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Uber dieses Whitepaper

Ziel des Whitepapers ist es, die Notwendigkeit und die Grundlagen einer syste-
matischen Verknupfung von Arbeitswissenschaften und Dienstleistungswis-
senschaften im Sinne der Gestaltung nachhaltig humaner Arbeit in Zeiten der
Digitalisierung darzustellen.

Zu diesem Zweck schaffen Wissenschaftspartner:innen der Arbeitsgruppe Wis-
sen-Denken-Handeln der TU Dresden (Fakultat Psychologie) und der Abteilung
Forschung und Entwicklung des Universitatsrechenzentrums der Universitat
Leipzig gemeinsam innerhalb des Projektes SO-SERVE (vom BMBF gefor-
dert/ESF-kofinanziert) einen neuen Ansatz fur die Gestaltung von Interaktions-
arbeit: Das Social Service Engineering. Es integriert arbeitswissenschaftliche
Gestaltungslosungen mit dem effizienzorientierten Ansatz des Service Engine-
ering. Die Prinzipien des wissenschaftlich fundierten, praktisch erprobten und
Ubertragbaren Social Service Engineering bilden die Grundlage fur eine men-
schengerechte und wirtschaftliche Gestaltung von Interaktionsarbeit.

Das Projekt SO-SERVE lebt von der Mitarbeit unserer Praxispartner:innen: die
Bosold Pflege GmbH, die KINDERVEREINIGUNG LEIPZIG e. V. und die vital.ser-
vices GmbH. An dieser Stelle méchten wir diesen fur ihr auBergewohnliches
Engagement, besonders unter den Einschrankungen durch die Corona-Pande-
mie, unseren herzlichen Dank aussprechen.



Ebenso gilt es, den interdisziplindren Teilnehmenden am Expertiinnen-
workshop ,Systematisch Human - Die Zukunft der Gestaltung von Interaktions-
arbeit” fur den konstruktiven interdisziplinaren Austausch und den wertvollen
Input zu danken. Die Erkenntnisse dieses Austauschs flossen in das vorliegende
Whitepaper ein. Wir bedanken uns insbesondere bei:
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Motivation

I—— N, A

In Deutschland arbeiten 63 Prozent der Beschaftigten sehr haufig oder oft in
direktem Kontakt mit Menschen (vgl. Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2018).
Diese als Interaktionsarbeit bezeichnete Arbeit an und mit Menschen findet
nicht ausschlieB3lich in sozialen und personenbezogenen Dienstleistungen (DL)
statt (bspw. in der Pflege oder Sozialarbeit), sondern Uberall dort, wo Menschen
in der Rolle eines DL-Nehmenden mit Anbieter:innen eines Produktes oder ei-
ner DL in Kontakt treten (bspw. im Gastgewerbe oder im Handel).

Der Kern von Interaktionsarbeit besteht in der Interaktion zwischen DL-Ge-
ber:innen (z. B. Verkaufer:innen) und DL-Empfanger:innen (z. B. Kund:innen)
(Abbildung 1).

DL-Geber:in

DL-Empfanger:in = DL-Nehmer:in

Person, an und mit der die DL
Person, die die DL an und mit ausgefiihrt wird, ist die gleiche Person,
DL-Empfénger:innen ausibt die die DL in Anspruch nimmt und

Interaktionsarbeit

dafiir bezahlt

Abbildung 1: Interaktionsdyade

Bei einigen DL - wenn die DL-Empfanger:innen (z. B. Kita-Kinder) nicht mit den
DL-Nehmer:innen Person (z. B. Eltern) zusammenfallen - tritt auch die Interak-
tion zwischen DL-Geber:innen (z. B. Erzieher:innen) und DL-Nehmer:innen in
den Fokus der Gestaltung von Interaktionsarbeit (Abbildung 2).



DL-Empfanger:in

DL-Geber:in Person, an und mit der die DL
ausgefiihrt wird

Person, die die DL an und mit
DL-Empfanger:innen ausiibt

DL-Nehmer:in

Person, die die DL in Anspruch nimmt
und dafir bezahlt

N =/

Abbildung 2: Interaktionstriade

Interaktionsarbeit ist nicht einfach eine Integration von Ressourcen wie in der
Arbeit am Gegenstand, sondern muss daruber hinaus die Ziele, Winsche, Mei-
nungen und momentane (emotionale, physische) Verfassungen der Beteiligten
berucksichtigen. Interaktionsarbeit ist damit ein Arbeiten mit und an Men-
schen, welches fur alle Menschen Wert erzeugt und gleichzeitig Qualitatsan-
spruchen gerecht werden soll. Fir eine gelungene Interaktionsarbeit ist dem-
entsprechend eine erfolgreiche Abstimmung der Interagierenden im Sinne ei-
ner Koproduktion (Value-Co-Creation) erforderlich. Die menschengerechte In-
teraktion erfordert daher individuelle Handlungsspielrdaume, Spontanitat und
Kreativitat. Das Einrdumen von Tatigkeitsspielrdumen hat sich bei Interaktions-
arbeit als eine unerlassliche Gestaltungsnotwendigkeit erwiesen (vgl. Hacker,
2009).

Insbesondere in personenbezogenen DL geht die Interaktionsarbeit mit Ar-
beitsanforderungen einher, die die Arbeitsintensitat, die Arbeitszeit (z. B. Uber-
stunden, atypische Arbeitszeiten) sowie emotionale Anforderungen (z. B. ei-
gene Gefuhle zu verbergen) betreffen (vgl. Muller & Thorein, 2017). Neben dem
Bedarf an nachhaltigen und qualitativ hochwertigen DL-Systemen besteht bei
Interaktionsarbeit ein hoher Okonomisierungsdruck. Bestrebungen der Quali-
tatssicherung gehen oft mit zunehmenden Dokumentationspflichten einher,
welche die Belastungssituation der Beschaftigten ebenso verscharfen wie
Budgetklrzungen. Aus diesen Bedingungen ergeben sich fur die Unternehmen
Gestaltungsbedarfe, die sich sowohl an den Kriterien menschengerechter Ar-
beit als auch an Effizienzkriterien orientieren mussen.



Herausforderungen bei der Gestaltung von Interaktionsarbeit

FUr die menschengerechte Arbeitsgestaltung existieren wissenschaftlich fun-
dierte Grundsatze, die Eingang in Normen gefunden haben (z. B. DIN EN ISO
6385:2016-12, DIN EN ISO 10075-2:2000). Die beispielhaft genannten Normen
gelten fur unterschiedliche Arten menschlicher Arbeitstatigkeiten, und damit
auch fur die Interaktionsarbeit. Auch Hacker (2018a, S. 35) weist darauf hin:
Wissenschaftlich gesicherte Ansatzpunkte und Ziele einer menschengerech-
ten Arbeitsgestaltung sind auch fur Interaktionsarbeit bis hin zu verbindlichen
internationalen Standards bekannt". Ebenso gibt es Normierungsansatze, wel-
che Qualitatskriterien etwa fur soziale DL definieren, z. B. die DIN 77800 ,,Qua-
litdtsanforderungen an Anbieter der Wohnform , Betreutes Wohnen fur altere
Menschen”, die DIN EN 15224 ,Dienstleistungen in der Gesundheitsversorgung
- Qualitatsmanagementsysteme” sowie Kriterien fur das Qualitdtsmanage-
ment im Hinblick auf die Kund:innenzufriedenheit in DL (DIN ISO 10001 -
10004).

Bei der Realisierung der in den Normen genannten Grundsatze besteht eine
grolBe Herausforderung in der konkreten Auswahl und Umsetzung von Metho-
den und GestaltungsmalBnahmen. Die Individualitat der Interaktionen sowie
die Subjektrolle der DL-Empfanger:innen bedingen, dass erprobte Analyse- und
Gestaltungskonzepte aus der objekt- bzw. produktbezogenen Arbeit nicht un-
eingeschrankt auf die Gestaltung von Interaktionsarbeit Ubertragen werden
kénnen. Beispielsweise sind die im Arbeits- und Gesundheitsschutz gewahlten
Vorgehensweisen des ,Beseitigens” und des ,Abschirmens vor Gefahrdungen*”
zwar fur den Umgang mit Gefahrstoffen umsetzbar, allerdings kaum bei emo-
tional beanspruchenden Situationen im Umgang mit DL-Empfanger:innen. Da-
her erhalten bei Interaktionsarbeit verhaltensbezogene MaRnahmen, wie das
Erlernen individueller Bewaltigungsstrategien (z. B. Detachment-Strategien,
Schulung zum Umgang mit schwierigen Kund:innen), eine grofRere Bedeutung
als in der produktorientierten Arbeit. Eine gezielte und passgenaue Verhal-
tenspravention, die Uber die gangigen Motivationsseminare hinausgeht, ist fur
Interaktionsarbeit daher unverzichtbar (Hacker, 2018b).



Trotz der Forderungen nach einer guten Verhaltenspravention ist bei der Ge-
staltung von Interaktionsarbeit die Grundregel ,Verhaltnispravention vor Ver-
haltenspravention” (vgl. 84 Arbeitsschutzgesetz) einzuhalten. Die verhaltensbe-
zogenen Mallnahmen zielen auf einen verbesserten Umgang mit den gegebe-
nen Arbeitsanforderungen ab, nicht jedoch auf eine Verbesserung der Arbeits-
bedingungen an sich. Die verhaltnisbezogenen MaRnahmen kénnen bspw. die
Arbeitsteilung zwischen Menschen, die Funktionsteilung zwischen Mensch und
Technik sowie arbeitsorganisatorische Malinahmen umfassen. Derzeit besteht
jedoch ein Mangel an ausreichend erprobten verhaltnisbezogenen Arbeitsge-
staltungsmal3nahmen fur die Gestaltung von Interaktionsarbeit, die an natzli-
che verhaltensbezogene Malinahmen gekoppelt sind (vgl. Hacker, 2018b).

Auch die fur die Produktion entwickelten effizienzorientierten Methoden des
Service Engineering, insbesondere der Prozessmodellierung und Standardisie-
rung (Modularisierung und Produktisierung' von DL) sind im Kontext der Inter-
aktionsarbeit bzw. der personenbezogenen DL nur bedingt einsetzbar: Auf der
einen Seite ermoglichen sie Routine, Wiederholbarkeit und Effizienzsteigerung.
Auf der anderen Seite kann eine zu starke Fokussierung auf Standardisierung
im Kontext der Interaktionsarbeit jedoch zu Unzufriedenheit sowohl auf Seiten
der DL-Geber:innen als auch auf Seiten der DL-Empfanger:innen fuhren, weil
Handlungsspielraume und flexibles Eingehen auf die sich zum Teil schnell an-
dernden Bedurfnisse der DL-Empfanger:innen (Individualisierung) einge-
schrankt werden. Daher muss die Formalisierung der Arbeit und Standarisie-
rung im Kontext der Interaktionsarbeit wohlUberlegt umgesetzt werden. Es gilt
zu beachten, dass ein wichtiges Mal3 fur die Qualitat der erbrachten DL das
Eingehen auf die BedUrfnisse der DL-Empfanger:innen ist. Diese DL-Qualitat ist
abhangig von der Moglichkeit einer flexiblen Umsetzung der DL und den Fahig-
keiten der DL-Geber:innen, diesen Spielraum zu nutzen.

Im Service Engineering konzentrieren sich viele Arbeiten darauf, das DL-System
zu gestalten, um grof3tmoglichen (6konomischen) Nutzen zu erzeugen. Daraus

" Produktisierung von DL bezeichnet die Vorgehensweise DL durch Standardisierung in eine produkt-
dhnliche Form zu tberftihren, welche durch eine besténdige Qualitdt, geringe Varianz, einfache Ver-
vielfdltigung und Vorhersehbarkeit von Kosten gekennzeichnet ist (vgl. Chattopadhyay 2012).
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resultiert eine Lucke in der Perspektive des Service Engineering fur die Gestal-
tung von Interaktionsarbeit. Diese manifestiert sich in der mangelhaften Dar-
stellung der Perspektive der Beschaftigten (wie sie bspw. in den Arbeitswissen-
schaften abgebildet wird) und der wenig detaillierten Betrachtung der Interak-
tion. Gestaltung von Interaktionsarbeit im Service Engineering bleibt derzeit
haufig beschrankt auf die Rahmenbedingungen der Interaktion. So werden bei-
spielsweise Kund:innen-Kontaktpunkte analysiert und gestaltet (i. S. eines
Touchpoint Management) und die Kund:innen als Zielgruppe untersucht und
dargestellt (z. B. Erstellung von Personas). Auf diese Weise kdnnen zielgruppen-
orientierte DL entwickelt und verbesserte Kund:innen-Erlebnisse geschaffen
werden. Die Gestaltung der zwischen DL-Geber:innen und DL-Empfanger:in-
nen stattfindenden Interaktion und vor allem die Mechanismen zur Realisie-
rung guter Arbeit stehen im Service Engineering allerdings im Hintergrund.
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Arbeits- und dienstleistungswissenschaftliche Sicht auf
Interaktionsarbeit

Arbeitswissenschaftliche Konzepte wie das Konzept der ,dialogisch-interakti-
ven Erwerbsarbeit” (Hacker, 2009), der ,interaktiven Arbeit” (Dunkel & Weihrich,
2012) oder das integrative ,Konzept der Interaktionsarbeit” (Bohle & Weihrich,
2020) beschreiben Arbeitsmerkmale und Arbeitsanforderungen an Beschaf-
tigte, die Interaktionsarbeit austben. Die Arbeitswissenschaft nimmt daher in
der Betrachtung von DL die Perspektive der DL-Geber:innen ein und zielt da-
rauf ab, fur Beschaftigte , optimale Arbeitsbedingungen im Hinblick auf Ge-
sundheit und Sicherheit, Wohlbefinden, Leistung und Effektivitat zu schaffen,
sowie Uber- wie Unterforderung vorzubeugen* (vgl. DIN EN ISO 10075-2:2000,
S. 2). Die Perspektive der DL-Empfanger:innen, der DL-Nehmer:innen und Rati-
onalisierungsziele spielen in der Arbeitswissenschaft gegenwartig eine eher
nachgeordnete Rolle, auch wenn die Arbeitswissenschaft in ihren Anfangen -
von den Lehren F. W. Taylors ausgehend - auf Rationalisierung ausgerichtet
war (vgl. Schultetus, 2006). Es besteht heute die Auffassung, dass menschenge-
recht gestaltete Arbeit die Effizienz des gesamten DL-Systems verbessert (vgl.
DIN EN ISO 6385:2016-12).

