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Von Dienern und
‘Dienstleistern

Es ist ei-
gentlich ganz

egal, ob es sich um ein externes Call Cen-
ter, den Handwerker oder einen sonstigen
Dienstleister handelt: Nicht selten fiihlt sich
der Auftraggeber von der Dienstleistung des
Auftragnehmers enttiuscht! Erwartungshal-
tung und Ergebnis treffen aufeinander, ohne
deckungsgleich zu sein. Doch woran liegt
das? Sind Dienstleister wirklich so schlecht,
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Wieviel Dienst leistet
eigentlich ein Dienstleister?
Und was sind die Ursachen

fir immer wieder enttauschte

Erwartungshaltungen im Dienstleis-

tungsbereich?

wie mancher Auftraggeber sie er-
lebt, oder sind umgekehrt die Er-
wartungen der Auftragnehmer
maflos iiberzogen?
Die Geschichte iiber ent-
tiuschte Erwartungshal-
tungen im Dienstleistungs-
bereich beruht auf einem
alten Missverstindnis: Wer
einem anderen einen Dienst
leistet oder einen Dienst er-
weist, der hilft bei etwas maf3-
geblich mit, so versteht es un-
ser Kulturkreis. Das Verb ,be-
dienen” schwingt laut mit und
prompt treten bestimmte Asso-
ziationen auf. Karl Marx be-
schiiftigte sich als Erster wissen-
schaftlich intensiv mit der Un-
terscheidung zwischen einer
Dienstleistung und dem Leisten
oder Erweisen eines Diensts.

Problem des Dienst-
begriffs

Marx bezeichnete eine Dienstleistung in ei-
nem Fall als Ware, als ein Produkt, das Mehr-
werte schafft und damit handelbar ist: ,Fiir
den Produzenten dieser Dienste sind diese
Dienstleistungen Waren. Sie haben einen be-
stimmten Gebrauchswert und einen be-
stimmten Tauschwert*, so Marx. Im anderen
Fall klassifizierte er jemanden, der einem an-
deren einen Dienst erweist, als einen Bedien-

steten. Hier stellt die Leistung eines Diensts
keine Ware und kein Produkt dar, obwohl
es durchaus einen Mehrwert fiir den Leis-
tungsempfinger schaffen kann, wenn ein
Dienst geleistet wird. Diese Unterscheidung
gilt in unserem Wirtschaftssystem bis heute
und ist ein Hauptgrund fiir enttduschte Er-
wartungen bei Auftraggebern und Unver-
stindnis bei Auftragnehmern — eben auch
von Call Center-Dienstleistungen. Wer also
eine Dienstleistung einkauft, darf nicht er-
warten, dass thm auch ein Dienst erwiesen
wird. Wenn dies trotzdem geschicht, stellt
es einen zusitzlichen Bonus dar.

Folgt man der etymologischen Spur des
Dienstbegriffs, so werden als Dienste his-
torisch einerseits niedere Titigkeiten be-
zeichnet, wie etwa die von Dienstboten in
Leibeigenschaft, andererseits aber auch be-
sonders hochgeschitzte Titigkeiten, wie et-
wa der Dienst am Volk oder der Gottes-
dienst. Diese Spreizung in der Wertschit-
zung schwingt bis heute in unseren Kopfen
mit. Ist es also das Gefiihl der Leibeigen-
schaft iiber einen Dienstleister, das manchen
Auftraggeber zu iiberzogenen Forderungen
verleitet und ihn selbst verspitet zum Ter-
min erscheinen lisst, wihrend der Auftrag-
nehmer iiberpiinktlich vor Ort zu sein hat?
Oder handelt es sich umgekehrt um die
nicht hoch genug zu wertende Titigkeit ei-
nes Spezialisten, der seine Kunden trotz Zu-
sage seinerseits schon einmal einen Monat
lang auf Ergebnisse warten lassen darf? Die
Spanne vom Dienstboten in Leibeigenschaft
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bis hin zum gottgleichen Dienstleister lisst
sich in allen Facetten ausmalen.

