, Ziele und das Ver-
trauen der Beschéftigten. Sie erkennt nicht nur ihre
Bediirfnisse, sondern versucht dariiber hinaus, das
Niveau dieser Bedirfnisse auf eine hdhere Reife-
stufe anzuheben.* (Franken 2016, 40)

Die Motivation der Beschéaftigten erfolgt starker
intrinsisch, etwa lber herausfordernde und inte-
ressante Aufgaben, Freirdume, Lernmdéglichkei-
ten und eine Verlagerung von Entscheidungskom-
petenzen ,nach unten®. Die Fihrungskraft nehme
eine Vorbildfunktion ein und gehe mit gutem Bei-
spiel voran. Transformationale Fihrung kenn-
zeichnet ein wechselseitiges Beeinflussungs-
und Abhangigkeitsverhéaltnis zwischen der Fiih-
rungskraft und den Gefiihrten:

»,Die Flhrungskraft braucht die Mitarbeitenden als
Mitstreiter, Opponenten und Gleichgesinnte ge-
nauso wie die Mitarbeitenden die Visionen, Werte
und Vertrauen der Fihrungskraft bendtigen. Fiih-
rung ist keine Einbahnstrale, sondern ein permanen-
ter Austausch- und Gestaltungsprozess.“ (ebd., 41)

Die in der aktuellen Debatte diskutierten Fih-
rungskonzepte und Fiihrungsstile gehen in eine
ahnliche Richtung. Im Konzept der Fiihrungskraft

4 In der Netzwerkforschung werden soziale Netzwerke als intermedidres Koordinationsmuster zwischen Markt
und Hierarchie beschrieben. Charakteristisch ist ihre héhere Vertrauensabhéngigkeit, die hohe Interdependenz
zwischen einer Vielzahl an Akteur*innen sowie die hohe Bedeutung von Diskursivitdt und Aushandlung (Weyer
2012). Es lassen sich eine Vielzahl von inter- und intraorganisationalen sozialen Netzwerken differenzieren.

5In der Fachliteratur wird dies als Ambidextrie (Tushman/O'Reilly 1996) bezeichnet.

6 Dain unserem Beitrag auf Fiihrung im Kontext alltaglicher Leistungserbringung fokussiert wird, bleiben Implika-
tionen der Anforderungen von Fiihrung im Kontext von Change Management hier unberiicksichtigt.
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als Coach*in” etwa zielt die Interaktion zwischen
Fihrungskraft und Gefiihrten darauf, die Ent-
wicklung der Beschéftigten zu férdern sowie de-
ren Leistungsféhigkeit und intrinsische Motiva-
tion zu verbessern, wobei das gesamte Potential
der jeweiligen Personen (Coachees) angespro-
chen werden soll. Im Konzept des Shared Lea-
dership obliegt der Fihrungsprozess nicht allein
der Fihrungskraft. Vielmehr wird dieser auf meh-
rere Schultern aufgeteilt, sodass Beschaftigte
selbst eine Fuhrungsrolle ausiben und Fih-
rungsverantwortung dbernehmen. Fihrende und
Geflhrte sollen sich ,vor dem Hintergrund der
Zielvorgabe als quasi Gleichberechtigte sehen.
Der Vorgesetzte agiert eher als Beschleuniger,
statt die Rolle des Entscheiders einzunehmen.*”
(Lippold 2019, 31)

3. Fallbeispiel: Flihrungim
Netzwerk

3.1 Darstellung des Unternehmens

Bei dem untersuchten Betrieb handelt es sich um
eine inhabergefiihrte Unternehmensgruppe mit
weltweit mehr als 4.500 Beschéftigten, wobei am
untersuchten Standort der Zentrale ca. 1.000
Mitarbeitende beschéaftigt sind. Das Unterneh-
men ist in einer Vielzahl an Ladndern physisch mit
Landesgesellschaften vertreten. Das Kernge-
schaft ist die Herstellung von Intralogistiksyste-
men in unterschiedlichen Branchen. Das breite
Produktportfolio umfasst Bereiche wie Forder-
technik, Verpackungstechnik, Palettierroboter,
Logistiksysteme oder Lagertechnik und zielt auf
den Transport unterschiedlichster Giiter (z.B.
Baustoffe, Gepackstiicke, Pakete). Mit seinen L6-
sungen deckt das Unternehmen eine Vielzahl an
intralogistischen Anwendungsbereichen ab wie
Hafen, Einzelhandel, Industrie, Flughafen, Minen
etc.

In den letzten Jahren verzeichnete das Fallunter-
nehmen ein sehr starkes und dynamisches
Wachstum, was sich in verschiedenen, global ver-
teilten Standorten und gestiegenen Beschaftig-
tenzahlen widerspiegelt. Die Digitalisierung
spielt beim Fallbetrieb eine bedeutende Rolle,
was sich in einer Vielzahl an Digitalisierungsakti-
vitdten zeigt. So werden beispielsweise Smart
Glasses im technischen Service und digitale
Kund*innenportale genutzt (Condition Monito-
ring, Predictive Maintenance, Buchen von Ser-
vices etc.). Darlber hinaus gibt es ein eigens fur
die Digitalisierung zusténdiges Team. Insbeson-
dere lUber eine ausgegriindete Gesellschaft wer-
den zudem disruptive Impulse und neue Ge-
schaftsmodelle vorangetrieben.

Im matrixférmig strukturierten Unternehmen
herrschen drei Perspektiven vor, welche die Akti-
vitdten des Unternehmens ausmachen: Divisio-
nen/Business-Segmente (z.B. Flughafen, Lo-
gistiksysteme, Forder- und Ladesysteme, Kun-
denservice), Linienfunktionen (z.B. Finanzen,
Strategie, Personal), welche fur die Gruppe bzw.
Business-Segmente und Landesgesellschaften
gemeinsame Standards und Vorgaben definieren,
und die Landesgesellschaften. Diese drei Per-
spektiven bilden zugleich die wesentlichen Mat-
rixebenen. Durch diesen ,,Dreiklang” in der Mat-
rixorganisation zielt das Unternehmen darauf ab,
Anforderungen der jeweiligen Business-Seg-
mente, der Kund*innenbediirfnisse in den ver-
schiedenen Landern wie auch der jeweiligen Lini-
enfunktionen zu beriicksichtigen.

Das Unternehmen befindet sich derzeit im Auf-
bruch zu einem Netzwerk mit einer starker sym-
metrisch ausgerichteten Interaktion zwischen
Fuhrungskraft und Geflihrten. Zwar verfligt das
Unternehmen bereits Uber abgeflachte Hierar-
chien, die Matrixstruktur ist jedoch noch vorherr-
schend. Bei dem Netzwerk handelt es sich um
eine Vision — das Netzwerkorganigramm ist noch
nicht definiert und befindet sich im Aufbau.