Im Gegensatz zur an der menschengerechten Arbeitsgestaltung orientierten
Sichtweise der Arbeitswissenschaft zielt das Service Engineering auf die Gestal-
tung und Optimierung von DL-Prozessen ab und legt dabei den Fokus auf die
DL-Empfanger:innen-Perspektive. DL-Empfanger:innen und DL-Nehmer:innen
als Koproduzent:innen der DL werden als ,Faktor Mensch” betrachtet und ge-
meinsam mit den eigentlichen Informationsartefakten (Prozesse, Dokumente,
Modelle) nicht aus der Perspektive der Arbeitsgestaltung (im Sinne ,guter Ar-
beit”), sondern im Hinblick auf ihr Effizienzpotential analysiert (im Sinne ,guter
Dienstleistungen”). Zentrale Aspekte der Interaktionsarbeit wie Emotionen,
zwischenmenschliche Beziehungen oder der Umgang mit Unwagbarkeiten,
sind in dem Sinne der ,blinde Fleck” des Service Engineering (vgl. Haab et al.,
2019).

Bislang stehen die beiden Perspektiven zur Betrachtung von Interaktion, die
Sicht der Arbeitsgestaltung und der Blickwinkel der DL-Optimierung, weitestge-
hend unverbunden nebeneinander. Derzeit fehlt fir die menschengerechte
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und effiziente Gestaltung von Interaktionsarbeit ein ,gemeinsamer Standard”,
der erfolgreiche Vorgehensweisen definiert (vgl. Ernst & Zuhlke-Robinet, 2018).
Obwohl sich der Gestaltungsgegenstand (,Interaktionsarbeit) und die Frage-
stellungen der beiden Disziplinen ahneln und Uberschneiden, greifen Vertre-
ter:innen der Disziplinen primar auf ihre eigenen Ansatze und Methoden zu-

ruck.
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Gute Dienstleistungen bei guter Arbeit

Eine Integration von Arbeitswissenschaft und Service Engineering erfordert
nicht nur eine Verknupfung von methodischen Vorgehensweisen aus den Dis-
ziplinen, sondern zudem eine Zusammenfuhrung der primaren Gestaltungs-
ziele.

Wahrend die Arbeitswissenschaft eine humane Arbeitsgestaltung fur die DL-
Geber:innen anstrebt, zielt die DL-Wissenschaft auf eine hohe Qualitat und Pro-
duktivitat der DL, die zu einer hohen Zufriedenheit der DL-Empfanger:in-
nen/DL-Nehmer:innen fUhren sollen.

Humane resp. menschengerechte Arbeitsgestaltung bedeutet, dass die soge-
nannten Humankriterien der Arbeit eingehalten werden (vgl. DIN EN ISO 9241-
219, 2019, DIN EN ISO 614-2: 2008, DIN EN ISO 6385: 2016):

o Vermeidung von Uber- und Unterforderung: Einer quantitativen (ar-
beitsmengenbezogene) und qualitativen (qualifikationsbezogenen)
Uber- oder Unterforderung bei der Interaktionsarbeit ist vorzubeugen (z.
B. durch Auswahl benutzungsorientierter Software, Qualifizierung).

e Anforderungsvielfalt: Die Arbeitsaufgabe soll aus abwechslungsrei-
chen Teilaufgaben bestehen, die mdglichst viele verschiedene (motori-
sche, intellektuelle, soziale) Kenntnisse und Fertigkeiten beanspruchen.
Repetitive, einseitige Tatigkeiten sollen vermieden werden (z. B. durch
Job Rotation, Job Enlargement).

e Handlungsspielraum: Es soll ein angemessener Grad an Entschei-
dungsfreiheit hinsichtlich Reihenfolge, Vorgehensweise und Arbeits-
tempo bei der Erledigung der Arbeitsaufgaben gewahrt werden (z. B.
durch Einraumen von Wahlmaoglichkeiten bei der Tatigkeitsausfuhrung).

e Ganzheitlichkeit: Die durchgefuhrten Arbeitsaufgaben sollen fur die
DL-Geber:innen als ganze Arbeitseinheiten und nicht nur als Teilstticke
erkennbar sein. Neben der Ausfuhrung sollen zur Arbeitsaufgabe auch
vorbereitende und das Ergebnis kontrollierende Arbeitsaufgaben geho-
ren (z. B. durch Reorganisation von Arbeitsprozessen).
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Bedeutsamkeit: Die durchgefUhrten Arbeitsaufgaben sollen einen we-
sentlichen, fur DL-Geber:innen verstandlichen Beitrag zum gesamten Ar-
beitssystem aufweisen. DL-Geber:innen kdnnen die Bedeutung ihrer Ar-
beit erkennen, indem sie sehen, inwiefern ihre Tatigkeiten Anderen nut-
zen, mit den Tatigkeiten Anderer zusammenhangen und zu den Zielen
des Unternehmens beitragen.

Riuckmeldung: DL-Geber:innen sollen ausreichende, aussagekraftige
Ruckmeldungen Uber die Aufgabenerfullung bzw. ihre Arbeitsleistung
erhalten. Die Ruckmeldungen kdnnen von anderen Personen (z. B. Fuh-
rungskraften) stammen oder aus dem Arbeitsprozess selbst hervorge-
hen (z. B. Uber die Wahrnehmung von Arbeitsergebnissen).

Lern- und Entwicklungsmaéglichkeiten: Die Arbeitsaufgaben sind so
gestaltet, dass bestehende Qualifikationen der DL-Geber:innen erhalten
bleiben (Qualifikationsnutzung) und erweitert werden kénnen (z. B
durch herausfordernde Arbeitsaufgaben oder Qualifizierung).

Hohe Qualitat und Produktivitat im Sinne ,guter Dienstleistung” konnen auf

verschiedenen Ebenen hergestellt werden:

Einnehmen der DL-Empfanger:innen-Perspektive: Mittels kund-
schaftsorientierter Methoden (z. B. Empathy Map, Customer Journey)
der systematischen DL-Entwicklung kdnnen DL mit einer gleichbleibend
hohen Qualitat und Effizienz erbracht werden.

Systematische Entwicklung: Aufgabe des Service Engineering ist die
Entwicklung von Methoden, welche Anbieter:innen dabei unterstutzen,
ihre DL mit einer gleichbleibend hohen Qualitat zu erbringen. Dies ge-
schieht etwa Uber das Definieren fester Qualitatsmerkmale oder das
Festlegen effizienter Ablaufe der DL-Erbringung,

Qualitatsmanagement: Die Qualitat wird durch die systematische Ge-
staltung der Leistung kontrollierbar, hierbei kann unterschieden (Bruhn,
2020) werden zwischen:
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o Herstellung von Potentialqualitat (bspw. durch nutzerfreundliche
Technik, ansprechendes Ambiente der raumlichen Gestaltung, Si-
cherstellung der fachlichen, sozialen und kommunikativen Kom-
petenzen)

o Herstellung von Prozessqualitat (bspw. durch gut aufeinander ab-
gestimmte Prozesse, MalBnahmen zur Vermeidung von Doppelar-
beit oder zur Fehlerreduktion)

o Herstellung von Ergebnisqualitat (bspw. durch Individualisierung,
Vollstandigkeit, Termineinhaltung, Kulanzangebote)

e Produktisierung und Individualisierung (Jaakkola, 2011): Die Entwick-
lung von DL bewegt sich stets im Spannungsfeld zwischen der Produkti-
sierung (bzw. Standardisierung) und der Individualisierung von DL-Pro-
zessen und Angeboten. Das heil3t, dass die Gestaltung einer ,guten DL"
sowohl die WUnsche / Ziele der DL-Anbieter:innen als auch der DL-Emp-
fanger:innen in Betracht nimmt bzw. erfullt (bspw. durch Service
Customization, etwa durch Personalisierung von angebotenen Produk-
ten oder individuelle Zusammenstellung von Serviceleistungen).

Human gestaltete Arbeit der Beschaftigten muss keineswegs eine Befriedigung
der Bedurfnisse von DL-Empfanger:innen bedingen, auch wenn angenommen
werden kann, dass human gestaltete Interaktionsarbeit sowohl den Beschaf-
tigten als auch den DL-Empfanger:innen dient (vgl. Rieder, 2018). Eine inte-
grierte Arbeits- und DL-Gestaltung, die nutzlich fur die Beschaftigten, die DL-
Empfanger:innen und das DL-Unternehmen ist, stellt ein Defizit mit dringen-
dem Forschungsbedarf im Sinne ,gut gestalteter Koproduktion” von DL-Ge-
ber:innen und DL-Empfanger:innen dar. FUr eine nachhaltige Gestaltung von
Interaktionsarbeit reicht ein Nebeneinander der wissenschaftlichen Perspekti-
ven nicht aus, um der Komplexitat des Interaktionsnetzes bei DL gerecht zu
werden (vgl. Rieder, 2018).

Durch die Verknupfung von Arbeits- und DL-wissenschaft im Projekt SO-SERVE
soll Interaktionsarbeit gleichermal3en menschengerecht und effizient gestaltet
werden. Die Perspektiven der DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen wer-
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den gleichermalien einbezogen, genauso wie die der weiteren, an der DL be-
teiligten, Akteur:innen. Innerhalb des interdisziplindren Ansatzes sollen nicht
nur die Besonderheiten der Interaktionsarbeit selbst, sondern auch die Gestal-
tungmoglichkeiten beider Disziplinen berucksichtigt werden. MalBnahmen fur
die DL-Gestaltung bei Interaktionsarbeit schlie3en neben arbeitswissenschaft-
lichen MalBhahmen auch technologische Entwicklungen ein, um die durch den
technologischen Fortschritt freiwerdenden Potenziale in der Interaktion sinn-
voll wiedereinzusetzen. Auf diese Weise mochte das Projekt SO-SERVE das Ziel
~gute Arbeit bei guten Dienstleistungen” oder ,gute Dienstleistung bei guter Ar-
beit” erreichen.

Ziel des vorliegenden Whitepapers ist es, die Synergiepotentiale von Arbeits-
wissenschaft und Service Engineering aufzuzeigen und einen aktuellen Uber-
blick Uber Ansatze zur Analyse und Gestaltung von Interaktionsarbeit in perso-
nenbezogenen DL zu geben.
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Stand der Forschung von Arbeitswissenschaft und
Dienstleistungswissenschaft

I O AT T B T

Selbstverstandnis von Arbeitswissenschaft und
Dienstleistungswissenschaft

Die Arbeitswissenschaft ist eine interdisziplinare Wissenschaft, die auf Erkennt-
nisse aus den Sozialwissenschaften (insbesondere Psychologie, Soziologie, Phi-
losophie und Padagogik), aus der Medizin sowie aus den Ingenieur-, Wirt-
schafts- und Rechtwissenschaften zurtckgreift (vgl. Luczak et al., 1987). Inhalt
der Arbeitswissenschaft ist die ,Analyse und Gestaltung von Arbeitssystemen
und Arbeitsmitteln, wobei der arbeitende Mensch in seinen individuellen und
sozialen Beziehungen zu den Ubrigen Elementen des Arbeitssystems Ausgang
und Ziel der Betrachtungen ist” (GfA, 1973 zit. nach Ulich et al., 2013, S. 19). In
der Definition wird deutlich, dass arbeitende Menschen (Beschaftigte) im Fokus
der Gestaltungsbestrebungen stehen.

Die Wurzeln der Arbeitswissenschaft reichen bis in die Zeit der industriellen
Revolution zurlck. Die tiefgreifenden Veranderungen der sozialen und wirt-
schaftlichen Verhaltnisse regten dazu an, die Beziehung zwischen Mensch und
Arbeit in einer ,gesonderte[n] Lehre” wissenschaftlich zu betrachten (vgl. Ja-
strzebowski, 1857 zit. nach Schlick et al., 2018, S. 6). Entsprechend des heutigen
Selbstverstandnisses der Gesellschaft fur Arbeitswissenschaften zielt die Ar-
beitswissenschaft auf eine praventive, an Humankriterien orientierte Gestal-
tung von Arbeit, bei der Merkmale der Arbeit aus den Bereichen Arbeitsinhalt,
Arbeitsorganisation, soziale Beziehungen und Arbeitsumgebung berucksichtigt
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werden. Human gestaltete Interaktionsarbeit beinhaltet, dass sie menschenge-
recht und menschenwdrdig ausgefuhrt werden kann und damit die physische
und psychische Gesundheit weder kurz- noch langfristig beeintrachtigt, son-
dern bestenfalls fordert und starkt.

Bei der arbeitswissenschaftlichen Analyse und Bewertung von Arbeit stehen
objektivierbare Arbeitsanforderungen (Arbeitsbedingungen) im Vordergrund.
Daher folgt auch die Reihenfolge von GestaltungsmalRnahmen einer Malinah-
menhierarchie: Zunadchst werden bedingungsbezogene/verhaltnisbezogene
MalRnahmen umgesetzt (z. B. technische, organisatorische Mal3nahmen), die
durch personenbezogene/verhaltensbezogene Malinahmen (z. B. Qualifizie-
rung, Unterweisung) erganzt werden konnen (vgl. 84 ArbSchG und TOP-Prin-

zip).

Das Service Engineering ist eine Teildisziplin der DL-Forschung und befasst sich
mit der Entwicklung und Optimierung von DL. Ein Ziel des Service Engineering
ist die Optimierung von DL-Systemen, durch die Schaffung von effizienten
Strukturen und (wiederholbaren) Ablaufen (Modularisierung) (vgl. Meyer &
Zinke, 2018). Dafuir bedient sie sich bei Ansatzen aus der (industriellen) Pro-
duktentwicklung und nimmt die DL als zu entwickelndes ,,Produkt” in den Fokus
(,Productization” (vgl. Baines et al., 2007) /,Modularization” (vgl. Gremyr et al.,
2019)).

Das Service Engineering ist, wie auch die DL-Forschung generell, aus verschie-
denen Disziplinen gewachsen und hat eine interdisziplinare Forschungsper-
spektive, jedoch mit einem starken Einfluss aus der Ingenieurswissenschaft -
worauf auch der Namensteil ,Engineering” hindeutet. Als Forschungsdisziplin
wurde sie hauptsachlich in Deutschland vorangetrieben und ist definiert als
Konzept zur systematischen Entwicklung und Gestaltung von DL unter Zuhilfe-
nahme geeigneter Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge (vgl.
Bullinger et al., 2003). DL werden dabei typischerweise auf drei Ebenen be-
trachtet. Diese sind die Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension (vgl.
Fahnrich & Opitz, 2006). Hinzu kommt die Dimension des Marktes als phasen-
Ubergreifende Gestaltungsdimension (vgl. Bullinger & Schreiner, 2006). Die zur
Erbringung der DL notwendigen Prozesse werden schematisch abgebildet, d.
h. in Form von Teilprozessen der DL als Vorgange modelliert (d. h. strukturiert,
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beschrieben und visuell dargestellt) und in zyklischen Verfahren optimiert. In
der Entwicklung und Verbesserung der Dienstleitung spielt auf Ebene der Pro-
zessdimension die Intensitat der Integration der Kund:innenperspektive eine
zentrale Rolle (vgl. Haab et al., 2019).

