
Arbeit mit Menschen 
gut gestalten
Arbeitsgestaltung Arbeit mit Menschen humanisieren – das ist kein 
Paradoxon: Auch die Interaktionsarbeit muss gut gestaltet werden, 
denn mit ihr gehen besondere Anforderungen und Belastungen einher. 
Beteiligung der Beschäftigten und eine gesundheitsförderliche Arbeits-
organisation sind vielversprechende Ansätze.

VON N A D I N E MÜ L L E R

Die Verbreitung und die Bedeu-
tung von Interaktionsarbeit neh-
men zu: Inzwischen arbeiten 
zwei Drittel der Beschäftigten mit 

Kund(inn)en, Patient(inn)en, Klient(inn)en 
und Bürger(inne)n, im Dienstleistungssektor 
sind es sogar 70%. 1 Schon deshalb ist es not-
wendig, diese Arbeitsform näher unter huma-
nen Gestaltungsaspekten zu beleuchten. Es 
gibt zurzeit auf diesem Gebiet noch erheb-
liche arbeitswissenschaftliche Lücken. Doch 
erste ermutigende Ansätze für die Praxis der 
Arbeitsgestaltung sind vorhanden und einige 
werden hier vorgestellt.

Interaktionsarbeit: Besondere Anforderungen

Voraussetzung für eine gute Gestaltung von 
Interaktionsarbeit ist das Verständnis, was sich 
dahinter verbirgt, welche besonderen Anfor-
derungen und Belastungen bei Tätigkeiten mit 
Menschen bestehen. Ein erster Schritt auf dem 
Weg zur Humanisierung ist es daher, im Be-
trieb und in der Dienststelle über das Thema 
zu reden und die Beschäftigten für die Beson-
derheiten ihrer Arbeit zu sensibilisieren, Leis-
tungen bewusst zu machen. Deshalb werden 
hier die vier zentralen Elemente von Interak-
tionsarbeit vorgestellt (vgl. Abb. rechts): 2

·· Kooperationsarbeit Beschäftigte und Kund- 
(inn)en, Patient(inn)en, Klient(inn)en, Bür-
ger/innen arbeiten (möglichst) aktiv zusam-
men, damit die Dienstleistung/ein Produkt 
zustande kommt.

·· Emotionsarbeit Die Beschäftigten gehen 
mit ihren eigenen Gefühlen um.

·· Gefühlsarbeit Die Beschäftigten müssen 
mit den Gefühlen der Kund(inn)en, Pati-
ent(inn)en, Klient(inn)en und Bürger(inne)n 
professionell umgehen.

·· Subjektivierendes Arbeitshandeln Arbeit 
mit Individuen ist in ihren Abläufen nicht in 
allen Aspekten vorhersehbar, deshalb müs-
sen die Beschäftigten mit Unsicherheiten 
und Unwägbarkeiten umgehen.

interaktionsarbeit

Quelle: Böhle, Stöger, Weihreich (2015).
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Bereits die Sensibilisierung für die besonderen 
Arbeitsanforderungen weckt bei den Beschäf-
tigten ein Bewusstsein über ihre Kompetenzen 
und damit ein gesteigertes Selbstbewusstsein 
– so erste Erfahrungen von ver.di. Eine wich-
tige Ressource für interaktiv Arbeitende ist 
der Sinngehalt der Arbeit, das zeigen auch die 
Ergebnisse der aktuellen Befragung mit dem 

Darum geht es

1. Woher kommt der 
Arbeitsstress bei Inter-
aktionsarbeit? Der erste 
Schritt in Betrieben und 
Verwaltungen ist Infor-
mation und Reflexion der 
Tätigkeiten.

2. Dazu ist das Zusam-
menspiel der Arbeitsan-
forderungen verständlich 
zu machen: die Vorgaben 
der Arbeitsorganisation, 
Formen der Interaktion 
und weitere Belastungs-
faktoren.

3. Arbeitswissenschaft-
liche Erkenntnisse geben 
erste Hinweise für die 
Arbeitsgestaltung – etwa 
Handlungsspielräume, 
Mischarbeit, Arbeitszeit- 
und Pausengestaltung; 
Beteiligung ist dabei das 
A und O.

