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Interaktionsarbeit - neue Herausforderungen
an eine humane Arbeitsgestaltung
Fritz Bohle

Die Arbeit am und mit Menschen spielt bei der Erbringung von Dienstleistun-
gen eine zentrale Rolle. Sie beruht im Unterschied zur Arbeit an und mit Ge-
genstdanden auf einer sozialen Interaktion und wird daher als Interaktionsar-
beit bezeichnet. Im Folgenden werden (1) Rolle der Interaktionsarbeit bei
Dienstleistungen, (2) ihre besonderen Merkmale sowie (3) die Beriicksichti-
gung und Gefdhrdungen bei technisch-organisatorischen Entwicklungen und
(4) die daraus resultierenden Anforderungen an eine humane Arbeitsgestal-
tung umrissen.

Interaktionsarbeit bei Dienstleistungen

Bei der Klassifizierung von Dienstleistungen wird zumeist zwischen per-
sonenbezogenen Dienstleistungen, wie Gesundheitsversorgung oder Erzie-
hung, und sachbezogenen Dienstleistungen, wie Handel oder Versicherungen,
unterschieden. Bei personenbezogenen Dienstleistungen ist der Arbeitsge-
genstand kein materielles oder immaterielles Objekt, sondern ein Subjekt.
Diese Arbeit mit und am Menschen beschrankt sich jedoch nicht nur auf so-
ziale Dienste u.A. Sie ist ein Merkmal in nahezu jeder Dienstleistung. Sie fin-
det an der Schnittstelle zu Kunden und Klienten statt — in der Pflege und Er-
ziehung ebenso wie im Banken- und Versicherungsgeschéft, im Handel, im
Callcenter oder bei der Softwareentwicklung. Dementsprechend kann bei
Dienstleistungen unterschieden werden zwischen dem Backoffice und dem
Frontoffice (vgl. Frenkel et al. 1989). Beim Frontoffice erfolgt ein Kontakt zu
Kunden und Klienten und damit verbunden Interaktionsarbeit. Diese kann
den Kern der Tatigkeit ausmachen, wie bspw. bei der Beratung und Pflege,
oder ergédnzend zu sachbezogenen Aufgaben auftreten, wie bspw. im techni-
schen Service. Damit geraten Ahnlichkeiten zwischen Arbeitstitigkeiten und
Berufen in den Blick, die bei herkommlichen Klassifikationen kaum auftre-
ten. So bspw. Ahnlichkeiten bei der Arbeit in der kundenorientierten Soft-
wareentwicklung, der Beratung im Versicherungsgeschift, dem Verkauf im
Handel und der Pflege oder Erziehung. Mit dem Konzept der Interaktionsar-
beit wird dabei vor allem das »Wie« des Arbeitens erfasst.
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Bohle: Interaktionsarbeit - neue Herausforderungen

Merkmale der Interaktionsarbeit

Auch bei der Arbeit mit und am Menschen finden gegenstands- bzw. objekt-
bezogene Tatigkeiten statt. So zum Beispiel die Bedienung eines PCs, das
Ausfiillen eines Formulars oder die Handhabung eines technischen Instru-
ments. Demgegeniiber findet Interaktionsarbeit grundsétzlich immer dann
statt, wenn sich die Arbeit unmittelbar auf Menschen richtet, wobei dies al-
lerdings auch vermittelt oder mithilfe technischer Gerite erfolgen kann. In-
teraktionsarbeit umfasst dabei sowohl sogenannte Soft Skills als auch die in-
haltlich-fachliche Durchfiihrung einer Arbeitsaufgabe, wie bspw. Beratung,
Verkauf, Pflege.

Interaktionsarbeit weist vier besondere Merkmale auf (vgl. Bohle / Stoger /
Weihrich 2015, S. 171f.; Bohle/ Glaser 2006): Die Herstellung einer Koope-
rationsbeziehung, der Umgang mit eigenen Emotionen, der Umgang mit den
Gefiihlen anderer sowie das subjektivierende Arbeitshandeln zur Bewdlti-
gung von Unwiégbarkeiten und Grenzen der Planung.

Herstellung einer Kooperationsbeziehung

Damit eine Dienstleistung stattfinden kann, miissen die Dienstleistenden und

diejenigen, die die Dienstleistung in Anspruch nehmen, zusammenarbeiten.