Wen wundert es da, dass bereits in der
griechischen Antike dhnliche Wortgebriuche
vorkommen. Der Begriff Diakonéo bezeich-
net das Dienen als sachlich und zeitlich ab-
geschlossene Titigkeit. Allerdings schwingt
darin auch die Bedeutung eines personlich
erwiesenen Dienstes mit — im Gegensatz
etwa zu duleo, das die Unterworfenheit des
Dienenden, eines Knechts oder Sklaven, be-
tont. In der griechischen Mythologie wird
Hermes, der gefliigelte Gotterbote und gott-
licher Diakon, in Situationen geschildert, in
denen die Rollen des Dieners, des Dienst-
leisters und des Diensterweisers vorkommen,
wenngleich diese nicht immer strikt vonein-
ander zu trennen sind. Er ist getreuer Voll-
bringer der Befehle seines Vaters Zeus, wenn
er etwa den neugeborenen Dionysos zu den
Nymphen bringt oder die Herde des Konigs
Agenors mit Zeus in Stiergestalt zur jungen
Europa treibt. Hermes ist der wahre Schutz-
patron fiir Dienstleistungs-Unternehmen.

Typische Zielkonflikte und
Losungen

Doch worin besteht der Marx’sche Dienst-
leistungsbonus? Sicherlich nicht im Min-
destmafd an professioneller Hoflichkeit, das
im Gegensatz zur Dienst-nach-Vorschrift-
Mentalitit eine Grundvoraussetzung fiir ge-
gliickte Kommunikation ist, und kein Mehr-
wert der immateriellen Ware Dienstleistung
im Marx’schen Sinne. Die gingigen Kli-
schees vom iiberaus zuvorkommenden Gent-
leman und dem typisch grantigen Wiener
Kellner sind dabei nur zwei Seiten einer Me-
daille. Dahinter steht ein kulturelles Bediirf-
nis nach Interaktionsregeln. Diese gelten
auch im Geschiftsleben auf Ebene der Be-
ziehung Auftraggeber und Auftragnehmer
einer Call Center-Dienstleistung. Hoflichkeit
ist das klassische Beispiel einer Interaktions-
regel. Doch der Dienstleistungsbonus muss
anders definiert werden, denn dabei geht es
nicht um 6konomisches Kalkiil. Es geht
nicht um den heute populiren vulgir-cko-
nomistischen Verdacht, jedem erwiesenen
Dienst ein rein 6konomisches Motiv zu
unterstellen, um damit gegebenenfalls ein
Folgeprojekt zu gewinnen. In diesem Falle
wire der Dienstleistungsbonus eine Dienst-
leistung und damit Ware an sich — gemif§
der Defintion nach Marx.
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Enttiuschte Erwartungen beruhen ne-
ben dem Missverstindnis dariiber, was eine
Dienstleistung eigentlich ausmacht, auch
auf einem Rollenkonflikt zwischen dem Auf-
traggeber einer Call Center-Dienstleistung
und dem Dienstleister. Viele Anlisse fiir Dis-
kussionen und Disharmonien sind bereits
programmiert: Will einerseits der Auftrag-
geber den Fokus auf die Qualitit legen, so
muss es umgekehrt im Sinn des Auftrag-
nehmers sein, produktionsoptimiert zu ar-
beiten. Dabei kann es sich beispielsweise um
individuelle Kundenschreiben als Antworten
auf Anfragen handeln, die der Dienstleister
gerne durch vorgefertigte Textbausteine ab-
gearbeitet wissen mochte. Das schlief$t Qua-
litdt nicht per se aus, erfordert aber einen
Konsens dariiber, wie ein gemeinsames Qua-
licits-Ziel — hier Individualitit und Korreke-
heit — mit einem gleichen Verstindnis davon
erreicht werden kann. Denn strebt der Auf-
traggeber nach Individualitit, méchte der
Dienstleister moglichst standardisiert arbei-
ten. Das ermdglicht ihm die grofite Effizienz
und lsst ihn sein Ziel — positive Geldertrige
— viel leichter erreichen.