Zusammenfassend beschaftigen sich Arbeitswissenschaft und Service Engine-
ering gleichermallen mit der Gestaltung von DL - wenn auch mit einem unter-
schiedlichen Fokus auf das Arbeits- bzw. das DL-System. Das verbindende Ele-
ment zwischen Arbeitswissenschaft und Service Engineering stellen die Pro-
zesse dar, durch welche die Akteur:innen des DL-Systems mittels Interaktions-
arbeit die DL erstellen. Die Synergiepotenziale des aus Service Engineering und
Arbeitswissenschaft entstehenden Social Service Engineering sind in Tabelle 1
dargestellt.
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Tabelle 1: Synergetisches Potenzial des Social Service Engineering

Service
Engineering

Gute Dienstleis-

Leitbild
tungen
Zentrale Prozesse, Ressour-
Gegen- cen, Leistungsele-
stande mente
Primare
Gestal- Hohe Qualitat und
tungs- hohe Produktivitat
Ziele
Primare . .
Zie| Anbieter, Kund:in-
nen, Markt
gruppe
Innovati- Primat der Tech-
onsver- nik / technische In-
standnis novationen
Gestal-
tungs- eher prospektiv
zeitpunkt
Technik-, ingeni-

Gestal- . &
funesan eurwissenschaft-

. & lich, informatik-
satze

zentrierte Ansatze

Social Service Engine-
ering (SSE)

Gute Arbeit bei guten
Dienstleistungen

systematische Ko-Ge-
staltung von Syste-
men, Prozessen und

Arbeitsanforderungen

Gesunde Arbeit als
Bedingung fur effek-
tive und effiziente
Dienstleistungen

Zusammenspiel von
Anbieter, Beschaftig-
ten und Nutzer:innen

Technische und sozi-
ale Innovationen fur
den Menschen

idealerweise

prospektiv

Interdisziplinarer
Ansatz

Arbeits-
wissenschaft

Gute Arbeit

Menschen und In-
teraktionen im Kon-
text der MTO-Triade

(Mensch-Technik-

Organisation)

Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz,
humane Arbeitsge-
staltung

Beschaftigte mit ih-
ren Arbeitsanforde-
rungen

Primat des Men-
schen / soziale In-
novationen

in der Praxis haufig
korrektiv

psychologische, so-
zialwissenschaftlich-
padagogisch
zentrierte Ansatze
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Interaktionsarbeit als Aspekt von Dienstleistungen

Im Projekt SO-SERVE wird eine Definition von Interaktionsarbeit verwendet, die
einerseits an bestehende Definitionen von DL anknupft und andererseits die
Spezifik von Interaktionsarbeit im Vergleich zum Oberbegriff der DL-Tatigkeiten
verdeutlicht.

Interaktionsarbeit stellt eine besondere Arbeitsform dar, die in unterschiedli-
chem Ausmal3 im Rahmen von DL erbracht wird. DL sind nach Meyer (1991, zit.
nach Fahnrich & Opitz, 2006, S. 94) ,angebotene Leistungsfahigkeiten, die di-
rekt an externen Faktoren (Menschen oder deren Objekte) mit dem Ziel er-
bracht werden, an ihnen gewollte Wirkungen (Veranderung oder Erhaltung be-
stehender Zustande) zu erreichen.”

DL beinhalten neben interaktiven Tatigkeitsbestandteilen an und mit Men-
schen (Interaktionsarbeit) immer auch monologische Teiltatigkeiten ohne er-
forderlichen Kontakt zu anderen Menschen (z. B. Arbeitsplanung, Berichterstat-
tung, Dokumentation) (vgl. Hacker, 2009). Analog zu Hackers (2009) Unterschei-
dung von interaktiven und monologischen Tatigkeitsbestandteilen unterteilt
Leimeister (2020) die DL-Erstellung in die Vorkombination und die Endkombi-
nation. Erst in der Endkombination, wenn der Service an oder mit der DL-neh-
menden Person ausgefuhrt wird, findet Interaktionsarbeit statt.

Das Mischungsverhaltnis aus interaktiv-dialogischen und monologischen Teil-
tatigkeiten ist fur die Beschaftigten anforderungsbestimmend. Der wachsende
Anteil monologischer Teiltatigkeiten widerspricht dabei haufig der Berufsphilo-
sophie der Beschaftigten, die diese Arbeit vordergriindig gewahlt haben, ,um
mit Menschen arbeiten zu kénnen”. DarUber hinaus gibt es Hinweise, dass die
monologischen Teiltatigkeiten zum Teil als weniger anregend und beanspru-
chender erlebt werden als die interaktive Arbeit an DL-Empfanger:innen (vgl.
Hacker, 2009).

In der ganzheitlichen Betrachtung von Arbeitssystemen und DL-Systemen hat
sich zudem ein systemisches Verstandnis durchgesetzt. Nach Bottcher (2009,
S. 18) ist ein DL-System definiert als ,[...] ein Konglomerat unterschiedlicher Ak-
teure und Ressourcen [...], welche aufgrund ihrer Interaktion eine Zustandsan-
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derung zur Folge haben. [...] Diese Zustandsveranderung definiert die Funktio-
nalitat (respektive Dienstleistung) und beinhaltet einen Mehrwert fur den
Nachfrager und Initiator der Dienstleistungserbringung.”

Da Interaktionsarbeit ein Teil von DL ist, gelten fur sie die grundlegenden Merk-
male von DL (in Anlehnung an DIN-Fachbericht 75: 1998: Service Engineering-
Entwicklungsbegleitende Normung (EBN) fur Dienstleistungen):

Immaterialitat. Im Ergebnis der Interaktionsarbeit gibt es oftmals kein
.greifbares”, physisches Produkt. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf
die Messbarkeit der DL-Ergebnisse von Interaktionsarbeit, sondern auch
auf Aspekte wie Anerkennung und Wertschatzung dieser Erwerbsar-
beitsform.

Zeitpunkt der Herstellung: Die Arbeitsergebnisse von Interaktionsarbeit
werden in dem Augenblick ,konsumiert”, in dem sie ,hergestellt” werden
(uno-actu-Prinzip). Eine DL-Erstellung ,auf Lager” ist nicht moglich, was
Auswirkungen auf die Personal- und Kapazitatenplanung haben kann.
DaruUber hinaus erfordert die Interaktion die Integration der DL-Empfan-
ger:innen und ggf. DL-Nehmer:innen.

Kund:innenkontakt/Integration eines externen Faktors: Bei DL sind die DL-
Empfanger:innen oft stark in den Leistungserstellungsprozess involviert
bzw. sie sind Teil dieses Prozesses und wirken an der Leistung mit. Bei
Interaktionsarbeit ist die Kooperation der DL-Empfanger:innen sogar un-
erlasslich. Es ist Teil des Arbeitsauftrages der Beschaftigten, die erforder-
liche Mitarbeit des ,Arbeitsgegenstandes” selbst zu erzeugen (vgl. Rieder
& Vol3, 2009).

Prozessorientierung: Der Leistungserstellungsprozess stellt haufig die ei-
gentliche DL dar, DL-Empfanger:innen bzw. DL-Nehmer:innen kaufen
daher gewissermalien einen Vorgang bzw. einen Prozess. Insbesondere
bei der Arbeit an und mit Menschen ist dieser Prozess mit Unbestimmt-
heiten und Unwagbarkeiten verbunden, weil er durch die DL-Empfan-
ger:innen bzw. DL-Nehmer:innen mitgestaltet wird. Daraus ergeben sich
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Grenzen fur die Planbarkeit des Prozesses, sowohl aus Sicht der DL-Ge-
ber:innen, als auch aus Sicht des Service Engineering im Sinne der Stan-
dardisierbarkeit.

Durch die notwendige Kollaboration mit den DL-Empfanger:innen sind DL
grundsatzlich von Interaktion gepragt (vgl. Baumgartner & Bienzeisler, 2006).
Interaktion wird in diesem Zusammenhang als jeglicher (unmittelbarer und
mittelbarer) Kontakt zwischen DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen be-
schrieben. Der Ausdruck ,personennahe DL" bezeichnet diejenigen DL, die be-
sonders stark von Interaktion gepragt sind - wie bspw. Pflegetatigkeiten, kos-
metische DL oder Bildung. Die DL-Gestaltung im Service Engineering kon-
zentriert sich jedoch dabei mehr auf die zu entwickelnden und optimierbaren
Prozesse, als auf schwer fassbare zwischenmenschliche Faktoren wie Bezie-
hungsqualitat, Emotionen und Hierarchien (ebd.). Arbeiten, die Interaktionsar-
beit aus Service-Engineering-Perspektive thematisieren, bedienen sich den De-
finitionen, die in Soziologie oder Arbeitswissenschaft entwickelt wurden, wie z.
B. Haab et al. (2019) und Leimeister (2020). Eine eigene Definition von Interak-
tionsarbeit existiert im Service Engineering bislang nicht.

Hacker (2009) nutzt fur seine Ausfuhrungen zur Interaktionsarbeit die Bezeich-
nung ,dialogisch-interaktive Erwerbsarbeit". Dialogisch betont die wichtige
Rolle der Sprache als Instrument von DL-Geber:innen, um die Interaktion mit
DL-Empfanger:innen zu steuern. Der sprachliche Informationsaustausch stellt
einen leistungsbestimmenden Bestandteil der Arbeit an und mit Menschen
dar. Der Begriff interaktiv ,erganzt die moglichen nichtsprachlichen Anteile und
das wechselseitige Aufeinanderwirken von Individuen zur Verhaltensabstim-
mung"” (ebd., S. 17).

Interaktionsarbeit ist ein Tatigkeitsbestandteil nahezu jeder DL, die eine Inter-
aktion zwischen DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen beinhaltet. Es ist je-
doch zu unterscheiden ,,zwischen der Interaktionsarbeit als Kern der Tatigkeit,
so wie dies Uberwiegend bei personenbezogenen Dienstleistungen der Fall ist,
und der Interaktionsarbeit als unvermeidbarem und notwendigem Bestandteil
gegenstands- und sachbezogener Dienstleistungen” (Bohle & Weihrich, 2020,
S. 14). Personenbezogene DL werden beispielsweise in der Gesundheitsversor-
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gung und im Bildungswesen angeboten. Zu den sachbezogenen DL zahlen un-
ter anderem Reparatur- und Transportleistungen. Insbesondere das Beispiel
produktbegleitender DL (z. B. die produktbezogene Beratung, Customization,
Wartung) macht deutlich, dass zunehmend auch die Interaktion bei sachbezo-
genen DL leistungsbestimmend ist.

Interaktionsarbeit ist mit Besonderheiten im Arbeitshandeln der DL-Geber:in-
nen verbunden. Hacker (2009) weist darauf hin, dass der ,Arbeitsgegenstand”
bei dialogisch-interaktiver Arbeit ein Individuum bzw. Subjekt (DL-Empfan-
ger:in) ist, welches eigene Ziele und Wunsche hat und nicht ,bearbeitet” werden
kann wie ein Objekt. Je nach Art der DL (z. B. Haarschnitt, Didtassistenz) ist ein
unterschiedliches Mal3 an Koproduktion erforderlich, d. h. die Mitwirkung der
DL-Empfanger:innen an der DL-Erstellung. Aufgabe von DL-Geber:innen ist es,
die Ziele und Wunsche der DL-Empfanger:innen zu berucksichtigen und die Ko-
produktion zu gestalten. Bedingt durch die Subjekt- und Koproduzent:innen-
rolle der DL-Empfanger:innen ist das Handeln von DL-Geber:innen nur be-
grenzt planbar. Eine weitere Arbeitsanforderung der DL-Geber:innen ist der
Umgang mit den Emotionen der DL-Empfanger:innen (z. B. Motivieren von
Schuler:innen, Beruhigen von Patient:innen). Daruber hinaus ist es haufig er-
forderlich, dass DL-Geber:innen ihre eigenen Gefuhle unterdricken mussen (z.
B. Arger, Ekel), aber geforderte, regelgerechte Gefiihle wie Freude zeigen mus-
sen (ebd.).

Diese Besonderheiten von Interaktionsarbeit greifen Bohle, Stoger und Weih-
rich (2015) in ihrem integrativen ,,Konzept der Interaktionsarbeit” auf. Das Kon-
zept besteht aus vier Komponenten: 1. Kooperationsarbeit (Herstellung einer
Kooperationsbeziehung zwischen DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen),
2. Emotionsarbeit (Umgang mit den eigenen Emotionen aus Sicht der DL-Ge-
ber:innen ), 3. GefUhlsarbeit (Umgang mit bzw. Beeinflussung der Gefthle der
DL-Empfanger:innen) und 4. Subjektivierendes Arbeitshandeln (Umgang mit
Unwagbarkeiten und Grenzen der Planung).

Eine weitere Besonderheit von Interaktionsarbeit besteht darin, dass der Nut-
zen von Interaktionsarbeit Uber den reinen ,Geldwert” hinausgeht. Neben der
Interaktion selbst, die als eigenstandiger Wert betrachtet werden kann, sowie
dem funktionalen Nutzen fur DL-Empfanger:innen (Value in Use), spielen bei
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der Betrachtung von Interaktionsarbeit sowohl der emotionale als auch der so-
ziale Wert eine Rolle - dies gilt fur DL-Geber:innen ebenso wie fur DL-Empfan-
ger:innen. Als relevante nicht-monetare Werte sind bspw. die Gesundheit und
Weiterentwicklung der Beschaftigten, eine gute Beziehungsqualitat. Reputa-
tion/Alleinstellungsmerkmal fur das Unternehmen, Zufriedenheit, Inspiration
sowie positive 0kologische Auswirkungen zu nennen. Ein ,erweiterter Quali-
tatsrahmen” fur Interaktionsarbeit sollte nicht nur Ziel-Standards (z. B. Erful-
lung monetarer Leistungsindikatoren, Erfullung der Erwartungen von DL-Emp-
fanger:innen), sondern auch Handlungsstandards (z. B. Schaffen von Hand-
lungsspielraumen, Gewahrleistung der Weiterentwicklung der Beschaftigten)
beinhalten.

Eine ForschungslUcke besteht derzeit in der Gestaltung von Interaktionsarbeit,
welche nicht nur die oben beschriebenen Besonderheiten von Interaktionsar-
beit berucksichtigt, sondern gleichzeitig auch Effizienz- und Qualitatskriterien
aus Sicht der DL-Empfanger:innen und DL-Nehmer:innen einbezieht. Derzeit
berucksichtigt nur die Arbeitswissenschaft die besonderen Arbeitsanforderun-
gen der Interaktionsarbeit fur die Beschaftigten. Die Interaktion bei der DL-Er-
stellung wird im Service Engineering bisher nur unzureichend betrachtet (vgl.
Haab et al., 2019). Die schematische und formalisierende Herangehensweise
des Service Engineering erschwert die Abbildung von Aspekten, die bei der In-
teraktionsarbeit relevant sind, wie bspw. Emotionen, Hierarchien und Bezie-
hungen. Aufgrund der eher technischen Herangehensweise sind auch Metho-
den zur Abbildung und Gestaltung von Interaktionsarbeit im Service Enginee-
ring kaum vorhanden (vgl. ebd.). Zudem sind diese Aspekte der Interaktionsar-
beit groRtenteils situationsbedingt und personenbezogen, was dem SE-eige-
nen Standardisierungsstreben teilweise entgegenlauft.