Was erwartet wird, was erfiillt werden kann und was hierfiir zu tun ist, steht

nicht vorab endgiiltig fest, sondern muss in der Dienstleistungsbeziehung ge-

kldrt und ausgehandelt werden. So sind sich Kunden und Klienten oft nicht

im Klaren dariiber, was sie brauchen, oder/und konnen dies schwer beschrei-

ben und definieren. Des Weiteren ist es erforderlich, dass Kunden und Klien-

ten aktiv »mitarbeiten« und damit direkt oder indirekt die Erbringung der

Dienstleistung unterstiitzen. Diese notwendige Kooperation ist jedoch kei-

neswegs grundsétzlich vorhanden, sondern eher im Gegenteil: Die institutio-

nellen Rahmenbedingungen, unter denen Dienstleistungen stattfinden, bezie-
hen sich nicht auf Kooperation, sondern auf andere soziale Beziehungen. Es
sind dies:

e Tausch- bzw. Kaufs- und Verkaufsbeziehungen, wie bspw. im Handel oder
bei Versicherungen,;

* Dispositionsbeziehungen, wobei entweder der Dienstleistende, wie bei der
Arbeitsagentur, oder der Dienstleistungsnehmer, wie bei Haushaltshilfen,
jeweils anordnungs- und weisungsbefugt ist sowie

* Bearbeitungsbeziehungen, bei denen auf den Empfanger von Dienstleis-
tungen eingewirkt wird, wie bspw. bei der Gesundheitsversorgung (vgl.
Bohle / Glaser 2006, S. 3251f.).

Trotz und auch gegen diese institutionellen Rahmenbedingungen muss eine

Kooperation erfolgen, damit die Dienstleistung erfolgreich stattfinden kann.
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Gute Arbeit und Interaktionsarbeit

Es ist daher eine besondere Aufgabe der Dienstleistenden, diese Kooperation
aktiv herzustellen (vgl. Dunkel / Weihrich 2012).

Umgang mit eigenen Gefihlen

Auch bei der Arbeit mit Objekten haben die Arbeitenden Gefiihle. Solange je-
doch keine Fehler passieren, hat die emotionale Verfassung der Arbeitenden
keine nennenswerten Auswirkungen auf bspw. die technischen Gerite, die
Formulare und das Arbeitsergebnis. Bei der Arbeit mit und am Menschen ist
dies jedoch grundsétzlich anders. Die emotionale Verfassung der Dienstleis-
tenden beeinflusst immer auch die Durchfiihrung wie auch das Ergebnis der
Dienstleistung. Dariiber hinaus bestehen oft aber auch besondere Anforde-
rungen an die Darstellung von Emotionen, wie bspw. die Priasentation von
Freundlichkeit, ganz unabhéangig davon, ob die jeweilige Situation und das
Verhalten von Kunden und Klienten dazu Anlass geben (vgl. Hochschild
1983; Rastetter 2008).

Umgang mit den Gefiihlen von Kunden und Klienten

Ergédnzend zur Herstellung der Kooperationsbereitschaft ist die Beeinflus-
sung der emotionalen Verfassung von Kunden und Klienten eine wichtige
Aufgabe, durch die die sachliche Arbeit in vielen Féllen erst moglich wird
(vgl. Strauss et.al. 1980). Dabei geht es nicht nur darum, die Kaufmotivation
u.A. von Kunden zu férdern, sondern bspw. auch um die Herstellung einer
angenehmen Atmosphére zur Beruhigung von Patienten im Vorfeld einer
Operation oder den Trost bei Schmerzen und existenziellen Angsten. Eine
wichtige Rolle spielt dabei auch die Herstellung einer Vertrauensbeziehung.

