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Wie lasst sich Interaktionsarbeit menschengerecht gestalten? Zur Notwendig-
keit einer Neubestimmung

Abstract: Dienstleistungsarbeit stellt besondere Anforderungen an die Beschéftigten: lhre ,Arbeitsge-
genstande’ sind Menschen, die eigene Bedirfnisse und Interessen haben, aber auch eigene Vorstel-
lungen davon, wie eine Dienstleistung aussehen soll. Dienstleistungsarbeit ist daher immer auch In-
teraktionsarbeit — eine Arbeit, die eine besondere Gestaltung braucht. Da die herkémmlichen Gestal-
tungsgrundsatze fur ,gute Arbeit' auf die Industrie- und Verwaltungsarbeit ausgerichtet sind und die
Arbeit mit Menschen ausblenden, missen sie modifiziert und erweitert werden.

Vor dem Hintergrund empirischer Fallstudien in verschiedenen Branchen zeigt der Beitrag an ei-
nem Beispiel, wie eine solche Erweiterung aussehen kann und welche konkreten Vorschlage sich fir
die Gestaltung von Interaktionsarbeit entwickeln lassen. Auch die gesellschaftlichen Entwicklungs-
trends der Technisierung und Rationalisierung von Dienstleistungsarbeit zeigen sich in einem neuen
Licht, wenn man sie aus der Perspektive der Interaktionsarbeit betrachtet. Es lassen sich typische
Problemkonstellationen herausarbeiten, die die humane Gestaltung von Interaktionsarbeit hemmen.
Doch es kdnnen auch Ansatzpunkte fir eine Gestaltung einer Dienstleistungsgesellschaft benannt
werden, in der ,gute Dienstleistungsarbeit’ geférdert wird.

1 Einleitung

Was kann sozialwissenschaftliche Dienstleistungsforschung zur Analyse gesell-
schaftlicher Entwicklung beitragen? In diesem Artikel? wird eine Antwort versucht,
indem die Perspektive auf die Arbeit mit und an Menschen in personenbezogenen
Dienstleistungen gerichtet wird — also in all den Dienstleistungen, in denen Beschaf-
tigte mit Kunden, Patienten oder Klienten zu tun haben. Diese Arbeit ist eine beson-
dere Arbeit, die — so unser erstes Argument — eine besondere Arbeitsgestaltung
braucht. Aus der Perspektive der Arbeit an und mit Menschen lassen sich aber auch
— so unser zweites Argument — gesellschaftliche Entwicklungstrends von Dienstleis-
tungsarbeit bestimmen und in ihren Auswirkungen auf die Arbeit mit und an Men-
schen analysieren. Beides zusammen erdffnet die Chance, die Dienstleistungsge-
sellschaft ein Stluck weit so gestalten, dass ,gute Dienstleistungsarbeit’ gefordert
wird.

Unser Ansatzpunkt ist die Interaktionsarbeit, die den Kern personenbezogener
Dienstleistungsarbeit ausmacht. Hier ist der ,Arbeitsgegenstand’ weder ein materiel-
les Objekt noch eine immaterielle Information, sondern ein Mensch mit eigenen Inte-
ressen und Bedurfnissen, der diese Interessen und Bedurfnisse auch erfullt sehen
mdchte und daflr eintritt. Deshalb nimmt die aktive Auseinandersetzung der Be-
schaftigten mit Kunden, Patienten oder Klienten einen zentralen Stellenwert ein —
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eine instrumentelle Interaktion, die notwendig ist, um ein Dienstleistungsergebnis zu
erzielen. Denn Dienstleistung ist immer eine Ko-Produktion von Dienstleistern und
Kunden: Das Dienstleistungsergebnis kann nur gemeinsam erstellt werden
(Gross/Badura 1977; Dunkel/Weihrich 2012). Diese Ko-Produktion ergibt sich nicht
von selbst: Fir ihre Herstellung ist Interaktionsarbeit notwendig. Interaktionsarbeit ist
daher kein Sahnehaubchen, sondern konstitutiv flr die Leistungserbringung selbst.
Sie ist in hohem Male anspruchsvoll und erfordert ein breites Repertoire sozialen
Handelns: Man erklart und argumentiert, folgt vorhandenen Routinen und schafft
neue, gibt Informationen Uber sich preis, spendet Lob und erweist Anerkennung,
weist an, fugt sich, widerspricht, macht Kompromisse, stellt sich dumm, streitet,
droht, kommt einander entgegen, bildet Koalitionen gegen Dritte und erfullt oder
bricht allgemeine Verhaltenserwartungen, was den gesellschaftlichen Umgang mitei-
nander betrifft. HierfUr agiert man taktisch und empathisch, arbeitet an den eigenen
Gefuhlen und an denen der Interaktionspartner, setzt neben Worten auch Gesten
ein, arbeitet mit Leib und Seele und entwickelt ein Gespur fur die Situation.

Wer Interaktionsarbeit menschengerecht gestalten will, steht indes vor einem
Problem. Denn die Planung, die Organisation und die Beurteilung von Dienst-
leistungsarbeit erfolgen bislang weitgehend mit Konzepten, die fur Industrie- oder
Verwaltungsarbeit entwickelt worden sind; dies gilt auch fur die Grundsatze einer
menschengerechten Arbeitsgestaltung. Die entsprechenden Gestaltungsmalinah-
men lassen sich deshalb nicht ohne weiteres auf die Arbeit mit und an Menschen
Ubertragen. So geht es etwa beim Arbeits- und Gesundheitsschutz bislang vordring-
lich darum, Quellen der Belastung (etwa Larm oder Geruch) auszuschalten oder,
falls dies nicht moglich ist, die Beschaftigten abzuschirmen (durch Hérschutz oder
Atemmasken). Wirde man solche Gestaltungsgrundsatze etwa auf die Arbeit von
Pflegekraften Ubertragen, konnte deren Arbeit erleichtert werden, wenn Patientinnen
in Krankenhausern oder Bewohnerinnen von Altenheimen mit Medikamenten ruhig
gestellt warden. Es ist jedoch unmittelbar einsichtig, dass auf diese Weise weder den
Bedurfnissen der Patienten noch den professionellen Ansprichen der Beschaftigten
an ihre Arbeit Rechnung getragen werden kann. Das Gleiche gilt z.B. auch fur die
Gastronomie: In Gasthausern ist es oft ziemlich laut, und der Larm belastet Kellne-
rinnen und Kellner. Auch hier lasst sich die Belastungsquelle nicht einfach abstellen.
Man kann und mdchte den Gasten nicht vorschreiben, sich leise zu unterhalten —
und trigen Kellnerinnen Horschutz, konnten sie ihre Arbeit gar nicht ausfuhren.

Kunden sind keine ,Storquellen’, die sich ausschalten oder abschirmen lassen —
sie sind auch keine Werkstucke, mit denen man verfahren kann, wie man es mochte.
In der Dienstleistungsarbeit geht es daher zum einen darum, das Gegenuber als ein
Subjekt anzuerkennen — und damit auch dessen Interessen und Bedurfnisse. Zum
anderen geht es aber auch darum, das Gegenuber zur Kooperation zu bringen. Der
Kunde ist immer auch ein aktiver Akteur, der zur Erstellung der Dienstleistung bei-
tragt. Dienstleistungen sind daher eine soziale Angelegenheit.

