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Die Kunst der guten Dienstleistung

Abstract:
Dieser Beitrag beschreibt die Spezi-
fika von Dienstleistungsarbeit, fragt,
was man fr ihre Professionalisierung
von Kunstler(inne)n lernen kann und
zeigt, wie sich das in der betrieb-
lichen Praxis umsetzen lasst.

Claudia Munz, Jost Wagner und
Elisa Hartmann
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ienstleistungsarbeit ist Facharbeit

mit vielen Facetten, von vermeintlich
.einfachen” Tatigkeiten, hinter denen je-
doch erhebliche Anforderungen stehen,
die keineswegs ,jede/-r” kann, bis zu als
anspruchsvoll angesehenen Berufen wie
IT-Spezialist oder Anwaltin. Die zuneh-
mende wirtschaftliche Bedeutung von
Dienstleistungen sowie die gestiegenen
Kundenansprlche verlangen eine weit-
reichende Professionalisierung dieses Be-
reichs, um den Herausforderungen des
stark wachsenden, zunehmend globalen,
technisierten und gleichzeitig individua-
lisierten Dienstleistungsmarkts gerecht
zu werden — und vor allem, um ,gute
Dienstleistungen” zu ermdéglichen. Uber
die Frage, welche Strategien dabei zu
verfolgen sind, bestehen jedoch hochst
unterschiedliche Auffassungen. In wei-
ten Bereichen der Dienstleistungsbran-
che werden immer wieder Prinzipien der
industriellen Rationalisierung und Stan-
dardisierung zur Grundlage einer sol-
chen Professionalisierung herangezogen,
das bekannteste (schlechte) Beispiel sind
Serviceschulungen, die eine floskelhafte
Ansprache von Kunden vorschreiben.
Hier zeigen sich besonders die Grenzen
solcher Vorgehensweisen, die nicht zu-
fallig sind, sondern mit dem besonderen
Charakter von Dienstleistungsarbeit zu
tun haben.

Spezifika von Dienstleistungs-
arbeit

Wie Dienstleistungsarbeit genau zu defi-
nieren ist und worin ihre Besonderheiten
gegeniber der klassischen Produktions-
arbeit liegen, lasst sich aufgrund der
Vielfaltigkeit von Dienstleistungen nur
schwer auf einer allgemeinen Ebene be-
antworten. Auch wenn man sich mit ei-
ner klaren Definition von Dienstleistungs-
arbeit schwer tut, so tauchen doch in
den entsprechenden Debatten und wis-

senschaftlichen Studien immer wieder ty-

pische Merkmale auf:

1. Viele Dienstleistungen zeichnen sich
dadurch aus, dass das sachliche Er-
gebnis des Dienstleistungsprozesses
zu seinem Beginn noch gar nicht fest-
steht — ja es ein Teil der Dienstleistung
selbst ist, dieses Ergebnis erst mit dem
Kunden gemeinsam zu entwickeln.

2. Das bedeutet aber auch als zweites
Charakteristikum, dass der Dienst-
leister flr die Erbringung seiner
Leistung auf die aktive Kooperation,
die Ko-Produktion mit dem Kunden
angewiesen ist.

3. Durch die aktive Einbeziehung des
Kunden zeichnen sich drittens Dienst-
leistungen dadurch aus, dass sie einen
offenen, aber gerichtet prozesshaften
Charakter besitzen, weil sie nicht nur
punktuell zustande kommen wie et-
wa der Kauf eines Produkts.

Eine exakte Definition von Dienstlei-
stungen wird dartber hinaus dadurch er-
schwert, dass zunehmend Produktions-
und Dienstleistungsprozesse nicht mehr
trennscharf zu unterscheiden sind. Und:
ein und dieselbe Arbeit kann eher ,pro-
duktionsartig” — planvoll-rational, an Ef-
fizienz orientiert — oder , dienstleistungs-
artig” — prozesshaft, am Kundenanliegen
orientiert — getan werden. Pongratz (in
Munz et. al. 2012) schlagt daher vor, nicht
von Dienstleistungen generell, sondern
vom ,Dienstleistungscharakter” von Ar-
beit zu sprechen. Dieser ist umso mehr
gegeben,

e je schwieriger das Leistungsergebnis
vorab im Detail festlegbar ist (Aspekt
der Unbestimmtheit)

e je zuganglicher der Prozess fur den
Kunden ist (Aspekt der Transparenz)

e je abhangiger die Erstellung von Ko-
operationsbeitrdgen der Kunden ist
(Aspekt der Angewiesenheit)

e je mehr Raum die Klarung des Auf-
trags und seiner Modalitaten erfor-
dern (Aspekt der Tauschbedingungen)