Umgang mit Unwdgbarkeiten — subjektivierendes Handeln

Die Arbeit mit und am Menschen ist grundsétzlich durch ein hohes Mal§ an
Unwaigbarkeiten und Grenzen der Planbarkeit bestimmt. Kunden und Klien-
ten haben zum einen eigene Interessen und Bediirfnisse, die sie in die Dienst-
leistungsbeziehung einbringen, zum anderen kommen sie »von aullen« und
sind keine Mitglieder der jeweiligen Dienstleistungsunternehmen und deren
Reglements. So treten selbst bei hochstandardisiertem Kontakt zu Kunden
und Klienten, wie bspw. im Callcenter, Unwégbarkeiten auf, die situativ von
den Dienstleistenden bewdltigt werden miissen (vgl. Holtgrewe 2001). Geht
man bei der Arbeit mit und am Menschen ebenso wie bei der Arbeit mit Ob-
jekten davon aus, dass die Arbeit dann am effektivsten und am effizientesten
ist, wenn sie gut geplant und planméRig durchgefiihrt ist, so kommt man letzt-
endlich zu dem Schluss, »nichts stort so sehr wie der Kunde«. In der Pflege
wire dann bspw. die »Stillstellung« der Pflegebediirftigen die effizienteste und
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effektivste Methode (vgl. Ernst/Kopp 2011, S. 262). Das »subjektivierende«
Arbeitshandeln ist demgegeniiber nicht nur analytisch ein der Dienstleistung
angemesseneres Konzept, sondern begreift auch normativ den Menschen ge-
rade auch dann, wenn er Gegenstand von Arbeit wird, als Subjekt. Unwégbar-
keiten erscheinen in dieser Perspektive nicht als Storung und Defizit, sondern
als eine besondere An- und Herausforderung, die es zu bewdltigen gilt (vgl.
Bohle 2013, 2017). Charakteristisch fiir das subjektivierende Handeln ist eine
dialogisch-explorative Vorgehensweise, bei der im Prozess des Ausfiihrens Lo-
sungswege und Ziele gefunden sowie erst konkret festgelegt werden. Damit
verbunden sind eine empfindende und spiirende, sinnliche Wahrnehmung, die
auch diffuse Informationsquellen, wie einen Gesichtsausdruck oder eine At-
mosphére, einbezieht sowie ein assoziativ-bildhaftes Denken und eine Bezie-
hung zum »Arbeitsgegenstand«, die nicht auf Distanz, sondern auf Néhe und
Verbundenheit beruhen.

Quelle: Bohle / Stoger / Weihrich 2015, S. 19

Technisch-organisatorische Entwicklungen und Interaktionsarbeit

Bei der Analyse und Kritik technisch-organisatorischer Anforderungen und
Rationalisierung wurde bisher noch kaum auf die Besonderheiten der Interak-
tionsarbeit Bezug genommen. So orientiert sich die Diskussion iiberwiegend
auf die Gegeniiberstellung von hoher Arbeitsteilung und Standardisierung bei
tayloristischer Rationalisierung einerseits und qualifizierter, selbstverantwort-
licher Arbeit bei neuen Formen der Arbeitsorganisation andererseits (vgl.
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Goldmann /Jakobssen 2000; Kleemann/Matuschek 2003). Unter Bezug auf
Interaktionsarbeit werden hier weitere Gefdahrdungen und problematische
Entwicklungen sichtbar: Es sind dies die Negation und Transformation von
Interaktionsarbeit, die Formalisierung und Objektivierung von Interaktions-
arbeit sowie die Entgrenzung von Interaktionsarbeit und Beschrankung von
Ressourcen (vgl. Bohle / Stoger / Weihrich 2015, S. 1751t.).

Negation und Transformation von Interaktionsarbeit

Bei hoher Arbeitsteilung und Standardisierung von Dienstleistungsarbeit (tay-
loristische Rationalisierung) werden nicht »nur« Handlungs- und Disposi-
tionsspielrdaume eingeschrankt und Qualifikationsanforderungen reduziert
sowie die Leistungsverausgabung intensiviert. Dariiber hinaus geraten die
Dienstleistungen auch in den Konflikt zwischen der rigiden Arbeitsorganisa-
tion einerseits und dem notwendigen situativem Handeln zur Bewdltigung
von Unwigbarkeiten andererseits. Die Rationalisierung durch hohe Arbeits-
teilung und Standardisierung von Arbeitsabldufen negiert zum einen die
Besonderheiten der Interaktionsarbeit, zum anderen ldsst sich diese aber nie-
mals vollstandig ausgrenzen. Sie muss damit von den Dienstleistenden »ge-
gen« die vorgegebene Arbeitsorganisation praktiziert werden. Des Weiteren
wird auch versucht die Interaktionsarbeit nicht nur zu standardisieren, son-
dern sie auch gédnzlich zu ersetzen und die Arbeit vermehrt auf den Kunden
zu iibertragen. De facto werden dann aber oft die primér mit Sachaufgaben
Beschiftigten mit - in der Arbeitsorganisation und offiziellen Aufgabendefini-
tion nicht vorgesehenen — Anforderungen an Interaktionsarbeit konfrontiert.