Die Verknupfung von Arbeitswissenschaft und Service Engineering kann nicht
nur die Reichweite und Akzeptanz von menschzentrierten Gestaltungsmal3-
nahmen in Unternehmen erhéhen, sondern auch zu einer ganzheitlichen Be-
antwortung wirtschaftlicher Fragestellungen aus Unternehmen beitragen.
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Besonderheiten der Dienstleistungen Pflege und
Kinderbetreuung

Die im Projekt SO-SERVE ausgewahlten DL-Bereiche der Pflege und Kinderbe-
treuung unterscheiden sich von anderen Formen personenbezogener DL in
verschiedenen Punkten:

Dauer und Intensitat der DL-Beziehung

Die DL der ambulanten Pflege und der Kinderbetreuung sind gepragt von
einer langer andauernden und intensiven Interaktionsbeziehung. Die Inter-
aktionsarbeit findet dabei nicht im Rahmen von ein- oder mehrmaligen, je-
weils in sich abgeschlossenen DL-Prozessen statt, sondern geschieht fort-
laufend Uber einen langeren Zeitraum.

DL-Nehmer:in und DL-Empfanger:in mussen nicht dieselbe Person sein

In der Pflege und in der Kinderbetreuung besteht eine Besonderheit darin,
dass DL-Empfanger:in und DL-Nehmer:in oftmals nicht zusammenfallen. So
sind es bspw. die Eltern, die als DL-Nehmer:innen die Betreuungsleistung in
Anspruch nehmen und dafur bezahlen, aber die eigentlichen DL-Empfan-
ger:innen sind die Kinder. Aus dieser besonderen Konstellation kédnnen
Konflikte entstehen, wenn Bedurfnisse oder Wiunsche von DL-Nehmer:in-
nen und DL-Empfanger:innen divergieren, z. B. die BedUrfnisse der betreu-
ten Kinder und Wunsche von Erziehungsberechtigten oder die Interessen
der Pflegebedurftigen und Forderungen von Angehdrigen. Hier stellt sich
die heikle Frage, wem die DL-Geber:innen ,dienen”und wie die Anforderun-
gen von DL-Geber:innen, DL-Nehmer:innen und DL-Empfanger:innen zu-
sammengebracht werden kénnen.

GrofRe des Interaktionsnetzwerkes

In der Pflege und der Kinderbetreuung geht die Interaktionsarbeit weit Uber
die Interaktion zwischen DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen hinaus.
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Erziehungs-
berechtigte

Therapeut:innen
(z.B. Logopéadie)

Externe
Dienstleister
(z.B. Fotograf:in) &
Institutionen
(z.B. Schulen)

Erzieher:innen

Abbildung 3: Stakeholder Map Interaktionsarbeit in der Kita

Im Falle der Kinderbetreuung
umfasst das Interaktionsnetz,
wie in Abbildung 3 darge-
stellt, eine Vielzahl von Perso-
nen, die im Sinne einer Bil-
dungs- und Erziehungspart-
nerschaft miteinander intera-
gieren. Neben dem betreuten
Kind sind das dessen Erzie-
hungsberechtigte und wei-
tere Personen aus dem per-
sonlichen Umfeld des Kindes,
ein Erzieher:innen-Team, die
Kita-Leitung (grau dargestellt)
sowie weitere seitens der Kita

involvierte Personen und Institutionen (blau dargestellt). Ahnlich verhalt es sich
bei der DL der ambulanten Pflege. Auch hier stehen Patient:innen und Pflege-
kraft bzw. Pflegeteam im Zentrum der DL-Tatigkeit. Beteiligt an der Interakti-
onsarbeit sind aber ebenfalls Angehdrige, die mit dem Pflegedienst in Verbin-
dung stehen und deren Handeln (Pflege) sich auf die DL auswirkt, sowie Externe
(z. B. Arztiinnen). Das Interaktionsnetzwerk existiert innerhalb eines sogenann-
ten STEEP-Kontexts (STEEP - social, technological, economic, environmental,
political) (vgl. Freund & Spohrer, 2013). Der Erfolg und die Qualitat der Interak-
tionsarbeit ist auch vom Kontext, in dem das Netzwerk agiert, abhangig.

e Besonderheiten der Finanzierung / Abhangigkeit von externen Regelungen

Aus dem Sozialstaatsprinzip und der daraus abgeleiteten Fursorgepflicht
des Staates ergibt sich, dass die DL in der Pflege und der Kinderbetreuung
solidargemeinschaftlich und damit offentlich (anteils-)finanziert werden.
Die daraus resultierende Leistungs- und Kostentragerstruktur schafft Rah-
menbedingungen, die sowohl in der Pflege als auch in der Kinderbetreuung

zu einem Dilemma aus Okonomisierungsdruck, individuellen (dienstleister-

seitigen) und auch gesellschaftlichen Anspruchen flhren (vgl. Hielscher et
al., 2013). Die Kostentragerstruktur fUhrt dazu, dass Dienstleister nicht frei
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in der Preisgestaltung ihrer DL sind, was den finanziellen und personellen
Spielraum fur Innovationen einschranken kann.

Im Pflegebereich besteht neben Personalknappheit ein hoher Kostendruck.
Es kdnnen gegenuber dem Kostentrager nur rein pflegerische Tatigkeiten
abgerechnet werden, die engen Zeitvorgaben unterliegen und dokumen-
tiert werden mussen. Zudem ist jede Anderung der geplanten Pflegeleistun-
gen zusatzlich rechtfertigungs- und dokumentationspflichtig. Oft bleibt
dadurch zu wenig Zeit fur menschlichen Beistand, respektvolle Beratung
oder eine angemessene Aktivierung der Patientiinnen (Hacker, 2009;
Hielscher et al., 2013). Ahnliches gilt fur die Kinderbetreuung, in der sich der
Charakter der Interaktion durch zeitgleich oder zusatzlich durchzufuhrende
Dokumentations- und Beobachtungsaufgaben verandert (Hielscher et al.,
2013).

Das Gelingen der Interaktionsarbeit ist daruber hinaus auf zahlreiche Be-
gleitprozesse im Rahmen der Eltern-/ bzw. Angehorigenarbeit und Teamar-
beit angewiesen. Dabei handelt es sich in erster Linie um Aushandlungs-,
Abstimmungs-, Kommunikations- und Koordinationsprozesse im Interakti-
onsnetzwerk. Obgleich dies elementare Bestandteile der DL-Tatigkeit sind
und Einfluss auf die DL-Qualitat haben, sind sie kaum greifbar und damit
letztlich auch schwer 6konomisierbar.
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Technik und Digitalisierung bei der Gestaltung von
Dienstleistungen

Besonders weil das Digitalisierungsgeschehen im DL-Bereich weiterhin an
Fahrt gewinnt (vgl. Thorein & Riesenberg-Mordeja, 2018), ergibt sich die
Chance, gestalterisch die digitale Transformation in der Interaktionsarbeit zu
begleiten und prospektiv zu lenken. Angesichts rasanter technischer Innovati-
onen und sich dadurch stetig andernden Anforderungen ist es hierbei notwen-
dig, Risiken und Befurchtungen aber auch Potenziale und Chancen gleicherma-
Ren in den Blick zu nehmen.

Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht ist die Digitalisierung eine mogliche Gestal-
tungsmalinahme, aber kein unerldssliches Gestaltungsziel. Die DL-Wissen-
schaft dagegen nutzt die Technologisierung und Digitalisierung als ,Mittel der
Wahl”, um Prozesse neu zu gestalten und neue Potentiale zu erschlieBen. Mit
Hilfe der technischen und digitalen Mdglichkeiten kdnnen Beschaftigte bei ih-
rer interaktiven Arbeit psychisch und physisch entlastet und die DL-Qualitat so-
wohl fur die DL-Empfanger:innen (z. B. Patient:innen, Kinder) als auch fur die
DL-Nehmer:innen (z. B. Angehdrige und Erziehungsberechtigte) erhoht werden
(vgl. Hulsken-Giesler, 2015; Hulsken-Giesler & Daxberger, 2018). Im besten Fall
werden Fehlbeanspruchungen und deren Folgen durch die technischen Mog-
lichkeiten verringert. Die Technik kann eine gute Interaktionsbeziehung zwi-
schen den Beschaftigten und DL-Empfanger:innen unterstutzen, indem sie Zeit
far den Kern der Interaktionsarbeit schafft.

Durch die digitalen und technischen Innovationen entstehen bereits heute
komplett neue DL, z. B. im Bereich des stationaren und Online-Handels, und
innovative Moglichkeiten fur die DL-Entwicklung. Fur die DL-Gestaltung bedeu-
tet die Digitalisierung auch, dass existierende Prozesse und klassische Ge-
schaftsmodelle hinterfragt und ggf. angepasst werden mussen. Ein Beispiel fur
sich wandelnde Teilprozesse von DL sind die Beratungen in Reiseburos oder im
Einzelhandel, welche zunehmend von digitalen Formaten wie crowd-basierten
Produktbewertungen verdrangt oder von Chat-Bots Ubernommen werden.

Die dem Service Engineering zugrundeliegende Idee, DL wie ,,Produkte” zu ge-
stalten, muss sich im Zuge der Digitalisierung neuen Anforderungen stellen.
Modelle aus der Industrie entsprechen nicht langer den dynamischen und
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schnell wachsenden Anforderungen agiler DL-Entwicklung, welche sich durch
individuelle Kund:innenorientierung und Flexibilitat auszeichnet. Im Hinblick
auf personenbezogene DL ist in diesem Zusammenhang der junge Ansatz des
Service Engineering Plus zu nennen. Service Engineering Plus kombiniert Me-
thoden des Service Engineering mit partizipativen Ansatzen, um technikgetrie-
bene Innovation personenbezogener DL kundschaftsgerecht zu realisieren.
Konkret bedeutet das, dass DL-Nehmer:innen bereits frihzeitig in den Innova-
tionsprozess einbezogen werden und innovative Ansatze zur Neugestaltung
der DL in Form von Prototypen evaluieren (vgl. Menschner et al., 2014).

Zu den Risiken der Digitalisierung und des Technikeinsatzes zahlen Phano-
mene wie Verdichtung der Arbeit, Entgrenzung von Arbeit und Freizeit sowie
Spezialisierungs- und De-Qualifizierungsprozesse (vgl. Hacker, 2018b; Rieder,
2018; Shire & Leimeister, 2012). Technische Innovationen kénnen auch das
Ausmal an personlicher Zuwendung verringern, was sowohl durch die DL-Ge-
ber:innen als auch die DL-Empfanger:innen als unbefriedigend empfunden
werden kann. Die DL-Geber:innen erleben moglicherweise Diskrepanzen zu ih-
rem Berufsrollenbild (,Ich mdchte eigentlich mit Menschen arbeiten”) und die
DL-Empfanger:innen entwickeln im ungunstigsten Fall das Gefuhl, ,wie ein Ge-
genstand behandelt zu werden” (Entmenschlichung bzw. Desubjektivierung).
Weitere Risiken aus der Perspektive der DL-Geber:innen in bestehen im Miss-
brauch der Technik als Kontrollinstrument, in der Enteignung von Wissen sowie
im Verlust von Autonomie (vgl. Bleses et al., 2018; Widuckel, 2015).

Bei allen Digitalisierungsbestrebungen muss auch in der zukunftigen DL-Ent-
wicklung grundsatzlich berucksichtigt werden, dass Interaktionsarbeit dem ur-
menschlichen Bedurfnis von DL-Empfanger:innen und DL-Geber:innen nach
sozialer Interaktion, Integration und Beziehung entsprechen muss, und nicht
durch Entmenschlichung der Interaktion zur Selbst-,bedienung” bzw. zur
Mensch-Automaten-,Interaktion” degradiert werden sollte (vgl. Bleses et al.,
2018; Hacker, 2009). Technik soll als Unterstltzung zeitliche Freiraume schaf-
fen, durch die Beschaftigte in die Lage versetzt werden, menschenorientiert zu
arbeiten und so den Ansprichen der DL-Empfanger:innen und DL-Nehmer:in-
nen sowie ihrem eigenen professionellen Selbstanspruch gerecht zu werden.
Technische Losungen durfen demnach nicht ausschliel3lich auf Effizienzsteige-
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rung und Digitalisierung um ihrer selbst willen ausgerichtet sein, sondern mus-
sen im Anwendungsfeld der Interaktionsarbeit stets mit hochster Sorgfalt und
unter Berucksichtigung der individuellen Anforderungen von DL-Geber:innen,
DL-Empfanger:innen und DL-Nehmer:innen eingesetzt werden. Somit sollte
vor allem das Zusammenspiel gestaltet werden, das sich aus den technisierten
und menschlichen Tatigkeiten ergibt.
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Mit zunehmender Bedeutung der DL-Branche beschaftigen sich auch immer
mehr Forschungsprojekte mit der Gestaltung von DL im Allgemeinen und der
Interaktionsarbeit im Speziellen. Um einen groben Uberblick tUber die in der
Forderlandschaft anzutreffenden Projekte zu geben, wurde in Abbildung 4 zu-
nachst eine Ubersicht der inhaltlichen Schwerpunkte einer Auswahl der in der
Projektdatenbank zum Programm ,Zukunft der Arbeit” (Stand 10.06.2021) zu-
ganglichen Forderprojekte erstellt. Die Auswahl enthalt alle Projekte der Be-
kanntmachungen , Arbeit an und mit Menschen”, ,Arbeit in der digitalisierten
Welt”, ,Gesund ein Leben lang” sowie ,Praventive MalBnahmen fur die sichere
und gesunde Arbeit von Morgen” und wurde um weitere Projekte erganzt, die
sich mit personenbezogener DL-Arbeit befassen.

