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1. Grundlagen der Dienstleistungsarbeit

Die Beschaftigung mit dem Thema Dienstleistungsarbeit zeigt sich bei Durchsicht der Literatur
als ein soziologisches, 6konomisches sowie psychologisches Phanomen. Dabei ist ein deutli-
cher, in der Natur jeder Disziplin liegender, Fokus erkennbar. Die soziologische Forschung
beschreibt eher die gesellschaftliche Perspektive auf die Arbeit und die damit verbundenen
Bedingungen im Dienstleistungssetting. Die Okonomie sieht Dienstleistungsarbeit zum einen
als einen volkswirtschaftlichen Faktor und zum anderen als eine im betriebswirtschaftlichen
Sinne zu gestaltende GréfRRe. Die Psychologie hingegen befasst sich schwerpunktmalig mit
den Antezedenzien und Konsequenzen intrapsychischer Prozesse, dem Denken, Fiihlen und
Handeln, bei Dienstleistungsarbeit. Obwohl die primare Perspektive im vorliegenden Werk
eine Psychologische ist, kdnnen die Ansatze der genannten Disziplinen jedoch nicht vollstan-
dig unabhangig voneinander betrachtet werden. Daher wird im Rahmen dieses Buches bei der
Beschreibung von Dienstleistungsarbeit immer wieder auf interdisziplinare Erkenntnisse zu-
rickgegriffen, wenngleich der Schwerpunkt auf arbeits- und organisationspsychologischen
Theorien und Modellen liegen wird.

1.1 Okonomische Relevanz von Dienstleistungen und Dienstleistungsarbeit

In der nationalékonomischen Geschichte spielten Dienstleistungen lange Zeit eine eher unter-
geordnete Rolle. Fihrende Vertreter wie Adam Smith, Thomas Robert Malthus und John Stu-
art Mill sahen Dienstleistungen eher als Randphanomen, was in der Diskussion um das Errei-
chen und Sichern von Reichtum und der damals vorherrschenden ,Materialfixiertheit* wenig
Platz hatte. Im Zuge der Auseinandersetzung, was unter produktiver bzw. unproduktiver Arbeit
zu verstehen sei, nahm Adam Smith (1789) gar die Haltung ein, dass Dienstleistungen ganz-
lich unproduktiv seien und bezog sich im Wesentlichen auf Handlungen, die ein Diener seinem
Herrn erbringt.

Marx (1969) vertrat eine differenziertere Sicht was Dienstleistungen anbelangt. Fur ihn waren
Dienstleistungen mehr als die klassische Herr-Diener-Beziehung. Er postulierte, dass solche
Dienstleistungen als produktiv zu bezeichnen sind, die als Geschaft betrieben werden und
somit Umsatz generieren und dem Unternehmen Gewinne ermdglichen. Als Beispiele nannte
er Konzerthauser und Hotels.

Trotz der sich damit etablierenden Sichtweise, dass Dienstleistungen durchaus produktiv sein
kdnnen, war die volkswirtschaftliche Relevanz von Dienstleistungen noch lange eher gering
ausgepragt (Ruck, 2000; Bieber & Geiger, 2014).

In der weiteren historischen Entwicklung, als in der Okonomie eine Kehrtwende von einer
Spar- hin zu einer Konsumorientierung gemacht wurde, wandelte sich jedoch die Rolle der
Dienstleistungen ,,...vom Saulus zum Paulus® (Rick, 2000, S. 127). Das enorme Wachstums-
potenzial von Dienstleistungen wurde erstmals von Fisher (1933) erkannt und in der heute



bekannten Drei-Sektoren-Theorie'! niedergeschrieben. Fishers Gedanken wurden von Fouras-
tieé (1954) aufgegriffen, der einen ,Marsch in die Dienstleistungsgesellschaft® (S. 397), getrie-
ben durch Verschiebungen in der Nachfrage- und Beschaftigungsstruktur, prophezeite. Dieses
Phanomen ist heute in der Mehrzahl der entwickelten Volkswirtschaften zu beobachten
(Baethge & Wilkens, 2001; Gilomen, Muller & Tissot, 2007). Aus einer arbeits- und organisa-
tionspsychologischen Perspektive ist v.a. bemerkenswert, dass mit 74,2% in etwa dreiviertel
der Erwerbsbevdlkerung einer Tatigkeit nachgeht, welcher dem Dienstleistungssektor zuzu-
ordnen ist und sich somit allein aus der Masse an ,betroffenen“ Personen eine enorme Rele-
vanz ableiten lasst (siehe Tabelle 1).
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Tabelle 1 Entwicklung der Beschdftigung nach Sektoren
Quelle: Statistisches Bundesamt (2017)

1.2 Zum Begriff der Dienstleistung und Dienstleistungsarbeit

Zunachst einmal erscheint es im Sinne einer sachlogischen Vorgehensweise notwendig, Klar-
heit Giber die zentralen Begriffe wie Dienstleistungsarbeit und damit verbunden den Dienstleis-
tungsbegriff zu schaffen. Denn oft wird in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung wie
selbstverstandlich von Dienstleistungsarbeit gesprochen, ohne Kerncharakteristika oder gar
eine inhaltliche Definition zu benennen.

Dienstleistungsarbeit scheint ein nicht ganz einfach zu benennender Begriff zu sein. Dessen
Ausgestaltung und somit die Frage, was inhaltlich unter Dienstleistungsarbeit zu verstehen ist,

" Primarer Sektor = Land- und Forstwirtschaft sowie Fischerei; sekundarer Sektor = Industrielle Produktion; tertia-
rer Sektor = Dienstleistungen



ist abhangig von gesellschaftlicher Diskussion und Auseinandersetzung. So wurden viele pri-
vat vollzogene Tatigkeiten (wie beispielsweise Pflege von Angehoérigen usw.) aus der Betrach-
tung ausgeklammert, spater jedoch mit aufgenommen (Jacobsen & Voswinkel, 2002).