Wir stellen im folgenden Abschnitt (2) das Konzept der Interaktionsarbeit vor. In
Abschnitt (3) skizzieren wir die besonderen Anforderungen an Interaktionsarbeit in
verschiedenen Branchen: im Einzelhandel, in der Arbeitsverwaltung und in der Kran-
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kenpflege. In Abschnitt (4) legen wir eine Zusammenstellung der herkdmmlichen Zie-
le und MalRnahmen der Arbeitsgestaltung vor und zeigen an einem Grundsatz bei-
spielhaft auf, dass man neuralgische Punkte berihrt, wenn man die entsprechenden
Malnahmen auf Interaktionsarbeit anwendet und wie konkrete Gestaltungvorschlage
fur Interaktionsarbeit aussehen kdnnen. In Abschnitt (5) beschreiben wir drei aktuelle
Entwicklungstrends von Dienstleistungsarbeit in ihren Auswirkungen auf Interak-
tionsarbeit.

2 Interaktionsarbeit — das theoretische Konzept

Leitend fur unsere Fragestellung ist das Konzept der Interaktionsarbeit (Boh-
le/Stoger/Weihrich 2015: 17ff.). Es ist ein integratives Konzept und fuhrt die besonde-
ren Anforderungen zusammen, die mit der Arbeit in der Dienstleistungsbeziehung
verbunden sind — Besonderheiten, die in der konkreten Organisation und Durchfuh-
rung dieser Arbeit zu berucksichtigen sind.

Herstellung
einer Kooperationsbeziehung

Kooperationsarbeit

Umgang mit Umgang mit
eigenen Emotionen den Gefuhlen anderer

Emotionsarbeit Interaktionsarbeit Gefilhlsarbeit

N S

Subjektivierendes
Arbeitshandeln

Umgang mit Unwagbarkeiten
und Grenzen der Planung

Abbildung 1: Konzept der Interaktionsarbeit
Quelle: Béhle/Stéger/Weihrich 2015: 19

Kooperationsarbeit dient der Herstellung einer Kooperationsbeziehung zwischen
Dienstleistern und Kunden (Dunkel/Weihrich 2012). Dienstleister und Kunden mus-
sen zusammenarbeiten, um das Ergebnis der Dienstleistung erstellen zu kdnnen.
Denn Dienstleistungen sind zum Ersten dadurch gekennzeichnet, dass Gegenstand
und Procedere nicht von vornherein feststehen. Was erwartet wird, was erfullt wer-
den kann und was hierfur zu tun ist, muss in der Dienstleistungsbeziehung immer
erst ausgehandelt werden. Zum Zweiten lasst sich das Ergebnis von Dienstleistun-
gen nicht vorab begutachten; Dienstleistungen sind immer nur Dienstleistungsver-
sprechen, Uber die nur unvollstandige Vertrage abgeschlossen werden konnen. Ob
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das Ergebnis zufriedenstellend ist, lasst sich erst im Nachhinein feststellen, so dass
Vertrauen in der Dienstleistungsbeziehung eine wichtige Rolle spielt. Zum Dritten
muss immer damit gerechnet werden, dass Kunden und Dienstleister unterschiedli-
che Interessen verfolgen, so dass auch Konflikte nicht auszuschlieRen sind. Dies
kann sich auf den Gegenstand der Dienstleistung beziehen, auf die Beitrage, die
man etwa als ,arbeitender Kunde® (Vol¥/Rieder 2005) zu leisten hat, und auf den
Austausch von Geld gegen Leistung, der nicht immer als eine faire Angelegenheit
empfunden werden muss.

Emotionsarbeit bezeichnet die Arbeit an den eigenen Gefiuhlen, die darin be-
steht, dass Dienstleister die Diskrepanz zwischen ihren tatsachlichen Gefuhlen und
den Gefuhlen, die aufgrund der herrschenden Gefuhlsregeln fur eine bestimmte Si-
tuation erwartet werden, aktiv bearbeiten (Hochschild 1983). So sind Dienstleisterin-
nen in vielen Branchen ,zum Lacheln verpflichtet” (Rastetter 2008); Emotionsarbeit
hilft dabei, dieser Verpflichtung nachzukommen, indem man z.B. die eigenen Geflihle
an das erwartete emotionale Verhalten anpasst — eine Strategie, die die Gefahr birgt,
sich von seinen eigenen Geflhlen zu entfremden. Die Verpflichtung zum Lacheln
und zur Freundlichkeit gegeniber den Kunden ist indes nicht die einzige Anforderung
an Emotionsarbeit. Man bearbeitet seinen Arger liber schwierige Kunden, versucht,
sein Mitleid mit Patienten oder Klienten zu begrenzen oder entstehende Ekelgefuhle
zu Uberwinden. Emotionsarbeit gilt aus mehreren Grunden als eine besondere An-
forderung in der Dienstleistungsarbeit: als Bedingung, um Dienstleistungsarbeit
uberhaupt ausfihren zu kénnen; zur Bewaltigung von Stress; um sich selbst (und
auch die Kundinnen und Kunden) zu schutzen; als eine von der Organisation an die
Beschaftigten herangetragene Aufgabe; aber auch als eine selbstentwickelte Strate-
gie zur Erzielung des Dienstleistungsergebnisses (Dunkel 1988).

Geflihlsarbeit bezeichnet die Arbeit der Beschaftigten an den Gefuhlen ihrer
Kunden. Hierbei geht es um die Herstellung einer fur die Erbringung der Dienst-
leistung forderlichen emotionalen Verfassung von Kunden und Klienten, die die sach-
liche Arbeit in vielen Fallen erst moglich macht (Strauss et al. 1980, 1985). Auch die
Gefuhlsarbeit kann unterschiedlichen Zwecken dienen: der Férderung der Kaufmoti-
vation von Kundinnen und Kunden, der Herstellung einer angenehmen Atmosphare,
der Beruhigung von Patientinnen und Patienten im Vorfeld einer Operation oder dem
Trost bei Schmerzen und existenziellen Angsten. Besteht bei der Emotionsarbeit die
Gefahr darin, dass die eigenen Gefuhle manipuliert werden, so liegt bei der Gefuhls-
arbeit die Gefahr demgegenuber darin, dass die Gefuhle der Kundinnen und Kunden
manipuliert werden — etwa dann, wenn eine Pflegekraft eine Patientin dazu bringen
mochte, die Mahlzeit aus der GroRkuche zu essen, indem sie sagt: ,Ilch habe mit
Liebe gekocht, nur fur Sie extra!“ (Giesenbauer/Glaser 2006: 75)

Subjektivierendes Arbeitshandeln (Bohle 2009) ist ein Arbeitsvermogen, das auf
subjektiven Faktoren wie Gespur, Erleben und Empfinden beruht und der Bewalti-
gung des Unwagbaren und Unplanbaren dient. Auch Dienstleistungsbeziehungen
sind durch Unbestimmtheit gekennzeichnet: Die Dienstleisterin weild nicht, was ge-
nau der Kunde im nachsten Augenblick tun wird, so dass sie ihre Reaktion darauf
auch nicht vorausplanen kann. Es lassen sich vier Merkmale subjektivierenden Han-
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delns benennen: eine dialogisch-explorative Vorgehensweise, die dadurch gekenn-
zeichnet ist, dass im Prozess des Ausfuhrens Losungswege eruiert und Ziele modifi-
ziert oder Uberhaupt erst konkret festgelegt werden; eine sinnliche Wahrnehmung,
die auch diffuse Informationsquellen interpretieren kann, wie etwa einen Gesichts-
ausdruck oder eine bestimmte Atmosphare; ein assoziatives und bildhaftes Denken;
sowie eine Beziehung zum Arbeitsgegenstand, die nicht auf einer analytischen Dis-
tanz, sondern auf Nahe und Verbundenheit beruht.