Alle Projekte beziehen sich auf digitale Transformationsprozesse und die Ge-
staltung zukunftsgewandter Arbeitswelten. Dabei unterscheiden sich die Pro-
jekte in ihrem Fokus auf soziale versus technische Innovation sowie auf sach-
bezogene Arbeit vs. personenbezogene Arbeit:

e |. Quadrant: Projekte Uber soziale Innovationen bei sachbezogener Ar-
beit
(z. B. lernforderliche Arbeitsgestaltung in der Fertigung)
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e |l. Quadrant: Projekte Uber soziale Innovationen im Kontext personen-
bezogener Arbeit (z. B. Trainingskonzepte zur Selbstentlastung fur Pfle-
gekrafte)

e |ll. Quadrant: Projekte Uber technikbezogene Innovationen fur sachbe-
zogene Arbeit (z. B. Einsatz digitaler Assistenzsysteme in der Produktion)

e |V. Quadrant: Projekte Uber technische Innovationen flr personenbezo-
gene Arbeit (z. B. Entwicklung eines datenbasierten Versorgungsalgorith-
mus fur die Versorgung von Schlaganfallpatient:innen)

Erganzt wurde die Ubersicht um Projekte mit Bezug zur Arbeitsgestaltung in
der Interaktionsarbeit aus weiteren Férderprogrammen des Bundes, z. B. ,In-
novation und Dienstleistung”, ,Forschung fur Dienstleistung” sowie , Technolo-
gie und Dienstleistungen im demografischen Wandel”.

Die Darstellung macht deutlich, dass der Anteil derjenigen gelisteten Forder-
projekte, die den Forschungsfokus auf die soziale Innovation, also die Gestal-
tung von Arbeitsprozessen und Rahmenbedingungen mittels methodisch kon-
zeptioneller Ansatze legt (Quadrant | & Il), gegenuber Projekten mit Fokus auf
technischen Innovationen Uberwiegt. Durch den Forschungsschwerpunkt ,Ar-
beiten an und mit Menschen" sind zahlreiche Projekte vertreten, die ihren
Schwerpunkt auf soziale und technische Innovation im Bereich der personen-
bezogenen Arbeit legen (Quadrant Il und IV). Auch Projekte, die soziale oder
technische Innovation branchenubergreifend oder branchenunabhangig be-
trachten (vertikale Achse), sind haufig Gegenstand der Forderung.
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Die Gestaltung und methodische Unterstutzung von Interaktionsarbeit werden
von einer Reihe verschiedener Projekte adressiert. Einen Schwerpunkt bildet
hier die Pflegebranche. So wird etwa im Projekt Digitaler Engel ein tragbares,
digitales Assistenzsystem fur Pflegekrafte entwickelt, um Interaktionsarbeit
zwischen Pflegenden und Patient:innen mittels Bereitstellung von Informatio-
nen und Handlungsempfehlungen zu erleichtern. Um die Entwicklung digitaler
Assistenzsystemen fur Beschaftigte geht es auch in Projekten wie GIDA (Digita-
lisierungsstrategien fur die Soziale Arbeit), KoLeGe (Kommunikations-, Informa-
tions- und Lernsoftware fur die mobile Pflege), BalanceGuard (digitales Stress-
monitoring) und HISS (Bot-Technologie zur Entlastung von Support-Dienstleis-
ter:innen).

Neben innovativen technischen Lésungen fur bestehende Probleme im Rah-
men der Interaktionsarbeit stehen auch methodische Ansatze der Arbeitsge-
staltung im Fokus der Forschungsprojekte. Dabei werden etwa Auswirkungen
von Unterbrechungen in digital gerahmter Interaktionsarbeit untersucht (UM-
DIA), Ansatze zur Gamification der Schichtdienstplanung in der stationaren Al-
tenpflege entwickelt (GamOR), Potentiale digitaler Unterstitzung in partizipati-
ven padagogischen Arbeitsprozessen betrachtet (KiJuAssistenz) oder Lern- und
Experimentierraume zur Verbesserung von Arbeitsprozessen in der ambulan-
ten Pflege bereitgestellt (PFLEX SACHSEN).
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Methoden zur Gestaltung von Interaktionsarbeit
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Co-Autor:innen des Kapitels: Freitag, Mike (Fraunhofer IAQ); Kieffer-Radwan, Sonja
(Fachhochschule des Mittelstands), Pfahl, Sebastian (METOP GmbH), Robra-Biss-
antz, Susanne (TU Braunschweig); Sanders, Tobias (ATB Arbeit, Technik und Bildung
gGmbH)

Die interdisziplinare Zusammenarbeit im Projekt SO-SERVE kombiniert die vor-
rangig arbeitsbedingungsbezogene, beschaftigtenorientierte Sicht der Arbeits-
wissenschaft mit der primar effizienz- und kundschaftsorientierten Sicht des
Service Engineering. Beide Disziplinen bringen entsprechende Methoden zur
Analyse und Gestaltung von Interaktionsarbeit in die Zusammenarbeit ein. Der
Gestaltungsprozess muss, sowohl aus Sicht der Arbeitswissenschaft als auch
aus Sicht des Service Engineering, als kontinuierlicher Begleitprozess verstan-
den werden (vgl. Bullinger & Schreiner, 2006), der Uber den gesamten DL-Zyk-
lus hinweg zur Anpassung an die Bedurfnisse der DL-Nehmer:innen und DL-
Geber:innen und damit zur kontinuierlichen Verbesserung der DL fur alle Be-
teiligten beitragt.

Bewahrte Methoden der Arbeitswissenschaft haben sich, wie oben beschrie-
ben, aus der Forschung in produzierenden Unternehmen entwickelt. Das
Hauptaugenmerk der Methoden liegt auf der systematischen Analyse und Be-
wertung von Arbeitsprozessen hinsichtlich ihrer Gute (Bewertungskriterium:
beeintrachtigungsfreie, lern- und personlichkeitsforderliche Tatigkeiten, vgl.
Hacker & Richter, 1980) sowie auf der Gestaltung der Arbeitsbedingungen flr
DL-Geber:innen und deren Evaluation.

Die im Service Engineering eingesetzten Methoden dienen der Beschreibung
und Gestaltung von DL auf Prozess-, Potenzial-, Ergebnis- und Marktebene.
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Zentral sind dabei Effizienz, Wiederholbarkeit und Qualitat von DL (vgl. Meyer
& Zinke, 2018). Im Service Engineering liegt ein klarer Fokus auf dem Einsatz
von Technologien als Innovationstreiber fur DL. Der Mensch wird dabei vorran-
gig in seiner Rolle als Interaktionspartner:in betrachtet, wobei Interaktion hier
primar die Mensch-Maschine-Interaktion meint, oder als Kund:in, dessen/de-
ren Interesse am Produkt es zu wecken bzw. erhalten gilt.

Die Ubertragung der Methoden auf die Arbeit an und mit Menschen ist mit vie-
len Herausforderungen verbunden. Ziel der interdisziplinaren Zusammenar-
beit ist es, fur die Gestaltung von Interaktionsaktionsarbeit geeignete Metho-
den auszuwahlen, zu beschreiben, (weiter) zu entwickeln und in einem Metho-
denbaukasten fur Praktiker:innen bereitzustellen.
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Expert:innenworkshop ,,Systematisch Human - Die Zukunft der
Gestaltung von Interaktionsarbeit”

Um die Methodenvielfalt mit breiter Expertise abzubilden und die Methoden-
auswahl fur das Social Service Engineering zu unterstutzen, veranstaltete das
Projekt SO-SERVE am 19. Marz 2021 in Zusammenarbeit mit dem Forschungs-
netzwerk FOKUS:SE und dem Unternehmensnetzwerk LESSIE einen Expter:in-
nenworkshop. Im Rahmen dieses unter dem Titel ,Systematisch Human - Die
Zukunft der Gestaltung von Interaktionsarbeit” virtuell abgehaltenen Work-
shops waren die Expert:iinnen aus Arbeitswissenschaft und Service Enginee-
ring gleichermal3en aufgerufen, die von lhnen in der Analyse und Gestaltung
von DL genutzten Methoden auf einem digitalen Whiteboard, wie in Abbildung
5.

zu sehen, zusammenzutragen und zu diskutieren. Die Teilnehmenden, die sich
dem Bereich Arbeitswissenschaft zuordneten, sammelten ihre Methoden auf
grunen Kartchen, die Teilnehmenden aus dem Bereich Service Engineering auf
blauen Kartchen.

Welche Methoden verwenden Sie fiir die Analyse oder Gestaltung von Dienstleistungen?

Analyse - Gestaltung = Implementierung

Prozess- 1

analysen Prozess- Focus Group Service peat g Persona S

. modellierung Blueprint Stakeholders Value

) | Map —
Offene | Ll Pratot
yping From Digital to
Beobachtungen Fachimpuls Methode SENEE V6|L?9
SWOT-Analyse S Okosystem-

Gesprache mit Design

I Handlungs-
o Brainstormin leitfaden - |
Akteur‘innen B“S‘g:‘i:’:"de' e | User Story / Okosystem Interaktions-
'Leitfadengestiitzte [ 1 Customer Haum URAR Desan

) ) VR/AR-Desi
S halbstandardisierte. | Pains & Gains actonheft Journey LR ISRET
ragebogen zur Interviews Analyse _ Werte- P——
Technikakzeptanz | L | interaction Kompetenzen- Eﬂ'tlz_'i?“\’e
Reanalyse . M training Matrix ntwickiung
bestehender mpathy Maps I -
Arbeitstag- D Content . . agile
analyse | Marketing Service Flip | | piatform Life Methoden
— [ Pattems:
Gefahrdungs- Feedback diary|  Personal- Progess.
beurteilung for team Entwicklung Design Looking
members Platform Design Thinking forward / back handbuch
Gefahrdungsbeur- Customer Canvas I
teilung psychischer Journey Game e
Belastungen Analyse Thinking Boundary Ty

Abbildung 5: Brainstorming-Ergebnisse aus einer Session zu Methoden der Analyse und Gestaltung
von DL
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Im Laufe des Workshops wurden die den Sammlungsprozess strukturierenden
Begriffe ,Analyse” und ,Gestaltung” um den Begriff ,Implementierung” erwei-
tert. Diese Erweiterung wurde damit begrindet, dass sich Service Engineering
vornehmlich auf das Entwerfen und Testen von neuen technischen Losungen
bezieht und die Implementierung einen entsprechend grolen Raum in der DL-
Entwicklung einnimmt. Neben der reinen technischen Realisierung digitaler Lo-
sungen und dem praktischen Einsatz entwickelter Lé6sungen umfasst diese
Phase auch die umfangreiche Uberfihrung der Lésungen ins ,Tagesgeschaft”
von Unternehmen. Unter den Arbeitswissenschaftler:innen wurde der Begriff
der Gestaltung dagegen weiter gefasst, sodass die Gestaltungsphase die Imple-
mentierung bereits inkludiert. Es wurde von Vertreter:innen beider Wissen-
schaftsdiziplinen darauf hingewiesen, dass in der Praxis besonders grof3er Un-
terstutzungsbedarf in der Implementierungsphase (i. S. der Umsetzung von Ge-
staltungsmal3nahmen) besteht.

Die ,klassischen” Gestaltungsmethoden der Arbeitswissenschaft (z. B. Job Ro-
tation, Pausengestaltung, Gestaltung der Arbeitsumgebung) waren auf dem
Methoden-Board nicht vertreten, jedoch wurden von Arbeitswissenschaft-
ler:innen einige deckungsgleiche Analyse- und Gestaltungsmethoden zum Ser-
vice Engineering eingefugt (Prozessanalyse, SWOT-Analyse, From Service to Va-
lue, Design Thinking).

Die begleitende Diskussion unter den Teilnehmenden des Expert:innen-
workshops lieferte wichtige Einsichten und Hinweise fur die weiteren metho-
denfokussierten Arbeiten im Projekt SO-SERVE. So wurde festgestellt, dass die
Gestaltungsmethoden aus dem Service Engineering in der Regel auf techni-
sche/digitale Losungen zur (Weiter-) Entwicklung von DL fokussieren. In der Ar-
beitswissenschaft liegt der Gestaltungsfokus auf dem Arbeitsinhalt und den
Ausfuhrungsbedingungen. Zukunftige Gestaltungsmethoden sollten beide An-
satze integrieren.

Die Teilnehmenden verwiesen auf den Einfluss der COVID-19-Pandemie, die
den Einsatz digitaler Werkzeuge in allen Arbeitsbereichen stark vorantreibt. Der
Bedarf an einem beschaftigten-orientierten, partizipativ gestalteten Einfuh-
rungsprozess wurde betont, nicht nur in Bezug auf Digitalisierungsvorhaben.
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Vielen Methoden - sowohl aus der Arbeitswissenschaft als auch aus dem Ser-
vice Engineering - ist die partizipative Vorgehensweise nach Aussage der Teil-
nehmenden inhdrent. Ebenso bedeutsam ist es, den situativen Kontext von Or-
ganisationen bei der Analyse und Gestaltung der Interaktionsarbeit zu bertck-
sichtigen. Als herausfordernd fur die menschengerechte Arbeitsgestaltung
wurde benannt, dass (digitale) Gestaltungslésungen nur dann zu einer Entlas-
tung von Beschaftigten fuhren kénnen, wenn neu frei gewordene zeitliche In-
teraktionsspielraume nicht sofort mit neuen Anforderungen gefullt werden. Es
wurde darauf verwiesen, dass diesbezuglich ein Umdenken erforderlich ist, der
Wert von Interaktion anerkannt/wertgeschatzt und zeitlicher Spielraum far si-
tuativ angepasstes Arbeitshandeln geschaffen werden muss.
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Methodenzusammenstellung fiir Interaktionsarbeit

Im Folgenden soll eine Auswahl von Methoden vorgestellt werden, welche sich
far die Gestaltung von Interaktionsarbeit eignen. Die Zusammenstellung ent-
halt sowohl Methoden aus der Arbeitswissenschaft als auch aus dem Service
Engineering und gliedert sich in Analyse-, Entwicklungs- und Implementie-
rungsmethoden.

Analysemethoden Entwicklungsmethoden Implementierungsmethoden

- Erfassung & Bewertung
des IST-Zustandes

- Entwurf und Konzeption - Realisierung von
von Gestaltungslosungen Gestaltungslésungen

Auswahl von Methoden fur die Erfassung und Bewertung des IST-Zustandes

Analyse-

methode Beschreibung Referenz
Arbeitsan-  Ziel der Erfassung der Arbeitsanforderungen ist es, die &5 Arb-
forde- vorliegenden Arbeitsbedingungen systematisch und SchG;
rungserfas- maoglichst objektiv zu erheben. Einen Uberblick tiber re- GDA
sung levante Analysebereiche geben Listen, wie z.B. die (2017)

Merkmalsbereiche der Gefahrdungsbeurteilung nach &
5 ArbSchG oder nach der Leitung des Arbeitspro-
gramms Psyche der Gemeinsamen Deutschen Arbeits-
schutzstrategie (GDA, 2017).

Far die konkrete Arbeitsanforderungserfassung bei In-
teraktionsarbeit kdnnen als Methoden bspw. die Be-
obachtung, das Beobachtungsinterview sowie die
schriftliche oder mundliche Befragung eingesetzt wer-
den.

