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Kurzfassung: In diesem Beitrag wird argumentiert, dass Interaktionsar-
beit bei allen Dienstleistungen an der Schnittstelle zu Kunden vor-    
kommt (1) und durch vier Merkmale gekennzeichnet ist: Die Herstellung 
einer Kooperation zwischen Dienstleistenden und Dienstleistungs-
empfänger, die Emotions-und Gefühlsarbeit sowie das subjektivierende 
Handeln (2). Hieraus ergeben sich im Unterschied zur Arbeit in Produktion 
und Verwaltung besondere Anforderungen an die Arbeitsgestaltung (3). 
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1.  Interaktionsarbeit bei Dienstleistungen 
 
Bei der Klassifizierung von Dienstleistungen wird zumeist zwischen personen-

bezogenen Dienstleistungen, wie Gesundheitsversorgung oder Erziehung und sach-
bezogenen Dienstleistungen, wie Handel oder Versicherungen unterschieden. Bei 
personenbezogenen Dienstleistungen ist der Arbeitsgegenstand kein materielles o-
der immaterielles Objekt, sondern ein Subjekt. Diese Arbeit mit und am Menschen 
beschränkt sich jedoch nicht nur auf soziale Dienste u.Ä. Sie ist ein Merkmal in na-
hezu jeder Dienstleistung. Sie findet an der Schnittstelle zu Kunden und Klienten 
statt – in der Pflege und Erziehung ebenso wie im Banken- und Versicherungs-
geschäft, im Handel, im Call-Center oder bei der Softwareentwicklung. Dementspre-
chend kann bei Dienstleistungen unterschieden werden zwischen dem Backoffice 
und dem Front-office (Frenkel et al. 1989). Beim Frontoffice erfolgt ein Kontakt zu 
Kunden und Klienten und damit verbunden Interaktionsarbeit. Diese kann den Kern 
der Tätigkeit ausmachen, wie bspw. bei der Beratung und Pflege oder ergänzend zu 
sachbezogenen Aufgaben auftreten, wie bspw. im technischen Service. Damit gera-
ten Ähnlichkeiten zwischen Arbeitstätigkeiten und Berufen in den Blick, die bei her-
kömmlichen Klassifikationen kaum aufscheinen. So bspw. Ähnlichkeiten bei der Ar-
beit bei kundenorientierter Softwareentwicklung, der Beratung im Versicherungs-
geschäft, dem Verkauf im Handel und der Pflege oder Erziehung. Mit dem Konzept 
der Interaktionsarbeit wird dabei vor allem das „Wie“ des Arbeitens erfasst.  

 
 

2.  Merkmale der Interaktionsarbeit 
 

Auch bei der Arbeit mit und am Menschen finden gegenstands- bzw. objektbezo-
gene Tätigkeiten statt. So zum Beispiel die Bedienung eines PCs, das Ausfüllen    
eines Formulars oder die Handhabung eines technischen Instruments. Demgegen-
über findet Interaktionsarbeit grundsätzlich immer dann statt, wenn sich die Arbeit 
unmittelbar auf Menschen richtet, wobei dies allerdings auch vermittelt oder mit Hilfe 
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technischer Geräte erfolgen kann. Interaktionsarbeit beschränkt sich dabei nicht nur 
auf sogenannte Soft Skills, die ergänzend zur „eigentlichen“ Arbeit erforderlich sind, 
sondern sie bezieht sich auf die inhaltlich-sachliche Arbeitsaufgabe, wie bspw. die 
Durchführung einer Beratung oder Verkaufs, bestimmte Pflegeverrichtungen usw.  

Interaktionsarbeit weist vier besondere Merkmale auf (vgl. Böhle et al. 2015,        
S. 17ff.; Böhle & Glaser 2006): Die Herstellung einer Kooperationsbeziehung, der 
Umgang mit eigenen Emotionen, der Umgang mit den Gefühlen anderer sowie das 
subjektivierende Arbeitshandeln zur Bewältigung von Unwägbarkeiten und Grenzen 
der Planung.  