Formalisierung und Objektivierung von Interaktionsarbeit

Im Unterschied zur tayloristischen Rationalisierung (s.0.) bleiben bei neuen
Formen der Arbeitsorganisation und Rationalisierung Tatigkeiten mit brei-
tem Aufgabenspektrum und Selbstverantwortung bestehen und entstehen
neu (vgl. Moldaschl/ Vo3 2003). Zugleich werden aber in Unternehmen bei
qualifizierten selbstverantwortlichen Tatigkeiten neue Steuerungs- und Kon-
trollinstrumente eingesetzt. Sie beziehen sich darauf, selbstverantwortliche
Arbeit an allgemeine Verfahrensweisen zu binden und von »aufen« transpa-
rent und nachvollziehbar zu machen. Seinen Ausdruck findet dies in der Pro-
zessoptimierung, in Kennzahlen und in der Dokumentation. Dies scheint zu-
meist aus der Sicht der Beschéftigten sachlich durchaus angemessen, da es
der Organisation von Arbeit nach Mal3gabe eines planmafig-objektivieren-
den Handelns entspricht. Das fiir Interaktionsarbeit notwendige subjektivie-
rende Handeln sowie Gefiihls- und Emotionsarbeit werden aber damit erheb-
lich eingeschrankt und behindert. Ein kurzes Verweilen und ein Licheln
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beim Patienten sind schwer dokumentierbar, und in den objektivierten Ver-
fahrensregeln und Prozessen tauchen nicht vorhersehbare Unwagbarkeiten
und daraus resultierende zeitliche Verzégerungen usw. kaum auf.

Entgrenzung von Interaktionsarbeit und Beschrdnkung von Ressourcen

Nach wie vor gibt es auch Dienstleistungsarbeit, die traditionell nach den Prin-
zipien qualifizierter Facharbeit gestaltet ist. Leitend sind hier das Prinzip der
professionellen Autonomie und entsprechendes Vertrauen des Managements
gegeniiber den Beschiftigten. Dabei wird oft auch explizit eine Kundenorien-
tierung gefordert und angestrebt. Die Beschiéftigten sollen weit moglichst den
Wiinschen der Kunden nachkommen wie bspw. beim beratungsintensiven
Einzelhandel. Zugleich besteht hier aber die Gefahr, dass die besonderen
Merkmale der Interaktionsarbeit und ihre Voraussetzungen kaum bewusst
sind und beachtet werden. Wie Untersuchungen hierzu zeigen, werden vor
allem die emotionale Beanspruchung und Erschopfung der Dienstleistenden
kaum gesehen. Die Folge ist, dass bei Mallnahmen zur Kosteneinsparung
bspw. die Moglichkeit von Riickzugsrdaumen zur Unterbrechung des Kunden-
kontakts wegrationalisiert wird. Pausen ohne Kundenkontakt und Gelegen-
heit zum informellen Austausch mit Kolleginnen und Kollegen sind jedoch
wichtige Rahmenbedingungen fiir Dienstleistungsarbeit. Ohne solche Rah-
menbedingungen wird die Interaktionsarbeit zur massiven Belastung — und
das gerade auch dann, wenn Kundenorientierung besonders betont wird.

