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e'V;HUVH zu einandeLl Als werden weiterhin stark 
keiten in der industriellen Produktion bzw. vor aHem Dienstleister unter
schiedlicher Couleur, die 

als seien die Arbeitsformen 

der Arbeitenden, also die 
Irr,'~tm~," Auslegung formaler eme 

um Produktionsprozesse (vgL Weltz aufrecht zu erhalten. Sie war auch 
unter Vorzeichen immer schon vonnoten, wurde aber in def Li
teratur selten thematisiert (vgL kritisch dazu Bohle 1998, Schumann 
Der Bedarf nach "subjekthaftem" Arbeitshandeln 
steigt angesichts der fortschreitenden Informatisierung der Arbeit2 weiter an: 
Informatisierung erfordert, wie jeder Technisierungsprozess, kom
pensatorische und strukturierende Leistungen def Subjekte (Schimank 
Solche Prozesse einer Subjektivierung von Arbeit Kleemann et al. 
erhalten auch bei nur gering qualifizierten Tatigkeiten erhohte Bedeutung. 1m 

der Vermarktlichung von Arbeit (MoldaschljSauer 2000) steht zuneh-

Entgrenzung manifestiert sich u. a. in zeitlich, raumlich, sozial, sachlich und emotional 
wirksamen Folgen perforierter Begrenzungen und Regularien von Arbeit (vgl. dazu Gott
schall;VoB 2003; Kratzer 2003; Minssen 2000, VoB 1998). Damit geht die Subjektivierung 
von Arbeit einher. Dieser Begriff bezeichnet die verstarkte Einbeziehung personaler Qualita
ten, zu denen etwa kommunikative Kompetenzen, die Fahigkeit zur Selbstorganisation etc. 
(vgl. den Oberblick bei Kleemanll et 31. 2002; Kropf 2005) gehoren. 

2 Informatisierung und Subjektivierung schlieRen einander keineswegs aus - gleichwohl wer
den beide Konzepte im arbeits- und industriesoziologischen Diskurs tiberwiegend als (fal
sche) Opposition behandelt, indem Informatisierung einseitig als Formalisierung von Ar
beitsablaufen gesehen wird (vgl. daw Kleemann/Matuschek 2008). Empirisch sind jedoch 
komplementii1'e Prozesse der systemischen Einbindung, Entqualifizierung und Formalisie
rung der Arbeit (Schmiede 1996) zu beobachten. 

PROKIA. Zeitsch1'ift [ur kritische Sozialwissenschaft, Heft 150, 38. Jg., 2008, Nr. 1, 49-64 



50 Ingo Matuschek, Frank Kieemann, G. Giinter Vo!?' 

mend jeder einzelne Arbeitsplatz permanent zur Disposition und Marktzwan
ge werden auch in bislang mittelbar beriihrten ausfuhrenden Bereichen direkt 
spiirbar: Berufstatige sind vermehrt angehalten, die Erwerbssicherung als urei
genen T eil ihrer Arbeitsaufgabe zu verstehen. In def Praxis geht damit haufig 
die Erwartung an auRergewohnliche Motivation ("Commitment") einher bis 
hin zur Aufforderung, bei aller Unterordnung "unternehmerisch" (Brockling 
2007, ahnlich auch VoRl Pongratz 1998) zu handeln. 
Der Taylorismus (Taylor 1977) ais bisher vor aHem in ausfuhrenden Bereichen 
dominante Leitphilosophie fur die Arbeitsgestaltung und die Nutzung von 
Arbeitskraft ist damit aber nicht passe: Aufgaben werden weiterhin mitteis 
kennziffernbasierter Arbeitsorganisation minutios vorgeformt, Arbeitsablaufe 
wie -ergebnisse gezielt kontroHiert und individuelle Arbeitsleistungen anhand 
unterschiedlichster Parameter informationstechnisch iiberaus detailliert erfasst. 
1m Ergebnis werden enge betriebliche Kontrolle und erweiterte 'subjektivierte' 
Selbsttatigkeit zu einem neuen Organisationsmodus von Arbeit (re-)kombi
niert, der auf einen lwntrollierten Einsatz der Subjektivitat der Arbeitenden 
abzieit. Diese Gemengelage einer Verbindung tayloristischer Formen rigider 
Fremdbestimmung mit Elementen selbstorganisierter und dadurch Subjektivi
tat verstarkt nutzender Arbeit wird im Folgenden als subjektivierte Taylorisie
rung begriffen. Nicht nur die bloRe Arbeitskraft, sondern die ganze Arbeits
person mit ihren subjektiven Fahigkeiten wird arbeitsorganisatorisch interes
santo Um trotz groRerer Freiraume in def Arbeitsgestaltung die betrieblichen 
Herrschaftsbeziehungen zu sichern, sind flexibilisierte Formen der Standardi
sierung notwendig. Das betrifft betriebliche Arbeitszeitregelungen ebenso wie 
konkrete Arbeitsaufgaben, die Ausrichtung der betrieblichen Fiihrungskultur 
und die Kontrollformen. Kennzeichen subjektivierter T aylorisierung ist nicht 
zuletzt eine auf die Einzelnen zielende Ideologie der Vermarktlichung, die nur 
(variabel definierbaren) Arbeitserfolg, nicht aber die Arbeitsleistung fokussiert. 
Ein paradigmatisches Exempel zugleich taylorisierter wie subjektivierter Arbeit 
bieten Call Center. Giinter Wallraffs Reportage im ZEIT-Magazin (Wallraff 
2007) lenkte den Blick auf die nicht wenigen "Schwarzen Schafe" der Branche, 
die, darin "Driickerkolonnen" ahnlich, auf den Verkauf iiberteuerter Produkte 
zielen. Gleichwohl stellen seriose Anbieter, zumeist gekoppelt an groRe und 
mittlere Unternehmen bzw. fur diese tatig, den Kern der Branche dar. SoIche 
Call-Center mit relativ umfangreichen Beratungsauftrag und 1n- wie Out
bound-Telefonie stehen im Mittelpunkt def folgenden Ausfuhrungen. 
Am Beispiel qualifizierter Call-Center-Dienstleistungen von Unternehmen in 
der Finanzdienstleistungs- und Telekommunikationsbranche sowie Techni
schen Hotlines gehen wir der Frage nach, inwiefern die hier anzutreffenden 
Formen der Arbeitsorganisation und des Arbeitshandelns Ausdruck einer sub
jeictivierten Taylorisierung sind und weIche Spezifika diese neue Form betrieb-
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licher Arbeitsorganisation aufWeist.3 Dazu fokussieren wir zunachst sowohl or
ganisationale Pramissen und betriebliche Bedingungen wie sich eroffnende (re
lative) Handlungsspielraume fur die Subjekte In einem zweiten Schritt er
ortern wir in def Perspektive der Subjektivierung von Arbeit die Folgen der 
hybrid en betrieblichen Herrschaftsform subjektivierter T aylorisierung (2). Die 
gesellschaftlichen Folgen diskutieren wir im abschlieRenden Abschnitt des Bei
trags ais forcierte Konkurrenz im Modus entfremdeter Selbstoptimierung 

