TITELTHEMA Gute Arbeit 9|2017

Arbeit mit Menschen
humanisieren

- Anpfiff vom Kunden, gute Miene in der Intensiv-Pflege: Interaktiv
;? arbeitenden Beschdiftigten wird auch durch diese Faktoren viel Fachliches abverlangt.
‘ Dienstleistungsarbeit von Mensch zu Mensch folgt eigenen Gesetzen und braucht
besondere Gestaltungskonzepte. Die fehlen bisher in der Breite.

VON NADINE MULLER UND ANKE THOREIN
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rbeit mit Menschen, also mit

Kund(inn)en, Klient(inn)en,

Patient(inn)en, Biirger(inn)en,’ ist

Interaktionsarbeit. Die Bedeutung
und Verbreitung dieser Arbeit nimmt stetig zu
- nicht zuletzt durch die Digitalisierung: Sie
automatisiert vor allem Routinetatigkeiten,
nicht nur in der Industrie. Tatigkeiten, die ver-
mehrt soziale und kreative »Intelligenz« ver-
langen, nehmen zu, der Dienstleistungssektor
wichst.

Inzwischen arbeiten 66% der Beschéftigten
sehr haufig oder oft interaktiv - und zwar iiber
alle Branchen hinweg. Diese Form der Arbeit
betrifft auch die Industrie, wenn auch der Anteil
im Dienstleistungssektor mit 76% am hochsten
ist (vgl. ver.di 2011). Der Bereich industriena-
her Dienstleistungen wéchst — mit einem hohe-
ren Anteil der Tatigkeiten, bei denen der Kon-
takt mit Kunden dazugehort: es gibt vermehrt
Einzelfertigung, boomende Bereiche wie IT,
Forschung und Entwicklung etc. Mittlerweile
arbeiten ca. 70% der Beschaéftigten in Deutsch-
land im Dienstleistungssektor, der einen groRen
Beitrag zur Wertschopfung leistet.

Um eine Dienstleistung zu erstellen,
miissen die Beschiftigten mit Menschen in-
teragieren: sie miissen kommunizieren, sich
verstdandigen, etwas vereinbaren/aushandeln,
miteinander umgehen, sich einlassen und Kon-
takt pflegen. Standard dabei ist: Beschaftigte
miissen bei der Arbeit mit Menschen standig
mit Unwégbarkeiten und Unvorhergesehenem
umgehen konnen.

Modell der Interaktionsarbeit

Fritz Bohle hat dazu ausgefiihrt: »Erst in den
letzten Jahren entstanden im deutschsprachi-
gen Raum theoretische Konzepte, die diesen
Kern von Dienstleistungsarbeit dezidiert in
den Blick nehmen: das arbeitspsychologische
Konzept der ‘dialogisch-interaktiven Erwerbs-
arbeit (Hacker 2009) sowie die soziologischen
Konzepte der ,interaktiven Arbeit’ (Dunkel/
Weihrich 2012) und der ‘Interaktionsarbeit’
(Bohle/Glaser 2006).«?

Letzteres wird als ein Erklarungsmodell
bzw. Konzept gesehen, das alle Anforderun-
gen an Beschiftigte beinhaltet, die bisher mit
Arbeit in Dienstleistungsbeziehungen verbun-
den werden. Interaktive Arbeit wird zu einem
erheblichen Teil nach dem Uno-actu-Prinzip
geleistet, das heif$t: Zumeist ist der Empfénger

bereits bei der Erstellung der Dienstleistung
beteiligt. Es ist kaum moglich, einen Patienten
zu waschen, wenn er nicht kooperiert. Hau-
fig sind also »Produktion« und »Konsum« der
Dienstleistung ein Vorgang. Bei einer Bera-
tungsleistung ist das offensichtlich.

Priagende Elemente der Interaktion sind
Kooperations- und Emotionsarbeit. Zudem ist
»subjektivierendes Arbeitshandeln« gefragt:
der flexible Umgang mit Unwagbarkeiten, das
Fingehen auf Konflikte, Gefiihlslagen und
Befindlichkeiten.>* Diese besonderen Merk-
male sind bei der Arbeitsorganisation und
-gestaltung zu berticksichtigen. Werden sie ig-
noriert, entstehen besondere Belastungen z.B.
aufgrund fehlender oder mangelnder Ressour-
cen.