¢ je mehr Aufwand in die Erleichterung
des Tauschs und die Zuganglichkeit
des Angebots investiert wird (Aspekt
der Serviceleistungen) und
* je gezielter der Rahmen fur person-
liche Begegnungen und andere Trans-
fersituationen gestaltet wird (Aspekt
der Schnittstellengestaltung).
Professionalisierungsstrategien, die
sich auf eine Standardisierung und Ob-
jektivierung von Dienstleistungen rich-
ten, schranken in der Regel den Hand-
lungsspielraum des individuellen Dienst-
leisters ein, versuchen die Unterdefi-
niertheit des Leistungsergebnisses durch
einfach zu variierende Standardangebote
aufzulésen und zielen darauf ab, den Ein-
fluss des Kunden moglichst gering zu hal-
ten — mit anderen Worten, den Dienst-
leistungscharakter von Arbeit zu verrin-
gern. Damit verschenken sie aber viele
Potentiale, die ,gute Dienstleistungen”
gerade auszeichnen.

Das Projekt , Dienstleistung als
Kunst”

Im vom BMBF geforderten dreijahrigen
Verbundvorhaben “Dienstleistung als
Kunst — Wege zu innovativer und pro-
fessioneller Dienstleistungsarbeit (Kun-
Dien)” (Lfz.09/2008 —08/2011, FKZ 01FB08017f)
wurde daher eine Professionalisierungs-
strategie erprobt, die darauf zielt, die-
se Charakteristika von Dienstleistungen
und die sich daraus ergebende Offenheit
nicht zu minimieren, sondern den pro-
duktiven Umgang damit zu fordern. Be-
teiligt waren drei Dienstleistungsbetriebe
(IT-Consulting, Wohnungswirtschaft, In-
kasso) und drei wissenschaftliche Partner
(berufspadagogische Gestaltung, kinst-
lerische Begleitung, wissenschaftliche
Begleitung).

Die zentrale Dienstleistungskompe-
tenz besteht in diesem Zusammenhang
darin, mit der Offenheit von Dienstlei-
stungssituationen und nicht gegen diese
zu arbeiten. Damit dies gelingt, muissen
Dienstleistende paradox erscheinende
Herausforderungen meistern, die aus
Unbestimmtheit und Unplanbarkeit re-
sultieren: Sie mussen zu “Sicherheit in
der Unsicherheit” fahig sein — und dies
vor den Augen der Kunden. Sie missen
ein Ergebnis erzielen, ohne dass Ziel und
Weg vorab bekannt sind, und sie ms-
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sen in der Lage sein, den offenen Pro-
zess mit dem Kunden zu steuern und zu
gestalten, ohne dass sie die vollsténdige
Kontrolle dartber haben. Es ist notig,
ein Vertrauensklima herzustellen — ohne
gemeinsame Erfahrungsgrundlage und
trotz gegensatzlicher Interessen. Dazu
kommt, dass es nétig ist, widerspriich-
liche Loyalitaten auszubalancieren. Einer-
seits missen Kunden und Dienstleisten-
de sich auf ein gemeinsames Ziel einlas-
sen, andererseits bringt jede Seite ihre
eigenen Interessen und Verpflichtungen
ein. Besonders brisant ist die Situation,
wenn Dienstleister ihren Kunden gegen-
Uber Unternehmensentscheidungen ver-
treten mussen, die sie womaoglich selbst
gar nicht gutheien, beispielsweise wenn
sie sich an Vorschriften halten sollen und
keinen Entscheidungsspielraum haben.
Auch erwarten Kunden, dass sich Dienst-
leister Zeit fur sie nehmen — diese aber
stehen oft genug unter Druck und ms-
sen Wege finden, wie sich der Kunde
dennoch gut behandelt fuhit.