3 Anforderungen an Interaktionsarbeit in einzelnen Branchen

Wie Kooperationsarbeit, Emotionsarbeit, Gefuhlsarbeit und subjektivierendes Ar-
beitshandeln im Einzelnen aussehen, hangt von der Art der Dienstleistung, ihren Zie-
len und ihren Rahmenbedingungen ab. Wir haben daher eine empirische Untersu-
chung von Interaktionsarbeit in verschiedenen Branchen durchgefuhrt: im Einzelhan-
del (und zwar sowohl im beratenden als auch im selbstbedienten Einzelhandel), in
der Gastronomie, in der Arbeitsverwaltung und in der stationdren Krankenpflege.?

Im Folgenden skizzieren wir die Besonderheiten von Interaktionsarbeit im Einzel-
handel, in der Arbeitsagentur und in der Krankenpflege.* Fir die Arbeit im Einzelhan-
del stehen ein klassisches Fachgeschaft mit Beratung (,Samt&Seide®) sowie ein Un-
ternehmen, das auf Selbstbedienung setzt (,Haus&Garten“) und auf das wir spater
eingehen werden, fur die Arbeitsverwaltung eine Arbeitsagentur und ein Jobcenter,
fur die Krankenpflege ein grol3es Allgemeinkrankenhaus (,Stadtklinik®).

3.1 ,Es ist mir wichtig, dass die Leute gut gelaunt das Geschaft verlassen.” —
Interaktionsarbeit im personenbedienten Einzelhandel

Das Zitat stammt von Frau Hechter, die bei Samt&Seide an der Kasse und am Pack-
tisch tatig ist. Das Unternehmen vertreibt qualitativ hochwertige Ware und legt gro-
Ren Wert auf individuelle Betreuung und Beratung. Jede Kundin wird angesprochen,
wenn sie den Laden betritt; die Beschaftigte bleibt sodann bis zum Abschluss der
Dienstleistung bei der Kundin. Nicht die Kundin, sondern die Verkauferin bringt die
Ware zur Kasse, meist zusammen mit der Kundin, was nicht nur eine Service-
leistung, sondern auch eine Kontrollleistung ist, aber auf den ersten Blick nicht als
eine solche zu erkennen ist. Das liegt auch daran, dass die Beschaftigten virtuos an
den Gefuhlen der Kunden arbeiten, um ,gute Laune® zu produzieren. Was bei
Samt&Seide geschieht, geht Uiber eine 6konomische Tauschbeziehung® weit hinaus.
Wir finden hier alle Dimensionen von Interaktionsarbeit.

Im Rahmen ihrer Gefuhlsarbeit setzt Frau Hechter auch die Ware strategisch ein,
etwa dann, wenn sie das eben Gekaufte in eine Tute packi:

3 Fur die verwendeten Methoden siehe Bohle/Stoger/Weihrich 2015

4 Zu den Besonderheiten von Interaktionsarbeit beim Bedienen in der Gastronomie siehe Bohle/Stoger/Weihrich
2015: 49ff.)

5 Dienstleistungsbeziehungen unterliegen unterschiedlichen institutionellen Rahmungen: Im Einzelhandel haben
wir es mit einer Tauschbeziehung, in der Arbeitsagentur mit einer Dispositionsbeziehung und in der Krankenpfle-
ge mit einer Bearbeitungsbeziehung zu tun. Dienstleistung gelingt paradoxerweise aber nur dann, wenn sich die
Dienstleister nicht so verhalten, wie es die jeweilige Rahmung nahelegt (Bdhle 2006; Bohle/Stoger/Weihrich
2012: 25f): Fir die Herstellung einer Kooperationsbeziehung schwachen sie Herrschaftsverhaltnisse ab oder
machen den zu bearbeitenden ,Gegenstand‘ zum Subjekt.
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»,Man kann den Leuten auch oft eine Freude machen, wenn man sagt, meine Giite, ist das
ein schoner Stoff. Und ruhig auch noch mal driiberstreichen und ah, ist der toll. Und auf der
anderen Seite geht den Leuten das Gesicht auseinander, das ist echt nett.”

Wenn sich Frau Hechter von einem Kunden ,schikaniert® fuhlt, geht das an ihre Wur-
de, und sie muss ihre eigenen Gefluhle im Zaum halten. In solchen Fallen sieht auch
ihre Arbeit an den Gefuhlen des Kunden anders aus: Ein solcher Kunde

zbekommt kein Lacheln mit auf den Heimweg geschickt.”

Was die Kooperationsarbeit betrifft, so verfigen die Beschaftigten Uber ein breites
Bundel an Strategien, die sie in der Kundenberatung situativ einsetzen: sich raushal-
ten, wenn sich ein Paar uneins ist; nicht zu viele Alternativen gleichzeitig anbieten;
Kunden unauffallig in Richtung Ausgang geleiten, wenn deren Gesprachsbedarf zu
hoch ist; versuchen, die Perspektive des Kunden zu ibernehmen:

,Wie geht’'s einem denn selber, wenn man irgendwo reingeht?*,;
den Kunden zur Mitarbeit bei der Beratung bringen:
,Bestimmte Dinge muss man wissen, sonst kann man gar kein Verkaufsgesprach fuhren®;

Kunden zurechtweisen, wenn sie sich unbeeindruckt von der Professionalitat der
Mitarbeiterinnen zeigen:

»Ich habe dann auch schon mal gesagt zu einem Herrn, ich denke, Sie sind hier, um die
Fachmeinung zu héren®.

Und auch ,Fingerspitzengefuhl® kommt zum Einsatz. Die Beschaftigten beherzigen
die Regel, dass Kundinnen anzusprechen sind, wenn sie das Ladenlokal betreten —
aber sie tun das nicht sofort:

,Das kommt irgendwie drauf an, ob der Kunde signalisiert, ob er das will*,

sagt eine Mitarbeiterin. Allzulange wartet sie freilich auch nicht mit der Ansprache —
denn sonst spricht eine andere Mitarbeiterin die Kundin an. Das ware der Mitarbeite-
rin nicht recht, denn man bekommt eine — zwar nicht sehr hohe, aber prestigetrachti-
ge — Umsatzbeteiligung. Kommt dann auch noch der Filialleiter vorbei und fragt nach,
ob eine bestimmte Kundin schon angesprochen worden ist, kommt noch ein weiterer
Faktor in das ohnehin schon hochkomplexe Spiel, fur das man subjektivierendes Ar-
beitshandeln braucht.