7 In einem allgemeinen, nicht fihrungsbezogenen Verstandnis meint ,,Coaching einen interaktiven, personen-
zentrierten Begleitungsprozess, der berufliche und private Inhalte behandeln kann. Coaching bedeutet mithin
personliche Beratung auf der Prozessplattform. Ein Coach bietet keine direkten Lésungsvorschlage an, sondern
unterstitzt den Klienten dabei, seine eigenen Lésungen zu generieren. [...] es zielt auf Hilfe zur Selbsthilfe.“ (Hin-

kelmann/Enzweiler 2018, 32)
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3.2 Ausgangslage und Problemstellung

In den letzten Jahren hat das Unternehmen einen
starken Wachstumsprozess durchlaufen und sich
dadurch erheblich verdndert. Das mittelstan-
disch gepragte Familienunternehmen mit seinen
zuvor wenigen Landesgesellschaften hat sich zu
einer grof3en Unternehmensgruppe mit internati-
onalen Geschéaftsaktivitdten, mehreren Landes-
gesellschaften und vielfaltigen Produkten und
Services gewandelt. Durch das starke personelle
Wachstum und durch Unternehmensakquisitio-
nen ist es zu einer Ausdifferenzierung von ,,Kultu-
ren“ innerhalb der Gruppe gekommen, wobei ins-
gesamt ein Grofiteil der Beschéftigten eine Be-
triebszugehdrigkeit von weniger als zehn Jahren
aufweist und das Unternehmen dadurch einen
Verjingungsprozess durchlief. Im Unternehmen
sind der Unternehmensleitung zufolge auf Basis
der Vielzahl an unterschiedlichen individuell ge-
machten Erfahrungen im Arbeitsleben verschie-
dene Denkweisen, Haltungen, Werte und Vorstel-
lungen bei den Beschéftigten und Fihrungskréaf-
ten anzutreffen. Damit verandern sich auch die
Erwartungen der Beschéftigten an Arbeit und an
Fihrung. Laut Interviewpartner*innen ist das Un-
ternehmen in der Konsequenz lber die Jahre di-
verser geworden, sodass die Unternehmenskul-
tur in der Unternehmensgruppe eher heterogen
ist.

Vor diesem Hintergrund kritisiert insbesondere
der Geschéftsfiuhrer die momentan vorherr-
schenden Vorstellungen von Erfolgsfaktoren im
Arbeits- und Wirtschaftsleben (z. B. Unterneh-
menswert, Geschéaftsvolumen), die Gber das per-
sonelle Wachstum auch in das Unternehmen her-
eingetragen wurden. Erfolg werde z. B. mit der ei-
genen Position bzw. Stufe einer Person in der Hie-
rarchie gleichgesetzt. Auch die Anzahl der zu fiih-
renden Beschéftigten oder der wirtschaftliche
Erfolg der eigenen Abteilung werde haufig tber
alles gestellt. Diese Erfolgsfaktoren wiirden je-
doch nicht zu den Vorstellungen des untersuch-
ten Familienunternehmens passen, die sich z. B.
durch Unabhangigkeit, eine langfristige Perspek-
tive und hohe Qualitatsanspriiche auszeichneten.
Es gehe weniger um eine individuelle Perspektive
auf Erfolg, sondern starker um eine kollektive im
Sinne des eigenen, persodnlichen Beitrags zum Er-
folg des gesamten Unternehmens bzw. des

Teams. Starre Abteilungsgrenzen, Hierarchien
und Berichtslinien erweisen sich den Inter-
viewpartner*innen zufolge als hinderlich erwei-
sen. Fir Fihrungskrafte bedeute diesin der Inter-
aktion mit ihren Beschéftigten einerseits, dass
sie die gestiegene kulturelle Diversitat und unter-
schiedliche Interpretationen und Vorstellungen
von Erfolg der Beschéftigten im Fiihrungsprozess
bertcksichtigen mussten. Anderseits missten
die Fihrungskrafte selbst ihre persénlichen Er-
folgsvorstellungen anpassen und als gutes Bei-
spiel vorangehen, damit die Unternehmenskultur
auch von den Beschéftigten in der taglichen Ar-
beit gelebt werde.

Dariiber hinaus berichten einige unserer Inter-
viewpartner*innen von einem Denken in und Op-
timieren von ,,Silos“ und damit verbundenen Kon-
flikten in der Matrixorganisation. Damit meinen
die interviewten Personen, dass Verantwortliche
fir die jeweiligen Business-Segmente, Linien-
funktionen oder Landesgesellschaften sich zu
stark auf ihre eigene Organisationseinheit bzw.
auf ihr (abgeschottetes) ,Silo“ fokussieren, die
Interessen der beiden anderen Perspektiven aus-
blenden und den Gesamterfolg der Unterneh-
mensgruppe aus den Augen verlieren wirden.
Gleiches kdnne auch in den einzelnen Abteilun-
gen innerhalb der Silos, also den ,,Sub-Silos“, be-
obachtet werden: ,Seit Jahren kommt es zum
Hauen und Stechen von Kompetenzen und zu Ge-
rangel, da es hier zu einem stetig schwelenden
Zielkonflikt zwischen den verschiedenen Zielper-
spektiven kommt.“ (Leiter, Digitale Transforma-
tion) Gewlinscht ist jedoch, dass hierarchische
Strukturen unwichtiger werden, ein damit ver-
bundenes Silodenken reduziert und eine abtei-
lungstibergreifende Kommunikation und Kollabo-
ration mit Blick auf den gemeinsamen Erfolg der
Unternehmensgruppe eingenommen wird. Kon-
flikte sollen zudem starker horizontal und in ei-
nem gemeinsamen Austausch als (wie bisher)
durch die hierarchischen Eskalationsstufen ge-
l6st werden.

Hinzu kommt, dass sich die Komplexitat im Un-
ternehmen im Zuge des starken globalen und per-
sonellen Wachstums der letzten Jahre laut unse-
ren Interviewpartner*innen erhéht hat. lhnen zu-
folge hat sich fir die Interaktion von Beschéaftig-
ten und FUhrungskréaften ein gestiegenes Maf3 an
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Intransparenz ergeben: Es sei nicht immer ohne
Weiteres ersichtlich, wer in bestimmte Entschei-
dungsprozesse zu involvieren sei, sodass Abstim-
mungs- und Entscheidungsprozesse aufwandiger
geworden seien. Abhangigkeiten und Wechsel-
wirkungen etwa zwischen unterschiedlichen Pro-
jekten oder Abteilungen wirden nur
reichend abgebildet. Klare Hierarchien und Rol-
lenverteilungen in Unternehmen wirden indes
immer seltener werden. Prozesse, Projekte, Auf-
gaben und Zusammenarbeiten wirden zuneh-
mend verteilter sowie hierarchie-, bereichs- und
landesubergreifend erfolgen. Allerdings wiirden
notwendige Informationen und Daten, um einen
Austausch oder ein Zusammenarbeiten der ent-
sprechenden Personen zu férdern, unseren Inter-
viewpartner*innen zufolge haufig fehlen bzw. de-
ren Auffinden sei mit hohen Suchaufwéanden ver-
bunden — sowohl fir Beschéftigte als auch fur
Fihrungskréfte. Entsprechende Informationen
seien z. B. die organisatorische Zugehdrigkeit von
Personen, ihre Qualifikationen, Kompetenzen und
Zustandigkeiten, aber auch bearbeiteten Themen
und Projekte.