1	 Vgl. Gerdes/Schmucker in diesem Heft ab S. 8 ff.; Müller/Tho-
rein: Arbeit mit Menschen humanisieren. In ZfGA 9/2017 (S. 
8–12).

2	 Nach dem Konzept von Böhle, Stöger und Weihrich (2015).
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DGB-Index Gute Arbeit: 3 Während Beschäf-
tigte, die sehr häufig oder oft mit Kundschaft 
oder vergleichbaren Personengruppen arbei-
ten, den Sinn der Arbeit mit 82 von 100 mögli-
chen Indexpunkten bewerten, liegt dieser Wert 
bei denen, die selten oder nie mit Kundschaft 
oder vergleichbaren Personengruppen arbei-
ten, bei 77 Punkten. 4

Belastungen auf mehreren Ebenen

Es sind spezifische Belastungen und Gefähr-
dungen für die interaktiv Arbeitenden fest-
stellbar, die sich teils aus den besonderen 
Arbeitsanforderungen ergeben. Die aktuelle 
DGB-Index-Befragung gibt dazu Hinweise.

}} Emotionsarbeit

So ist es notwendig, die eigenen Emotionen 
zurückzustellen und sich auf die Bedürfnis-
se des Gegenübers einzustellen. Jede/r dritte 
interaktiv Arbeitende (35%) gibt an, (sehr) 
häufig die eigenen Gefühle bei der Arbeit zu 
verbergen, um die Interaktion erfolgreich zu 
gestalten. Eine besonders belastende Situation 
ist es, wenn Beschäftigte herablassend behan-
delt werden. Davon sind immerhin 11% der 
interaktiv Tätigen besonders betroffen. 5

}} Körperliche Belastungen

Bei der Arbeit mit Menschen sind die Beschäf-
tigten nicht nur psychischen und emotionalen 
Anforderungen ausgesetzt. Verbreitet ist auch 
die Kombination von interaktiver Tätigkeit 
und körperlicher Belastung. Jede/r dritte inter-
aktiv Arbeitende (32%) berichtet, dass zur Tä-
tigkeit (sehr) häufig auch körperlich schwere 
Arbeit gehört. Schweres Heben, Tragen oder 
Stemmen findet sich v. a. bei Beschäftigten, die 

im produzierenden Gewerbe und im Bauge-
werbe mit Kunden/Klienten arbeiten (Metall-
erzeugung und -verarbeitung: 56%; im Bauge-
werbe: 53%). Aber auch viele Beschäftigte, die 
im Sozialwesen (52%) und im Handel (46%) 
tätig sind, leisten körperlich beanspruchende 
Arbeit.

}} Belastungsunterschiede zur nicht-interak-
tiven Arbeit

Der DGB-Index Gute Arbeit 2018 hat nicht 
nur spezifische Belastungen und Daten zur 
Arbeitsqualität bei der Interaktionsarbeit er-
mittelt, sondern auch Belastungsunterschiede 
zwischen den Beschäftigten, die sehr häufig/
oft mit Kundschaft arbeiten oder dies selten/
nie tun. 6 So wird die Arbeitsintensität von Be-
schäftigten mit Interaktionsarbeit um 7 Punkte 
und die Arbeitszeitlage um 8 Punkte schlech-
ter bewertet als von denen, die selten/nie inter-
aktiv tätig sind. Der Wert für die emotionalen 
Anforderungen ist sogar um 20 Indexpunkte 
bei denen schlechter, die sehr häufig interak-
tiv arbeiten im Vergleich zu denen, die das nie 
tun.

Gestaltungsansätze: Fokus Emotionsarbeit

Workshops Die emotionalen Anforderungen 
sind bei der Interaktionsarbeit besonders 
hoch. Auf die hierzu bereits vorliegenden 
arbeitswissenschaftlichen Gestaltungsansät-
ze konzentriert sich deshalb der nächste Ab-
schnitt. 7 Wichtig ist es, im Betrieb oder in der 
Verwaltung ins Gespräch über die besonderen 
Anforderungen und Belastungen bei Interak-
tions- und Emotionsarbeit zu kommen. Dazu 
kann es bspw. Workshops geben.

Es geht darum, das Konzept interaktiver 
Arbeit vorzustellen und die Aspekte wie Emo-
tionsarbeit möglichst anhand praktischer Bei-
spiele nachzuvollziehen und zu verstehen. 
Bereits der Austausch mit anderen, Reflexion 
der eigenen Arbeit, ist eine Ressource, die ent-
lastend wirkt.