1. Das ",,,,,,,,,,<'n"t von Call-Center-Arbeit 

Call Center sind als Grenzstelle (vgl. Holtgrewe zwischen Unternehmen 
und Kunden eine Form der Rationalisierung von Dienstleistungsarbeit auf def 
Basis integrierter Informations- und Kommunikationstechnologien. Ihre Auf.. 
gabe ist die Bearbeitung von Kundenanliegen, gewohnlich im T elefonat zwi
schen Agents' und Kunden, und die parallele systemkompatible Bearbeitung 
von Kundendaten im Informationssystem des Unternehmens. Die Arbeitsleis
tung wird durch eine Vielzahl von quantitativen und qualitativen Parametern, 
die z.B. die Anzahl und die Dauer der T elefonate vorgeben, definiert und im 
Zuge einer informatisierten Kontrolle vermessen. 
Ober die so vorstrukturierte technisch-dialogische Beziehung hinaus unterliegt 
der Dienstleistungsprozess weiteren, allgemein giiltigen kommunikativen Re
geln und sozial geteilten Erwartungen, die haufig zu Abweichungen von den 
idealtypisch vormodellierten Kommunikationssituationen fuhren: Kunden be
harren auf Beschwerden, haben Informationsliicken oder wollen sich nicht so 
einfach mit schnellen Losungen abspeisen lassen. Diese Situation erzeugt 
betrieblicherseits Probleme hinsichtlich Effizienz und Effektivitat der Dienst
leistungsprozesse und des Personaleinsatzes. Hinreichende Kapazitaten (tech
nischer wie personeller Art) sind zu garantieren; das Personal muss fachlich 
versiert, kommunikativ kompetent und emotional belastbar sein. SoIche per
sonalen Q1lalitaten sind zudem auftragsspezifisch stetig weiter zu entwickeln 
und miissen angesichts hoher Fluktuation auch Novizen angedient werden. 
Zusammengenommen stehen Call-CentEr-Manager also vor dem doppelten 
Problem, sowohl Quantitat wie Qualitat der offerierten Dienstleistung durch 
arbeitsorganisatorische MaRnahmen zu sichern. Dazu stehen mehrere Instru
mente zur Verfugung: 

3 Der Beitrag fulSt auf dem DFG-Projekt "Autonomie und Standardisierung in medienvermit
telter Grenzstellenarbeit: Informatisierte Kommunikationsarbeit in Communication Cen
tern" an der TU Chemnitz. Erhoben wurden 117 Interviews in sieben Call Centern unter
schiedlicher Branchen an verschiedenen, stadtisch gepragten Standorten. In Konzentration 
auf strukturelle Momente wird hier auf detaillierte Beschreibungen der Unternehmen ver
zichtet (vgl. dazu Matuschek u.a. 2007). 

4 "Call Center Agent", kurz "Agent", ist die iibliche, urspriinglich englische, Bezeichnung fiir 
die unmittelbar am T elefon Arbeitenden in Call Centern. 
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Erstens. Hinsichtlich der Arbeitszeiten dominieren zentralistische Modelle in
formatisierter und Schichtplanung. Die hier ais 
prinzipiell wahrend der gesamten Betriebszeit 
te Dieses Modell wird durch auf die einzelnen 
gene Nachsteuerung VOT Ort Dem 
leiter obliegt die Administration individueller 
rufvolumen und Personaleinsatz zeitnah auszubalancieren. Telefonische Auf