unzu-

,Wenn man in Danemark sitzt, weif3 man vielleicht
gar nicht, dass es den Experten [in Deutschland]
gibt. Da fangt es schon an. Es gibt kein Organigramm
der Unternehmensgruppe mit 4.500 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Das sind dann wieder Teildia-
gramme und manchmal weif3 man nicht, wo man an-
fangen soll zu suchen. Man fragt dann bei X, Y oder
irgendeiner Fihrungskraft aus einem anderen Be-
reich, ob er jemanden aus seinem Team kennt, da er
sein Team am besten kennt. Aber manchmal weif3
man einfach nicht, ob es die Kompetenz liberhaupt
gibt, und wenn ja, weifl man nicht, wo man diese fin-
det.“ (Leiter, Digitale Transformation)

Den Aussagen der Interviewpartner*innen zu-
folge geraten nicht nur rein hierarchische Organi-
sationsstrukturen, sondern auch die derzeitige
Form der Matrixstruktur des Unternehmens, die
im Prinzip hierarchisch unterfuttert ist, bei der
Bewaltigung der oben dargestellten Herausforde-
rungen an ihre Grenzen. Die Matrixstruktur er-
weise sich in der taglichen Interaktion als zu starr
und bilde die Komplexitat, die Interdependenzen
und Abhangigkeiten im Unternehmen nur bedingt
ab. Die zunehmend verteilt und abteilungsiber-
greifend erfolgende Arbeit der Beschéaftigten wie

auch die Eigeninitiative und Selbstorganisation
wirden durch die Matrix und hierarchischen Be-
richtslinien eher behindert als geférdert werden.
Ausgepragte hierarchische Strukturen, Berichts-
linien und Entscheidungsprozesse wirden die
Beschaftigten ,entmindigen”, sich negativ auf
deren Eigeninitiative und Eigenverantwortlichkeit
auswirken und die Gefuihrten nicht mehr ,,abho-
len“. Die starkere Ausrichtung auf die reale Uber-
formung der Hierarchien durch zunehmend glo-
bale, projektbasierte Netzwerke und hiermit
kompatible Fihrungsanséatze sollen Entschei-
dungsroutinen und Interaktionsqualitaten ver-
bessern.

3.3 Die Vision der Netzwerkorganisation

Die Unternehmensleitung entwickelte eine Vision
der Transformation hin zu einer Netzwerkorgani-
sation und treibt diese aktiv voran. Zum Untersu-
chungszeitpunkt entspricht die Vision der eines
internen bzw. intraorganisationalen Netzwerks,
also eines Netzwerks innerhalb der Unterneh-
mensgruppe, und nicht der eines Netzwerks mit
Organisationseinheiten auf3erhalb des Fallunter-
nehmens wie Kund*innen oder Zulieferern (vgl.
Rosenberg 2014, 21-24). Der Transformations-
prozess dient den Aussagen der Inter-
viewpartner*innen zufolge auch dem Ziel, mehr
Uber die eigene weltweite Organisation mitsamt
ihren unterschiedlichen Strukturen, Zustandig-
keiten, Arbeitsweisen, Kulturen etc. zu lernen
und diese zu harmonisieren. Anders als in der
Matrixorganisation sollen im Netzwerk Zustéan-
digkeiten, Aufgaben, Rollen und Stakeholder-Be-
ziehungen nicht mehr vorwiegend uber starre, e-
her abgeschottete hierarchische Berichtslinien
beschrieben werden. Bisher Gber Hierarchie und
funktionale Berichtslinien definierte Organi-
gramm-Einheiten sollen zu Netzwerkknoten ver-
andert werden, die jeweils unterschiedliche In-
halte und Themen (z. B. Strategie, Nachhaltigkeit,
Netzwerk) beschreiben und bearbeiten. Die Ein-
heiten wirden mehr oder weniger viele Verbin-
dungen zu anderen Einheiten, und zwar nicht nur
vertikal-hierarchisch, sondern insbesondere
auch horizontal erhalten. Neue Themen und Netz-
werkknoten sollen im Bedarfsfall flexibel einge-
bunden werden kénnen. Die einzelnen Netzwerk-
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knoten und die darin arbeitenden Organisations-
mitglieder sollen sich untereinander austau-
schen, kooperieren und miteinander zusammen-
arbeiten. Durch wechselseitige Verbindungen zu
den verschiedenen Einheiten des Netzwerks wer-
den Beziehungen und Abhéangigkeiten sichtbar.
Ein/e ,Netzwerkknotenmanager*in“ kann dabei
fir mehrere Netzwerkknoten und Themen zu-
standig sein. Auch die Beschaftigten kénnen sich
in mehreren Netzwerkknoten engagieren. Nichts-
destotrotz werden den Interviewpartner*innen
zufolge weiterhin hierarchische Strukturen im
Netzwerk fortbestehen, jedoch im Vergleich zum
jetzigen Stand an Bedeutung verlieren, da die
Verbindungen der eigenen Netzwerkeinheit zu
anderen Teilen des Netzwerks und damit auch die
Zahlrelevanter Stakeholder ansteigen.

Zentrale Punkte im Netzwerk seien eine andere
Art der Abstimmung und Entscheidungsfindung
(z.B. Partizipation, Diskussion, Uberzeugen
durch Inhalte), ein h6heres Ausmaf an Selbstor-
ganisation und Vernetzung der Beschaftigten,
eine Reduzierung von Silos bzw. Sub-Silos und
deren Einzeloptimierung hin zu einer starkeren
Netzwerk- und Gruppenperspektive:

,Die ldee des Netzwerkes ist es, relativ verlustfrei
die Leute zusammenzubringen, die projektspezi-
fisch und auch dauerhaft miteinander arbeiten wol-
len. [...] Das Netzwerk dient als Mittel zum Zweck,
um so arbeiten zu kénnen, wie wir eigentlich arbei-
ten wollen und um die Probleme, die sich aus der
Hierarchiebildung ergeben, zu umgehen.“ (Leiter,
Digitale Transformation)

Zugleich gehen damit verdnderte Anforderungen
an Fihrungsstile in Richtung einer symmetri-
schen Interaktion einher, was im weiteren Verlauf
deutlich wird. Insgesamt hofft das Unternehmen,
mit dem Aufbau einer Netzwerkorganisation auf
eine komplexer werdende Umwelt reagieren zu
kénnen, was mit ,,hierarchischen Strukturen und
Organigrammen® (Geschaftsfiihrer) nicht moglich
sei. Aktuell befinde sich der Transformationspro-
zess zum Netzwerk noch im Anfangsstadium:

»Wir haben das Thema konzeptionell durchdrungen.
Wir haben in der Organisation an vielen Stellen be-
reits Netzwerkknoten definiert. Die Menschen spre-
chen auch Gber Netzwerkknoten. Und im Unterneh-

men ist das Thema Netzwerk als die Organisations-
struktur der Zukunft bekannt. Was die Organisation
natirlich nicht verstanden hat und weif3: Ja, was
heif3t denn das tiberhaupt konkret? [...] Und insofern
gibt es auch keine Méglichkeit, jetzt zu sagen: Und
so wird es am Ende aussehen. [...] Wir begeben uns
auf eine Reise, deren Ergebnis wir nicht kennen.”
(Geschaftsfuhrer)

Die EinfUhrung eines Netzwerks sei bereits am
Standort der Zentrale gestartet und zeige sich
darin, dass erste, kleinere Abteilungen wie die
Personalabteilung oder die Abteilung fiir Digitale
Transformation netzwerkférmig arbeiten wiirden.
Zudem sei es so, ,dass sich eigentlich heute
schon die Kolleginnen und Kollegen in der Gruppe
selbst finden, wenn es um Projekte geht“ (Be-
schéaftigter, Unternehmensentwicklung):