Die Beispiele sind zielgruppengerecht 
aufzubereiten und aus den entsprechenden 
Bereichen und Branchen zu wählen. Die Be-
schäftigten sollten selbst von ihrer interaktiven 
Arbeit berichten können, es werden z. B. Fälle/
Beispiele gemeinsam aufbereitet. Auf dieser 
Grundlage lassen sich die spezifischen Tätig-
keiten wie Kooperations- und Emotionsarbeit 

praxisbeispiel

Der Erfolg einer medizinischen Behandlung 
ist häufig davon abhängig, dass der Patient 
aufgeklärt wird sowie beteiligt und mit dem 
Vorgehen einverstanden ist. Das erfordert 
von den Beschäftigten ein dialogisches und 
situatives Handeln, das auf die individuell 
unterschiedlichen Wünsche und Bedürfnis-
se von Patient(inn)en etc. eingeht.

Zum Weiterlesen

Böhle, F./Stöger, U./
Weihrich, M. (2015): Inter-
aktionsarbeit gestalten. 
Berlin.

Böhle, F./Thorein, A. 
(2019): Interaktionsarbeit 
arbeitspolitisch gestalten 
– Anforderungen, Leis-
tungen und Kompetenzen 
der Beschäftigten (an-)
erkennen. In: Jahrbuch 
Gute Arbeit, Frankfurt/M.

DGB (2018): Report zur 
Repräsentativbefragung, 
Berlin.

Müller, N./Thorein, A.: 
Arbeit mit Menschen 
humanisieren. In ZfGA 
9/2017 (S. 8–12).

ver.di-Bereich Inno-
vation und Gute Arbeit 
(Hrsg. 2018): Arbeiten 
mit Menschen – Interak-
tionsarbeit humanisieren. 
Band 1: Gestaltungskon-
zepte und Forschungs-
bedarf. Berlin. www.
innovation-gute-arbeit.
verdi.de/themen/inter-
aktionsarbeit

3	 Vgl. den Beitrag Gerdes/Schmucker in diesem Heft ab S. 8 ff.
4	 Weitere Informationen zum DGB-Index Gute Arbeit 2018 finden 

sich auf S. 22 (Kasten).
5	 Vgl. hierzu den Beitrag von Klaus Kock ab S. 17 ff.

6	 Vgl. den Beitrag ab Seite 8 ff.
7	 Hier wird im Wesentlichen Bezug genommen auf einen Vortrag 

der BAuA von M. Melzer und U. Rösler (14.9.2018) in Berlin, 
3. ver.di-Veranstaltung »Arbeiten mit Menschen – Interaktions-
arbeit humanisieren«, s. www.innovation-gute-arbeit.verdi.de/
themen/interaktionsarbeit.
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identifizieren, die damit einhergehenden Be-
lastungen werden erkannt und verstanden.

Dabei kann eine Definition bspw. zur Emo-
tionsarbeit hilfreich sein: Es handelt sich um 
eine »bezahlte Arbeit, bei der ein Management 
der eigenen Gefühle erforderlich ist, um nach 
außen in Mimik, Stimme und Gestik ein be-
stimmtes Gefühl zum Ausdruck zu bringen 
– unabhängig davon, ob dies mit den inneren 
Empfindungen übereinstimmt oder nicht«. 8

Im Anschluss können in den Workshops 
gemeinsam Ideen entwickelt und diskutiert 
werden, wie diese Arbeit besser und huma-
ner gestaltet werden kann. Anforderungen 
und Belastungen bestehen u. a. darin, mit ge-
nervten, aggressiven und niedergeschlagenen 
Menschen umzugehen – egal, in welcher Ver-
fassung sich die Beschäftigten gerade selbst be-
finden.

Gefährdungsbeurteilung Die Gefährdungs-
beurteilung mit einer Analyse der Arbeitsbe-
dingungen ist generell Pflicht im betrieblichen 

Arbeits- und Gesundheitsschutz. 10 ver.di hat 
hierzu eine Online-Handlungshilfe entwickelt, 
die bereits das Thema Interaktionsarbeit integ-
riert. 11 An die Gefährdungsbeurteilung schließt 
sich der Umsetzungsschritt an: Wie, mit wel-
chen Maßnahmen, lassen sich die Bedingun-
gen verbessern, die zu Fehlbelastungen führen 
(emotionale Überforderung etc.). Im Weiteren 
werden davon zwei wichtige Aspekte heraus-
gestellt: die sogenannten Darstellungsregeln 
sowie die Arbeitszeit- und Pausengestaltung.