 
2.1  Herstellung einer Kooperationsbeziehung 
 

Damit eine Dienstleistung stattfinden kann, müssen die Dienstleistenden und die-
jenigen, die die Dienstleistung in Anspruch nehmen, zusammenarbeiten (vgl. Dunkel 
& Weihrich 2012). Was erwartet wird, was erfüllt werden kann und was hierfür zu tun 
ist steht nicht vorab endgültig fest, sondern muss in der Dienstleistungsbeziehung 
geklärt und ausgehandelt werden. So sind sich Kunden und Klienten oft nicht im Kla-
ren darüber, was sie brauchen oder/und können dies schwer beschreiben und defi-
nieren. Des Weiteren ist es erforderlich, dass Kunden und Klienten aktiv „mitarbeiten“ 
und damit direkt oder indirekt die Erbringung der Dienstleistung unterstützen. Diese 
notwendige Kooperation ist jedoch keineswegs grundsätzlich vorhanden, sondern 
eher im Gegenteil: Die institutionellen Rahmenbedingungen unter denen Dienstleis-
tungen stattfinden beziehen sich nicht auf Kooperation, sondern auf andere soziale 
Beziehungen, wie Tausch bzw. Verkauf, Hierarchie oder einseitige Bearbeitung (vgl. 
Böhle & Glaser 2006 S.325 ff.). 

 
2.2  Umgang mit eigenen Gefühlen 
 

Auch bei der Arbeit mit materiellen und immateriellen Objekten haben die Arbei-
tenden Gefühle. Solange jedoch keine Fehler passieren, hat die emotionale Verfas-
sung der Arbeitenden keine nennenswerten Auswirkungen auf die technischen Gerä-
te, die Formulare usw. und das Arbeitsergebnis. Bei der Arbeit mit und am Menschen 
ist dies jedoch grundsätzlich anders. Die emotionale Verfassung der Dienstleisten-
den beeinflusst immer auch die Durchführung wie auch das Ergebnis der Dienstleis-
tung. Darüber hinaus bestehen oft aber auch besondere Anforderungen an die Dar-
stellung von Emotionen, wie bspw. die Präsentation von Freundlichkeit, ganz unab-
hängig davon, ob die jeweilige Situation und das Verhalten von Kunden und Klienten 
dazu Anlass gibt (Hochschild 1983; Rastetter 2008). 

 
2.3  Umgang mit den Gefühlen der Dienstleistungsempfänger 
 

Ergänzend zur Herstellung der Kooperationsbereitschaft ist die Beeinflussung der 
emotionalen Verfassung von Kunden und Klienten eine wichtige Aufgabe, durch die 
die sachliche Arbeit in vielen Fällen erst möglich wird (vgl. Strauss et al. 1980). Dabei 
geht es nicht nur darum, die Kaufmotivation u.Ä. von Kunden zu fördern, sondern 
bspw. auch um die Herstellung einer angenehmen Atmosphäre zur Beruhigung von 
Patienten im Vorfeld einer Operation oder dem Trost bei Schmerzen und existenz-
iellen Ängsten. Eine wichtige Rolle spielt dabei auch die Herstellung einer Vertrau-
ensbeziehung. 



GfA, Dortmund (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2018, Frankfurt a. M.                  Beitrag A.7.2 
ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T  –  Grundlage für Management & Kompetenzentwicklung 
 

 

3 

2.4  Umgang mit Unwägbarkeiten – subjektivierendes Handeln 
 

Die Arbeit mit und am Menschen ist grundsätzlich durch ein hohes Maß an Un-
wägbarkeiten und Grenzen der Planbarkeit bestimmt. Kunden und Klienten haben 
zum einen eigene Interessen und Bedürfnisse, die sie in die Dienstleistungsbezie-
hung einbringen, zum anderen kommen sie „von außen“ und sind keine Mitglieder 
der jeweiligen Dienstleistungsunternehmen und deren Reglements. So treten selbst 
bei hochstandardisiertem Kontakt zu Kunden und Klienten, wie bspw. im Callcenter, 
Unwägbarkeiten auf, die situativ von den Dienstleistenden bewältigt werden müssen 
(vgl. Holtgrewe 2001). Geht man bei der Arbeit mit und am Menschen ebenso wie bei 
der Arbeit mit materiellen und immateriellen Objekten davon aus, dass die Arbeit 
dann am effektivsten und am effizientesten ist, wenn sie gut geplant und planmäßig 
durchgeführt ist, so kommt man letztendlich zu dem Schluss „nichts stört so sehr wie 
der Kunde“. In der Pflege wäre dann bspw. die „Stillstellung“ der Pflegebedürftigen 
die effizienteste und effektivste Methode (vgl. Ernst & Kopp 2011, S. 262). Das sub-
jektivierende Arbeitshandeln ist demgegenüber nicht nur analytisch ein der Dienst-
leistung angemesseneres Konzept, sondern begreift auch normativ den Menschen 
gerade auch dann, wenn er als Subjekt Gegenstand von Arbeit wird. Unwägbarkeiten 
erscheinen in dieser Perspektive nicht als Störung und Defizit, sondern als eine be-
sondere An- und Herausforderung, die es zu bewältigen gilt (Böhle 2013 u. 2017). 
Charakteristisch für das subjektivierende Handeln ist eine dialogisch-explorative Vor-
gehensweise, bei der im Prozess des Ausführens Lösungswege und Ziele eruiert 
sowie erst konkret festgelegt werden. Damit verbunden sind eine empfindende und 
spürende sinnliche Wahrnehmung, die auch diffuse Informationsquellen, wie einen 
Gesichtsausdruck oder eine Atmosphäre, einbezieht sowie eine assoziativ-bildhaftes 
Denken und eine Beziehung zum „Arbeitsgegenstand“, die nicht auch Distanz, son-
dern auf Nähe und Verbundenheit beruht. 