»Yon daher gibt es einen Teil Netzwerkorganisation
eigentlich schon. Nur wir missen es halt noch ein
bisschen weiter ausbauen und wollen es also durch
das Tool visualisieren. Das ist, glaub' ich, so, und
dass es in den Képfen noch mal mehr [drin ist]. (Be-
schéftigte, Personal)

Durch dieses Netzwerktool soll der Transformati-
onsprozess hin zur Netzwerkorganisation forciert
werden. Ziel des Netzwerktools ist es, die Netz-
werkorganisation zu visualisieren und eine glo-
bale Transparenz lber die Unternehmensgruppe
herzustellen. Es soll die Arbeit und die Interaktion
zwischen Fihrungskraften und Geflihrten im
Netzwerk erleichtern und férdern, indem notwen-
dige Informationen fir eine Interaktion (bei-
spielsweise zur Kontaktaufnahme bei Unterstit-
zungsbedarfen, Wissensaustausch oder Projekt-
zusammenarbeiten) sichtbar und per Suchfunk-
tion leichter auffindbar gemacht werden.

»Wenn man mit einem Experten fur Bilderkennungin
der Unternehmensgruppe sprechen méchte, dann
wirde man gerne wissen: Wer kennt sich mit Bilder-
kennung aus? Es kann sein, dass es ein indischer o-
der chinesischer Kollege ist. Aber dafiir miisste man
sich nicht erst durch verschiedene Landesgesell-
schaften oder durch die Business-Segmente arbei-
ten und nachfragen, wer sich mit der Bilderken-
nungsexpertise auskennt®. (Leiter, Digitale Trans-
formation)

Das Tool wurde bereits erworben, ausgiebig ge-
testet und befindet sich derzeit in einer weiteren
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Ausarbeitungsphase, in der u.a. Fragen der
Schnittstellenanbindung, Visualisierung von Da-
ten, automatisierten Informations- und Datenin-
tegration aus vorhandenen Systemen (z. B. Mitar-
beiter*innendatenbank) und Eingabe bisher nicht
im System vorliegenden Daten (z. B. bestimmte
Kompetenzen und Fahigkeiten) geklart werden.

Der organisationsweite Rollout steht folglich
noch aus. Unverzichtbar seien ,Klarheit und
Transparenz, damit ein Netzwerk funktioniert”
(Leiter, Personal): Wer macht was? Wer muss in-
volviert werden? Wer hat welche Rolle in der Or-
ganisation? Um dies zu erreichen, fihrt das Un-
ternehmen weltweit einheitliche Stellen- und
Rollenbeschreibungen ein, welche auch die Basis
fur das Netzwerktool bilden.

Zwar befindet sich die Entwicklung zum Netz-
werk noch am Anfang, nichtsdestotrotz zeichnen
sich bereits jetzt Verdnderungen in der Interak-
tion zwischen Fuhrungskraft und Geflhrten bzw.
anderen Fuhrungskraften ab — und dadurch be-
dingt Herausforderungen und Konfliktpotentiale
im Netzwerk.

3.4 Fuhrung und Interaktion in der
Netzwerkorganisation

Im Unternehmen vollzieht sich eine bereits be-
obachtbare Entwicklung hin zu einer starker sym-
metrischen Interaktionsbeziehung zwischen
Flhrungskraft und Gefiihrten. Diese ist beispiels-
weise bedingt durch eine unternehmensweite
Strategie zur Férderung des Engagements der
Beschaftigten, ohne die ein Arbeiten im Netzwerk
nicht zielfiihrend sei, worauf insbesondere die In-
terviewpartner*innen aus der Geschéaftsfihrung
und Abteilung fir Personal und Organisationsent-
wicklung verweisen. Die Beschéftigten sollen ein
deutlich aktiveres und positiveres Verhaltnis zur
eigenen Arbeit herausbilden als bisher und sich
starker intrinsisch motiviert engagieren. Arbeit
misse daher sinnstiftend und interessant gestal-
tet sein:

»Wenn das so ist, dann mdchten diese Menschen
auch gerne ihre eigenen Ideen einbringen, eigenver-
antwortlich handeln. Dann méchten sie in einem na-
turlich gesetzten Rahmen dann Verantwortung
tibernehmen. Und wenn das so ist, dann sage ich,

dass die hierarchischen Systeme am Ende sind.
Denn die Hierarchie entmiindigt Leute.” (Geschéfts-
fuhrer)

Intrinsische Motivation bendtige Handlungs- und
Entscheidungsspielraume, Autonomie, die erfor-
derlichen Kompetenzen, um die Ziele auch errei-
chen zu kénnen, sowie Verbundenheit und Ver-
trauen des Teams. Dies zu férdern, sei Aufgabe
der Fuhrungskrafte. Im Netzwerk sollen sich die
Beschaftigten zur Bearbeitung von Aufgaben und
Projekten vermehrt eigeninitiativ team-, abtei-
lungs-, projekt- und landesilibergreifend zusam-
menfinden, vernetzen und ihr Wissen und ihre Er-
fahrungen austauschen, damit

»die Aufgaben auch dementsprechend besser bear-
beitet werden kdnnen oder schneller” (Beschaftigte,
Personal).

Einen (moglichen) Ablauf einer eigenstandig initi-
ierten Interaktion von Beschaftigten aus unter-
schiedlichen Bereichen schildert ein Beschéftig-
ter aus der Unternehmensentwicklung wie folgt:

»Die betroffene Person selbst wiirde dann die jewei-
lige Person erstmal ansprechen: ,Ich wiirde dich in
dem Projekt bendtigen, aufgrund der Tatsache, dass
wir schon mal zusammengearbeitet haben. Es hat
gut funktioniert. Wie sieht es bei dir aus?‘ Dann gibt
es, glaube ich, erst mal eine Riickmeldung: ,Ja, ich
konnte. Oder: ,Nein, ich kdénnte nicht.® Und ich
glaube, die Person wiirde dann auch sagen: ,Ich
muss erst mal selbst mit meinem Vorgesetzten noch
sprechen an der Stelle.’ Also das wére jetzt meine
Einschatzung, also relativ pragmatisch, was so tber
das Tool eigentlich abgebildet werden kdnnte oder
musste. Aberich glaube, was sich durch das Tool ab-
bilden lasst, ist, eben zu sehen: Gibt es denn jeman-
den in der Organisation, der mir fur dieses konkrete
Projekt, fiir diese konkrete Aufgabe eine Hilfestel-
lung sein kdnnte? Was heute vielleicht so gar nicht
vorhanden ist, weil wir an vielen verschiedenen
Fronten mit vielen verschiedenen Themen arbeiten,
wo man eben gar nicht weif3, in welchen Aufgaben
und Themen ist dann eine Mitarbeiterin involviert,
die ich vielleicht noch gar nicht kenne. Und dann
sehe ich auf einmal: Ah, okay da gibt es ein Thema,
da habe ich gerade Berlihrungspunkte: ,Ja, super
cool! Kénntest du mir in dem Kontext helfen oder
kénnen wir zusammenarbeiten?‘ Und das ist auch so
ein Thema: Transparenz. Und ich sehe auch, wer be-
wegt sich wie in der Organisation.“ (Beschaftigter,
Unternehmensentwicklung)
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Fihrungskrafte kdnnten dadurch entlastet wer-
den, da siein den eigentlichen Such- und Abstim-
mungsprozess nicht mehr bzw. weniger stark
selbst involviert sein miissen: Die Beschéftigten
hatten bereits selbststandig untereinander einen
moglichen Personaleinsatz abgestimmt, die Fih-
rungskraft misse (im Idealfall) ihr Einverstandnis
flr eine vernetzte Zusammenarbeit geben:

»Es geht nicht nur um Transparenz und eine Wis-
sensdatenbank, wo sich das Know-how befindet,
sondern um die Prozessveranderung, in der Art und
Weise, wie miteinander gearbeitet wird. Sodass man
Leute direkt verlinken kann und die auch dann das
Mandat und die Autoritat haben, dies auch zu ma-
chen, um sich einfach direkt miteinander auszutau-
schen.” (Leiter, Digitale Transformation)

In diesem Kontext sei ein Fuhrungsstil erforder-
lich, der eine solche Form von Arbeit férdere und
die dazu erforderlichen Rahmenbedingen
schaffe. Die Vorstellung von Fiihrung weicht stark
von einer Fuhrungsrolle qua Hierarchie, Status,
Anweisung und rigider Kontrolle ab: Im Netzwerk
sollen Fuhrungskrafte eine Coaching-Haltung
entwickeln und versuchen, ihre Beschaftigten ,,zu
Uberzeugen, abzuholen und um Verstandnis zu
werben* (Leiter, Personal).

Eine Beschaftigte verweist auf die Notwendigkeit
einer starkeren symmetrischen Interaktion zwi-
schen Beschaftigten und Fihrungskraft im Netz-
werk. Ihr zufolge muss der Fiihrungsstil der Fih-
rungskréafte sich stérker als bisher dadurch aus-
zeichnen,

»dass unsere Fuhrungskréfte ganz besonders auch
so seine Offenheit haben miissen und auch, wie man
es kennt, sehr von dem urspriinglichen Gedanken
wegmissen: Ich fiihre meine Leute sehr eng, son-
dern eigentlich eher denen Vertrauen schenken und
sie Uber Aufgaben zu definieren und auch dadurch
zu fUhren. Friher war es ja dann am besten tiber Zei-
ten oder sowas. Also davon ganz weg. Und natiirlich
missen unsere Fuhrungskrafte auch lernen oder
dann die Kompetenz haben, Aufgaben auch abzuge-
ben, auch die Verantwortung dann dementspre-
chend abzugeben. Also dieses — wie man das ja so
umgangssprachlich auch so schén sagt — dieses
Mikro-Management diirfen unsere Fiihrungskrafte
dann natirlich auch nicht mehr an den Tag legen,
weil das funktioniert in einem Netzwerkgedanken ja

auch nicht, weil der Manager oder die Fiihrungskraft
ist ja nicht unbedingt der Manager eines Projektes
oder einer Aufgabe.“ (Beschéftigte, Personalabtei-
lung)

Um eine starker symmetrisch ausgerichtete In-
teraktion zwischen Fiihrungskraft und Gefuhrten
zu fordern, wurden fir Fihrungskrafte auf allen
Ebenen weltweit einheitliche und verbindliche
Fihrungsprinzipien formuliert.

Fiihrungsleitlinien mit symmetrischen
Ansatzen

Die aktuell geltenden Fihrungsleitlinien werden
zurzeit durch konkrete Verhaltensbeispiele
(Dos/Don’ts) in Richtung einer Netzwerkorganisa-
tion prazisiert. Ziel ist es, das Fuhrungsverhalten
im Unternehmen zu homogenisieren und die Um-
setzung der Unternehmenskultur im téglichen Ar-
beits- und Fihrungshandeln zu férdern. Ein res-
pekt- und vertrauensvoller Umgang miteinander
bildet die Grundlage der Leitlinien. Dies bedeutet
insbesondere auch, dass Fihrungskrafte die
Leistung ihrer Beschaftigten anerkennen, wert-
schatzen und auch nach auflen darstellen und
diese nicht zu Zwecken der Selbstdarstellung
und Eigenprofilierung als Eigenleistung heraus-
stellen:

»,Das ist dann das Thema Ego. Diese ganzen Egoma-
nen, die durch die Welt laufen, die zerstéren Ver-
trauen systematisch. Sich dahinzustellen: ,Ich habe
mal gemacht’ und das ganze Team sitzt da und sagt:
,Du Vogel! Nicht du hast gemacht. Wir haben ge-
macht! Kann man nicht mal Danke sagen? Kann
man seinem Team nicht mal sagen: ,Ey, geilen Job!*
[...] Doch kann man! Und das hat noch nie jemanden
geschadet. Aber viele der grof3en Vorgesetzten glau-
ben ja, dass sie in dem Moment, wo sie jemandem
anderen Lob aussprechen, sich selber einen Zacken
aus der Krone brechen. [...] Was ich daflr brauche,
ist eine vollig andere Art Fihrungskraft als die, die
heute bei uns in unserer Wirtschaft grof3gezogen
wird und deswegen sind sie so sehr selten.” (Ge-
schaftsfihrer)

Gefordert wird zudem, dass die Entscheidungen
und das Handeln der Fiuhrungskréafte fiir die Be-
schaftigten nachvollziehbar und transparent
sind. Fest verankert ist auch die explizite Vor-
gabe, dass die Interaktion zwischen Fihrungs-
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kraft und Geflihrten durch das Férdern beidseiti-
gen Feedbacks gekennzeichnet ist. Das Generie-
ren von Vertrauen, transparentes, nachvollzieh-
bares Fuhrungshandeln wie auch wechselseiti-
ges Feedback funktioniere indes nur, wenn sich
die Fihrungskraft Zeit flr die Interaktion mit dem
Team nehme (z. B. Mitarbeiter*innengespréache,
Personalentwicklung, Diskussionen). Darliber
hinaus sollen Fihrungskrafte ausdriicklich im
Sinne der Gruppenperspektive denken und han-
deln (und dies auch bei Beschéftigten bewirken),
also Silodenken und Silooptimierung ablegen,
stattdessen abteilungstibergreifende Interaktio-
nen eingehen und férdern.

Zwar gehen diese Fihrungsleitlinien in Richtung
einer symmetrischeren Interaktionsbeziehung,
das Unternehmen ist nichtsdestotrotz in Teilen
noch asymmetrisch verhaftet. Um die Verbind-
lichkeit dieser Prinzipien in der taglichen Interak-
tion zwischen Fihrungskraft und Gefilihrten si-
cherzustellen bzw. zu erh6hen, setzt das Unter-
nehmen neben formulierten Dos und Don’ts sowie
positiven (z. B. Anerkennung, Beférderung) und
negativen Konsequenzen (z. B. Sanktionen) und
Schulungen auch auf ein 270-Grad-Feedback: Die
jeweilige Flhrungskraft wird nicht nur von ihren
Vorgesetzten, sondern auch von ihren Fihrungs-
kraftekolleg*innen und ihren gefiihrten Beschéf-
tigten bewertet. Damit flieBen deutlich mehr Per-
spektiven in die Bewertung der Filhrungsarbeit in
den Bewertungsprozess von Fihrungskraften
ein, welche dadurch wiederum , motiviert“ wer-
den sollen, die Interaktion zu den eigenen Be-
schéaftigten wie auch anderen Fihrungskraften
gemaf den Fihrungsleitlinien des Unternehmens
zu gestalten.