zur Arbeit zu kommen bzw. 
haufig mit 

von VL.LlUHO. Ull),;UllO'Ll),;'U Arbeitszeiten 
etc.) besetzten Praxis. Es handelt sich um einen . 
der wahrend auf Seiten der Agents eher 
haltnis von Arbeit und Leben zu verzeichnen sind: 
standnisse des Unternehmens werden mit dauerhafter Flexibili
sierung der Arbeitssubjekte erkauft.s Tendenziell wird die nach ar-
beitsfreie Zeit im Heim zur verlangerten Pause. 
Zweitens. Auch die Prozesse und Serviceangebote selbst werden zentral in da
mit befassten (Steuerungsgremien in Planung, und 
Technik) in Volumen und Inhalt vorbereitet und geformt. Die Call Center 
selbst sind ohne Mitspracherecht haufig bloge 
anderer Konzernteile. Mit sinkendem Grad der der lJJleIlSUI~lSl:UI.l~ 
steigt zudem generell die Regelungsdichte an. Zumeist ist in den Call Centern 
eine strikte Aufgabenspezialisierung der Arbeitstatigkeit vorherrschend, die nur 
gelegentlich durch Rotationsverfahren abgeschwacht wird. Formen des Job 
Enrichment (z.B. Delegation in Projekte) dienen intern als Motivationsinstru
ment und - angesichts einer strikt vertikalen Hierarchie und kaum vorhande
ner Aufstiegsmoglichkeiten - zugleich als Disziplinierungsinstrument: Das 
Management knupft den Einsatz in solchen Projekten an die (jenseits des als 
selbstverstandlich vorausgesetzten und informationstechnisch wie sozial kon
trollierten Abarbeitens der vorgegebenen Anrufvolumina vorgenommene) Be
wertung des Arbeitserfolgs, also z. B. anhand der mittels Vertragsabschlussen 
belegbaren Rate def Transformation von Kundenkontakten in Dienstleis
tungskontrakte. Den unmittelbar vorgesetzten jeweiligen Teamleitern kommt 
in dies em Zusammenhang eine starke SteHung zu, womit sich nicht selten ein 
Verhaltnis personlicher WilWihrigkeit der Agents zu ihnen einstellt. 
Drittens. Die Qualitat des sozialen Zusammenhalts unter def ublicherweise in 
Teams organisierten Belegschaft variiert zwischen rein formalen Zusammen
schlussen auf der einen und gemeinschaftlichen Gruppenstrukturen auf der 
anderen Seite. In kleineren Call Centern und in raumlich eng verbundenen 

Diese Praxis fullt ganz wesentlich auf der Existenz von Kern- und teilzeitarbeitenden Rand
belegschaften und verstarkt die Tendenz zm weitergehenden Spaltung der Belegschaften. 
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Teams dominiert ein enger Zusammenhalt zwischen den der Teamlei-
ter in diesen Teams ist ein primus inter pares. Bei rein formaler 
herrschen starker hierarchieorientierte vor. Die innerbe
triebliche Kommunikation passt sich diesen Strukturen an. Sie ist formal gene
fell top-down organisiert und fungiert als feines Iasst 
aber in unterschiedlichem Mag informelle Strukturen zu, die einer interakti
yen Kommunikation forderlich und einem verbesserten Arbeitsklima dienlich 
sind. Zugleich erleichtert letzteres Vorgehen dem Management den auf 
die Kommunikationserfahrung der Arbeitenden. 
Viertens. Im Hinblick auf die und die Kontrolle der Arbeitsleis
tung das Management uberwiegend vertriebsorientiert. Auch wenn die 
formale Arbeitsleistung der Einzelnen permanent anhand unterschiedlicher Pa
rameter uberprUft wird, steht der Vertriebserfolg, also in der Regel Kauf von 
bzw. Vertragsabschliisse uber Dienstleistungen, letztlich im Zentrum der Be
wertung der Arbeitskraft. Die nicht unerheblichen variablen Lohnbestandteile 
soIlen demgemaiS eine Orientierung an hohen Abschlussraten befordern. Die 
Bemessungsgrundlagen dafur werden mit dem Verweis auf den Marlet extern 
legitimiert und zugleich ais Instrument des 
tungsanreize verwandeln sich so in permanenten 
mann/Grewer 2003). Dabei reduzieren sich die Vorgaben auf ein unbestimm
tes, gerade dadurch aber die Selbstkontrolle der Arbeitenden stimulierendes 
"immer mehr". 

Nicht nur die reine Anzahl der Gesprache (bei der T elefonauskunfi: uber 50 
Gesprache pro Stunde) legt nahe, im Zusammenhang mit Call Centern von 
einer "assembly line in the head" (T aylor/Bain, 1999: 10 1) zu sprechen. Auch 
die arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen zeigen Parallelen zu taylo
ristisch-fordistischen Prinzipien betrieblicher Herrschaft. Die Zerstiickelung 
von qualitativ singularen Kundendialogen in durchschnittlich quantitativ be
messene Kommunikationseinheiten erlaubt es, die systemgerechte Standard
prozedur als Kern des Kundenservices zu etablieren und die Variabilitat der 
Dienstleistung deutlich zu reduzieren. 6 Die bis auf den einzelnen Kundenkon
takt ruckfuhrbare Durchdringung mit quantitativen Messpunkten zeugt von 
einer hohen Kontrolldichte, die der oftmals beschworenen Autonomie in der 
Dienstleistungsarbeit entgegensteht. Haufig ausschlieiSliche 
Interpretation der Kennziffern, die zudem selten uber einen langeren zeitlichen 
Horizont verfugen, begrunden dann als notwendig erachtete arbeitsorganisato
rische Veranderungen durch das Management, oftmals ohne die Erfahrung der 
front-line-worker zu berucksichtigen. 