3.2 ,,Das ist nun mal so formuliert. Nehmens das nicht so ernst, wie das hier
drinsteht.”“ — Interaktionsarbeit in der Arbeitsagentur und im Jobcenter

Die Vermittlungsarbeit in der Arbeitsagentur und im Jobcenter ist durch eine Disposi-
tionsbeziehung bestimmt: Hier ist der ,Kunde® ein Klient, der sich in der untergeord-
neten Position befindet. Kooperationsbereitschaft lasst sich jedoch nicht anweisen.
Sie ist aber notwendig — zum einen fur eine erfolgreiche Beratung, zum anderen, weil
der Kunde sich entsprechend der seit den Hartz-Reformen geltenden Leitlinie des
,Forderns und Forderns® aktiv einbringen muss. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in der Arbeitsverwaltung stehen deshalb vor der selbstgestellten Aufgabe, das ,ge-
setzte’ Herrschaftsverhaltnis ein Stick weit einzuebnen und setzen hierfur verschie-
dene Strategien ein. Eine solche Strategie besteht, wie das Titelzitat zeigt, darin, ge-
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setzliche Vorschriften den Kunden gegenuber abzuschwachen, umzuinterpretieren
oder auch einfach nicht anzuwenden, so es der eigene Verantwortungsbereich zu-
lasst:

,ES geht ja kaum von uns ein Schreiben raus, an dem keine Rechtsfolgenbelehrung hangt.

Mit solchen Dingen arbeite ich nicht gerne. Ich versuche, das ohne diese Rechtsfolgenbe-
lehrung, ist ja auch ein schreckliches Wort, zu machen.”

Auch die raumliche Gestaltung des Arbeitsplatzes bemisst sich an den Erfordernis-
sen der Kooperationsarbeit. Die Mitarbeiterin, die eben zu Wort kam, sitzt mit ihrem
Kunden an einer Seite des Schreibtischs. Man kann die Stlhle so drehen, dass man
sich direkt anblickt, aber auch so, dass

,wWir gemeinsam auf den Bildschirm schauen kénnen. Ich mdchte alles transparent machen,

das seh ich Uberhaupt nicht ein, dass ich irgendetwas vor dem Kunden verheimlichen soll-
te.”

Es gibt aber auch noch einen weiteren Gesichtspunkt fur die raumliche Gestaltung:

,Der Tisch [an dem der Kunde sitzt, Anm. d. V.] steht auch ein Stiick weiter zurtick aus Si-
cherheitsgrinden®, erzahlt ein Arbeitsvermittler. ,Wenn der Tisch jetzt weiter hier stehen
wurde, hatte ich ja meinen eigenen Fluchtweg schon versperrt. Fir eine eventuelle gefahrli-
che Situation®.

In der Arbeitsverwaltung hat man es immer wieder mit bedrohlichen Kunden zu tun,
so dass die Mitarbeiterinnen mit ihrer Angst umgehen mussen. Als schwierig gelten
aber insbesondere die hilfebedurftigen Kunden.

,Das ist so ein bisschen wie Telefonseelsorge®, beschreibt eine Mitarbeiterin die Arbeit an
den Gefuhlen der Kunden. ,Sind ja manchmal auch Leute, die nach 20 Jahren gekindigt
werden und dann in so einem Alter sind, wo sie dann gar keine Hoffnung mehr haben, und
das sind sehr, sehr sensible Gesprache, also da versuch ich ... dass ich ihnen die Angst
nehme, denn viele kommen ja hierher und haben schon Schweil3perlen auf der Stirn.“

Die Arbeit mit den Kunden ist eine offene Angelegenheit, die sich — aller Kennzah-
lensteuerung zum Trotz — nicht durchsteuern lasst.

,Das war jetzt schon zu beobachten, dass man nicht weil’, was passiert®, sagt die Intervie-

werin am Ende einer Hospitation. ,Eben. Und das weil® man nie“, bekraftigt der Mitarbeiter.

,Das weill man bei keinem Gesprach. Kurz vor Ende, selbst wenn man schon alles fast fer-
tig hat, kann da ein Punkt kommen, der alles Gber den Haufen wirft.*

Mit dieser Offenheit umgehen zu kdnnen ist eine wichtige Fahigkeit, die man fur die
Vermittlungsarbeit braucht.

Zum Schluss noch ein Befund, dem wir im Krankenhaus noch einmal begegnen
werden: Arbeitsvermittlerinnen haben zum einen ein massives Ressourcenproblem:
Bei einem viel zu hohen Betreuungsschlissel haben sie einen immensen Aufwand
an Dokumentationsarbeit zu leisten, der die Zeit fur die Kundenbetreuung zusatzlich
verknappt. Das zweite Problem liegt in der Dokumentation selbst: Die Interaktionsar-
beit fallt durch das Raster.

,Das sind halt messbare Sachen, das ist ja das Problem. Dokumentation ist eine messbare

Sache. Was ich mit dem Kunden mache, da kann ich ja nur das Ergebnis am Ende messen.
All die Schritte dazwischen sind ja nicht messbar.*
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3.3 ,,Die sagen immer, der Mensch steht im Mittelpunkt. Die miissten sagen, die
Dokumentation steht im Mittelpunkt.” — Interaktionsarbeit in der Krankenpflege

In der Krankenpflege haben wir es mit einer Bearbeitungsbeziehung zu tun, in der
unmittelbar am Korper des Patienten gearbeitet wird. In der Interaktionsarbeit er-
scheint der Kdrper jedoch nicht als ein materialer ,Arbeitsgegenstand’, sondern als
Ausdruck menschlicher Subjektivitat. Die Orientierung an den Bedurfnissen der Pa-
tienten hat fur die Pflegekrafte daher eine enorme Bedeutung.

Im Zuge der aktuellen Okonomisierung der Krankenh&user gerat genau dieser
Aspekt der Pflegetatigkeit unter Druck — unter anderem aufgrund der ausufernden
Dokumentationsanforderungen:

»LAlso Dokumentation heilt‘, so eine Pflegekraft, ,je mehr wir dokumentieren, je besser wir

dokumentieren, umso besser ... kdnnen wir uns rechtfertigen gegeniber den Krankenkas-
sen, ja, es geht ja nur ums Geld ... Das ist wirklich nur fur die Wirtschaft.”

Das Zitat, das wir diesem Abschnitt vorangestellt haben, bringt den Konflikt zwischen
der Orientierung an der Wirtschaftlichkeit und dem Wohl des Patienten auf den
Punkt. Wenn sich nicht mehr garantieren lasst, dass die Bedurfnisse der Patienten
an oberster Stelle stehen, entsteht eine extreme psychische Belastung fur die Pfle-
gekrafte.

Im Zuge der Okonomisierung erfahrt auch der Arbeitsalltag eine enorme Be-
schleunigung:
,ES wird immer noch mehr, immer noch schneller, immer noch zigiger, noch mehr OPs an

einem Tag, noch mehr Patienten, das geht irgendwann nicht mehr ... Das Hamsterrad dreht
sich immer noch schneller, und wer da nicht mitmachen kann, der muss gehen. Der geht.*

Pflegekrafte geben ihre Tatigkeit auch auf, weil die Pflegesituation nicht mehr mit
personlichen und professionellen Standards vereinbar ist.

Die aufgrund der Fallpauschalen verkurzten Liegezeiten verandern die Bezie-
hung zum Patienten:

.Ich habe“, so berichtet eine Pflegekraft, ,Sterbebildchen unserer verstorbenen Patienten

aufgehoben und ein Album angelegt. Wir haben dann immer auch noch was Uber die Pa-

tientin dazugeschrieben. Aber das mache ich jetzt nicht mehr. Die Beziehung ist nicht mehr
so da.”