Interaktion zwischen erweiterter
Selbstorganisation und Begrenzung

Steigen im Netzwerk die Selbstorganisation und
das netzwerkférmige Arbeiten der Beschéaftigten
an und gebe die Fihrungskraft den Raum dazu,
kénne dies sowohl positive als auch negative As-
pekte nach sich ziehen. So verweist ein Teamlei-
ter auf moégliche Probleme fir FUhrungskréafte,
die das Commitment ihrer Beschaftigten im Zuge
dererhdhten Selbstorganisationsspielrdume her-
vorrufen kénnte. Selbstorganisation

»ist eine Chance fiir den einzelnen Mitarbeiter, da er
sich Themen, die er spannend findet, aussuchen
kann. Risiko ist dann ein bisschen, wenn das dazu
fihrt, dass ein geplantes Commitment im Bereich A
mit einem ebenfalls von mir ausgefiihrten Commit-
mentim Bereich B konfligiert: Wennich fir Abrenne,
wird es schwierig, B auch so gut auszufiihren.”
(Teamleiter)

Die Gefahr bestehe, dass im Zuge eines temporéa-
ren Wechsels eines Beschaftigten zu einem (nicht
immer tagesfiillenden) Projekt oder Thema in ei-
nem anderen Bereich, die eigentlichen alltagli-
chen Aufgaben im eigenen ,Stammbereich” als
weniger spannend empfunden werden und dem-
entsprechend vernachlédssigt werden kénnten
(z. B. Dienst nach Vorschrift, Leistungszurtiickhal-
tung). Das Aufrechterhalten der Motivation und
Leistungsbereitschaft im eigenen Bereich wird
fir Fihrungskréafte unverzichtbar. So verweist ein
Interviewpartner in der Interaktion zwischen Fih-
rungskraft und Gefiihrten darauf, dass die Fiih-
rungskraft eine Offenheit fiir die thematischen In-
teressen ihrer Beschaftigten entwickeln misse.
Untersage beispielsweise die Fiihrungskraft un-
ter Ruckgriff auf ihre Position als weisungsbe-
fugte/r Vorgesetzte/r aufgrund einer personli-
chen Aversion gegenliber Digitalisierungsthemen
einer beschaftigten Person, welche wiederum ein
starkes Interesse an diesem Thema habe, eine
Mitarbeit an einem digitalen Projekt, kénne die
Initiative der beschéftigten Person nachhaltig be-
hindert werden. Im Endeffekt geht es um eine
Gratwanderung:

»Es kann auch nicht das Ergebnis sein, dass jeder
nur das macht, worauf er Lust hat. [...] Die Idee ist,
dass man [=die Fihrungskraft] dafir ein Gespir
schafft, die Leute miteinander direkt arbeiten zu
lassen und das auch zuldsst und bewusst for-
dert.“(Leiter, Digitale Transformation)

Die erforderlichen Abstimmungen zwischen un-
terschiedlichen Abteilungen werden den Inter-
viewpartner*innen zufolge trotz gréfBerer Spiel-
raume fir selbstorganisierte Interaktionen auch
weiterhin bilateral zwischen den jeweiligen Vor-
gesetzten stattfinden. Entsprechend stofle
Selbstorganisation an Grenzen bzw. misse von
der Fihrungskraft begrenzt werden:
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»Selbstorganisation kann nur in einem gegebenen
Rahmen (Personen, Scope und Budget, ggf. Time) er-
moglicht werden! [...] Selbstorganisation funktio-
niert nur, wenn der Rahmen gesetztist. [...] Ein Netz-
werk-Gedanke ist nett, aber so weit weg von der Re-
alitdt. Know-how-Austausch, alles gut. Aber wenn
ich ein Thema selbstorganisiert machen will, nein.”
(Teamleiter)

In diesem Zusammenhang stellt sich aus der Per-
spektive der Begleitforschung die Frage, wie Fih-
rungskrafte verhindern kénnen, dass Beschaf-
tigte ,,Rosinenpickerei® betreiben, d. h., sich nur
Aufgaben, die sie gern machen, auswahlen und
unliebsame, aber wichtige Aufgaben vermeiden.
Zwar besteht auch hier wieder die Méglichkeit,
dies via Anweisung hierarchisch zu l6sen. Dies wi-
derspricht jedoch dem Netzwerkgedanken, der
Strategie zur Forderung des Engagements und
der Eigeninitiative der Beschéftigten sowie der
gewlnschten Fihrungskultur im Unternehmen;
zumal sich dies negativ auf die Motivation, die
Leistungsbereitschaft und Zufriedenheitim Team
auswirken kénnte. Um derartigen Dilemmata zu
entgehen, muss die Fihrungskraft laut Inter-
viewpartner*innen sehr stark in den Dialog ge-
hen, Notwendigkeiten deutlich machen und Uber-
zeugungsarbeit leisten. Die Kultivierung von
Selbstorganisation in Kombination mit Selbstver-
antwortung (die auch die Bereitschaft, unlieb-
same, aber erforderliche Aufgaben zu erledigen,
einschliefBen sollte) stellt eine wichtige Fiih-
rungsaufgabe dar. Insofern schlieBen symmetri-
schere Interaktionsformen die Kultivierung eines
wechselseitigen Gebens und Nehmens ein (Re-
ziprozitat).

Die Interaktion mit ihren Beschaftigten erweist
sich aus der Perspektive der Begleitforschung in
diesem Kontext fir Fihrungskrafte als ambiva-
lent: Einerseits sollen sie die Beschaftigten zu
mehr Selbstorganisation, Eigeninitiative und Ver-
netzung befdhigen. Anderseits sollen sie dies nur
bis zu einem begrenzten Grad tun, was nicht im-
mer im Interesse der Beschéftigten ist. Dies wirft
die Frage auf, ob die Fiihrungskraft in Konfliktfal-
len in der Interaktion starker auf ihre Rolle als
weisungsbefugte Instanz zurlickgreift oder in den
aufwandigeren Dialog und Uberzeugungsprozess
geht. Konfliktpotential sehen die Inter-
viewpartner*innen insbesondere beim Einsatz
der Beschaftigten fir Projekte in jeweils anderen

Abteilungen (Ressourcenallokation und interne
Abrechnung). Damit die beteiligten Flhrungs-
krafte zur konsensorientierten Konfliktlésung in
beiderseitigem Interesse und im Interesse der
Unternehmensgruppe motiviert werden, werde
perspektivisch eine Anpassung des Zielsystems
erforderlich: Wiirden die Fiihrungskréafte stérker
nach dem Gesamterfolg des Unternehmens be-
zahlt, ,dann werden sie vielleicht so viel Verstand
haben, dass sie sagen: ,Okay schauen wir uns das
mal an! Was ist am Ende wirklich fir das Unter-
nehmen prioritar?‘ ,Okay dann kriegst du den Mit-
arbeiter oder du kriegst ihn zu 70% und ich kriege
ihn zu 30%‘ oder wie auch immer.“ (Geschafts-
fuhrer)