6 Diese Logik befi:irdert Tendenzen, Kunden in Konsumarbeiter zu verwandeln, die Teile der 
Dienstleistung selbst erbringen (vgl. Voll/ Rieder 2005). 
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Personenbezogene Dienstleistung gerinnt, bei aller Variabilitat der Einzelge
sprache, zu einem in den Planungsabteilungen weitgehend vorstrukturierten 
Produkt - auch dies eine Parallele zur konventionellen FlieiSbandproduktion. 
Standardisierung greift zunachst auf Seiten des Dienstleistungsproduktes, in der 
Folge aber auch in der Arbeitsausfuhrung urn sich. Arbeitende konnen lediglich 
auf Standardlosungen zUrUckgreifen, die kaum noch individuelle Bearbeitung er
lauben. Allenfalls verbale Kreativitat wird zugelassen, soweit die Agents damit 
Standardlosungen rhetorisch in ein gutes Licht setzen konnen. Insoweit damit 
Authentizitat, Hinwendung, Betreuung und ahnlich positiv konnotierte Ge
fuhle erzeugt werden, handelt es sich offensichtlich urn ein (lebensweltlich 
fundiertes) Korrektiv zur standardisierten Produktpalette. Den Kunden wird 
damit die Realitat der prozessoptimierten Interaktion geschont und die von 
ihnen erwartete Individualitat des Services vorgegaukelt. Unter dem generellen 
Ziel rationalisierter Bearbeitung kontraktorientierter Interaktionen besteht da
mit ein funktional notwendiger betrieblicher Bedarf an subjektivierter Arbeit. 
Mit allgemeinen Leitlinien der Gesprachsfuhrung in Verbindung mit Kennzif
fernsystemen wird die Dienstleistung managementseitig gerahmt, in Bezug auf 
die konkrete Ausgestaltung des einzelnen Gesprachs aber im Unbestimmten 
gehalten. Das Zugestandnis definierter Freiraume geschieht in der Erwartung 
eines flexiblen und der jeweiligen Situation angepassten Engagements der Ar
beitenden. Ihr faktisches Handeln ist, vor allem bei ausbleibendem ErfOlg, al
lerdings immer ex post sanktionierbar. 
Neben den sprachlichen Freiheiten im direkten Dialog ist dies insbesondere 
im Hinblick auf das betriebliche Wissensmanagement bedeutsam: Tendenziell 
ziehen sich Betriebe aus Kostengrunden auf die Bereitstellung der unbedingt 
erforderlichen Kontextinformationen zuruck. Die Beschaffung von peripherem 
Kontextwissen obliegt damit allein den einzelnen Mitarbeitern. Die Sicherung 
beruflicher Expertise wie der Dienstleistungsqualitat liegt so in weiten Teilen 
bei den Arbeitenden selbst. Technische wie soziale Kontrollmechanismen si
chern den unmittelbar auftragsbezogenen Erfolg dieser Form def Wissensan
eignung abo Faktisch existiert damit ein reduziertes System betrieblicher Wei
terbildung, das einseitig notwendige Produkt- und Prozessinhalte, nicht aber 
daruber hinaus gehende Ql1alifikationsmafSnahmen fokussiert. 
Neben den bisher genannten Eigenheiten ist fur viele Call Center insgesamt 
eine Fuhrungskultur kennzeichnend, die weitgehende kennzifferndefinierte 
Globalziele voranstellt, ohne alle Einzelheiten des Arbeitsvollzugs zu beruck
sichtigen. Funktional wird der Arbeitsprozess daher erst durch eigenstandige 
strukturierende Leistungen der arbeitenden Subjekte (vgl. Kleemann et al. 
2002). Als Freisetzung der Subjekte aus fremdbestimmten Arbeitszusam
menhangen gepriesen, zieht sich das Management letzten Endes aus der ur
eigenen Aufgabe der Arbeitsorganisation bei Konzentration auf Ergebnis
vorgabe und -kontrolle zuruck. Dass dabei konkrete Direktiven unterbleiben 
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und auf eine (gerahmte) Selbststeuerung gesetzt erhoht die Flexibilitat, 
indem statische Befehlsketten reduziert werden. Insofern handelt es sich urn 
eine Freigabe von nur solchen Steuerungsbereichen, die top-down zu 
sieren als kontraproduktiv gilt. 

Diese Managementpraktiken bedeuten eine Akzentverschiebung. Wurde schon 
vormals in funktionalistischer Manier mehr oder weniger am Regelwerk 
lors vorbei auf subjektive Fahigkeiten der Arbeitenden zuruckgegriffen, so ge
schieht dies unter dem Zeichen subjektivierter Arbeit nun explizit und als 
standige Anforderung: "die gezielte betriebliche Nutzung der 
Arbeitenden wird offizialisiert" (Kocyba 2005, Dazu greift das 
ment auf unterschiedlichste motivationale T echniken zuruck: von der kennzif
fernbasierten Kontrolle tiber variable Entgeltsysteme bis hin zu VP1;o-pn",ln_ 

schaftenden Techniken (vgl. Kleemann/Matuschek Neben Belobigun
gen wird auch auf Effekte wie Skandalisierungen (vermeintlich unzureichender 
Leistungen) und Offentliche Verpflichtungen der Mitarbeiter gesetzt, die re
pressiven Charakter haben. Angesichts volatiler Markte versprechen Flexibili
tatsgewinne durch Subjektivierung einen Wettbewerbsvorteil. Den eindeutig 
erscheinenden Kennziffern steht die (kontrollierte) Unbestimmtheit des Ar
beitshandelns zur Seite - in der Tendenz interessiert nur, was als Arbeitserfolg 
abzurechnen ist; die Arbeitsleistung verschwindet dahinter. 
Im Mittelpunkt all dieser Bemuhungen des Managementhandelns stehen avan
cierte Accounting-Konzepte (vgL dazu Schmidt 2005; Vormbusch 2005). Dem 
liegt eine Rationalisierungsperspektive zu Grunde, mit der die marktzentrierte 
Ausrichtung einzelner Arbeitsplatze befordert wird. Partizipative Elemente, wie 
sie in Selbstverwirklichungs- bzw. Humanisierungs-Debatten noch zentral wa
ren, sind dieser Form def Vernutzung subjektiver Kompetenzen fremd. Indem 
das Management auf positiv besetzte Leitbilder (wie Eigenstandigkeit, Authen
tizitat, Kreativitat) rekurriert, die aber im betrieblichen Interesse kanalisiert 
und instrumentalisiert werden, erfolgt eine ideologisch uberhohte selektive Ak
tivierung von Fahigkeiten der Arbeitenden (vgl. Kleemann et aL 2002). Sub
jektpotenziale sollen also zur Entfaltung gebracht und gleichzeitig zugerichtet 
werden. Letztlich vollzieht sich eine "entsubjektivierende Subjektivierung": 
Mehr als bislang ublich sollen ausgewahlte und eingrenzbare personale Ql1ali
tat en der Arbeitenden in die Arbeit eingebunden werden, die (ganze) Person 
des Arbeitenden mit ihren lebensweltlichen Bedurfnissen aber nach wle vor 
auiSerhalb der Erwerbssphare verbleiben. 
Gleichwohl konnte diese modernisierte Form des Taylorismus, die eine ver
mehrte Eigenstandigkeit der Subjekte induziert, auch emanzipatorisches Po
tenzial besitzen, und das Management konnte die Geister, die es rief, nicht 
wieder los werden: Moglich ist, dass die Arbeitenden die Leitlinien des Mana
gements wider Erwarten ernst nehmen, die Einhaltung def (rhetorischen) Ziel
setzungen hinsichtlich der Kundenzufriedenheit einfordern und auf einer ent-
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sprechenden Arbeitsweise beharren, die dann auch dem eigenen emotionalen 
Haushalt zu Gute kommt. Allerdings sind solche Formen des imp liz it en Wi
derstands anders als offen ausgetragene Interessenkonflikte zwischen Kapital 
und Arbeit ihrerseits prinzipiell ausbeutbar - was wiederum auf die Wider
spruchlichkeit des Prozesses def Subjektivierung von Arbeit verweist. Dem solI 
im Foigenden ausfuhrlicher nachgegangen werden. 