Dennoch wird weiterhin und mit grokem Engagement Geflihlsarbeit geleistet:

,lch genier mich auch nicht, einen Patienten in den Arm zu nehmen. Bin auch so frei und
sag, jetzt lassen S’ einfach die Tranen raus.“ ,Was machen Sie dann mit den Tranen?“
»,Manchmal schaff ich‘s gut, und manchmal nehm ich‘s auch mit heim.*

Die Beziehung zum Patienten ist indes nicht nur eine Frage der Sinnhaftigkeit, son-
dern unabdingbar fur die Ausubung der Tatigkeit. Denn nur im engen Kontakt mit
Patienten lasst sich subjektivierend handeln und ein Gespur fur den Zustand der Pa-
tienten entwickeln und einsetzen:

,Ich hab schon so einen Blick fir meine Patienten, wer etwas braucht”.

Man stimmt sich durch Berihrungen ab, aktiviert die Patienten durch bestimmte Be-
wegungen, diagnostiziert tastend den Zustand einer Patientin und erspurt, was die
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Patientin mochte und braucht. Es ist zu befurchten, dass im Zuge der Rationalisie-
rung der Pflegearbeit solche Gelegenheiten verlorengehen. In der ,Stadtklinik® wurde
das Waschen an Auszubildende delegiert:

,Was die dann einfach von Patienten oft wissen, also jetzt nicht im Bezug allein auf Krank-
heit, sondern was ihnen gut tut, was ja uns oft entgeht. Weil wir sind bei der Visite.”

4 Arbeitsgestaltung bei Interaktionsarbeit

Wie nun lasst sich Interaktionsarbeit menschengerecht gestalten? Wer sich mit Ar-
beitsgestaltung befassen mdchte, findet eine ganze Reihe explizit ausgearbeiteter
Arbeitsbeurteilungs- und Gestaltungskonzepte vor. Doch diese Konzepte wurden
uberwiegend unter Bezug auf industrielle Produktions- und Verwaltungsarbeit entwi-
ckelt und konzentrieren sich daher auf die Vermeidung unmittelbarer korperlicher
Beanspruchung durch Heben und Tragen, auf negative Umgebungseinflisse, auf die
Ausweitung von Qualifikationsanforderungen (insbesondere bei planend-dispositiven
Tatigkeiten), aber auch auf die Erweiterung von Handlungsspielrdumen, die Selbst-
regulation (Autonomie) und die Lernforderlichkeit der Arbeit. Wir haben nun danach
gefragt, inwieweit sich diese Konzepte auf Interaktionsarbeit anwenden lassen und
sie vor dem Hintergrund unserer empirischen Ergebnisse auf den Prufstand gestellt.

Hierfur haben wir die vorliegenden Konzepte in einer neuen Systematik zusam-
mengestellt und einen Kriterienkatalog humaner Arbeit entwickelt. Unterschieden
wurde dabei zum einen nach Zielen der Arbeitsgestaltung und den Grundsatzen zur
Erreichung dieser Ziele; zum anderen wurde zwischen unterschiedlichen Dimensio-
nen erwerbsformig verfasster Arbeit differenziert: Tatigkeit und Arbeitsplatz, Beschaf-
tigungsverhaltnis, Gratifikation sowie Herrschaft und Kontrolle.
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Gestaltung humaner Arbeit

Ziele

Grundsatze

Tatigkeit und Arbeitsplatz
» Gesundheitsforderlichkeit
* Qualifikations- und Lernférderlichkeit
* Autonomie

» Soziale Einbindung und Unterstit-
zung

» Sinnhaftigkeit

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Vielseitigkeit — breites Aufgabenspek-
trum

Vollstandige Tatigkeit — von der Pla-
nung bis zur Kontrolle

Handlungsspielraume — Selbstorga-
nisation, -gestaltung

Vermeidung widersprichlicher Ar-
beitsanforderungen

Kooperation — Selbstabstimmung und
soziale Unterstlitzung

Verortung der Tatigkeit im Gesamt-
system — Transparenz, Informations-
fluss

Herstellung gesellschaftlich nutzlicher
Produkte

Beschaftigungsverhaltnis

» Beschaftigungssicherheit, Beschafti-
gungsfahigkeit

*  Work-Life-Balance

Kindigungsschutz,
Weiterbildung

Arbeitszeitregelungen — Vereinbarkeit
von ,Arbeit und Leben’

Gratifikation

* Gerechte Lohn-Leistungs-Relation,
existenzsicherndes Einkommen

* Widrde, Anerkennung

Entlohnungsgrundsatze

Leistungs- und Personalbeurteilung

Herrschaft und Kontrolle

» Interessenvertretung/-durchsetzung,
Partizipation, Selbstbestimmung

Mitbestimmung — auf unterschiedli-
chen Ebenen

Abbildung 2: Gestaltung humaner Arbeit
Quelle: Béhle/Stéger/Weihrich 2015: 95

Wir sind davon ausgegangen, dass die Ziele der Arbeitsgestaltung generell fir men-
schengerechte Arbeit und deshalb auch fur Dienstleistungsarbeit Geltung besitzen.
Doch die Grundsatze, mit denen diese Ziele realisiert werden sollen, haben wir auf
den Prufstand gestellt und danach gefragt, ob und inwiefern ihre Umsetzung in Ta-
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tigkeitsbereichen der Interaktionsarbeit Schwierigkeiten bereitet bzw. neue oder bis-
lang nicht bekannte Probleme aufwirft. Um das Ergebnis gleich vorwegzunehmen:
Die hier zusammengestellten herkdmmlichen MalRnahmen der Arbeitsgestaltung be-
rihren neuralgische Punkte, wenn man sie auf Interaktionsarbeit anwendet. Wir ha-
ben sie daher modifiziert und erweitert. So lasst sich z.B. fur den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz zeigen, dass bei Dienstleistungsarbeit neben den Belangen der Be-
schaftigten auch die Belange der Kunden zu beachten sind; so gilt fur den Gestal-
tungsgrundsatz der Vielseitigkeit, dass Vielseitigkeit auch belastend sein kann, weil
Kunden entgrenzte Anforderungen stellen; so gilt fir den Grundsatz der vollstandi-
gen Tatigkeit, dass Interaktionsarbeit nur bedingt planbar und kontrollierbar ist und
es daher darauf ankommt, situatives und informelles Handeln zu ermdglichen.

Im Folgenden greifen wir einen weiteren Gestaltungsgrundsatz heraus und zei-
gen hieran unser Vorgehen exemplarisch auf: den Grundsatz der ,Herstellung ge-
sellschaftlich niutzlicher Produkte®. Mit diesem Grundsatz soll erreicht werden, dass
Beschaftigte ihre Tatigkeit als sinnvoll empfinden. Wir arbeiten die neuralgischen
Punkte heraus, die bei der Anwendung dieses Grundsatzes auf Interaktionsarbeit
berthrt werden, modifizieren und erweitern den Grundsatz um die ,Ausrichtung am
Gebrauchswert der Dienstleistung® und nennen konkrete Gestaltungsvorschlage.®

4.1 Ausrichtung am Gebrauchswert der Dienstleistung — ein Beispiel fur die
Arbeitsgestaltung bei Interaktionsarbeit

In der Arbeitsforschung besteht weitgehend Einigkeit dartber, dass die empfundene
Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit eine wesentliche Anforderung an humane Arbeit dar-
stellt. Bislang geht man davon aus, dass Beschaftigte eine Tatigkeit dann als sinnvoll
empfinden, wenn sie diese im Gesamtsystem verorten kdénnen. Erreicht werden soll
dies z.B. durch die Herstellung von Transparenz im Arbeitsprozess (Dunckel 1996),
wie das im Grundsatz ,Verortung der Tatigkeiten im Gesamtsystem — Transparenz,
Informationsfluss® verankert ist. Der DGB-Index Gute Arbeit fasst das ,Gesamtsys-
tem® noch weiter. Dort wird konstatiert, dass Beschaftigte ihre Arbeit dann als sinn-
voll empfinden, ,wenn sie das Gefuhl haben, an der Erstellung gesellschaftlich nutzli-
cher Produkte und Dienstleistungen beteiligt zu sein“ (DGB-Index Gute Arbeit 0.J.).