Liegt es naturgemifl im Interesse desje-
nigen, der eine Leistung fremdvergibt, Kon-
trolle und Transparenz zu behalten, so
méchte der Auftragnehmer seine Betriebs-
geheimnisse bestméglich bewahren. Konkret
méchte jeder Dienstleister wahrscheinlich
nur héchst ungern seinem Auftraggeber die
eigenen Schulungs- und Personalauswahl-
prozesse sowie Entlohnungssysteme im De-
tail darlegen, damit dieser die Stundensitze
berechnen kann. Der grofSte Konflikt be-
steht aber freilich darin, dass ein Grund fiir
das Outsourcing hiufig in einer erwarteten
Kostenreduktion besteht. Dem steht das
natiirliche Ziel des Auftragnehmers gegen-
tiber, seinen Gewinn zu optimieren.

Es gibt drei Arten von Zielkonflikten: sys-
tembedingte, hausgemachte und solche, die
auf unrealistischen Erwartungen beruhen.
Systembedingte Zielkonflikte kénnen nicht
gelost werden, ohne dass eine Anderung des
ganzen Systems notwendig ist. Vereinbaren
beide Seiten
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geber unzufrieden mit der Leistungserbrin-
gung sein. Die Ausnahme wire: Sie bezahlen
tiberhshte Marktpreise — ansonsten hat der
Auftragnehmer keinen Anreiz, die Ziele des
Auftraggebers zu erreichen. Die Losung lau-
tet: Veridnderung des Vergiitungsmodells.

Ein typisches Beispiel eines hausgemach-
ten Zielkonflikts ist, wenn die Qualitit be-
mingelt wird — diese aber vorab nicht defi-
niert wurde. Solche Zielkonflikte kénnen
mindestens gemildert, aber auch abgestellt
werden. Das setzt voraus, dass beide sich
der Ziele und Anspriiche des jeweils anderen
bewusst sind und méglichst von Anfang an
mit hoher Transparenz genaue Definitionen
kommunizieren. Hier kann etwa ein Nor-
mierungshandbuch helfen: Alle relevanten
Kriterien, die die Qualitit eines Vorgangs
definieren, werden in der jeweiligen Aus-
prigung genau festgelegt, und zwar so exake
wie notig, so offen wie méglich, um der In-
dividualitit der Kommunikation Rechnung
zu tragen. Die Kriterien erfahren unterein-
ander eine Gewichtung und beide Seiten
bekriftigen durch eine Unterschrift deren
Giiltigkeit.

Bei unrealistische Erwartungen schafft ein
Kommunikationspaket Abhilfe. Der hiufig-
ste Grund fiir Konflikte, die auf unrealisti-
schen Zielen oder auch nicht geklirten Kom-
petenzen oder dhnlichem beruhen, besteht
in der mangelnden Kommunikation. Be-
sonders immanent wird das Problem, wenn
ein Ansprechpartner wechselt. Ein Kommu-
nikationspaket sollte daher stets so aufgebaut
werden, dass es die Projeke-Ziele, die -Or-
ganisation und -Historie widerspiegelt. Das
Kommunikationspaket sollte fiir unterschied-
liche Rezipienten wie Management, Projekt-
leitung und Agents aufbereitet sein, damit
schnell und verlisslich ein Bild kommuniziert
werden kann. Hinzu kommt, dass sich Vor-
ginge und Tatsachen im Laufe der Zeit ver-
dndern und sich verselbststindigen. Ein ein-
facher, kleiner Ordner kann da in einer Kri-
sensituation Wunder wirken.
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