Neue Herausforderungen fiir die Arbeitsgestaltung

In der Arbeitsforschung und Arbeitspolitik wurden mehrere Grundsatze fiir
die humane Gestaltung von Arbeit entwickelt. Diese Grundsétze und ihre
praktische Umsetzung wurden jedoch {iberwiegend unter Bezug auf indus-
trielle Produktionsarbeit und Gefdhrdungen durch korperliche Belastungen
sowie Restriktionen durch hohe Arbeitsteilung und Standardisierung entwi-
ckelt (siehe dazu auch den zweiten Beitrag von Bohle sowie Miiller / Thorein
in diesem Band). Bei ihrer Anwendung auf Dienstleistungsarbeit und hier
speziell Interaktionsarbeit zeigt sich, dass sie modifiziert und ergdnzt werden
miissen. In einer von der Hans-Bockler Stiftung geforderten Untersuchung
wurde dies fiir sechs zentrale Aspekte der Arbeitsgestaltung ndher analysiert.
Es wurden Vorschlége fiir eine solche Modifizierung und Erweiterung erar-
beitet (vgl. Bohle / Stoger / Weihrich 2015, S. 871f.). Im Folgenden sei dies an
den Beispielen des Gesundheitsschutzes, des Grundsatzes der Vielseitigkeit
und breiten Aufgabenspektrums, der vollstindigen Tatigkeit sowie der Sinn-
haftigkeit der Arbeit ndher erldutert.
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Arbeits- und Gesundheitsschutz — mitarbeiter- und kundenorientiert

Das Ziel, die Arbeitenden vor gesundheitlichen Gefdhrdungen am Arbeits-
platz zu schiitzen, und Arbeit so zu gestalten, dass die Gesundheit gefordert
wird, gilt auch fiir Interaktionsarbeit. Doch bei Interaktionsarbeit konnen
sich der Schutz und die Forderung der Gesundheit nicht (mehr) auf die
Dienstleistenden beschrianken, sondern miissen immer auch die Kunden und
Klienten miteinbeziehen. Bei der Realisierung von Erleichterungen fiir die
Arbeitenden miissen auch die Auswirkungen auf Kunden und Klienten be-
riicksichtigt werden, und umgekehrt darf die Erfiillung von Kunden- und
Klientenwiinschen nicht zum Alibi fiir Belastungen der Dienstleisenden wer-
den. Beim Schutz und der Forderung der Gesundheit muss somit nach ge-
meinsamen Belangen und Interessen zwischen den Dienstleistenden einer-
seits und Kunden und Klienten andererseits gesucht und Unterschiede wie
Gegensitze ausbalanciert werden. Ein weithin gelungenes Beispiel hierfiir ist
das Rauchverbot in Gaststitten und Ahnliches konnte ggf. auch hinsichtlich
der Larmreduzierung erreicht werden. Des Weiteren muss sich die Arbeitsge-
staltung auch auf die »Mitarbeit« durch die Kunden und die Férderung ihrer
Kooperationsbereitschaft beziehen. Ungeduld, Aggressivitdt usw. bei Kunden
werden vielfach (erst) durch Rahmenbedingungen, unter denen die Dienst-
leistung erbracht wird, wie bspw. lange Wartezeiten u.A., hervorgebracht.
Und schlieflich sind bei Interaktionsarbeit neben physischen immer auch
psychische Belastungen und Gefihrdungen in den Gesundheitsschutz und
die Gesundheitsforderung einzubeziehen. So geht es beispielsweise bei der
Pausengestaltung bei Interaktionsarbeit vor allem um die Ermoglichung von
interaktionsfreien Pausen und entsprechenden Riickzugsraumen.

Vielseitigkeit — Begrenzung von Entgrenzung

Vielseitigkeit und ein breites Aufgabenspektrum sind auch bei Dienstleistun-
gen fiir die Erhaltung und die Entwicklung der Gesundheit, Qualifikation
und der Personlichkeit wichtig. Bei Interaktionsarbeit besteht bei dem vielsei-
tigen und breiten Aufgabenspektrum im Kontakt mit Kunden und Klienten
jedoch die Gefahr, dass Kunden und Klienten entgrenzte Anforderungen stel-
len und die Dienstleistenden hierdurch »aufgesogen« werden. Es muss daher
auch die Moglichkeit bestehen, das Aufgabenspektrum im Kontakt zu Kun-
den und Klienten zu begrenzen und eine entlastende Arbeitsteilung sowie
eine klare Aufgabendefinition und -begrenzung festzulegen. So muss es fiir
die Beschiftigten auch »erlaubt« sein, Grenzen zu setzen und auf andere Zu-
standigkeiten zu verweisen.
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Vollstindige Tatigkeit — situatives und informelles Handeln ermdglichen