Wendet man diesen Grundsatz auf Dienstleistungsarbeit an, kommt ein bislang
unbeachteter Faktor ins Spiel: der Kunde. Der Sinn, den Dienstleisterinnen ihrer Ar-
beit zumessen, hangt immer auch vom ,value in use“ (Vargo/Lusch 2004) ab, den die
Dienstleistung fur den Kunden hat — und damit vom ,Sinn‘, den der Kunde in der
Dienstleistung sieht. Wird dieser ,value in use“ von der Kundin in Frage gestellt, hat
auch die Beschaftigte Probleme mit der Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit. Denn Kunden
sind an der Herstellung des Dienstleistungsergebnisses beteiligt und bewerten es
auch. Die Sinnhaftigkeit des Produkts der Dienstleistung und der geleisteten Interak-
tionsarbeit ist daher mit der Nutzlichkeit der Dienstleistung fir den Kunden aufs
Engste verwoben. Der Gestaltungsgrundsatz muss deshalb erweitert werden und
auch den Gebrauchswert der Dienstleistung fir den Kunden einbeziehen.

8 Fir die Modifizierung und Erweiterung anderer Grundsétze der Arbeitsgestaltung und fiir weitere konkrete Ge-
staltungsmafnahmen fir Interaktionsarbeit siehe Bohle/Stoger/Weihrich 2015.
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In der von uns untersuchten Klinik stellen die ausufernde Dokumentation und das
dahinterstehende Primat der Wirtschaftlichkeit die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit in Fra-
ge, weil beides im Verdacht steht, nicht dem Wohl der Patientinnen zu dienen. In der
Arbeitsverwaltung ist es ahnlich: Auch hier verknappt der Dokumentationsaufwand
die Zeit fur die Vermittlungsarbeit, und die Steuerung mithilfe eines Management by
Objectives durch Zielvereinbarungen und Controlling geht aus der Sicht der Beschaf-
tigten an den Bedurfnissen der Kunden vorbei. Wenn erfasst wird, wie viele Kunden
in welchem Zeitraum die Eingliederungsvereinbarung unterschrieben haben oder
welche Malinahmen in welchem Zeitraum vermittelt worden sind, erscheint die Errei-
chung von Kennzahlen wichtiger als die individuellen Schicksale. Die Tatsache, dass
im Rahmen von Interaktionsarbeit Vertrauensbeziehungen aufgebaut werden, die
man dann enttauschen muss, verscharft das Problem.

So geraten in der Pflege, aber auch in der Arbeitsverwaltung vor allem diejenigen
Beschaftigten unter Druck, die eine starke Orientierung am Wohle der Patientinnen
oder Klientinnen haben. Weil der Kern ihres Arbeitsverstandnisses in Gefahr gerat,
wandern Pflegekrafte in die Verwaltung ab oder beuten sich selbst aus. Unsere In-
terviewpartner im Jobcenter telefonieren aul3erhalb der Arbeitszeit mit ihren Klienten
oder suchen sich alternative und als sinnvoll empfundene Betatigungsfelder: Sie en-
gagieren sich im Ehrenamt. Letzteres haben wir in unseren Interviews immer wieder
gefunden, auch im Einzelhandel: Ein Mitarbeiter bei Haus&Garten, dem von uns un-
tersuchten Selbstbedienungsunternehmen, beschreibt den Kontrast zwischen seiner
ehrenamtlichen Arbeit und seiner Erwerbsarbeit folgendermalien:

,Vielleicht ist das eine das Soziale und das andere ist eher Kapitalismus in seiner puren
Form.*

Die folgende Sequenz zeigt umgekehrt, wie sich Sinnhaftigkeit in der Dienst-
leistungsarbeit realisieren lasst — und ist schon fast ein Losungsvorschlag: Auf die
Frage, was ausschlaggebend dafur sei, dass die Arbeit Spald mache, antwortet eine
Verkauferin von Samt&Seide:

.Nette Kunden, schone Ware, nette Kolleginnen.®

Hier werden nicht Kennzahlen flr bestimmte Produkte angefuhrt, sondern u.a. die
Tatsache, dass qualitativ hochwertige Artikel verkauft werden: Die Arbeit hat Sinn.
Das bestatigt sich auch in der Dienstleistungsbeziehung selbst. Wenn Frau Hechter
am Packtisch noch einmal Uber den Stoff streicht, den die Kundin erworben hat, und
dazu sagt, was fur ein schoner Stoff das sei, wird die Sinnhaftigkeit der Arbeit sinn-
lich erfahrbar — fir die Beschaftigte und auch fur die Kundin, der ein Lacheln aufgeht,
weil sie sich noch einmal in ihrer Wahl bestatigt sieht. Frau Hechter freut dieses La-
cheln auch deshalb, weil sie sich so sicher sein kann, dass sie die ,schone Ware" an
eine Kundin verkauft hat, die damit auch etwas anzufangen weif3.

4.2 Folgende Gestaltungsvorschlage lassen sich ableiten

Zum Ersten gilt es, Dienstleistungsprodukte auf ihren Gebrauchswert hin zu hinter-
fragen — flr Beschaftigte und Kunden. Wenn Beschaftigte nicht hinter dem Dienst-
leistungsergebnis stehen konnen, das sie — in Kooperation mit dem Kunden und un-
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ter Einsatz eines Arbeitsvermogens, das die ganze Person fordert — erstellen, wer-
den sie die Arbeit nicht mehr als sinnvoll empfinden. Die Richtschnur fur die Gute
des Dienstleistungsprodukts ist der eingeschatzte Nutzen fir den Kunden. In den
Sinnkonstruktionen der Arbeitsvermittler taucht mitunter ,die Gesellschaft® als Kunde
auf. Es ist eine offene Frage, wie weit solche Konstruktionen angesichts der tagtagli-
chen Kontakte mit den leibhaftigen Kunden des SGB Il tragen. Eine Diskussion uber
den nachhaltigen Gebrauchswert von Dienstleistungsprodukten flr die Gesellschaft,
wie sie der DGB-Index Gute Arbeit fordert, ist damit naturlich nicht ausgeschlossen.

Zum Zweiten ist dafur zu sorgen, dass Arbeitsmittel so beschaffen sind, dass sie
der Interaktionsarbeit dienen und sie erleichtern. So ist das ,papierlose Buro‘ der In-
teraktionsarbeit nicht unbedingt forderlich. Bei unseren Hospitationen in der Ar-
beitsagentur konnten wir beobachten, wie die gemeinsame Beschaftigung mit einem
sinnhaft erfahrbaren Gegenstand — etwa einem Blatt Papier, auf dem die Kundin ih-
ren Lebenslauf notiert hat und in dem dann Beschaftigte und Kundin gemeinsam Er-
ganzungen vornehmen — eine kooperative Arbeitsatmosphare in die Dispositionsbe-
ziehung bringt.