2. mit der 

Dass die skizzierten Prozesse von den arbeitenden Subjekten internalisiert und 
in ihr alltagliches Handeln eingebettet ist viel beschworene Erkenntnis 
in der arbeitssoziologischen Diskussion. Sie werden als eine in ihren Ergebnis
sen ambivalent einzuschatzende Entwicklung (vgl. Kocyba 2000) angesehen, 
die "riskante Chancen" (Lohr/Nickel 2005) en5ffnet. Die Prozesse der Interna
lisierung des Marktes (MoldaschljSauer 2000) und der Subjektivierung von 
Arbeit verlaufen jedenfalls nicht bruchlos und frei von Widerspruchen: 
Erstens. Call Center sind haufig Ausgrtindungen, in die zuvor im Mutterun
ternehmen beschaftigte Fachkrafte bei reduzierter Entlohnung verschoben 
werden. Angesichts der damit verbundenen Degradierung halten Betroffene 
strikt an ihrem erworbenen beruflichen Status und ihrer Berufsidentitat fest. 
Zugleich legen sie in der Erwerbsdimension einen realitatsbezogenen Pragma
tismus an den Tag: Sie "wahlen" zwischen den Obeln der Erwerbslosigkeit und 
einer unterqualifizierten Tatigkeit Letzteres. Dabei werden innerbetriebliche 
und gesellschaftliche Wahrnehmungen von Call-Center-Arbeit reflektiert und 
die eigene Tatigkeit als Call-CentEr-Agent als Sackgasse, Sprungbrett oder Zwi
schenlosung bewertet. Der Ruckgriff auf fachliche Expertise der grundstandi
gen Ausbildung bezieht auch andere als marktformige Kriterien (z.B. mora
lisch vertretbares Handeln als Techniker) ein. Dies kann (insbesondere in be
rufsbiographischer Langfristperspektive) zu einer eigenstandigen Bewertung be
trieblicher Ziele fuhren, wenn die Arbeitenden ihre berufsfachlichen Standards 
in die Arbeit einbringen und mit dem langfristigen Bedarf der Kunden ent
sprechende Dienstleistungen als Qualitatsmerkmal der eigenen Arbeit relda
mieren, die in the long run dem Unternehmen zu Gute kommen. Auch wenn 
ihre Durchsetzungsmacht beschrankt ist, erzeugen die gegensatzlichen Orien
tierungen (z. B. Kosteneffizienz vs. Nachhaltigkeit) latente Konflikte und set
zen das Management in ungewohnten Rechtfertigungszwang (zur Legitimation 
des Marktregimes vgl. Menz 2005). 
Zweitens. Fur die Arbeitsorientierung der Agents spielt angesichts kommuni
kativer Zumutungen von Kundenseite die nachhaltige Sicherung der eigenen 
Wurde und personlichen Integritat eine groJSe Rolle. Daran entzunden sich 
Auseinandersetzungen mit dem Management urn die Qualitatskriterien der 
Dienstleistungserbringung, aber auch urn die Belastungen der auf Dauer mo-
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notonen Kommunikationsarbeit. Die von den Quali
tatsstandards beruhen auf informellen Situationsdefinitionen gemein
sam mit den Kollegen des eigenen Teams und stellen kollektive Anslchten dar. 
Aufforderungen des Managements zur erhohten Leistungsbereitschaft beziehen 
sich zumeist in vergleichsweise abstrakter und Ma-
nier auf das Unternehmen als ganzes in seiner Damit existieren 
in Weise betriebliche Parallelwelten, die erst zu einer produktiven Ko-
existenz finden mussen. Eine auf erhohte Motivation aber blog for-
mal bleibende Vergemeinschaftung per Teambildung ist zum Schei-
tern verurteilt 

Drittens. Die Arbeitspraktiken changieren zwischen dem 
organisatorisch gesetzten Vorgaben und kreativen 1m 
Kundenkontakt), mit denen betriebliche, aber auch individuelle Ziele durch 
die Subjekte verfolgt werden. Insoweit informelle Obereinkunfte 