Typische Arbeitsbelastungen

Dass die Arbeit mit Kunden, Patienten und
Klienten besondere und zusétzliche Belas-
tungen in der betrieblichen Praxis mit sich
bringt, zeigt bspw. die Arbeitsberichterstattung
mit dem DGB-Index Gute Arbeit (2011). In
der Broschiire* wird darauf verwiesen, dass
Beschiftigte, die immer mit Kunden, Patien-
ten, Klienten arbeiten, einige ihrer Arbeitsbe-
dingungen deutlich schlechter beurteilen als
diejenigen, die fast nie mit Kundschaft zu tun
haben. Das betrifft insbesondere Belastungen
durch die Arbeitsintensitdt, Arbeitszeit sowie
emotionale Anforderungen.

Uber ein Drittel der Beschéftigten, die im-
mer interaktiv arbeiten, sind in (sehr) hohem
MaRe dazu angehalten, ihre Gefiihle zu ver-
bergen. Uber die Hélfte dieser Beschéftigten-
gruppe ist im Jahr vor der Befragung zweimal
oder oOfter zur Arbeit gegangen, »obwohl sie
sich richtig krank gefiihlt haben«. Der Anteil
liegt um acht Prozentpunkte hoher als in der
Gruppe, die fast nie mit Kundschaft arbeiten
(ebd., S. 24). Ein Grund dafiir: Beschiftigte
wollen Termine mit Kunden einhalten, Pati-
enten nicht im Stich lassen, oft ist keine Ver-
tretung gewdhrleistet.® Ist die Arbeitsbelastung
dauerhaft (zu) hoch, ergeben sich spezifische
Gestaltungsbedarfe, um die Gesundheit zu
schiitzen.

Gewaltige Gestaltungsdefizite

Die besonderen Belastungen von Interakti-
onsarbeit werden unzureichend von den zu-

1 Im Folgenden werden die kiirzeren (mannlichen) Formen wegen
des Platzes/der Sprach6konomie verwendet.
2 Bohle et al. 2015, S. 17.

3 Ebenda, S.19.

4 verdiz2omn,S.13.

Insbesondere Studien aus Krankenhdusern belegen den
Zusammenhang.
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DARUM GEHT ES

1. Handel, Pflege,
Beratung, IT-Prozesse:
Die Merkmale von Arbeit
mit oder an Menschen
werden im Gesundheits-
schutz kaum syste-
matisch bewertet und
gestaltet.

2. Es fehlen arbeitswis-
senschaftliche Erkennt-
nisse, die der Inter-
aktionsarbeit gerecht
werden, um besondere
Belastungen gezielt zu
vermindern.

3. Erste Ansdtze zur
Arbeitsgestaltung vermit-
teln Aufbruchstimmung:
In Projekten werden
psycho-mentale Bean-
spruchungen bearbeitet,
Forschungsarbeiten unter
betrieblicher Beteiligung
sind im Gang.
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SURFTIPPS

+++ ver.di-Bereich Inno-
vation und Gute Arbeit
(Hrsg., 2012): Arbeit

mit Kunden, Patienten,
Klienten (Berlin): www.
innovation-gute-arbeit.
verdi.de/gute-arbeit/ar-
beitsberichterstattung.

+++ Ndchste Veranstal-
tung zu Interaktions-
arbeit: 15. September
2017, ver.di-Bundesver-
waltung Berlin: www.
innovation-gute-arbeit.
verdi.de/ueber-uns/ver-
anstaltungen

+++ Broschiire zur

Veranstaltung 2016 unter:

www.innovation-gute-
arbeit.verdi.de/themen/
interaktionsarbeit
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BEISPIEL FUR INTERAKTIONSARBEIT

Eine Krankenschwester — bzw. heutzutage

korrekt Krankenpflegerin — muss mit Schutz-

kleidung und weiteren VorsichtsmaRnahmen
auf einer Isolierstation im Schichtdienst einen
schwerstkranken Patienten pflegen (korperli-
che Anforderungen) und zugleich auf Ange-
horige eingehen, sie mit ihren Sorgen und

Angsten begleiten.

Sie muss auf teils lebensbedrohliche Situatio-

nen bei unterschiedlichen Menschen schnell

reagieren und tragt eine hohe personliche

Verantwortung. Sie ist auf vielfaltige Weise

fachlich stark gefordert. Daraus ergeben sich

fur die Arbeitsgestaltung zentrale Fragen:

- Wie lange (Dauer: Arbeitstag, aber auch
Lebensarbeitszeit) konnen solche Aufgaben
mit multiplen Belastungen geleistet werden?