Zum Diritten ist die Leistungssteuerung durch Kennzahlen, die sich einzig am
messbaren Erfolg orientieren, grundsatzlich zu Uberdenken. Arbeitsvermittler ma-
chen die Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit nicht an den von der Behorde definierten und
gemessenen Ergebnissen fest, sondern an dem, was sie fur die Kunden getan haben
— ein Grund, warum ihnen die Anerkennung von Seiten der Kunden wichtiger ist als
die Anerkennung durch die Vorgesetzten.

~WVenn der Kunde hier rausgeht und der sagt: Mensch, danke schén. Jetzt haben Sie mir
wirklich wieder Mut gemacht*

— dann macht die Arbeit Sinn. Deshalb mussen die Handlungsspielrdume der Be-
schaftigten erweitert werden.

Zum Vierten hat sich gezeigt, dass die |dentifikation mit dem Unternehmen ein
entscheidender Faktor fir empfundene Sinnhaftigkeit von Arbeit sein kann. Ein Un-
ternehmen, das unbefristete Arbeitsvertrage und viele Sozialleistungen anbietet,
kann eine solche Identifikation férdern. Das gilt ebenso, wenn das Unternehmen und
seine Produkte hohes Ansehen in der Offentlichkeit genieRen. Gleichwohl gibt es
auch den umgekehrten Effekt. Ein eindringliches Beispiel hierflr ist die Pflege. Wah-
rend die Tatigkeit selbst als hoch sinnhaft anerkannt wird, werden die Bedingungen,
unter denen gearbeitet wird, kritisiert — ein Faktor, der die empfundene Sinnhaftigkeit
dieser Arbeit bedroht. Insbesondere in der Altenpflege wird auch die mediale Skan-
dalisierung als eine Belastung empfunden. Hier muss die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit
gegen das ,offentliche’ Bild der Altenpflege verteidigt werden.

Zum Flnften mdchten wir darauf aufmerksam machen, dass ,gute Interaktions-
arbeit’ nicht nur den Beschaftigten, den Kunden und den Unternehmen nitzt, son-
dern auch einen nachhaltigen Wert fur die ganze Gesellschaft birgt: In Dienstleis-
tungsbeziehungen wird Kooperationsfahigkeit trainiert, und es wird Vertrauen aufge-
baut — Fahigkeiten, die sich auch in anderen sozialen Kontexten einsetzen lassen.
Dass solche Fahigkeiten ausgebildet werden, ist allerdings nicht selbstverstandlich.
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Wir alle kennen Dienstleistungsbeziehungen, die durch Misstrauen gepragt sind. In
diesem Sinne sind Dienstleistungsbeziehungen ,Labore des Sozialen (Dun-
kel/Weihrich 2014), in denen Gesellschaft gemacht wird — im Guten wie im Schlech-
ten. Eine humane Gestaltung von Interaktionsarbeit fordert den Aufbau von Koopera-
tion und Vertrauen. Auf diesem Wege lassen sich vielleicht auch die aktuellen gesell-
schaftlichen Entwicklungstrends, die Interaktionsarbeit unter Druck setzen, etwas
abfedern.

5 Entwicklungstendenzen von Dienstleistungsarbeit

Die Besonderheiten von Interaktionsarbeit reiben sich nicht nur an den herkdmmli-
chen MalRnahmen der Arbeitsgestaltung, sondern auch an bestimmten gesellschaftli-
chen Entwicklungstrends. Fragt man nach forderlichen und hemmenden Rahmenbe-
dingungen fur gute Interaktionsarbeit, so geraten bislang Ubersehene Spezifika ak-
tuell diskutierter Entwicklungstendenzen von (Dienstleistungs-)Arbeit in den Blick: die
Negation und Transformation von Interaktionsarbeit, die Formalisierung und Objekti-
vierung von Interaktionsarbeit sowie die Entgrenzung von Interaktionsarbeit und die
Beschrankung von Ressourcen.

Negation und Transformation von Interaktionsarbeit

Bei der Organisation von Dienstleistungsarbeit wird die Arbeit mit Kunden explizit
und gezielt an die Arbeit mit materiellen Gegenstanden angeglichen; dabei werden
ihre besonderen Merkmale negiert. Zwei Rationalisierungsstrategien lassen sich un-
terscheiden: zum einen die Standardisierung nach dem Muster tayloristischer Ar-
beitsorganisation und zum anderen die Entpersonalisierung von Dienstleistungsar-
beit und ihre Verlagerung auf gegenstandsbezogene bzw. Back-Office-Arbeit. Bei der
Standardisierung geht es im Kern darum, die Arbeit mit Kunden und Klienten den fur
die industrielle Produktionsarbeit entwickelten Methoden der Arbeitsteilung und
Standardisierung sowie den damit verbundenen Prinzipien weitest moglicher betrieb-
licher Steuerung und Kontrolle zu unterwerfen — ein prominentes Beispiel hierfur ist
die McDonaldisierung im Bereich der Gastronomie (Ritzer 1993). Dabei gerat die fur
die Erstellung der Dienstleistung notwendige Interaktionsarbeit in die Mihlen der Ra-
tionalisierung, so dass jenseits der gut dokumentierten Belastungen fir die Beschaf-
tigten auch der Vollzug der Dienstleistung und ihr Ergebnis beeintrachtigt werden.
Ganz wegrationalisieren lasst sich die Interaktionsarbeit natirlich nicht. Die Beschaf-
tigten leisten sie unter restriktiven Bedingungen weiter, so dass die durch die Stan-
dardisierung auftretenden Probleme paradoxerweise verdeckt, anstatt aufgedeckt
und als ein strukturelles Problem thematisiert werden. Das gilt auch fur die Versuche,
Interaktionsarbeit zu entpersonalisieren. Dass Interaktionsarbeit nicht nur standardi-
siert, sondern nach Mdglichkeiten gesucht wird, sie zu ersetzen, ist eine seit Langem
beobachtete Entwicklung. Wo dies durch Technik allein nicht mdglich ist, wird die
notwendige menschliche Arbeit auf Kunden verlagert. Bei Haus&Garten ist die von
jeder Interaktionsarbeit bereinigte sachliche Arbeit — die Bestiuckung und Wartung
der Selbstbedienungshalle — die ,Kernaufgabe' der Beschaftigten. Doch der Ar-
beitsalltag zeigt, dass sich Interaktionsarbeit nicht zum Verschwinden bringen lasst.
Die Mitarbeiter sind den ganzen Tag uber den immer gleichen Fragen der Kunden



Bohle, Stdger, Weihrich, Wie lasst sich Interaktionsarbeit menschengerecht gestalten?
Zur Notwendigkeit einer Neubestimmung 51

ausgesetzt: Wo finde ich das? Was kostet das? Wie komme ich hier raus? Hier ent-
steht durch fehlende Preisauszeichnungen, eine unlogische, aber verkaufsforderliche
Anordnung der Waren und ein People Processing, das Abweichungen vom vorge-
schriebenen Kurs kaum mdglich macht, sogar noch ein zusatzlicher Bedarf an inter-
aktiver Kompensationsarbeit. Paradoxerweise besteht Interaktionsarbeit in solchen
Situationen auch in der Vermeidung von Kontakten:

»ich versuch natirlich, das ist so ein bisschen ein Trick, gerade wenn man mit einer Sache

zu tun hat, wo man jetzt nicht unbedingt Zeit fir nen Kunden hat ... einfach Augenkontakt

zu vermeiden, dass der Kunde erst mal versucht, sich selbst zu helfen, dass der merkt, ich
bin jetzt grad beschaftigt®.