Alternative Handlungsmodelle

Gibt es Uberhaupt Moglichkeiten, un-
ter diesen Bedingungen professionell zu
handeln und ,gute Dienstleistung” zu
realisieren? Bei der Suche nach Alterna-
tiven zum herkdmmlichen zweckratio-
nal-planvollen Handlungsmodell zeigen
sich zwei Modelle, die Auswege aus dem
Dilemma bieten, weil sie in idealtypischer
Weise den Umgang mit Offenheit prak-
tizieren: Das Modell des “Kunstlerischen
Handelns” und das des ,Erfahrungsge-
leiteten Arbeitens” dienten im Projekt
.Dienstleistung als Kunst” als theore-
tische Referenzrahmen. ,Kunstlerisches
Handeln” (Brater et. al. 2011) bezieht sich
dabei auf den Entwicklungsprozess eines
.Werks" (oder eben der Dienstleistung),
bei dem man ,wie ein Kunstler” vorgeht
und in dessen Verlauf kreative neue LO-
sungen entstehen. In einer empirischen
Studie fanden Brater et. al. folgende zen-
trale Merkmale des Handelns von Kinst-
lern:
e Sich neugierig und unbefangen ein-
lassen
e Investigation, experimentell-spiele-
risches Erkunden
e Impulse sowohl setzen wie aufneh-
men

e \Wechsel von Handlung und Wahrneh-
mung
e Dialog mit Gegenlber und Situation
e Zulassen und Aushalten von Krisen
(als Quelle neuer Anregungen)
e Etwas aus dem Prozess entstehen las-
sen
e Aktiv aufgreifen und zunehmend ver-
bindlich machen
“Erfahrungsgeleitetes Handeln” be-
zeichnet ein Handlungsmodell (Béhle et. al.
2009, Bauer et. al. 2007), das in seiner Verbin-
dung von objektivierendem (zweckratio-
nal-planvollem) und subjektivierendem
Vorgehen insbesondere die Bedeutung
von Gefuhl und Gespur fur (Dienstlei-
stungs-)Situationen hervorhebt. Zentra-
le Merkmale der subjektivierenden Seite
dieses Handelns sind
e Umfassende Wahrnehmung mit allen
Sinnen
e Assoziatives, bildhaftes Denken
¢ Dialogisch-exploratives Vorgehen
e Personlich gefarbte Beziehung zum
Arbeitsgegenstand
Beiden Modellen ist gemeinsam,
dass die Basis nach wie vor die souve-
rane Beherrschung der fachlichen Seite
der jeweiligen Tatigkeit ist. Der entschei-
dende Unterschied liegt darin, wie die-
se Fachlichkeit eingesetzt wird. Nicht die
exakte Vorab-Planung aller Schritte steht
am Beginn eines von diesen Modellen
inspirierten Arbeitshandelns, sondern
das Sich-Einlassen auf die konkrete Situ-
ation. Dies bedeutet eine grundlegende
Haltungsveranderung der Fachleute und
ebenso eine veranderte Vorgehenswei-
se. Sie nehmen zunachst die Handlungs-
situation umfassend wahr und gewin-
nen daraus Anhaltspunkte, wie situativ
vorzugehen ist. Dazu versetzen sie sich
in den Kunden hinein, bringen ihm und
seiner Einmaligkeit echtes Interesse ent-
gegen, sehen den Kunden nicht nur als
okonomisch interessantes GegenuUber,
sondern auch als individuelle Person mit
unterschiedlichen Bedurfnissen, indivi-
duellen Einstellungen und Lebensum-
standen. Der Prozess der Dienstleistung
vollzieht sich im Dialog mit dem Kunden,
der ,Dienstleistungskinstler” agiert also
in einer fortgesetzten Schleife aus Wahr-
nehmung und Handlung. Probleml|s-
sungen werden nicht vorschnell angebo-
ten, die Wahrnehmungsoffenheit bleibt
bestehen.

berufshildung Heft 135 (2012) 25

praxis



praxis

bb-thema: Wandel der Facharbeit

Neues Leitbild

Im Projekt wurde in Zusammenarbeit mit
den beteiligten Unternehmen ein Leitbild
fur eine derartige Dienstleistungs-Fach-
arbeit entwickelt. Demzufolge zeichnet
sich die Haltung ,guter” Dienstleister
dadurch aus, dass sie Mut zur Offenheit
haben, nicht in erster Linie schnelle L6-
sungen anbieten, sondern, dem Kunden
auf Augenhohe begegnend, sein Anlie-
gen umfassend zu verstehen versuchen
und auf langfristige Kundenbindung set-
zen.