Darstellungsregeln Bei der Interaktions-
arbeit sind Vorgaben – auch »ungeschriebene 
Gesetze« – des Unternehmens zu erfüllen: wie 
freundlich, hilfsbereit, zuvorkommend oder 
»einfach« professionell sein zu müssen. Diese 
Vorgaben werden auch »Darstellungsregeln« 
genannt. Zwischen der geforderten und ge-
fühlten Emotion kann – wenn sie eben nicht 
übereinstimmt – eine sogenannte Dissonanz 
entstehen. Für den Umgang mit dieser Disso-
nanz gibt es verschiedene Strategien, die sich 
mehr oder weniger negativ auf die Gesundheit 
auswirken. Um auch die langfristigen Auswir-
kungen zu kennen, ist jedoch auch noch wei-
terhin Forschung nötig.

Grundsätzlich ist zu hinterfragen, ob und 
welche Unternehmensvorgaben sinnvoll und 
notwendig sind bzw. ob Beschäftigte – im Sin-
ne humaner Arbeitsgestaltung – ausreichend 
über Handlungsspielraum verfügen, um Vorga-
ben flexibel umzusetzen oder modifizieren zu 
können. Sinnvoll ist es, die Beschäftigten von 
vornherein an der Entwicklung solcher Vor-
gaben (Darstellungsregeln) zu beteiligen und 
ihre Fachkunde beim Aufstellen von Regeln/
Abläufen (Arbeitsorganisation) einzubeziehen: 
dazu gehört z. B. die Möglichkeit, Regeln situa-
tiv und kundenabhängig anzupassen. Beschäf-

Surftipps

+++ + Broschüre des ver.di- 
Bereichs Innovation und 
Gute Arbeit (Hrsg. 2011): 
Arbeit mit Kunden, Pa-
tienten, Klienten (Berlin). 
PDF zum Downloaden: 
www.innovation-gu-
te-arbeit.verdi.de/
gute-arbeit/arbeitsbe-
richterstattung

+++ + Belastungsabbau 
und Arbeitsschutz mit der 
ver.di-Online-Handlungs-
hilfe zur Gefährdungs-
beurteilung. Sie wurde 
ergänzt um die Gefähr-
dungen und Belastungen 
bei Interaktionsarbeit: 
www.verdi-gefähr-
dungsbeurteilung.
de/upload/pdf/Ar-
beitsschutz-Massnah-
men_bei_Interaktions-
arbeit_2018.pdf

+++ + Veranstaltungstipp 
Jetzt schon vormerken: 
die nächste ver.di-Tagung 
zur Interaktionsarbeit am 
10./11. September 2020, 
ver.di-Bundesverwaltung 
Berlin: 
www.innovation-gu-
te-arbeit.verdi.de/
ueber-uns/veranstal-
tungenbeispiel: handel

Ein Möbelhaus praktiziert den Weg, die Be-
schäftigten an Vorgaben und Darstellungs-
regeln im Umgang mit der Kundschaft zu 
beteiligen und Lösungswege anzubieten: 9 
Entwickelt sich das Gespräch mit dem Kun-
den schwierig/belastend, weiß das Personal 
sich nicht mehr anders zu helfen, wird per 
Lautsprecherdurchsage ein Zahlencode 
durchgegeben, der Kolleg(inn)en in der 
Nähe herbeiruft.
Aus: Kowa (2018), »Gute Arbeit mit Kund-
schaft« (S. 15 f.).

qualität der arbeitsbedingungen unter dem kriterium der emotionalen anforderungen

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2018.
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8	 Hochschild (1990).
9	 Vgl. Forschungsbericht Kooperationsstelle Wissenschaft-Ar-

beitswelt (Kowa), TU Dortmund, Beitrag in dieser Ausgabe von 
Klaus Kock (ab S. 17 ff.).

10	 Handlungsleitfaden »Gefährdungsbeurteilung für Tätigkeiten 
mit Bürger-/Kundenkontakt« des SMWA: https://publikationen.
sachsen.de/bdb/artikel/14593/documents/17329.