Arbeitsbe- Bei der Arbeitsbewertung werden die, im Rahmen der DIN EN ISO

wertung Arbeitsanforderungserfassung dokumentierten, Ar- 9241-219:
beitsanforderungen mit einem Bewertungsmal3stab ab- 2019;
geglichen. Als Bewertungsmal3stab fur die menschenge- DIN EN ISO
rechte Arbeitsgestaltung kénnen z. B. ISO-Normen (DIN  614-2:
EN 1SO 9241-219: 2019; EN 1SO 614-2:2000; DIN EN ISO  2008;
6385:2016) herangezogen werden. DIN EN ISO
Humankriterien sind Merkmale der menschengerech- 6385:2016
ten Arbeitsgestaltung. Sie umfassen unter anderem
Vollstandigkeit/ Ganzheitlichkeit der Arbeitseinheiten,
Bedeutsamkeit, Anforderungsvielfalt, Handlungsspiel-
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Beobach-
tung

Beobach-
tungsinter-
view

Befragung

Critical In-

cident
Technik

raum, Rickmeldungen, Qualifikationsnutzung und Ler-
nen, Vermeidung von Uber- und Unterforderung und
Vermeidung sozial isolierender Arbeit.

Mittels Beobachtung kénnen in der Interaktionsarbeit
Ablaufe, Ereignisse oder Bedingungen strukturiert er-
fasst werden (z. B. Beobachtung des Prozesses der Pati-
entiinnenversorgung). Die Daten-erhebung erfolgt
durch geplante, zielgerichtete und aufmerksame Wahr-
nehmung. Entsprechend des Beobachtungsziels wer-
den die Beobachtungsinhalte beschrieben und klassifi-
ziert. Durch den Einsatz fachkundiger und geschulter
Beobachter:iinnen koénnen Beobachtungs-ergebnisse
objektiver sein als Befragungsergebnisse.

Das Beobachtungsinterview ist eine Methode der Ar-
beitsanalyse, welche die Methoden Beobachtung und
Interview (mundliche Befragung kombiniert. Das Be-
obachtungsinterview wird eingesetzt, um Informatio-
nen Uber die Arbeitsbedingungen (Arbeitsinhalt und
Ausfuhrungsbedingungen) zu erhalten.

Die Befragung ist eine Datenerhebungsmethode, die
mundlich oder schriftlich durchgefihrt werden kann.
Eine mundliche Befragung findet in Form eines Inter-
views bzw. Gesprachs zwischen einem oder mehreren
Interviewern auf der einen und einem oder mehreren
Interviewten auf der anderen Seite statt. Bei einer
schriftlichen Befragung erfolgt die Datenerhebung mit-
tels Fragebogen.

Ein kritisches Ereignis (critical incident) ist ein Schlussel-
ereignis, welches von Kund:innen als besonders (positiv
oder negativ) bewertet wird. Bei der Critical Incident
Technik werden am DL-Prozess beteiligte Stakeholder
im Rahmen eines Interviews dazu aufgefordert Uber
diese kritischen Ereignisse moglichst umfassend zu be-
richten (Beschreibung von Zeitpunkt, Ort, Reaktion der
dienstleistenden Person, etc.), um dadurch besonders
effektives bzw. ineffektives Arbeitsverhalten der dienst-
leistenden Person identifizieren zu konnen.

Doring
und Bortz
(2016)

Kuhlmann

(2009)

Doring
und Bortz
(2016)

Flanagan
(1954);
Gelbrich
(2007)
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Customer
Journey
Analyse

Dokumen-
tenanalyse
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Eine Customer Journey Analyse im Kontext von DL be-
trachtet alle Phasen, in denen DL-Empfanger:innen und
DL-Nehmer:innen mit dem dienstleistenden Unterneh-
men in Kontakt kommen. Im Mittelpunkt steht die Ana-
lyse der einzelnen Touchpoints und deren Relevanz fur
die Gesamtzufriedenheit der DL-Empfanger:innen und
DL-Nehmer:innen. Diese Methode eignet sich fur die
Analyse des Ist-Zustands als auch fur die Konzeptionie-
rung bzw. Verbesserung bestehender DL-Angebote. Ins-
besondere das Austarieren einer ausgewogenen Mi-
schung aus digitalen und physischen Kontaktpunkten
und damit die Gestaltung der Interaktionsraume sind
hierdurch maoglich.

Mittels Dokumentenanalyse werden Informationen
Uber die Arbeit an und mit Menschen aus vorliegenden
Dokumenten entnommen und inhaltsanalytisch (z. B.
Mayring, 2015) ausgewertet. Als Dokumente fur die Ana-
lyse dienen bspw. Stellenbeschreibungen, Tarifvertrage,
Arbeitsanweisungen, Tatigkeitsdokumentationen oder
Informationsmaterialien fur DL-Nehmer:innen. So las-
sen sich u. a. Informationen Uber die Rahmenbedingun-
gen von Interaktionsarbeit, Uber Arbeitsaufgaben, Ar-
beitszeitmodelle oder Qualifizierungsangebote erhe-
ben.

Die Methode der GAP-Analyse dient der Ermittlung von
Grunden fur eine niedrige Zufriedenheit bei DL-Neh-
mer:innen, welche als Ergebnis aus Erwartungshaltung
und wahrgenommener DL-Qualitat angesehen wird. Die
Gaps bzw. Unstimmigkeiten deuten dabei auf die Ursa-
chen fur die ggf. niedrige Qualitatswahrnehmung durch
die DL-Nehmer:innen hin und helfen dem DL-Unterneh-
men somit, deren Bedurfnisse besser zu verstehen.

Gesundheitszirkel sind regelmal3ige Workshops, die mit
dem Ziel durchgefuhrt werden, die betriebliche Gesund-
heitsforderung zu verbessern. Aufgabe innerhalb der
Gesundheitszirkel ist es, arbeitsbedingte Gesundheits-
gefahren aufzusplren, zu analysieren und konkrete
Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen
zu erarbeiten. Ein Gesundheitszirkel setzt sich in der Re-
gel aus mehreren Beschaftigten, der Fachkraft fur Ar-
beitssicherheit, dem Betriebsarzt, einem Mitglied des
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Betriebsrats und einem Vertreter des Arbeitgebers zu-
sammen.

Eine Gefahrdungsbeurteilung ist ein systematischer
Prozess der Ermittlung und Bewertung relevanter ar-
beitsbedingter Gefahrdungen, auf deren Basis erforder-
liche Mallnahmen festgelegt und umgesetzt werden.
Die Durchfuhrung und Dokumentation der Gefahr-
dungsbeurteilung ist gemal3 8 5 Arbeitsschutzgesetz fur
Arbeitgeber:innen verpflichtend. Die Gefahrdungsbeur-
teilung dient der Sicherheit und dem Gesundheitsschutz
der Beschaftigten bei der Arbeit. Gefahrdungen kénnen
sich u. a. durch die Einrichtung der Arbeitsstatte bzw.
des Arbeitsplatzes, die Arbeitsmittel sowie physikali-
sche, chemische oder biologische Einwirkungen erge-
ben, aber auch durch psychische Belastungen bei der
Arbeit.

Die Ist- und Sollzustandsanalyse der Prozesse erfolgt
vor dem Hintergrund der DIN EN ISO 9000 bzw. 9001. In
einem (Geschafts-)Prozessmodell werden die fur die
Leistungserbringung notwendigen Aktivitaten bzw. Ar-
beitsschritte in ihrer zeitlich-sachlichen Abfolge aufge-
fuhrt und in Abhangigkeit zueinander gestellt. Die Pro-
zessmodellierung ist somit eine Methode zur systemati-
schen Erstellung von Geschaftsprozessmodellen. Die
objektive Darstellung der Prozesse schafft die Grund-
lage fur Optimierungen.

Zum Einsatz kommen Werkzeuge wie PDCA Zirkel, Ishi-
kawa Modell und BPMN-Tools.

Beim Service Blueprint handelt es sich um eine Form der
DL-Modellierung, die sowohl zu Analyse- als auch Ge-
staltungszwecken angewandt werden kann. Dabei wer-
den einzelne Aktivitaten eines DL-Prozesses in ihrer zeit-
lichen Reihenfolge geordnet dargestellt, und in (fur
Kund:innen) sichtbare und unsichtbare Prozesse durch
eine ,Line of Visibility” getrennt. Im Rahmen der Model-
lierung wird weder auf die Dienstleitungsumgebung,
noch auf Input- oder Outputfaktoren eingegangen.

Die Analyse und Beurteilung der Starken, Schwachen,
Moglichkeiten und Potenziale von Organisationen ist
eine weit verbreitete Methode, die internen Prozesse
und das Verhaltnis zur Umgebung der Organisation zu
beurteilen und neue Entwicklungswege abzuleiten.
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Auswahl von Methoden fir den Entwurf und die Konzeption von Gestal-
tungslésungen

Gestal-
tungs- Beschreibung Referenz
methode
Aufgaben- Der Aufgabenbezogene Informationsaustausch hat zum Pietzcker
bezogener Ziel, partizipativ komplexe Probleme, die aus den Ar- und Looks
Informati-  beitsinhalten, der Arbeitsorganisation, und/oder den Ar- (2010)
onsaus- beitsumgebungsbedingungen resultieren, zu |6sen. Der
tausch Aufgabenbezogene Informationsaustausch basiert auf
dem Konzept der temporaren Kleingruppenarbeit (z. B.
Leitungsgruppen oder Pflegeteams als Kleingruppen).
Es geht beim Aufgabenbezogenen Informationsaus-
tausch um (1) ein gemeinsames Ziel, namlich die L6sung
des Problems, (2) das Identifizieren der Ursachen von
Problemen sowie um (3) die Sammlung und den Aus-
tausch von Informationen, (4) die Entwicklung von ge-
meinsamen Ideen und Losungsvorschlagen sowie (5) de-
ren Umsetzung.

Business- Anhand verschiedener Kriterien wird mit den Beteiligten Murray

Model-Can- aus dem Unternehmen daruber beraten, wie das eigene und

vas Geschaftsmodell und damit Produkte und DL, mitsamt Scuotto
derer Kontexte, besser auf die Winsche und BedUrfnisse (2015)
der Kund:innen abgestimmt werden kann.

Brainstor- Brainstorming ist eine Kreativitatstechnik, die die Erzeu- Dennis
ming gung von neuen, ungewohnlichen Ideen in einer Gruppe und
foérdern soll. Wahrend der Ideenfindungsphase werden Valacich
die Teilnehmenden aufgefordert, ohne jede Einschran- (1993)
kung Ideen zu produzieren. Wertungen und Kritik der
Beitrage, Ideen und Losungsvorschlage sind nicht er-
laubt. Erst in der Ideenbewertungsphase werden die Er-
gebnisse sortiert und bewertet. Varianten des Brainstor-
mings sind das Brainwriting (schriftliche ldeensamm-
lung) und das Online-Brainstorming (mittels elektroni-
scher Meetingsysteme konnen Einflusse der Gruppendy-
namik durch Anonymisierung und Parallelisierung der
Eingaben ausgeschaltet werden).
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Das Kund:innenerlebnis umfasst die Summe der Erfah-
rungen und Erlebnisse von Kund:innen bzw. DL-Empfan-
ger:innen mit einem DL-Anbieter. Bei der Gestaltung ei-
ner Customer Experience geht es darum, ein mdglichst
umfassend positives Kund:innenerlebnis (Erlebniskette)
zu kreieren, indem férderliche Rahmenbedingungen fur
die im Zuge der DL stattfindenden Tatigkeiten geschaf-
fen werden.

Um ein detalliertes Profil der Kund:innen und deren Per-
spektive zu erstellen, bietet sich die Empathy-Map-Me-
thode an. Dafur werden die Denkweisen, Werte, Erfah-
rungen, Gefuhle, Winsche usw. bestimmter oder fiktiver
Kund:innen festgehalten und kénnen so (wie die Per-
sona-Beschreibung, s.u.) in die Gestaltung der DL einflie-
Ren. Die Empathy Map (bzw. das Empathie-Raster) kann
als eine Erganzung der Persona-Beschreibung dienen.

Mithilfe dieser Methode wird analysiert, welche Werte
(Value in Use) Akteur:innen potenziell aus einer DL zie-
hen. Sie unterstutzt Unternehmen dabei, ihre DL anzu-
passen und dadurch besser gestalten zu konnen. Die
Methode dient dazu, DL-Angebote ebenso wie die erhal-
tene Leistung daraufhin zu priufen, ob und wie sie einen
Wert fur die jeweiligen Akteur:innen darstellen kann.

Beim Game Thinking handelt es sich um einen Ansatz zur
Gestaltung von Losungen. Indem Probleme wie beim
Spieldesign angegangen werden, soll bereits in der De-
signphase die Motivation und das Nutzenerlebnis der
spateren Nutzer:innen bedacht werden.

Ein Leitfaden ist eine ,kurz gefasste Darstellung zur Ein-
fuhrung in ein Wissensgebiet” (Duden, 2021). Ein Hand-
lungsleitfaden ist eine mdglichst knappe schriftliche Be-
schreibung zur Ausfuhrung bestimmter Vorgange oder
zum Umgang mit bestimmten Situationen, die Personen
(z. B. DL-Geber:innen und DL-Empfanger:innen) darin
unterstutzt, Vorgange sachgerecht auszufihren oder mit
bestimmten Situationen kompetent umzugehen. Hand-
lungsleitfaden beziehen sich auf einen begrenzten The-
menbereich, fur den sie Orientierung ermdglichen und
konkrete Handlungsoptionen aufzeigen (z. B. Umgang
mit Beschwerden, Verhalten in Gefahrdungssituatio-
nen). Handlungsleitfaden werden fur bestimmte The-

Teixeira et
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al. (2021)
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Bissantz et
al. (2021)

Werbach
und
Hunter
(2012)

Duden
(2021)
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men von zustandigen externen Stellen zur Verflgung ge-
stellt, konnen aber auch unternehmensintern erstellt
werden.

Ideenmanagement meint den planvoll gelenkten Pro-
zess der Ideengenerierung, Ideensammlung und Aus-
wahl geeigneter Ideen in Unternehmen, mit dem Ziel der
kontinuierlichen Verbesserung. Um das Ideenmanage-
ment zu unterstitzen, konnen bspw. (digitale) Ideen-
briefkasten eingerichtet werden, die Rolle einer Ideen-
managerin / eines Ideenmanagers etabliert werden oder
KANBAN-Boards zur Visualisierung genutzt werden.