 
Abbildung 1: Das Konzept der Interaktionsarbeit (Böhle et al. 2015, S. 19) 
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3.  Neue Herausforderungen für die Arbeitsgestaltung 
 

In der Arbeitsforschung und Arbeitspolitik wurden mehrere Grundsätze für die hu-
mane Gestaltung von Arbeit entwickelt. Diese Grundsätze und ihre praktische Um-
setzung wurden jedoch überwiegend unter Bezug auf industrielle Produktionsarbeit 
und Gefährdungen durch körperliche Belastungen sowie Restriktionen durch hohe 
Arbeitsteilung und Standardisierung entwickelt. Bei ihrer Anwendung auf Dienstleis-
tungsarbeit und hier speziell Interaktionsarbeit zeigt sich, dass sie modifiziert und er-
gänzt werden müssen. In einer von der Hans-Böckler Stiftung geförderten Untersu-
chung wurde dies für sechs zentrale Aspekte der Arbeitsgestaltung näher analysiert 
und es wurden Vorschläge für eine solche Modifizierung und Erweiterung er-arbeitet 
(vgl. Böhle et al. 2015, S.87ff.). Exemplarisch hierfür ist die Modifizierung des Grund-
satzes der Vielseitigkeit und der vollständigen Tätigkeit. 

 
3.1  Vielseitigkeit – Begrenzung von Entgrenzung 
 

Vielseitigkeit und ein breites Aufgabenspektrum ist auch bei Dienstleistungen für 
die Erhaltung und des Entwicklung des Arbeitsvermögens wichtig. Bei Interaktions-
arbeit besteht bei dem vielseitigen und breiten Aufgabenspektrum im Kontakt mit 
Kunden und Klienten jedoch die Gefahr, dass Kunden und Klienten entgrenzte An-
forderungen stellen und die Dienstleistenden hierdurch „aufgesogen“ werden. Es 
muss daher auch die Möglichkeit bestehen, das Aufgabenspektrum im Kontakt zu 
Kunden und Klienten zu begrenzen und eine entlastende Arbeitsteilung sowie eine 
klare Aufgabendefinition und -begrenzung festzulegen. So muss es für die Beschäf-
tigten auch „erlaubt“ sein, Grenzen zu setzen und auf andere Zuständigkeit zu ver-
weisen. 

 
3.2  Vollständige Tätigkeit – situatives und informelles Handeln ermöglichen 
 

Planung und Kontrolle sind auch bei Dienstleistungen notwendig. Zugleich sind sie 
aber bei Interaktionsarbeit nur begrenzt möglich und führen bei konsequenter Durch-
setzung zu Beschränkungen und Belastungen sowohl für die Dienstleistenden als 
auch für Kunden und Klienten. Es ist es daher bei Interaktionsarbeit notwendig Un-
wägbarkeiten bei den Arbeitsanforderungen und im Arbeitsablauf zu berücksichtigen 
und Handlungsspielräume für situative und informelle Arbeitspraktiken bzw. subjekti-
vierenden Handeln zu schaffen und zu fördern. Dies beinhaltet vor allem auch die 
Entwicklung einer Vertrauenskultur anstelle rigider Dokumentation und Kontrolle. Un-
terbrechungen im Arbeitsablauf dürfen nicht umstandslos als „Stressfaktoren“ wirken 
und wirksam werden, sondern müssen durch die Möglichkeit zu einem situativen und 
flexiblen Handeln in den „normalen“ Arbeitsablauf“ integriert werden und bewältigbar 
werden. (Ausführlicher hierzu sowie zu weiteren Grundsätzen siehe Böhle et al. 2015 
S. 129ff). 
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