- Was ware eine »nachhaltige Durchschnitts-

standigen Institutionen und Unternehmen
beriicksichtigt. Fatal ist es insbesondere, wenn
Managementkonzepte aus der Industrie dem
Dienstleistungsbereich  »iibergestiilpt« wer-
den, Arbeit mit Menschen »taylorisiert« wird:
also zerlegt in kurze Abschnitte und Handrei-
chungen, mit engen Vorgaben stark zeitlich
getaktet etc. Der Mensch gegeniiber, mit dem
oder fiir den gearbeitet werden soll, wird zum
Objekt, zu einem zu bearbeitenden Werkstoff
degradiert.

Leider hat dieses Konzept vor allem in
der Pflege Einzug gehalten. Minuten werden
fiir die Erledigung einzelner Aufgaben vorge-
geben, nur das Notwendigste an Zuwendung
wird eingeplant, es bleibt kaum Zeit fiir ein
Gesprach. Leistungen in der Arbeit mit/fiir
Menschen miissen jedoch anders »bemessen«
werden und koénnen sich nicht nur auf kon-
krete, sichtbare Bewegungen/Ergebnisse be-
schrianken.

Eine derartige Arbeitsgestaltung schadet
nicht nur den Patienten und Klienten, das zehrt
mit hohen korperlichen und psychischen Be-
lastungen auch an den Beschéftigten. Mensch-
liche Gestaltung der Interaktionsarbeit gehort
daher nach oben auf die Tagesordnung, zumal
deren gesellschaftliche Bedeutung zunimmt:
Das bezieht sich nicht nur auf personenbezo-
gene Dienstleistungen wie Pflege (demografi-
scher Wandel) oder Erziehungsarbeit (Ausbau
der Kindertagesbetreuung), sondern auch auf

leistung, die ein Arbeitsleben lang ausfiihr-
bar ist?

- Welche (strukturellen) MaRnahmen der Ar-
beitsgestaltung miissten zur Vermeidung von
Gefahrdungen entwickelt werden?

- Welche starkenden Ressourcen - wie z.B.
selbstbestimmteres Arbeiten — miissten vor-
handen sein, damit die Arbeit auch person-
lichkeitsférderlich ist?

- Wie kann dabei die notwendige Beteiligung
der Beschaftigten gewdhrleistet werden, um
zu erfahren, was sie zur Starkung benétigen,
was sie als hilfreich ansehen?

Die Fragen zeigen: Es fehlen zurzeit (vollstan-

dige) Konzepte zur Arbeitsgestaltung und dem

Gesundheitsschutz bei Interaktionsarbeit.

Beteiligung und Kompetenzen der Beschaftig-

ten sind daftir wichtige Impulsgeber.

die IT-Branche: bspw. agile Ansitze, die in-
tensiv auf Kundenanforderungen eingehen. Es
geht nicht nur um Quantitét, sondern auch um
Qualitdt der Arbeit, der menschlich-ethischen
Beziehungen sowie den Abbau von Belastun-
gen fiir Beschiftigte.

Humanisierung der Arbeit mit Menschen

Die »Humanisierungsbewegung« der Arbeit in
den 1970er Jahren hatte ihren Ausgangspunkt
in der Auseinandersetzung mit teils verhee-
renden Arbeitsbedingungen der Beschéftigten
im Bergbau und in Industriezweigen. Die For-
schung und die (politische) Rechtsetzung im
Arbeitsschutz fiihrten zur Eindémmung von
Arbeitsunfillen, zur verbesserten Arbeitsge-
staltung und guten Standards im (technischen)
Arbeitsschutz.

Die Belastungen und Beanspruchungen
(Fehlbeanspruchungen) bei der Interaktions-
arbeit im Dienstleistungssektor sind in Teilen
anderer »Natur« als in der Produktion oder
bei der Maschinenarbeit.

Angesichts von z.B. weit iiber 500000
Arbeitskréften allein in der Pflege, die auch
von hohen korperlichen Beanspruchungen
betroffen sind, wird deutlich, dass Humanisie-
rungsbestrebungen mit einem ganzheitlichen
Ansatz im Arbeits- und Gesundheitsschutz
auf den wachsenden Bereich der interaktiven
Arbeit zu richten sind.
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Neuorientierung in Forschung und Politik

Interaktionsarbeit nimmt bei den industriena-
hen Dienstleistungen zu. Besonders stark ver-
treten ist sie bei den Finanzdienstleistungen,
im Handel, im IT-, Gesundheits- und Sozial-
bereich, in Verwaltungen, Call Centern und
im Bereich Erziehung und Unterricht. Trotz
dieser Verbreitung gibt es bisher vergleichs-
weise wenige anerkannte bzw. gesicherte ar-
beitswissenschaftliche Erkenntnisse fiir eine
belastungsarme Interaktionsarbeit. Um das zu
dandern, muss die Perspektive der Politik und
der arbeitswissenschaftlichen Forschung da-
her auf Folgendes gerichtet werden:

die komplexen (informellen) Aufgaben und

Anforderungen der Beschiftigten bei Inter-

aktionsarbeit

die Charakteristika und besonderen Belas-

tungsprofile

die Frage der Autonomie in der Arbeit und

abgestimmte Qualifizierungskonzepte

die sich daraus ergebenden Kriterien und

Grundsitze fiir eine Humanisierung der In-

teraktionsarbeit.