UE,'-H"lJaHi~C 

und zum T eil deviante Praktiken tolerieren, zieht sich 
tonomie" auch Wolf auf eine beobachten-

gegebenenfalls ex post sanktionierende Ebene zuruck. Steht der betriebli
che Rahmen dermagen als individuelles Handlungsfeld weiten die Sub
. diese Autonomie uber den yom Unternehmen intendierten Bereich aus. 
Indem sie auf diesem Wege ihren eigenen Arbeitsstil (vgl. Kleemann/Matu
schek 2001; Matuschek u.a. 2002) und eigene Werte und ein
bringen, positionieren sich die Einzelnen gegenuber allen anderen Personen 
als eigenwillige Akteure im Handlungssystem betriebsformiger Arbeit. Auch 
wenn sie dies nicht auf gleicher Augenhohe mit Vorgesetzten vermogen (vgl. 
dazu Crozler/Fnedberg 1993), zielt diese Positionierung darauf, unter den ge
gebenen Bedingungen ein auf sich selbst bezogenes stimmiges Verhaltnis von 
betrieblichen Anforderungen und individueller EntauRerung zu find en. 
Viertens. 1m Hinblick auf Dienstleistungsorientierung und Kommunikations
arbeit nutzen die Subjekte ihre exklusive Position an der Grenzstelle und set
zen in doppelter Hinsicht ihren Expertenstatus ein: Intern kommunizieren sie 
Ansprtiche der Kunden in den Betrieb und nutzen diese zugleich als Argu
ment fur eine veranderte (i.e.S. weniger vertriebsorientierte) Kommunikations
arbeit. Extern konstituieren sie die Kunden als Laien und etablieren so ein hie
rarchisches Gefalle zu den Kunden, um vor eventuellen Zumutungen ge
schutzt zu sein. Gegenuber dem Management gelingt es ihnen, die eigene Ak
t~ursmacht auszudehnen und eigene Vorstellungen uber gelungene Gesprache 
emzubnngen. Zugleich erzielen sie so einen Schutz vor psychosozialen Belas
tungen. Die Kommunikation gewinnt dadurch fur die Arbeitenden einen zu 
beiden Seiten indem sie von einer Aufgabe zu einem 
schen Faktor aufgewertet wird. "Reden kann jeder - kommunizieren nicht" 
konnte das Credo dieser elitaren Auffassung von der eigenen Arbeit als Kom
munikationsexperten lauten. Damit definieren sich die Arbeitenden 
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als Ausfuhrende betrieblicher Vorgaben, sondern als flexible Interpreten des 
unternehmerischen Willens in wechselnden Situationen. 
Auf diese Situation hat das Management mit der Aussicht, Commitment zu 
produzieren, zu reagieren und entsprechende, die individuell.e Befindlichkeit 
berucksichtigende Ftihrungsstile zu etablieren. In def PerspektlVe der SubjektJ
vierung von Arbeit (vgl. dazu Kleemann et aL 2002, Lohr/Nickel 2005; AG 
SubArO 2005) gewinnt damit im Hinblick auf die handelnden Personen ins
besondere die reklamierende Subjektivitat (vgl. Kleemann et al. 2002) einen zent
ralen Stellenwert: die Arbeitenden erheben eigene Qualitatsmagstabe, tibertragen 
Standards der Kundenkommunikation auf die eigene Situation und lei ten dar
aus Ansprtiche ab, pochen auf ihre authentisch erprobte Expertise in def Kri
tik managementseitiger Entscheidungen u.a.m. Insgesamt zielen die Ansprtiche 
darauf, als Person ernst genommen zu werden und die eigenen Erfahrungen in 
den Prozess des Arbeitens einbringen zu konnen, ohne als blog Ausfuhrende 

bewertet zu sein. 

3. Subjektivierte Taylorisierung 
Schlussfolgerungen zum Wandel der Arbeit 

Derartige Anspruche sind von den Betrieben instrumentalisierbar. Es kann 
daher nicht verwundern, dass der Terminus Subjektivierung, von einer analyti
schen Kategorie zum positiven Leitbild umdefiniert, Eingang in die Manage
mentliteratur und den betrieblichen Alltag gefunden hat (vgl. Kocyba 2005). 
In def Praxis verschmelzen soIche auf die Subjektivitat der Arbeitenden zie
lenden Ftihrungsstrategien des Managements mit 'klassischen' Prinzipien des 
Scientific Management: Die tayloristische Trennung von Planung und Ausfuh
rung und die rigide Dberwachung der Arbeitsausfuhrung durch das Manage
ment bleiben unverandert bestehen. Dagegen wird der Idassische tayloristische 
Modus der Kontrolle von Arbeit an einer zentralen Stelle geoffnet - und ge
wissermagen auf hoherer Ebene wieder geschlossen: Die Offnung bezieht sich 
auf das tayloristische Prinzip der prazisen Vorgabe genauer Schritte des Ar
beitsvollzugs, das im Kontext der Kommunikationsarbeit nur begrenzt prakti
kabel erscheint und durch Rahmenvorgaben ersetzt wird. Diese sollen die Ar
beitenden in begrenzter Weise selbstorganisiert und individuell unter Einbrin
gung ihrer Subjektivitat ausfullen. Die SchliefSung auf hoherer Ebene vollzieht 
sich tiber eine Kontrolle sowohl der Performanz der Call-Center-Agents 1m 
Kundenkontakt (entlang vorgegebener Leitlinien der Kommunikation) als 
auch der objektivierbaren Arbeitsergebnisse (entlang von Kennziffern), die ge
wahrleistet, dass die Agents ihre Subjektivitat im Sinne der Unternehmensziele 
einsetzen. Arbeitsprozesse in dieser Form zu organisieren ist mit dem Termi
nus subjektivierte Taylorisierung treffend charakterisierbar. 
Subjektivierte Taylorisierung beschranlct sich beztiglich der konkreten Ar-
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beitsausfuhrung also auf die Formulierung von Globalzielen, die allerdings im 
Ergebnis noch individuell kontrollierbar und sanktionierbar sind. Den Arbei
tend en wird zwar das Handwerkszeug zur Verfugung gestellt'; wie sie damit 
umgehen, ist ihnen in einem begrenzten Rahmen selbst tiberlassen. Die Befa
higung, die aufgetragenen Aufgaben auch zufrieden stellend zu ist 
insofern ebenfalls von den Arbeitenden selbst aufrecht zu halten, als sie sich 
peripheres Produkt- wie Prozesswissen aus bereitgestellten Informationspools 
oder externen Quellen selbst beschaffen mussen. Steuerbar ist dies alles durch 
kennzifferngestutzte Kontrolle, die urn soziale Kontrollmechanismen innerhalb 
def teamformigen Struktur noch erweitert wird. Zusammen erzeugen sie ein 
standiges Interventionsrecht des 
Dem Zwang, die zugemuteten Freiraume auszufullen, steht bei Mitarbeitern 
der Wunsch danach zur Seite, 'interessante', d.h. weniger repetitive Titigkeiten 
auszufuhren, an arbeitsorganisatorischen Entscheidungen beteiligt zu werden 
und sich mit der Arbeit identifizieren zu konnen. Vor dem Hintergrund def 
eigenen beruflichen Erfahrungen werden entsprechende Forderungen, zum Teil 
aufgeladen mit moralischen Magstaben, an die Arbeit an den Betrieb gestellt. 
Soweit diesen Anliegen aus subjektiver Sicht entsprochen ist die Bereit
schaft grog, auch inhaltlich tiber den eigentlichen Aufgabenbereich hinaus ge
hende, qualifizierte Mehrarbeit zu leisten. Offensichtlich kompensiert die in 
den Augen der Belegschaften erhohte Qualitat die Motivation zur Arbeit, 
auch tiber vertraglich fixierte Volumina hinaus. Insgesamt ist dies als ein Pro
zess des Ausbalancierens eigener Ansprtiche an die Arbeit zu verstehen, der 
ein hohes Mag an Sinnstiftung transportiert. 
Hier liegt nun auch eine Krux subjektivierter Taylorisierung: lndem subjektive 
Leistungen in der Arbeitspraxis gefordert und gefordert werden, erscheint diese 
Entwicklung als tendenziell unwiderrufbar. Insoweit dies als Abbau reglemen
tierender Beschrankungen begriiRt und eine Bereitschaft entwickelt wird, im
mer we it ere dieser Qualitaten dem Unternehmen zur Verfugung zu stellen, hat 
dies zwei Konsequenzen: Einerseits werden die Unscharfe der Arbeitsorganisa
tion ebenso wie die mannigfaltigen Kontrollen zunehmen; andererseits konnen 
die Arbeitenden positive Erfahrungen mit selbstorganisierter Arbeit nicht 
ganzlich negieren. Erzeugt wird eine Dynamik in Richtung subjektivierter Ar
beit, mit der zugleich zumindest implizit auf eine Entsolidarisierung und Ver
einzelung der Arbeitenden gesetzt wird. 1m Zuge der Vermarktlichung des ein
zelnen Arbeitsplatzes kommt der individuellen Selbstoptimlerung bei einem 
nicht geringen Teil der Belegschaften eine hohere Wertigkeit zu als kollektiven 