Unter Kleingruppenarbeit wird eine heterogene Gruppe
von Methoden verstanden, bei der eine Gruppe von
etwa drei bis acht Personen zeitweilig oder dauerhaft ei-
nen gemeinsamen Arbeitsauftrag erfullt bzw. ein ge-
meinsames Ziel verfolgt. Formen der Kleingruppenarbeit
sind bspw. Workshop, Qualitatszirkel / Gesundheitszir-
kel, Fokusgruppe, Fallgruppe und Aufgabenbezogener
Informationsaustausch. In der Arbeitspsychologie wird
Kleingruppenarbeit sowohl fur die Arbeitsanalyse und -
bewertung, als auch fur das gemeinsame Ableiten und
Umsetzen von ArbeitsgestaltungsmalRnahmen einge-
setzt.

Die Kopfstand-Technik ist eine Kreativitats- oder Prob-
lemlésemethode, bei der die Fragestellung ins Gegenteil
verkehrt wird. Beispielsweise wird die Frage "Wer ist von
negativen Auswirkungen einer MaBnahme betroffen?"
umgekehrt in die Frage "Wer profitiert von den Auswir-
kungen einer Malinahme?". Durch den "Kopfstand" sol-
len neue Perspektiven eroffnet und neue Antworten ge-
funden werden.

Mithilfe dieser kreativen Methode erarbeiten Teams in-
nerhalb von Workshops auf Basis der vorhandenen
Strukturen neue Perspektiven und Ideen, zum Vertrieb
ihrer Produkte und DL. Die Anndherung an die im Work-
shop zu erarbeitende L&sung geschieht Uber das ge-
meinschaftliche Bauen mit Legosteinen und den sich
dadurch ergebenden Austausch.

Anhand verschiedener Kriterien wird mit den Beteiligten
aus dem Unternehmen daruber beraten, wie das eigene
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Geschaftsmodell besser auf die Winsche und Bedurf-
nisse der Kund:innen abgestimmt werden kann.

Das Mind-Mapping ist eine Kreativitatstechnik, bei der
Gedanken verschriftlicht und in grafischen Darstellun-
gen festgehalten werden. Die resultierende Darstellung
wird als Mind-Map bezeichnet. Das Hauptthema der
Mind-Map wird zumeist mittig angeordnet. Davon aus-
gehend werden Verbindungen zu den Unterthemen ge-
zogen. So konnen Informationen zu einem Thema in
Ubersichtlicher Form gesammelt, geordnet und mitei-
nander in Beziehung gesetzt werden.

Mockups sind grafische Darstellungen der Benutzungs-
oberflache einer Software. Sie dienen dazu, Uber not-
wendige Funktionalitdten einer Anwendung und ihre
Darstellung zu reflektieren sowie mit den Erwartungen
der spateren Nutzer:innen abzugleichen. Ein Mockup
fungiert in diesem Sinne als Diskussionsgrundlage, wel-
che ohne den Programmieraufwand der spateren funk-
tionalen Anwendung erstellbar ist.

Bei partizipativen Methoden der Arbeitsgestaltung wer-
den die Beschaftigten in die Neugestaltung oder Veran-
derung von Arbeitsprozessen und -bedingungen einbe-
zogen. Dies hat den Vorteil, dass Beschaftigte - als Ex-
pertiinnen in der Ausfuhrung der eigenen Arbeit - ihre
Blickwinkel und ihre Kenntnisse Uber die Tatigkeit in die
Gestaltung einbringen kdnnen. Zudem steigert die Parti-
zipation an Veranderungsprozessen die Akzeptanz fur
nachfolgende Gestaltungsmalinahmen. Médglichkeiten
far die partizipative Arbeitsgestaltung bieten bspw. For-
mate wie Gesundheitszirkel oder der Aufgabenbezogene
Informationsaustausch.

Personae/Personas finden vielfaltigen Einsatz, bei der
kundschaftsorientierten Produkt- und DL-Entwicklung.
Sie entstammen v. a. den Methoden des Usability Engi-
neering. Dafur werden fiktive Personen-Profile idealtypi-
scher Kund:innen beschrieben. Dies beinhaltet meist die
Beschreibung von Charakterzigen, Zielen und kann
auch Wunsche an eine bestimmte DL definieren. Durch
die explizite, idealtypische Kund:innenorientierung ist
eine Anwendung der Methode im Bereich Kund:innen-
und Interaktionsorientierung maoglich.

und
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Die Pro-Kontra-Analyse ist eine Methode zur Bewertung
der Qualitat einer Lésung oder Idee. Sie soll das Treffen
fundierter Entscheidungen unterstutzen. Es werden die
positiven (Pro-) Argumente und die negativen (Kontra-)
Argumente einer Losungsvariante systematisch und zu-
meist tabellarisch gegenubergestellt.

Eine Erweiterung der Pro-Kontra-Analyse liegt in der Be-
wertung bzw. Gewichtung der einzelnen Argumente
(Nutzwertanalyse). Durch die Gewichtung wird die Be-
deutung der jeweiligen Pro- und Kontra-Argumente be-
racksichtigt.

In dieser Methode wird die DL in einem Rollenspiel nach-
gespielt, um so die unterschiedlichen Erfahrungen, Funk-
tionen und Touchpoints zu veranschaulichen. So kann
etwa die Interaktionssituation in einem solchen Role Play
gespielt werden. Durch ein anschlieRendes Stakeholder
Feedback konnen die einzelnen Perspektiven verdeut-
licht und analysiert werden, woraus dann Verbesse-
rungspotenziale fur die DL deutlich werden.

Im Scenario Building werden verschiedene (mogliche)
Zukunftsszenarien in mehreren Phasen definiert und
ausformuliert. Dies geschieht unter Einbezug verschie-
dener Stakeholder, um so eine moglichst breite Perspek-
tive auf die verschiedenen Szenarios festzuhalten. Das
Ziel dabei ist, verschiedene Risiken, Unsicherheiten und
Hurden aufzudecken, die dem auf dem Weg zum ge-
wunschten Ziel (d. h. eine gelungene Interaktion) liegen
konnen. Dadurch kénnen z. B. Einzelheiten der Ziele kon-
kretisiert und Strategien und Prozesse angepasst wer-
den.

In Workshops zum Service-Okosystem-Design wird der
derzeitige Stand des Service-Okosystems hinsichtlich der
Akteur:innen sowie der Services oder Kompetenzen, die
sie untereinander austauschen, visualisiert (z. B. in Form
von Karten). Fur alle Akteur:innen erfolgt anschlie3end
ein Abgleich der Werte, die sie erhalten, sowie der Kom-
petenzen, die sie daflr einsetzen (Werte-Kompetenzen-
Matrix). Stellt sich heraus, dass dem Service—C")kosystem
wichtige Partner:innen oder Kompetenzen fehlen, so
wird mithilfe von so genannten Patterns (Best-Practice-
Mustern) im Service-Okosystem simuliert, wie es um bei-
spielsweise neue Akteur:innen oder neue digitale
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Dienste erweitert werden kann. Die Methode dient der
Gestaltung eines nachhaltig funktionierenden Service-
Okosystems.

Mit der SMART-Methode kann die Definition konkreter
Ziele unterstutzt werden. SMART ist ein Akronym, das fur
die Kriterien spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch
und terminiert steht. Spezifisch steht fur die eindeutige
Zielbeschreibung; mit Messbar wird festgelegt, woran
die Zielerreichung gemessen werden kann; Attraktiv be-
schreibt den positiven Anreiz der Zielerreichung; Realis-
tisch beinhaltet die praktische Umsetzbarkeit des Ziels
und mit Terminiert wird festgelegt, bis wann das Ziel er-
reicht werden soll.

Die Formulierung von User Stories dient der Definition
konkreter Anforderungen an ein System und ist somit
ein wichtiger Schritt im Designprozess. Sie sind nach
dem immer gleichen Schema formuliert: Wer mochte
was und warum? Im Kontext der Gestaltung von Interak-
tionsarbeit unterstutzen User Stories den Perspektiv-
wechseln und tragen dazu bei, Software (Kommunikati-
onstechnologie) bedarfsgerecht fur alle Nutzer:innen zu
gestalten.

Als [Rolle/Nutzer:in] mochte ich [Funktion/Wunsch], da-
mit/um/weil [Nutzen/Wert].

Das Value Proposition Canvas ist Ansatz zur Strukturie-
rung des eigenen Leistungsversprechens (value proposi-
tion) im Rahmen der DL-Gestaltung. Das Modell unter-
scheidet zwei Bereiche: Zum einen enthdlt es das
Kund:innensegment, welches die Kund:innenaufgaben,
Probleme (Pains) und Erwartungen (Gains) der Kund:in-
nen auflistet. Zum anderen beinhaltet es eine Darstel-
lung des Leistungsversprechens (value map), in welchem
Produkte und DL, Pain Relievers - also Lésungen, die den
Zweck erfullen, negative Kund:innenerfahrungen zu be-
seitigen - und Gain Creators - also Nutzenpunkte, die
sich fur Kund:innen durch die Inanspruchnahme der an-
gebotenen DL ergeben - dargestellt werden.

Die Moglichkeiten der Visualisierung komplexer DL-Sys-
teme mithilfe von Virtual Reality bietet eine grol3e Hilfe-
stellung fur Entwickler:innen und Entscheider:innen. In
Kombination mit Konzepten wie dem Service Theater
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wird es zudem maglich, ganzlich neue Arten von Proto-
typen fur DL zu erstellen und insbesondere das kund-
schafts- und beschaftigtenorientierte Testen neuer DL
wirkungsvoll zu unterstutzen.



Auswahl von Methoden fur die Realisierung von Gestaltungslésungen

Realisie-
rungsme-
thode
Ergonomi-
sche Ar-
beitsmittel

Festlegung
von Er-
reichbar-
keitszeiten

Job Rota-
tion

Job Enlar-
gement

Beschreibung

Ergonomische Arbeitsmittel sind Arbeitsmittel, die an die
Bedurfnisse und Fahigkeiten des arbeitenden Menschen
angepasst sind. Unter Arbeitsmitteln versteht man allge-
mein alle erforderlichen Komponenten fur den Arbeits-
prozess, die von DL-Geber:innen, ggf. unter Mitwirkung
der DL-Empfanger:innen eingesetzt werden, bspw. Ver-
brauchsmaterial, Mobiliar, Hard- und Software. Der Ein-
satz ergonomischer Arbeitsmittel soll die koérperliche
und psychische Beanspruchung optimieren.

Die Festlegung von Erreichbarkeitszeiten dient dazu, die
Einhaltung der Regelungen des Arbeitszeitgesetzes zu
unterstutzen und Erholungszeiten fur Beschaftigte zu
gewahrleisten. Auch in der Interaktionsarbeit wird zu-
nehmend mit digitalen Arbeitsmitteln gearbeitet, die
eine orts- und zeitunabhangige Kommunikation mit ver-
schiedenen Akteur:innen des DL-Netzwerks ermdglichen
(in Kitas z. B. Kita-Leitung, Kolleg:innen und Eltern). Da-
mit diese Moglichkeiten nicht zu einer Entgrenzung der
Arbeitszeit fUhren, mussen Erreichbarkeitszeiten fur Be-
schaftigte festgelegt werden, die mit den vertraglich fest-
gelegten Arbeitszeiten im Einklang sind. Die Erreichbar-
keitszeiten sollten den Interaktionspartner:innen inner-
halb des DL-Netzwerks kommuniziert werden.

Job Rotation (Tatigkeitswechsel) ist eine Methode der Ar-
beitsgestaltung mit dem Ziel, die Anforderungsvielfalt
bei der Arbeit zu erh6hen. Beschaftigte wechseln nach
einem systematisch en Rotationsverfahren zwischen
verschiedenen Arbeitsplatzen. Im Optimalfall erfolgt die
Rotation zwischen qualitativ unterschiedlichen Arbeits-
anforderungen, um Qualifikationsnutzung und Lernen
zu fordern.

Job Enlargement (Aufgabenerweiterung) ist eine Me-
thode der Arbeitsgestaltung mit dem Ziel, die Anforde-
rungsvielfalt bei der Arbeit zu erhdéhen. Sie besteht darin,
mehrere Aufgaben mit qualitativ gleichen oder ahnli-
chen Arbeitsanforderungen aneinanderzureihen und
dadurch den Arbeitszyklus zu erweitern. Im Gegensatz
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zur Aufgabenbereicherung kénnen Qualifikationsnut-
zung und Lernen durch diese Methode nicht geférdert
werden.

Job Enrichment (Aufgabenbereicherung) ist eine Me-
thode der Arbeitsgestaltung mit dem Ziel, die Anforde-
rungsvielfalt einer Tatigkeit zu erhéhen sowie Qualifika-
tionsnutzung und Lernen zu férdern. Bei der Aufgaben-
bereicherung werden den bestehenden Aufgaben neue
qualitativ hoherwertige Aufgaben hinzugefiugt.

Das KANBAN-Board ist ein Tool zur Unterstutzung eines
strukturierten Ideenmanagements. Es dient der Visuali-
sierung von Arbeitsauftragen (im Hinblick auf die Umset-
zung von ldeen) und Bearbeitungsstanden und macht
diese transparent fur alle am Veranderungsprozess Be-
teiligten.

Der Begriff Pausengestaltung umfasst eine Vielzahl be-
trieblicher MaBnahmen, um die gesetzlich vorgeschrie-
benen Pausen der Beschaftigten zu gestalten. Dies be-
trifft u. a. die Pausenlange (z. B. Kurzpausensystem), das
Pausenintervall, den Pausenort, den Pauseninhalt (z. B.
aktive Pause) und soziale Aspekte (z. B. Pause gemein-
sam mit anderen). Ein Mitspracherecht der Beschaftig-
ten bei der Pausengestaltung kann zu einem starkeren
Erholungseffekt fuhren.

Das Aufstellen einer RACI-Matrix dient der Klarung und
Visualisierung von Verantwortlichkeiten und Aufgabenin
Teams und kann im Kontext der Implementierung neuer
DL dazu genutzt werden, neue Aufgaben oder Aufgaben-
bereichen verbindlich bestimmten Personen zuzuwei-
sen. RACI ist ein Akronym und bedeutet: R (Responsible:
Wer ist fur die Durchfuhrung der Aufgabe verantwort-
lich?), A (Accountable: Wer entscheidet, ob die Aufgabe
korrekt durchgefihrt wurde?), C (Consulted: Wer wird
zur Durchfuhrung der Aufgabe befragt / wer kann unter-
stutzen [z. B. Fachexpert:innen und Dritte]?), | (Informed:
Wer wird Uber die Aufgabendurchfuhrung oder die Ar-
beitsergebnisse informiert?)

Die Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten in
Teams dient dazu, Verantwortungsdiffusion und rollen-
bezogene Konflikte zu vermeiden. Das dafur genutzte
Role Model Canvas ist ein Template bzw. ein Plakat, wel-
ches eine Rolle Uber acht Felder definiert. Dieses wird in

Ulich
(2005)

Kusay-
Merkle
(2018)

Wendsche
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Haislah
(2018)

Smith und
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(2005)

Botta
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Teambuil-
ding

Teilauto-
nome Ar-
beitsgrup-
pen

Form von Workshops von den Teammitgliedern und Ver-
treter:innen der Leitungsebene ausgefullt.