Dass dies zu wenig geschieht, wird auch an
politisch beforderten Begriffen wie »Industrie
4.0« deutlich. Das Defizit zeigt, dass mehr For-
schung und neue Schwerpunkte im Bereich
Priavention und Gesundheitsschutz notig sind.

Gestaltungsansdtze aus Praxis-Projekten

Inzwischen gibt es erste Analysen, Erkennt-
nisse und Gestaltungsempfehlungen, die auch
in dieser »Gute Arbeit« vorgestellt werden.®
Spezifische Belastungen und Beanspruchun-
gen, die auf der psycho-sozialen Ebene auf
Beschaftigte einwirken, lassen sich gezielt ab-
mildern: etwa durch eine

GUTE INTERAKTIONSARBEIT TITELTHEMA

addquate Pausenkultur zur Stdarkung und
Erholung

Riickzugsrdaume und Mischarbeit: etwa Ver-
waltungsarbeit als Ausgleich fiir Beschaf-
tigte, die sehr viel mit Kunden, Klienten etc.
arbeiten

»Schutzzonen«, damit Beschaftigte nicht je-
dem Kundenwunsch »ausgeliefert« sind.

Die besonderen Anforderungen und Leistun-
gen bei interaktiver Arbeit miissen anerkannt
und auch finanziell aufgewertet werden. Es ist
zu priifen, ob die Beschiftigten ausreichend
auf anspruchsvolle interaktive Tatigkeiten vor-
bereitet und dafiir ausgebildet werden. Profes-
sionalisierung der interaktiven Arbeit ist eine
wichtige Ressource. Die Fahigkeit zur »Emo-
tionsarbeit« kann nicht einfach vorausgesetzt
werden, das fiihrt zu vermeidbarer Uberforde-
rung im Arbeitsalltag.

Betriebliche Praxis und ver.di-Initiativen

Wihrend Unternehmen sowie Betriebs- und
Personalrdate auf bestimmte Standards und
Vereinbarungen  zur  menschengerechten
Gestaltung etwa der Industrie- oder Biiroarbeit
zuriickgreifen konnen,’ ist dies bei der Arbeit
mit Menschen kaum der Fall. Besondere Be-
lastungsspitzen und -formen bleiben »uner-
kannt«. Leidtragende sind neben den Beschéf-
tigten oft auch Patienten, Kunden und Biirger.
Nicht zuletzt haben Arbeitgeber eventuell Ein-
bulen zu verkraften, wenn gute Dienstleistun-
gen an den Arbeitsbedingungen scheitern.
Selbst bereits bewéhrte Erkenntnisse zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen und ei-
ner humanen Gestaltung von Interaktionsar-
beit - wie bspw. Pausenregelungen — werden
in der betrieblichen Praxis kaum umgesetzt.
Die Gestaltung und Beeinflussung der Fakto-

6 Vgl. die Beitrage von Margit Weihrich (ab S. 13) und Wolfgang
Dunkel (ab S. 17).

7 Etwa Grundséatze der Ergonomie, Kennzahlen zur kérperlichen
Belastung (z. B. Leitmerkmal-Methode).

Bei der Beratung sind
mentale, kommunikative
und fachliche Kompeten-
zen gefragt.
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NEUE PROJEKTE UND STUDIEN ZUR INTERAKTIONSARBEIT

Neu: Interessenvertretungen kénnen Praxis-
Projekte zur Arbeitsgestaltung von Interakti-
onsarbeit in ihren Betrieben anstoRen und sich
wenden an: www.innovation-gute-arbeit.verdi.
de/gute-arbeit/programm-zukunft-der-arbeit.
Das Bundesministerium fur Bildung und
Forschung (BMBF), das diese Projekte fordert,
hat dazu eine Ausschreibung ver&ffentlicht:
https://www.bmbf.de/foerderungen/bekannt-
machung-1399.html.

Das BMBF hat in der Vergangenheit Projekte
zu »Personenbezogene Dienstleistungen am
Beispiel seltener Krankheiten« geférdert. ver.
di hat im Projekt-Beirat mitgewirkt.

ren Arbeitszeit (Lange, Lage) oder der korper-
lichen Belastungen ist nicht ausreichend.