7 Integrierte Telefon- und COlllputertechnik strukturiert und kontrolliert die Arbeit dabei glei
chermaflen: Anliegen der Kunden werden generell in standardisierte Datenbanken ubertra
gen, womit KOlllmunikationsinhalte, Merkmalsauspragungen und oft auch der Kommunika
tionsverlauf vorgepragt ist. Zugleich erlauben Datenprotokolle eine lllinutiose Kontrolle der 
Arbeitenden. 
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Interessen und werden letztere als der eigenen Produktivitat hinderliche Be
grenzu~gen aufgefasst. 
1m soziologischen Diskurs ist umstritten, weIche Arbeitenden und Branchen 
wie von den Prozessen def Subjektivierung von Arbeit betroffen sind zu
sammenfassend: 2003) und wem sich dies eher als Verlust von 
Sicherheit oder als Zugewinn an Autonomie darstellt. Als relativ weit fortge
schritten werden Prozesse der Subjektivierung und Entgrenzung in haher qua
lifizierten bzw. akademischen und klinstlerischen Berufen eingeschatzt. Hier 
gehoren Selbstorganisation und Eigenkontrolle seit langem zum Berufsbild, 
wenn auch in spezifischen Berufen unterschiedlich stark ausgepragt und zum 
T eil mit Prekarisierungsfolgen behaftet. Andererseits werden Tendenzen def 
Re-Taylorisierung ausgemacht und insbesondere ein Abbau partizipativer Ele
mente beobachtet (vgL Bosch 2000). Mithin ist davon auszugehen, dass es 
verfehlt ware, eindeutige und unumkehrbare Trends anzunehmen. Dies heiiSt 
auch, liberzogene Dramatisierungen zu vermeiden und die zum Teil wider
spriichliche Pluralitat von Entwicklungen zum Ausgangspunkt zu nehmen. 
Die Diagnose einer subjektivierten Taylorisierung fokussiert soIche ambivalent 
anmutenden Prozesse, in denen yom Management probate Mittel der fremd
bestimmt-industriellen Arbeitsorganisation mit fur die Betriebe positiven Ef
fekten einer verstarkt selbstorganisierten Arbeit vereint werden. Es handelt sich 
hierbei urn eine kontrollierte Offnung, die gleichwohl wesentliche Leitlinien 
des Taylorismus beibehalt. Kleinteilige Kontrollmechanismen wirken ebenso 
fort wie hoch arbeitsteilige Prozesse, die eingeforderten personalen Kompeten
zen def Person sind nur in ihrer fur den Dienstleistungsprozess funktionalen 
Qualitat relevant. Die damit einher gehende Flexibilisierung der Arbeitszu
sammenhange stellt gleichsam eine modernisierte Betriebsfuhrung dar. Flecker 
(2005) verweist darauf, dass dies nicht nm als eine Reaktion auf veranderte 
Bedingungen in Kaufer- und Absatzmarkten, sondern auch als Auswirkung ge
stiegener Renditeerwartungen von Aktionaren und letztlich auch als Machtfra
ge in den Arbeitsbeziehungen zu verstehen ist. 
Sauers (2003) Perspektive entsprechend, dass die Entwicklungen im Bereich 
der Dienstleistungsarbeit nicht nur fur diese selbst, sondern fur einen Form
wandel der gesellschaftlichen Verfasstheit von Arbeit insgesamt stehen, zeigt 
das Phanomen subjektivierter T aylorisierung in Call Centern, dass sich auch 
in mittelqualifizierten Tatigkeiten zunehmend eine marktbezogene Offnung 
fur arbeitsorganisatorische Vorgaben vollzieht. Entsprechende Anforderungen 
erfassen immer mehr Beschaftigtengruppen. Die Qualitat subjektivierter Taylo
risierung besteht nun nicht nur darin, den Subjekten mehr Freiraume (insbe
sondere kommunikativer Art) zuzugestehen oder teamformige Rituale in die 
Fiihrungskultm aufzunehmen. Die transformatorische Kraft, die dem subjekti
vierten Taylorismus innewohnt, ist eher auf der ideellen Ebene zu erkennen: 
Ganz offensichtlich !connen Manager mit dem Hinweis auf erforderliche per-
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sonale 
faktisch erweiterten 