Aufwéandigere Interaktionserfordernisse bei
Entscheidungsprozessen

Nahezu alle von uns befragten Inter-
viewpartner*innen fuhren an, dass Interaktions-
prozesse fir Fuhrungskrafte im Netzwerk auf-
wandiger und komplexer werden. Dies liege u. a.
daran, dass Fuhrungskrafte im Sinne einer sym-
metrieorientierten Interaktion verstérkt ihre Be-
schaftigten in Entscheidungen einbeziehen sol-
len. Geméaf den Einschatzungen der interviewten
Personen zeigt sich dies insbesondere bei Ent-
scheidungsprozessen, bei denen im Netzwerk
mehr Perspektiven als bisher zu beriicksichtigen
sind. Konnten Fiihrungskréfte in der Matrixorga-
nisation Entscheidungen vorwiegend auf Basis
ihrer Position in der Hierarchie und in Abstim-
mung mit einer begrenzten Zahl, ndmlich den an-
grenzenden hierarchischen Berichtslinien, tref-
fen, sei dies im Netzwerk nicht mehr méglich. Im
Vergleich zur matrixférmigen Hierarchie steige im
Netzwerk die Anzahl an Verbindungen zu anderen
Abteilungen, Projekten, Personen etc. und damit
die Zahl der zu involvierenden Stakeholder bei
Entscheidungsprozessen fir Fiihrungskrafte, um
ein Gesamtoptimum der Entscheidung zu reali-
sieren (anstelle einer Optimal-Lésung fur ein-
zelne Bereiche). Entscheidungsprozesse werden
aufwéndiger (steigende Abstimmungs-, Diskussi-
ons- und Partizipationserfordernisse), interakti-
onsreicher, teilweise langsamer und konfliktrei-
cher. Letzteres erscheint jedoch nicht als Manko.
So flihren die Interviewpartner*innen an, dass
Konflikte in der Netzwerkorganisation, anders als
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in hierarchischen Strukturen, haufiger sichtbar
werden — und dies sei auch gewollt:

»Die Hierarchien sorgen nur dafir, dass eben be-
stimmte Meinungen gar nicht mehr hochkommen.
[...] Es gibt Menschen, die damit besser klarkom-
men, weil das einfacher ist. Es ist zu verstehen. [...]
Wenn ich Giber Netzwerke rede, rede ich tiber Stake-
holder-Management. [..] Und die hierarchischen
Strukturen dienen nur dazu, Stakeholder nicht ein-
binden zu mussen [...].“ (Geschéaftsfihrer)

Fir Fuhrungskrafte steige jedoch die Gefahr,
dass wichtige Stakeholder in einem Entschei-
dungsprozess nicht involviert bzw. vergessen
werden wirden, sodass das Entscheidungser-
gebnis nicht optimal sei und sich unnétige Kon-
flikte und Mehraufwénde ergeben kénnten:

»Meines Erachtens haben Netzwerkorganisationen
haufig das Problem der Transparenz. Das bedeutet:
Wen muss ich denn in einem Netzwerk eigentlich in-
volvieren, um bestimmte Prozesse und Entschei-
dungswege korrekt einerseits einzuhalten und vor
allem, um zu wissen, wer ist gerade derjenige, der
die Expertise zu bestimmten Themen hat? Und je
groBer eine Organisation ist, je internationaler eine
Organisation ist und je komplexer die Sachverhalte
sind, die man zu bearbeiten hat, desto eher kann ei-
nem ein Fehler passieren und desto eher muss man
wissen, wen man eigentlich genau fragen, oder mit
wem man sich genau austauschen muss.“ (Leiter,
Personal)

Welche Stakeholder dies im Einzelnen sind, sei
nicht direkt ersichtlich und andere sich je nach
Situation und Kontext des Entscheidungsprozes-
ses. So kénnen Stakeholder z. B. die eigenen ge-
fihrten Beschaftigten sein, aber auch Fihrungs-
krafte oder Beschaftigte aus anderen Business-
Segmenten, Projekten, Abteilungen oder auch
Landesgesellschaften. Die Planung der damit zu-
sammenhéngenden Interaktionsprozesse soll fiir
Flhrungskrafte durch das Netzwerktool und des-
sen Verbesserung von organisationaler Transpa-
renz vereinfacht und unterstiitzt werden:

»Man ist teilweise im Netzwerk doppelt langsam.
Einmal langsam, weil man weniger hierarchische
Strukturen und mehr involvierende Strukturen hat.
[...] Und dieser Teil des Involvierens ist auf der einen

Seite zeitintensiver und ist dann auch doppelt kom-
pliziert, wenn jemand bei dem Involvieren vergessen
wird. Im Prinzip kann man es auch nicht durch Hie-
rarchie ausgleichen.“ (Leiter, Personal)

Kénne bei Meinungsverschiedenheiten unter-
schiedlicher Akteur*innen® keine einvernehmli-
che Losung gefunden werden, werde auf Hierar-
chie zuriuckgegriffen. Trotz Netzwerkorganisation
werde die Méglichkeit von Einzelentscheidungen
durch Vorgesetzte aufrechterhalten. Diese Ein-
zelentscheide sollen auf Grundlage einer Konsul-
tation der relevanten Akteur*innen oder Team-
mitglieder erfolgen, sodass von konsultativen
Einzelentscheiden gesprochen werden kénne.
Fihrungskréafte seien angehalten,

»wirklich reinzugehen ins Team, sich die verschiede-
nen Perspektiven anzuhdéren und dann am Ende
nach bestem Wissen und Gewissen transparent zu
entscheiden und zu sagen: ,Ich habe die Argumente
gehort. Vorteilsargumentation. Nachteilsargumen-
tation. Ich weif3, ihr wiirdet es anders entscheiden,
aber ich muss es jetzt entscheiden und aus diesen
Argumenten, die ich hier gehdrt habe, entscheide ich
s0.‘“ (Geschéftsfiihrer)

Die geschilderten veranderten Anforderungen
hinsichtlich interaktionsreicherer, partizipativer
Entscheidungsprozesse kdnnen bei Fuhrungs-
kraften, die an asymmetrische Flihrungsstile mit
einer hierarchisch legitimierten Anweisung und
Entscheidungen im Alleingang gewdhnt seien, zu
Uberforderung und Akzeptanzproblemen fiihren:
»Natirlich haben wir viele Fiuhrungskrafte, die
damit nicht klarkommen. [...] Und der Anteil von
Fihrungist eher noch gréf3er als so wie es damals
in anderen Organisationen der Fall war. Das In-
strument ,Ich entscheide das mal jetzt so’, ist
ihnen genommen.“ (Leiter, Personal)

Erweiterte Kontrollpotentiale von
Interaktionen

Eine Herausforderung, die im Unternehmen bis-
her eher am Rande betrachtet wird, sind erwei-
terte Kontrollpotentiale von Leistungen sowohl
von Beschaftigten als auch von Flhrungskraften,
die sich durch die gewlnschte Transparenz im
Netzwerk und insbesondere durch den Einsatz