11	 www.verdi-gefährdungsbeurteilung.de/upload/pdf/Arbeits-
schutz-Massnahmen_bei_Interaktionsarbeit_2018.pdf.
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tigte sollten zudem die Möglichkeit haben, aus 
einer extrem belastenden Situation mit Kun-
den ausweichen zu können, indem bspw. eine 
Kollegin oder ein Kollege übernimmt oder hin-
zugezogen werden kann.

Wichtig ist die Reflexion der Arbeit im 
Vorfeld: Wie lässt sich ein guter, kooperativer 
Kontakt zu Kund(inn)en, Patient(inn)en, Kli-
ent(inn)en und Bürger(inne)n gestalten, wie 
sind Konfrontation und Konflikte möglichst 
zu vermeiden/einzudämmen? Welche Res-
sourcen sind dafür aufseiten der Beschäftigten 
nötig (etwa Coaching, Weiterbildung, Zeit, 
Personal)? Welche Arbeitsabläufe und Aus-
stattungen fördern die Kooperation mit den 
Kund(inn)en und bieten Rückzugsräume für 
die Beschäftigten?

Arbeitszeit und Pausen Auch zum Thema 
Arbeitszeit und Pausen gibt es Empfehlungen: 
Beschäftigte mit hohen emotionalen Anforde-
rungen sollten nur zeitlich begrenzt in diesem 
Bereich arbeiten, etwa nicht länger als sechs 
Stunden täglich Emotionsarbeit verrichten. 
Dabei müssen ausreichend Pausen gewährleis-
tet sein. In der Praxis lassen aber gerade jene 
Personen Pausen am häufigsten ausfallen, die 
Erholung besonders nötig haben. Hier sind die 
Arbeitgeber in der (Organisations-)Pflicht, ak-
tiv gegenzusteuern.

Auch die Art der Pausengestaltung kann 
den Erholungswert steigern: So haben mehre-
re Kurzpausen einen höheren Erholungseffekt 
als wenige längere Pausen bei gleicher Gesamt-
dauer, sie müssen aber regelmäßig eingehalten 
werden. Die Pausen sollen eine vorbeugende 
Wirkung entfalten können, d. h. nicht erst bei 
ausgeprägter Ermüdung genommen werden, 
sondern z. B. stündlich. Auch der Pauseninhalt 

ist wichtig. Es geht um eine Ablenkung von der 
Tätigkeit, also um Aktivitäten, die wenig Emo-
tion bzw. Selbstregulation erfordern. Der Leis-
tungserhalt nach einer Pause ist umso besser, 
je mehr sie eine Kompensation der Belastun-
gen aus der Arbeitstätigkeit ermöglicht.

Fazit

Aufklärung und Sensibilisierung der betroffe-
nen Beschäftigten für das Thema Interaktions-
arbeit ist ein wichtiger Einstieg. Es geht darum, 
die besonderen Anforderungen und Belastun-
gen zu verstehen. Diese Anforderungen sind 
anzuerkennen, zu professionalisieren und auf-
zuwerten.

Von der humanen Gestaltung der Arbeit 
mit Menschen hängt die Gesundheit der Be-
schäftigten entscheidend ab, aber auch die 
bspw. von den Patient(inn)en und die Qualität 
von Dienstleistungen. Gerade im Dienstleis-
tungsbereich wird interaktiv gearbeitet und 
dieser Sektor sowie diese Tätigkeiten werden 
sich mit der Digitalisierung ausweiten. Die da-
für nötigen Kompetenzen und Tätigkeitsprofi-
le sind in den Ausbildungsplänen bisher kaum 
berücksichtigt. Weil das so ist, leidet u. a. die 
Attraktivität von Berufen mit hohen Anteilen 
interaktiver Arbeit. Es fehlen viele Fachkräfte. 
Höchste Zeit also, die Zukunft und die huma-
ne Gestaltung von Arbeit mit Menschen in An-
griff zu nehmen. 

Dr. Nadine Müller, Referentin im 
Bereich Innovation und Gute Arbeit 
der ver.di-Bundesverwaltung.

Gut beraten, sein Metier 
beherrschen und freund-
lich sein – das gehört im 
Handel zusammen.
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