Gestaltungskonzepte weiterentwickeln

ver.di hat daher in den vergangen Jahren die
Anstrengungen verstirkt, das Thema gute
Gestaltung der Interaktionsarbeit in die Be-
triebe zu tragen. Unter anderem hat der ver.di-
Bereich Innovation und Gute Arbeit eine
Online-Handlungshilfe fiir eine beteiligungs-
orientierte, tatigkeitsbezogene Gefdhrdungsbe-
urteilung entwickelt: Die Beschiftigten als Ex-
pertinnen und Experten ihrer Arbeit konnen
und sollen nachhaltige Verbesserungenvor-
schldge mit ihren Kolleginnen und Kollegen
entwickeln - gemeinsam mit den betrieblichen
Interessenvertretungen, Arbeitsschutz-Akteu-
ren und weiteren Expertinnen und Experten.
Die Handlungshilfe enthélt Hinweise zur Kon-
kretisierung der Gefahrdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen bei Interaktionsarbeit.®
Da zu wenige vollstindige Gefahrdungs-
beurteilungen durchgefiihrt werden, hat ver.di
mehrere Tarifvertrdge zum Belastungsschutz
in Dienstleistungsbranchen abgeschlossen: bei
der Telekom, bei IBM und in der Charité.®
Als Dienstleistungsgewerkschaft verstarkt
ver.di die Bemiihungen, Interaktionsarbeit
aufzuwerten und mit den Beschiftigten Gute
Arbeit zu gestalten. Ein erster Meilenstein
war die Arbeitsberichterstattung zur »Arbeit
mit Kunden, Patienten, Klienten« (2011), die
belegt: Arbeitshetze fiihrt nicht nur zu Ar-
beitsbelastungen, sondern bewirkt auch, dass
Beschiftigte Abstriche bei der Servicequalitét

Am Projekt PraFo, »Pravention von Belastun-
gen bei formalisierter (Interaktions- wie auch
Innovations-)Arbeit, ist ver.di beteiligt: www.
arbeit-form-zukunft.de.

Die Forschung zur Arbeit an und mit Menschen
wurde auch mit Mitteln der Gewerkschaf-

ten vorangetrieben, etwa beim Projekt der
Hans-Bockler-Stiftung »Arbeitsgestaltung bei
Interaktionsarbeit« (2012-2013).™

AuRerdem hat der ver.di-Bereich Innovation
und Gute Arbeit eine Veranstaltungsreihe
gestartet — zum Gewinnen, Verbreiten und
Diskutieren von Gestaltungsansatzen fur die
Praxis der Interaktionsarbeit.

machen miissen; das erhéht die Unzufrieden-
heit der Kunden und schadet auch den Un-
ternehmen. Von Fortschritten in der Arbeits-
forschung und der besseren Gestaltung von
Interaktionsarbeit profitieren also Arbeitgeber
und Beschaftigte. Es gibt erste Projekte und
Meilensteine (vgl. Kasten oben). Arbeitgeber,
Institutionen, Politik und die Wissenschaft
miissen aktiv werden - u.a. im Rahmen des
neuen Arbeitsforschungsprogramms, das inno-
vative Projekte férdert (s.0.).

Ausschreibung: Betriebe konnen
Praxisprojekte anstoRen

Deshalb hat sich verdi aktiv fiir eine Aus-
schreibung zum Thema eingesetzt, die nun
veroffentlich worden ist (www.innovation-gute-
arbeit.verdi.de/gute-arbeit/programm-zukunft-
der-arbeit): Betriebliche Interessenvertretun-
gen sind aufgerufen, sich mit ihren Fragen
und Problemen an die Forschung zu wenden
und eigene Projekte in ihren Unternehmen zu
initiieren. Sie sind wichtige Promotoren und
Umsetzungspartner fiir gute, humane Gestal-
tungsansitze. <

Dr. Nadine Miiller ist Referentin im
Bereich Innovation und Gute Arbeit
bei der ver.di Bundes-

verwaltung in Berlin.

Anke Thorein ist ebenfalls als Refe-
rentin im ver.di-Bereich

Innovation und Gute Arbeit in

der Bundesverwaltung tatig.

8 www.verdi-gefahrdungsbeurteilung.de/upload/pdf/Gefaehr-
dungsbeurteilung_bei_Interaktionsarbeit.pdf.
9 Vgl. hierzu Beitrdge in Gute Arbeit 11/2015, 12/2016 und 2/2017.

10 Vgl. Bohle et al. 2015.