Planung und Kontrolle sind auch bei Dienstleistungen notwendig. Zugleich
sind sie aber bei Interaktionsarbeit nur begrenzt méglich und fiihren bei kon-
sequenter Durchsetzung zu Beschrankungen und Belastungen sowohl fiir die
Dienstleistenden als auch fiir Kunden und Klienten. Es ist daher bei Inter-
aktionsarbeit notwendig, Unwégbarkeiten bei den Arbeitsanforderungen und
im Arbeitsablauf zu beriicksichtigen und Handlungsspielrdume fiir situative
und informelle Arbeitspraktiken bzw. »subjektivierendes« Handeln zu schaf-
fen und zu fordern. Dies beinhaltet vor allem auch die Entwicklung einer Ver-
trauenskultur anstelle rigider Dokumentation und Kontrolle. Unterbrechun-
gen im Arbeitsablauf diirfen nicht umstandslos als »Stressfaktoren« wirken
und wirksam werden, sondern miissen durch die Moglichkeit zu einem situa-
tiven und flexiblen Handeln in den »normalen« Arbeitsablauf integriert und
bewiltigt werden.

Sinnhaftigkeit der Arbeit — Gebrauchswert der Dienstleistung
Im DGB-Index Gute Arbeit wird festgehalten, dass Beschéftigte ihre Arbeit
dann als sinnvoll empfinden, »wenn sie das Gefiihl haben, an der Erstel-
lung gesellschaftlich niitzlicher Produkte und Dienstleistung beteiligt zu
sein«(DGB-Index Gute Arbeit, 0.J.). Da bei Interaktionsarbeit eine beson-
dere Nahe zu Kunden und Klienten besteht, bemisst sich fiir die Dienstleis-
tenden der gesellschaftliche Nutzen vor allem auch nach dem unmittelbaren
Sinn fiir Kunden und Klienten. Dies spielt auch deshalb eine Rolle, da Dienst-
leistende Kunden zur Mitarbeit motivieren und auf deren gefiihlsmélige
Stimmung Einfluss nehmen miissen. Fiir Dienstleistende wird es daher zu
einer besonderen Belastung, wenn sie den »Gebrauchswert« der Dienstleis-
tung fiir Kunden und Klienten nicht erkennen und nachvollziehen kénnen.
Dies ist bspw. der Fall, wenn beim Verkauf die Leistung primér nach Quan-
titdtskriterien — unabhéngig von der Zufriedenheit der Kunden - bemessen
wird, oder bei Behorden die strikte Durchsetzung von Verwaltungsvorschrif-
ten - ohne Ansehen der Person und konkreten Situation — Prioritdt hat. Be-
wertungen durch Kunden und Klienten konnen in dieser Perspektive nicht
nur als Kontrolle der Dienstleistenden fungieren, sondern auch von den
Dienstleistenden genutzt werden, um von den Unternehmen verursachte
Qualitdtsméngel transparent zu machen. Des Weiteren sind Riickmeldungen
durch Kunden und Klienten auch fiir die Dienstleistenden eine mafgebliche
Quelle der Anerkennung ihrer Arbeit und kénnen bzw. kénnten auch in die-
ser Weise genutzt und gehandhabt werden.

Die hier umrissenen Modifizierungen und Erweiterungen von Grundsét-
zen humaner Arbeitsgestaltung haben nur exemplarischen Charakter (zu wei-
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teren Beispielen und Ausfiihrungen Bohle / Stoger / Weihrich 2015). Sie sind
in der weiteren Diskussion aufzugreifen, weiterzuentwickeln und in prakti-
sche MaRnahmen und Modelle der Arbeitsgestaltung umzusetzen. Im Beson-
deren ist dabei der Frage nachzugehen, in welcher Weise mit der Digitalisie-
rung von Arbeit neue Gefdhrdungen sowie ggf. auch neue Moglichkeiten und
Chancen fiir eine humane Gestaltung der Arbeit entstehen und wie also die
Digitalisierung fiir eine humane Gestaltung von Dienstleitungsarbeit in be-
sonderer Weise gestaltet werden kann und muss.
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