Die Vorgehensweise in dieser Art der
Dienstleistungsarbeit ist vom Dialog mit
dem Kunden gepragt. Wo erforderlich,
wird dieser fachlich so ,professionali-
siert”, dass er sich im Bilde fuhlt und mit-
sprechen kann. ,Krisen” gehdren zu die-
sem offenen Prozess dazu und dienen als
produktive Hinweise.

Dieses Leitbild ist keineswegs ein un-
erreichbares Ideal. Die im Projekt mitwir-
kenden Dienstleister/-innen konnten sich
damit gut identifizieren, die haufigste
AuBerung war: ,So mdchte ich eigent-
lich arbeiten!” Dieser Entwurf ,guter
Dienstleistung” ist an zwei Vorausset-
zungen gebunden: er braucht eine ent-
sprechende Kompetenzentwicklung, und
er braucht entsprechende Rahmenbedin-
gungen.

Wie lernt man , kiinstlerisch” zu
arbeiten?

Da das Kompetenzentwicklungskonzept
far ,Dienstleistung als Kunst” insbeson-
dere darauf zielt, die geschilderten Hal-
tungen und Vorgehensweisen erwerb-
bar zu machen, kommt keine klassische
Schulung in Frage, sondern es muss diese
Veranderungen dadurch anzustoBen ver-
suchen, dass Erfahrungsmaoglichkeiten —
insbesondere fur kinstlerisches und er-
fahrungsgeleitetes Handeln — und deren
grundliche Reflexion im Mittelpunkt ste-
hen. Methodisch basiert das Konzept auf
einer Reihe von Workshops, die partizi-
pativ und stark erfahrungsbezogen sind
und in die auch Kunstler/-innen einge-
bunden sind. Zwischen den Workshops
erledigen die Lernenden am Arbeits-
platz Praxisaufgaben zur Vertiefung der
Workshopthemen und zum Erproben
neuer Vorgehensweisen, um den unmit-
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telbaren Transfer in die Praxis zu gewahr-
leisten. Diese Aufgaben werden schritt-
weise komplexer und minden in die
Umsetzung von Praxis(veranderungs)-
projekten am Arbeitsplatz.

Inhaltlich umfasst das Lernkonzept
vier Phasen:

Phase I: Reflexion bisheriger Erfahrungen,
Identifizieren von Herausforderungen
Hier geht es darum, die Herausforde-
rungen in der alltdglichen Praxis der
Dienstleister zu thematisieren, insbeson-
dere, wo nicht nach Regeln und Routi-
nen vorgegangen, sondern situativ Wege
gefunden werden mussen. Zwischen den
einzelnen Workshops empfiehlt es sich,
von Anfang an Praxisaufgaben zur Ver-
tiefung der Workshopthemen zu ge-
ben. Wichtig ist ebenso, von Anfang an
(kleinere) kunstlerische Erfahrungen zu
ermaoglichen.

Phase II: ,,In Kunst eintauchen”

Diese Phase steht ganz im Zeichen von
Erfahrungen mit dem klnstlerischen
Handeln. Dazu finden mehrere reine
Kunstworkshops mit Gruppen- und Ein-
zelaufgabenstellungen statt, die von
Kinstler(inne)n durchgefiihrt und griind-
lich ausgewertet werden. Auswertungs-
fragen sind insbesondere: Wie wurde
begonnen, wie Ideen gefunden, wie vor-
gegangen, welche Wendepunkte und
Krisen gab es im Prozess, woraus wurde
deutlich, dass das Werk fertig ist? Auch
zu dieser Phase gehdren Praxisaufgaben,
bei denen die Teilnehmenden Parallelen
und Unterschiede ihrer kunstlerischen
und ihrer beruflichen Erfahrung erarbei-
ten.

Phase Ill: Erfahrungen systematisieren
und auf den Begriff bringen

Die begriffliche Klarung und Systema-
tisierung erfolgt mit Hilfe der zugrunde
gelegten Theorie von Dienstleistungsar-
beit sowie des kinstlerischen und erfah-
rungsgeleiteten Handlungsparadigmas.
In personlichen Verdnderungsprojekten
experimentieren die Lernenden mit ein-
zelnen Merkmalen dieses Handelns.