LL!~ll~lLll findet in der 
Konzentration auf den eme und Entloh-
nung statt, die den marktzentrierten WI "H!,o",w'LJ'~;t:L!a1J!KeH 

herunter bricht. 
d.h. in der 

den 
eme 
petenzen entauiSert 
Produkt und von der 

entfremden 5ich die Arbeitenden nicht nur yom 

dividuellen die sie als Person ausmachen. Und 
je weiter sich die Arbeitenden e,·!llL)Hll~(~H. 

entfremdet zu werden. 
iiber der Arbeit 

einher zu gehen. Die 
und Kontrolle oder fordern yom Unternehmen bei 

gleichzeitiger Akzeptanz seiner Flexibilitatsvorstellungen eine 
flexible Beriicksichtigung eigener individueller Wlinscheo Hier deutet 5ich eine 
unintendierte Foige der unternehmensseitig forcierten partiellen 
rung an: Freigesetzt wird tendenziell die ganze Personlichkeit - zumindest aber 
mehr Anteile, als yom Management wirklich gewiinscht. Der Prozess der Sub
jektivierung von Arbeit entwickelt also eine gewisse Eigendynamik, die sich 
nicht immer mit der manageriellen Zielsetzung, Subjektivitat ausschlieiSlich im 
betrieblichen Verwertungsinteresse zu nutzen, decken. Vielmehr eroffnet sich 
ein neuartiges "contested terrain", tiber dessen konkrete Ausgestaltung 
te oder explizite Aushandlungen zwischen Management und Arbeitenden ent
scheiden. 

Die Beibehaltung des tayloristischen Grundgerlistes aus Kontrolle und Ent
lohnung ist in diesem Zusammenhang nicht als bloiSes tiber
kommener Managementpraktiken anzusehen. Vielmehr dient dieses als eine 
Art vorgezogener Schutzwall gegeniiber den von Baethge vermuteten 
emanzipatorischen Potenzialen einer von Arbeit: 
Wie belastende Arbeit unter den 
ten Wettbewerbs diirfte es zumindest orcrh'mo"on 

wirklicher Autonomie zu stellen. Die dienen so In 

Weise der Arbeitender. 
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Die Dominanz der Kennziffern als Kontrollinstanz in Verbindung mit direkter 
und bewusst als Sozialtechnologie eingesetzter Konkurrenz zwischen den Ar
beitenden sowie der Anforderung an eine permanente Optimierung und Stei
gerung der eigenen Arbeitsleistungen befordert tendenziell eine Vereinzelung 
der Arbeitenden, die sich dem schwerlich mit dem Verweis auf erbrachte "hin
reich en de" Arbeitsergebnisse entziehen konnen. Auch teamformige Strukturen 
dienen als wechselseitige Kontrollinstanz der Arbeitenden. Etabliert hat sich 
eine yom realen Arbeitsprozess entkoppelte Ideologie der standigen Optimie
rung (vgl. Brockling 2007), die das Halten eines Niveaus als Stillstand abwer
tet. In dieser Kultur sind die Einzelnen aufgefordert, sich permanent selbst zu 
optimieren und an der Verbesserung ihrer Leistung zu arbeiten. Teile der Ar
beitenden haben sich diese Ideologie zu eigen gemacht und profitieren von 
Ausschuttungen, Sonderpramien etc., an denen der eigene Erfolg materiell 
spurbar wird. Andere bringen sich durch eigene Leistungsvorstellungen ein 
(vgl. dazu auch Menz 2005). Gelegentlich sind daher Entsolidarisierungsten
denzen zu verzeichnen, die von Konflikten zwischen Kollegen bis hin zur 
Infragestellung begrenzender betrieblicher Vereinbarungen reichen. Instanzen 
der Interessenvertretung sehen sich hier vor die Herausforderung gestellt, di
vergierenden Interessen der Beschaftigten entsprechen zu mussen. Gelingt die
ses nicht, ist ein Machtverlust kollektiver Gremien zu Gunsten individualisier
ter Aushandlungen zu erwarten. Auf lange Sicht konnten damit Pfade hin zu 
einem atomisierenden Kapitalismus geebnet werden, in dem isolierte Einzel
kampfer urn Arbeitsauftrage ihres Arbeitgebers konkurrieren mussen und so 
zum "Spielball der Gelegenheitsstrukturen" (Wagner 2005: 177) werden. Preka
ritat durfte dann zur Normalitat subjektiviert Arbeitender gehoren (vgl. Dorre 
2005). Dass damit Herrschaft stabilisierende Folgen einhergehen, durfte evi
dent sein und von Managern als naturliche Begrenzung allzu subjektivierter 
(und mithin emanzipatorischer) Anspruche durchaus begrufSt werden. Immer
hin konnte mittels solcher Konkurrenzen auch zukunftigen Entspannungen 
auf dem Arbeitsmarkt begegnet werden, dessen gegenwartige Konstitution Ge
legenheit bietet, Deregulierungen und Flexibilisierungen durchzusetzen. 
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