Formalisierung und Objektivierung von Interaktionsarbeit

Im Unterschied zur tayloristischen Rationalisierung von Arbeit erfolgt im Zuge von
Prozessen der Vermarktlichung (Sauer 2005) und der Subjektivierung von Arbeit
(Moldaschl/Vold 2003) keine direkte Steuerung des Arbeitshandelns; gleichwohl wird
durch bestimmte Prinzipien und Verfahrensweisen festgelegt, wie jeweils vorzugehen
ist. Die entsprechenden Prozesse der Formalisierung und Obijektivierung sollen den
Beschaftigten ermdglichen, selbstverantwortlich zu arbeiten — zugleich soll aber das
selbstverantwortliche Handeln von ,auf3en’ transparent und nachvollziehbar sein. Ei-
ne wichtige Rolle spielen hier Kennzahlen und Dokumentation. Fur ein Verstandnis
von Arbeit als ein planmafRig-rationales, objektivierendes Handeln (Bohle 2010) mo-
gen solche Festlegungen als notwendige Voraussetzungen fur die Organisation und
Koordinierung von Arbeitsaufgaben und Prozessen gelten. Informelle Praktiken wie
subjektivierendes Arbeitshandeln, Emotionsarbeit und Geflihlsarbeit aber lassen sich
weder durch formal festgelegte Verfahrensweisen regeln noch mit Hilfe allgemeiner
formaler Kategorien und Kriterien angemessen dokumentieren. In der Folge werden
sie zum einen gar nicht wahrgenommen.

,Ist es dokumentiert, ist es gemacht. Das gilt auch umgekehrt®,

so eine Interviewpartnerin aus der Stadtklinik. Zum anderen schafft die Festlegung
von Ablaufen neue Probleme, die wiederum Interaktionsarbeit notwendig machen.
So zwingt z.B. die (digital zu erstellende) Eingliederungsvereinbarung in der Ar-
beitsagentur die Vermittlerinnen und Vermittler dazu, die Eigenbemuihungen von
Kunden schon beim Erstkontakt festzuschreiben; die Mitarbeiterinnen mussen dann
das auf diese Weise signalisierte (und institutionalisierte) Misstrauen im Rahmen ih-
rer Interaktionsarbeit wieder abbauen, damit eine Kooperationsbeziehung entstehen
kann — und damit Konflikte vermieden werden, die den Vollzug der Dienstleistung
insgesamt gefahrden. Damit ruckt aus der Perspektive der Interaktionsarbeit die
eigenstandige Qualitat des Informellen in den Blick — und die Notwendigkeit einer
Arbeitsgestaltung, die diese Besonderheit bertcksichtigt.

Entgrenzung von Interaktionsarbeit und Beschrankung von Ressourcen

Nach wie vor gibt es aber auch Dienstleistungsarbeit, die nach den Prinzipien qualifi-
zierter und selbstverantwortlicher Arbeit organisiert wird. Exemplarisch hierfir sind
beratungsintensive Tatigkeiten im Handel, wie wir sie am Beispiel von Samt&Seide
untersucht haben. Solche Tatigkeiten sind keineswegs Restbestande oder soge-
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nannte Rationalisierungsnischen, sondern sie entstehen auch in neuer Form im Zu-
sammenhang mit der Veredelung des Verkaufs von Sachgutern (vgl. Geiger 2014).
Leitend ist dabei das Prinzip der professionellen Autonomie, das fur die Beschaftig-
ten nicht nur Selbstverantwortung, sondern auch Moglichkeiten fur informelle Ar-
beitspraktiken beinhaltet. Anstelle von Transparenz und Kontrolle ist Vertrauen sei-
tens des Managements maldgeblich. Doch auch hier verbergen sich Fallstricke.
Wenn Unternehmen explizit eine Kundenorientierung anstreben und damit — zumeist
implizit — auch Interaktionsarbeit von den Beschaftigten fordern, besteht zum einen
die Gefahr einer Entgrenzung der Anforderungen an Interaktionsarbeit. Die Winsche
und Anforderungen von Seiten der Kunden kennen keine naturliche Grenze, und die
ohnehin schon schwierige Begrenzung dieser Anforderungen durch die Beschaftig-
ten kdnnte als eine ,Verweigerung‘ der Kundenorientierung interpretiert werden. Zum
anderen ist zu beachten, dass sich Malnahmen der Kosteneinsparung nachteilig auf
Interaktionsarbeit auswirken, auch wenn sie sich gar nicht direkt auf den Arbeitspro-
zess richten. Im Einzelhandel verschwinden im Zuge der Einschrankung der Lager-
haltung und der Ausweitung der Verkaufsraume die Riuckzugsmaoglichkeiten fur die
Beschaftigten. Pausen ohne Kundenkontakt und Gelegenheiten zum informellen
Austausch mit Kolleginnen und Kollegen sind indes wichtige Rahmenbedingungen
fur gute Dienstleistungsarbeit. Ohne solche Rahmenbedingungen wird Interaktions-
arbeit zur massiven Belastung — und das gerade dann, wenn Kundenorientierung
grol3 geschrieben wird.

Wir haben gezeigt, dass die Arbeit mit und an Menschen besondere Anforde-
rungen stellt: Beschaftigte mussen eine Kooperationsbeziehung zu ihren Kunden
herstellen; sie mussen ihre eigenen Geflihle und die Gefuhle der Kunden bearbeiten;
sie mussen zur Bewaltigung der systematisch angelegten Unwagbarkeiten ein spezi-
fisches Arbeitsvermdgen einsetzen: das subjektivierende Arbeitshandeln. Wir haben
aber auch gezeigt, dass die herkdmmliche Arbeitsgestaltung die Besonderheiten von
Interaktionsarbeit nicht wahrnimmt; in der Folge werden Arbeit an Menschen und Ar-
beit an Gegenstanden mit denselben Konzepten gestaltet. Doch damit wird man den
besonderen Anforderungen der Arbeit mit und an Menschen nicht gerecht. Im Ge-
genteil: Interaktionsarbeit wird erschwert, und es kommen nicht nur besondere Be-
lastungen auf die Beschaftigten (und die Kunden) zu, sondern es leidet auch die
Qualitat der Dienstleistungsarbeit darunter.

Doch Interaktionsarbeit lasst sich menschengerecht gestalten. Hierfir mussen
die herkdmmlichen Konzepte menschengerechter Arbeitsgestaltung so modifiziert
und erweitert werden, dass sie den Besonderheiten von Interaktionsarbeit gerecht
werden und konkrete Gestaltungsvorschlage entwickelt werden. Gleichzeitig ist dies
die Ausgangsbasis fur eine Gestaltung einer interaktionsarbeitsfreundlichen Dienst-
leistungsgesellschaft. Die beschriebenen gesellschaftlichen Entwicklungstrends sind
keine Naturgesetze, sondern Menschenwerk — auch sie sollten sich deshalb so ver-
andern lassen, dass gute Dienstleistungsarbeit geférdert wird.
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