8 Die Ausfiihrungen des Geschaftsfiihrers beziehen sich insbesondere auf Konflikte zwischen Fiihrungskraften
und weniger zwischen Fithrungskraften und Beschéftigten.
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des geplanten Netzwerktools ergeben. Dieses
Tool soll Verkniipfungen und damit Interaktionen
bis auf die Ebene einzelner Personen herunter
sichtbar machen. Durch die mégliche Visualisie-
rung der Anzahl der einzelnen Verbindungen der
Personen im Netzwerk zueinander (z. B. hinsicht-
lich Thema oder Projekte) werden in gewisser
Hinsicht arbeitsbezogene Interaktionsbeziehun-
gen in der Zusammenarbeit sichtbar. Angespro-
chen sind damit kontrollbezogene Aspekte: Die
Anzahl der Verbindungen kdnnten sowohl Fih-
rungskréfte als auch Beschaftigte zur (informel-
len/formellen) Bewertung der Leistungsbereit-
schaft oder tatsachlicher Leistungsféahigkeit ein-
zelner Beschéftigter verleiten. Mehr Netzwerk-
verbindungen einer Fihrungskraft oder eines Be-
schaftigten kénnten mit einem Mehr an Leis-
tungsfahigkeit und Engagement assoziiert wer-
den, wahrend wenige Netzwerkverbindungen mit
verringerter Leistungsféahigkeit, geringer Eignung
und geringerem Engagement verbunden werden
kénnten. Wobei sich bei der Anzahl der Verbin-
dungen auch die Frage der ,Masse statt Klasse*
(viele oberflachliche, schlechte Verbindungen um
der Verbindung willen und um sich zu profilieren)
bzw.umgekehrt der ,,Klasse statt Masse“ (wenige
Verbindungen, dafiir aber mit hohem Engagement
und enger Zusammenarbeit) stellen lief3e: Ist eine
Fuhrungskraft, die Uber vergleichsweise wenige
Verbindungen und damit Interaktionen im Netz-
werktool verfligt, automatisch eine schlechte
Fihrungskraft?

Diese Problematik wird von einigen Inter-
viewpartner*innen zwar ebenfalls gesehen, aber
nicht als grof3e Herausforderung betrachtet:

»lch glaube, das Wichtige ist, auch hier die Organi-
sation zu sensibilisieren, dass nicht jeder Strich au-
tomatisch bedeutet, dass da eine hohe Gewichtung
dranhangt oder eine hohe prioritdre Aufgabe [...].“
(Beschaftigter, Unternehmensentwicklung)

Zwar sollen das Netzwerktool und die darin sicht-
baren Verbindungen und Interaktionen nicht zur
Leistungsbeurteilung herangezogen werden. Ob
Fihrungskréafte und auch andere Beschéaftigte
dies auf einer informellen Ebene trotzdem tun,
kann indes nicht ausgeschlossen werden.

4. Fazit

Die Fallstudie bewegt sich nicht auf Grundlage
bereits vollzogener oder systematisch angelegter
Veranderungen im Rahmen eines klar strukturier-
ten Change-Projektes, sondern auf Basis visiona-
rer Uberlegungen insbesondere der Geschéafts-
fihrung und auf Vorstellungen der Bereiche Per-
sonal und Organisationsentwicklung sowie Digi-
tale Transformation. Zudem liefen die Aktivitaten
aus diesen Bereichen im Erhebungszeitraum eher
nebeneinander her. Durchaus im Sinne einer
zentralen Erkenntnis aus der bisherigen Entwick-
lung wurde inzwischen unter Verantwortung des
Bereichs Personal und Organisationsentwicklung
eine integrierte Vorgehensweise angestrebt.

Deutlich wird, dass eine asymmetrisch ausge-
richtete Interaktion zwischen Fuhrungskraft und
Gefuhrten auf Basis hierarchischer Strukturen
und eher autoritatsorientierter Fihrungsstile
sich im Netzwerk als hinderlich erweist. Statt-
dessen kennzeichnet das Bild von Fihrung eine
symmetrischere Interaktionsbeziehung zwischen
Fihrungskraft und Geflihrten. Fihrung scheint
einen starkeren Dienstleistungscharakter zu ent-
wickeln, der auf notwendige Informationen, Qua-
lifikationen und Kompetenzen sowie Motivation
auf Seiten ihrer Beschéftigten abzielt. Das Stimu-
lieren von Eigeninitiative, das Férdern von netz-
werkférmigen Arbeits- und Denkweisen und Wis-
sensaustausch wie auch das Befahigen der Be-
schaftigten zur Selbstorganisation und partizipa-
tiven Entscheidungen nehmen zu. Gleichwohl
verliert Fihrung nicht ihren wesentlichen Kern,
namlich die Beeinflussung der Beschéaftigten zur
Erreichung der Unternehmensziele. Dies zeigt
sich etwa darin, dass es sich in der prasentierten
Netzwerkvision um eine von Seiten der Filhrungs-
krafte begrenzte und — wenn man so will — ge-
lenkte und koordinierte Selbstorganisation der
Beschéaftigten handelt.

In Anbetracht der wachsenden Anzahlan relevan-
ten, einzubeziehenden Stakeholdern nehmen der
Anteil an Kommunikations- und Abstimmungser-
fordernissen im Netzwerk sowie Konfliktpotenti-
ale in der Interaktion fur Fihrungskrafte zu. Fiih-
rungskréafte sind als akzeptanzabhangige Koordi-
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nator*innen in Kommunikations-, Entschei-
dungs- und Entwicklungsprozessen und weniger
als Verkiindende von Entscheidungen oder Anlei-
tende gefordert. Gerade in Netzwerken kann man
nur ,anregen, anlocken, bedienen, moderieren.
Erzwingen, hervorbringen, befehlen und durch-
setzen aber kann man nicht.“ (Kruse 2009, 32)
Dies gilt in der Regel auch dann, wenn moderni-
sierte hierarchische Optionen im Hintergrund
mitgefliihrt und in Ausnahmefallen aktiviert wer-
den. Wenngleich ein Fuhren qua Partizipation,
Diskussion, Uberzeugen etc. in der Interaktions-
beziehung an Bedeutung gewinnt, bleibt die Wei-
sungsbefugnis von Fihrung bis auf Weiteres er-
halten und — wenn auch hintergriindig — wirksam.

Mit der Ambition, sich in eine Netzwerkorganisa-
tion zu transformieren und Formen der Selbstor-
ganisation zu forcieren, stellt der Fallbetrieb kei-
nen Einzelfall dar, sondern bewegt sich im Rah-
men eines bereits seit langerem wirksamen
Trends, zu welchem auch gehért, dass Hierar-
chien zwar abgeflacht und modernisiert, aber
nicht aufgegeben werden. Der Modus Operandi
von Fihrung ist in vielen Organisationen vorerst
die experimentelle Hervorbringung einer hybri-
den, hierarchisch-netzwerkférmigen Organisa-
tion. Dabei bleibt offen, ob der Netzwerkgedanke
im Fallbetrieb in der Tiefe und Breite verankert
werden kann bzw. ob einzelne Bereiche, Beschaf-
tigtengruppen (z. B. auf dem Shopfloor) oder Lan-
desgesellschaften asymmetrischen Interaktions-
beziehungen zwischen Fuhrungskraft und Ge-
fihrten verhaftet bleiben.
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