Phase IV: Integration, Transfer durch Pra-
xisprojekte

Die Integration einzelner Vorgehenswei-
sen zum Gesamtansatz kinstlerischen

Dienstleistungshandelns mindet in indi-
viduelle komplexe Praxisprojekte.

Lernen durch Erfahrungen mit
Kunst

Die Erfahrungen im Projekt zeigen: An-

fangs ist es fur die Dienstleistungs-Fach-

krafte natlrlich ungewohnt, dass sie

,Kunst machen” sollen. Diese Verun-

sicherung wahrt jedoch nur kurz und

weicht einer zunehmenden Begeiste-
rung. Schnell wird klar, dass es nicht da-
rum geht, ein ,Kunstwerk” zu schaffen,
sondern anhand des kinstlerischen Tuns
eine neue Art des Handelns zu erleben.

Dafur wurden im Projekt zwei Wege ge-

wahlt:

a) Kirzere kinstlerische Ubungen, die
Analogien zur Arbeitssituation der
Lernenden erlauben und durch den
.Verfremdungseffekt” einen neuen
Blick auf die eigene Praxis ermogli-
chen. Ein kleines Beispiel: Eine Grup-
pe von Softwareentwicklern be-
kommt die Aufgabe, gemeinsam aus
Ton ein Tier zu gestalten. Sie durfen
nicht miteinander sprechen oder sich
durch Zeichen verstandigen, sondern
nur durch ihre Handlungen kommuni-
zieren. Im Kern geht es also hier um
die Aufgabe, ein gemeinsames Projekt
zu gestalten, bei dem keiner der Be-
teiligten von vornherein weif, welches
Ergebnis dabei herauskommt, bei dem
aber die Abstimmung Uber dieses Er-
gebnis im Prozess selbst stattfinden
muss — der klassische Alltag eines
Softwarentwicklers.

b) In Phase Il fanden umfangreiche, teils
ganztagige kinstlerische Projekte
statt, bei denen die Lernenden noch
mit weitaus groBerer Offenheit und
Unbestimmtheit konfrontiert waren.
Beispiel: Die Teilnehmer/-innen wer-
den aufgefordert, in zwei Gruppen
jeweils eine Rauminstallation zu ge-
stalten. Die einzigen Anhaltspunkte
sind: eine kurze Einfihrung, was ei-
ne Rauminstallation ist, groBe unbe-
druckte Papierrollen und Klebeband
sowie ein hochst interpretationsbe-
durftiges Thema (,Weiche Welten” /
Raue Welten").

Ein solches Lernen durch Kunsterfahrung

entfaltet allerdings erst dann seine Wir-

kung in vollem Umfang, wenn es vom di-



rekten Transfer in die eigene Praxis be-
gleitet wird.

Fordernde Rahmenbedingungen

Ein solchermaBen verandertes Dienstleis-

tungshandeln braucht unterstitzende

Rahmenbedingungen:

¢ In der Arbeit muss Offenheit ermog-
licht werden — keine starren Vorgaben

e Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume sind nétig

e Mitarbeiter/-innen brauchen Einblick
in Gesamtzusammenhange

e , Dienstleistungsgerechte” Fihrung:
vertrauens- statt kontrollbasiert

¢ Fehlerfreundliche Unternehmenskul-
tur

Dienstleistende brauchen Wertschat-

zung — zufriedene Mitarbeiter/-innen be-

wirken zufriedene Kunden.

Was konnen Fachkrafte von
Kiinstler(inne)n lernen?

Die beschriebene ,andere” Art des
Arbeitens hat u. E. nicht nur Bedeutung
fir den Dienstleistungsbereich. Ange-
sichts des Wandels von Facharbeit, in
dessen Zug die standardisierbaren Ar-
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beitsanteile zunehmend automatisiert
werden, hat es die Uberwiegende Mehr-
zahl der Beschaftigten mit offenen, inter-
pretations- und gestaltungsbedurftigen
Arbeitssituationen zu tun, die von ihnen
situative Handlungskompetenz verlan-
gen. Vom Vorgehen von Kunstler(inne)n
kann hier gelernt werden, professionell
mit Offenheit, Unbestimmtheit und Am-
bivalenz umzugehen, kreativ innovative
Losungen zu finden, die Grenzen voll-
standiger Planbarkeit nicht zu leugnen,
sondern sich erfahrungsoffen auf ei-
nen Prozess einzulassen und aus diesem
heraus Handlungshinweise zu gewinnen.
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