Unter Teambuilding versteht man eine gréf3ere Gruppe
an Methoden, die die Zusammenarbeit in Teams verbes-
sern sollen. Ziele sind z. B. die Erhdhung von Teameffizi-
enz oder Starkung des Zusammengehorig-keitsgefuhls.
Themen fur das Teambuilding werden in Abhangigkeit
der Entwicklungsphase des Teams ausgewahlt (Forming,
Storming, Norming, Performing, Adjourning; vgl. Tuck-
man & Jensen, 1977) und kédnnen bspw. das Rollen- und
Aufgabenverstandnis, Konfliktlésung im Team, das Set-
zenvon Teamzielen oder die Vertrauenskultur betreffen.
Prominent sind auch die unter ,Teambuilding-Events”
bekannten Teamerlebnisse und Betriebsausflige (z. B.
gemeinsamer FloBbau, Sportevent, Team-Ubungen).

Die Bildung teilautonomer Arbeitsgruppen ist eine Me-
thode der Arbeitsgestaltung, bei der einer Gruppe von
Beschaftigten ein maglichst vollstandiger Aufgabenbe-
reich zur Erledigung in eigener Verantwortung Ubertra-
gen wird. Die Mitglieder der teilautonomen Arbeits-
gruppe sind in der Regel fur einen ganzen Prozess, ein
Produkt oder eine DL verantwortlich. Abhangig davon,
welche Entscheidungsbefugnisse der Gruppe ubertra-
gen werden (vgl. Handlungsspielraum: z. B. eigenstandi-
ges Setzen von Zielen bzw. Teilzielen, Arbeitsort, Arbeits-
zeit, interne Aufgabenverteilung), sind in der Praxis un-
terschiedliche Grade der Autonomie maoglich.

Becker
(2016)
Tuckman
und Jensen
(1977)

Ulich
(2005)

55



Prinzipien des Social Service Engineering

Mit der Formulierung von Prinzipien fur Social Service Engineering werden Leit-
linien fur die Gestaltung von Interaktionsarbeit beschrieben. Diese wurden, un-
ter Hinzunahme von Anregungen aus dem Expert:iinnen-Workshop, im Rah-
men des Projekts SO-SERVE ausgearbeitet.

Ubergeordnetes Ziel des Social Service Engineering ist es, Interaktionsarbeit so-
wohl menschengerecht als auch wirtschaftlich zu gestalten, unter Nutzung von
Synergien aus Arbeits- und DL-Gestaltung. Nachhaltiger Unternehmenserfolg
ist nur durch eine gesundheits-, lern- und persénlichkeitsférderliche Arbeitsge-
staltung moglich, die zugleich an eine wirtschaftliche Unternehmensfuhrung
unter Berucksichtigung der Wiunsche von DL-Empfanger:innen und DL-Neh-
mer:innen gekoppelt ist. Daraus leiten sich die folgenden Grundsatze fur die
Gestaltung menschengerechter und effizienter Interaktionsarbeit ab, welche
gleichwertig zu behandeln sind und gleichzeitig eingehalten werden sollen:

Im Social Service Engineering missen sowohl Aspekte der Arbeitsgestal-
tung als auch der Dienstleistungsgestaltung gemeinsam betrachtet und
gestaltet werden.

Wechselwirkungen zwischen guten Arbeitsbedingungen fur DL-Geber:in-
nen und einer hohen DL-Qualitat fur die DL-Empfangerinnen und DL-
Nehmer:innen beeinflussen die Zufriedenheit auf beiden Seiten und po-
tenzieren damit den Unternehmenserfolg. Aus diesem Grund mussen
beide Aspekte bei der Gestaltung der Interaktionsarbeit Berucksichti-
gung finden. Im Optimalfall entsteht durch die Gestaltung der Interakti-
onsarbeit eine Win-Win-Situation fur alle Beteiligten.
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Der Fokus des Social Service Engineering muss auf der Zeit fur das empa-
thisch-mitmenschliche Zuwenden liegen.

Die Interaktion zwischen Menschen stellt den eigentlichen Kern und
Wert von Interaktionsarbeit dar. Nur die persénliche, zwischenmenschli-
che Interaktion und Zuwendung gewahrleistet, dass Interaktionsarbeit
sowohl den Anspruchen der DL-Empfanger:innen, DL-Nehmer:innen
und des Unternehmens als auch dem professionellen Selbstanspruch
der DL-Geber:innen gerecht wird. FUr diese Interaktion ist Zeit zu schaf-
fen. Dies kann zum Beispiel erreicht werden, indem die an die Interakti-
onsarbeit gekoppelten Unterstutzungsprozesse, namlich Organisations-
, Koordinations- und Beschaffungsprozesse, erleichtert werden, evtl.
durch Digitalisierung. Es muss hierbei abgewogen werden, welche As-
pekte der DL digitalisiert oder digital unterstutzt werden kénnen (z. B.
Schichtplanung, reine Informationsbereitstellung) und welche nicht (z. B.
lebensberatende Gesprache, Beziehungsgesprache).

Social Service Engineering muss die Voraussetzungen und Méglichkei-
ten aller Akteur:innen im Netzwerk berucksichtigen.

Sowohl auf der Seite der DL-Geber:innen, als auch auf der Seite der DL-
Empfanger:innen und DL-Nehmer:innen sind bei der Gestaltung von In-
teraktionsarbeit Bedingungen zu bertcksichtigen, die das Verhalten und
Erleben der Akteure im jeweiligen DL-Kontext beeinflussen. Hierzu geho-
ren u. a. organisatorische Voraussetzungen (z. B. zur Verflgung ste-
hende Zeit, technische Ausstattung), emotional-motivationale Voraus-
setzungen (z. B. Erwartungen an die Interaktion), kognitive Vorausset-
zungen (z. B. Qualifikation, Kompetenzen im Umgang mit Technik) und
soziale Bedingungen (z. B. soziale Normen).

Den Hauptakteur:innen der DL (DL-Geber:innen, DL-Empféanger:innen und
DL-Nehmer:innen) missen sinnvolle Méglichkeiten der Partizipation im
Hinblick auf die Gestaltung der Interaktion gegeben werden. Daruber hin-
aus ist die Partizipation des erweiterten DL-Netzwerkes wiinschenswert.
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Service Innovation ist bei Interaktionsarbeit durch die Integration der Ak-
teur:innen in den Innovationsprozess erreichbar. Das Wissen und die Er-
fahrungen der DL-Geber:innen, DL-Empfanger:innen und DL-Nehmer:in-
nen mit der Interaktion sollten genutzt werden, um herauszufinden, wel-
che Prozesse noch nicht optimal gestaltet sind, und um den Service In-
novation Process gemeinsam umzusetzen. Beteiligung dient nicht nur
der Nutzung des Expert:innenwissens der von GestaltungsmalZnahmen
Betroffenen, z. B. fur die Verbesserung von Arbeitsablaufen oder DL-Pro-
zessen, sondern férdert auch die Wertschatzung der Betroffenen sowie
das Uberwinden von Widerstanden im Verdnderungsprozess. Bei der
Entwicklung und EinfUhrung von Digitalisierungsmalinahmen vermeidet
das fruhzeitige Einbinden spaterer Nutzer:innen mdgliche Fehlentwick-
lungen. Zudem werden Mdglichkeitsraume werden enorm vergrofRert,
wenn das gesamte DL-Netzwerk einbezogen wird. So kédnnen etwa ex-
terne Stakeholder im Sinne eines kollaborativen Netzwerkes in digital ge-
stutzte Kommunikationsprozesse eingebunden werden und sich aktiv
am Innovationsprozess beteiligen (Open Space Innovations). Ein syste-
matisches Ideen- und Innovationsmanagement ist aufgrund dieser Kom-
plexitat zu empfehlen.

Ziele der Organisation missen klar definiert und aufeinander abge-
stimmt sein (Zielkongruenz).
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Klar umschriebene Ziele unterstitzen den Gestaltungsprozess, indem
sie die Priorisierung und Auswahl von GestaltungsmalRnahmen erleich-
tern (Bewertungs- und Selektionsfunktion), die Koordination von be-
trieblichen Akteur:innen auf gemeinsame Ziele hin férdern (Motivations-
funktion) und die Uberprifung von Zwischenergebnissen in Bezug auf
die angestrebten Haupt- und Unterziele ermdéglichen (Steuerungsfunk-
tion). Die Ziele sollten im Hinblick auf strategische Unternehmensziele
und untereinander stimmig sein, damit sie sich im besten Fall gegensei-
tig fordern und die Malinahmen einander nicht entgegenlaufen.



GestaltungsmafBnahmen sollen Probleme an ihrer Quelle beheben.

GestaltungsmalBnahmen kdnnen prinzipiell an zwei Stellen ansetzen: Be-
dingungsbezogene MafSnahmen zielen auf eine Verbesserung der Bedin-
gungen der DL (z. B. Optimierung von Arbeitsablaufen, Verbesserung der
Nutzungsfreundlichkeit eines Software-Produkts). Personenbezogene
Mafsnahmen bezwecken einen verbesserten Umgang mit den gegebenen
Bedingungen (z. B. Erlernen des Umgangs mit Zeitknappheit, Schulung
zur Nutzung einer Software).

Werden in Organisationen Gestaltungsbedarfe erkannt, soll bei der Aus-
wahl von Gestaltungsmallinahmen die Grundregel ,bedingungsbezo-
gene Malinahmen vor personenbezogenen MalRnahmen” beachtet wer-
den (vgl. auch 8 4 Satz 2 und 5 ArbSchG, vgl. TOP-Prinzip). Erst, wenn
technische oder organisatorische Mal3nahmen ausgeschopft oder nicht
geeignet sind, das Problem zu beheben, sollen personenbezogene Mal3-
nahmen eingesetzt werden.

Die Gestaltung von Interaktionsarbeit bedarf einer gemeinsamen Werte-
basis, die auf Vertrauen und Transparenz baut und an der sich die Zusam-
menarbeit im Gestaltungsprozess orientieren kann.

Eine vertrauensbasierte Kollaboration, in der alle Beteiligten konstruktiv
mitwirken kdnnen, bildet die Grundlage der Gestaltung von Interaktions-
arbeit. Diese spiegelt sich in transparenten Gestaltungsprozessen und
horizontalen Aushandlungsprozessen wider, in denen sich alle Beteilig-
ten gleichberechtigt einbringen kédnnen und mdchten. Dies setzt auch
neue FuUhrungsansatze voraus, in denen hierarchische Kontrolle und
Top-down-Ansatze hdchstens minimal eingesetzt werden sollten.

Interaktionsarbeit, insbesondere, wenn sie durch Teams ausgefiihrt wird,
bedarf eines gemeinsamen Service Mindsets.

Das Service Mindset spiegelt die Grundhaltung eines DL-Unternehmens
im Hinblick auf die DL-Erbringung wider und schafft eine gemeinsame
Basis fur gelungene Interaktionsarbeit. Der Service Mindset setzt eine Art
Codex mit welchem den Stakeholdern des Wertschopfungsnetzwerkes
gegenubergetreten wird und schafft Handlungssicherheit in Alltags- und
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Krisensituationen. Dabei geht es sowohl um die Ziele, die mit der Erbrin-
gung der DL angestrebt werden als auch um die Art und Weise, wie diese
Ziele erreicht werden. Neben Wertvorstellungen ist deshalb auch die
Rolle der Akteur:innen im Wertschdpfungsprozess Gegenstand des Ser-
vice Mindsets.

Das Service Mindset sollte partizipativ mit den Beschaftigten des DL-Un-
ternehmens entwickelt werden. Dies stellt sicher, dass das Mindset von
den DL-Geber:innen mitgetragen und bei der taglichen Arbeit umgesetzt
werden kann. Zudem wird durch die partizipative Entwicklung fur die DL-
Geber:innen leichter nachvollziehbar, warum bestimmte Tatigkeiten in
einer bestimmten Weise ausgefUhrt und bestimmte Methoden ange-
wandt werden.
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Ausblick far die Gestaltung von Interaktionsarbeit

Der gegenwartige Transformationsprozess der Arbeit (z. B. Digitalisierung, Fle-
xibilisierung) macht bei der Interaktionsarbeit nicht halt. In der Gestaltung die-
ses Prozesses ist es wichtig, sich auf das Kernelement der Interaktionsarbeit
zuruckzubesinnen: die Interaktion zwischen Menschen. In diesem Kern neh-
men die Menschen, mit all ihrer Diversitat, eine zentrale Rolle ein. Aus diesem
Grund muss sich jeder Transformations- und Gestaltungsprozess der Interak-
tionsarbeit daran messen lassen, welche Werte fur die Akteure der Interakti-
onsarbeit entstehen - das beinhaltet sowohl die Werte fir die DL-Empfan-
ger:innen als auch fur die DL-Geber:innen. Dieser Gedanke fuhrt zwangslaufig
dazu, sich den wissenschaftlichen Disziplinen zu widmen, welche sich mit den
Blickwinkeln der DL-Nehmer:innen und der DL-Geber:innen auseinanderset-
zen. Diese Arbeit setzt hierfur einen Startpunkt. Eine interdisziplindre Herange-
hensweise, in der sich Arbeitswissenschaft und Service Engineering gegenseitig
erganzen und so Synergien schaffen, mit denen ein neuer Blick auf Interakti-
onsarbeit ermdglicht wird, ist hierbei folgerichtig.

Um die Zusammenarbeit und den Austausch Uber den Gegenstand ,Interakti-
onsarbeit” zu erleichtern, ist der nachste logische Schritt die Entwicklung eines
Thesaurus, um ein gemeinsames Verstandnis und Vokabular fir die interdis-
ziplinare Arbeit aufzubauen.

Jedoch ist nicht nur ein standiger Austausch der Wissenschaftszweige wichtig,
sondern auch eine enge Zusammenarbeit mit Praxispartner:innen. Die praxis-
orientierte (Weiter-)Entwicklung von passgenauen Gestaltungsmethoden und
Werkzeugen fur Interaktionsarbeit muss weiter vorangetrieben werden. Das
vorliegende Whitepaper begreift sich als einen ersten Schritt in diese Richtung
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- durch die Definition von Prinzipien und eine erste Sammlung von Methoden
ist eine wichtige Grundlage fur Wissenschaft und Praxis geschaffen und ein
wichtiger Baustein fur den Transfer gelegt.

Daruber hinaus ist seitens der Autor:innen ein digital nutzbarer Social Service
Engineering Methodenbaukasten und eine Schritt-fur-Schritt-Anleitung
(Vorgehensmodell) in Entwicklung, mit denen Praktiker:innen bei der eigen-
standigen Gestaltung der Interaktionsarbeit entsprechend der Social Service
Engineering-Prinzipien unterstutzt werden.
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