Um sich einer Definition zu nahern scheint es zunachst sinnvoll die beiden Hauptbestandteile
des Begriffes, ,Dienstleistung” und ,Arbeit, zu betrachten.

Unter dem Begriff ,Arbeit” versteht man im arbeits- und organisationspsychologischen Sinne
zunachst einmal Folgendes: ,Menschliche Arbeit kann allg. als eine Leistungserbringung durch
Ausflihrung oder Bearbeitung von Aufgaben durch Personen definiert werden, die fiir andere
Personen oder sie selbst finanziellen oder anderen Nutzen erwarten lasst* (Dorsch, 2018).
Dabei ist wichtig zu betonen, dass es sich hierbei nicht ausschlielRlich um bezahlte Arbeit han-
deln muss, sondern Hausarbeit oder ehrenamtliche Arbeit eingeschlossen sind.

Eine Eingrenzung bzw. eine nahere Beschreibung des Dienstleistungsbegriffes fallt da schon
schwerer.

In der bestehenden Literatur zur Dienstleistungsarbeit beziehen sich die Autoren meist aus-
schliefllich auf die im Bereich des Marketings unternommenen Definitionsversuche. Nach
Corsten und Gossinger (2007) lassen sich drei Ansatze unterscheiden:

¢ Enumerative Definitionsversuche durch Darlegung von Beispielen
e Abgrenzung durch Negativdefinition
e Definition durch konstitutive Merkmale

Der erste Ansatz basiert im Wesentlichen auf Aufzahlungen von Beispielen. Der zweite Ansatz
findet sich v.a. in der sektoralen Betrachtung der Gesamtwirtschaft wieder, wonach alles dem
tertidaren Sektor zuzuordnen ist, was nicht dem primaren oder dem sekundaren entspricht. Der
dritte Ansatz greift Uberlegungen auf, Kerncharakteristika von Dienstleistungen zu beschrei-
ben und soll an dieser Stelle ndher betrachtet werden.

Insgesamt lassen sich vier konstitutive Merkmalsklassen unterscheiden (Corsten & Gossinger,
2007). Zunachst werden Dienstleistungen aus einer tatigkeitsorientierten Perspektive betrach-
tet. Im Kern steht hier das jemand anderem zu Diensten sein, womit die etymologischen An-
fange des Dienstleistungsbegriffes aufgegriffen werden?. Eine weitere Merkmalsklasse ver-
steht Dienstleistungen als Prozess und fokussiert im Wesentlichen die Interaktion zwischen
Dienstleister und Kunde. Am Ende eines Dienstleistungsprozesses findet sich in der Regel
immer eine Form von Ergebnis, was als marktrelevante Komponente im Fokus der sogenann-
ten ergebnisorientierten Definition von Dienstleistungen steht. Die letzte Definitionsklasse be-
zieht sich auf die Fahigkeiten eines Dienstleisters oder einer gesamten Organisation eine ada-
quate Dienstleistung erbringen zu kdnnen und wird daher als potenzialorientierte Definition
bezeichnet. In der praktischen Betrachtung scheinen diese partiellen, fir sich alleine betrach-
teten, Definitionen zu kurz gegriffen, was auch zu erheblicher Kritik geflihrt hat. Stattdessen

2 Die etymologische Herkunft des Dienstleistungsbegriffs wird im weiteren Verlauf aufgegriffen.
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scheint es sinnvoller eine phasenbezogene Integration der einzelnen Definitionen anzustre-
ben. Diesen Gedanken folgend schlagen Meffert, Bruhn und Hadwich (2015, S. 14) folgende
Definition von Dienstleistungen vor:

,Dienstleistungen sind selbststandige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereitstellung (z.B.
Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungsféahigkeiten (z.B. Friseurleistun-
gen) verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne (z. B. Geschéaftsraume, Personal, Aus-
stattung) und externe Faktoren (also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters
liegen) werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die
Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den exter-
nen Faktoren, an Menschen (z. B. Kunden) und deren Objekten (z. B. Auto des Kunden) nut-
zenstiftende Wirkungen (z. B. Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorientierung).”
Dienstleistungen weisen im Vergleich zu Produkten einige Besonderheiten auf, die zum einen
fur den Kunden und zum anderen auch fur den Mitarbeiter von besonderer Relevanz sind
(Meffert, Bruhn & Hadwich, 2015).

1) Ein zentrales Merkmal ist die Intangibilitat bzw. Immaterialitat. Das bedeutet, dass Dienst-
leistungen keine materiell greifbaren Guter sind. Im Vergleich zu einem Apfel oder einem Tisch
kann der Kunde die Qualitat der Dienstleistung nicht einfach prifen. Entweder fehlt dem Kun-
den die notwendige Kompetenz oder die Qualitat der Dienstleistung wird erst einige Zeit spater
ersichtlich.

2) Im Kontext von Dienstleistungen fallen Produktion und Konsumption zeitlich und raumlich
zusammen (Uno-actu-Prinzip). Der Moment, in dem einem Kunden die Haare geschnitten wer-
den, konsumiert dieser gleichzeitig die Dienstleistung. Das bedeutet gleichzeitig, dass eine
Dienstleistung nicht vorproduziert werden kann und somit nicht lagerfahig ist. Mit diesem Merk-
mal geht einher, dass der Kunde am Prozess der Dienstleistungserbringung mehr oder weni-
ger direkt beteiligt ist. Der Kunde muss bspw. sein Anliegen duRern und dem Dienstleister die
notwendigen Informationen bereitstellen. Wie wichtig die Co-Produzentenrolle des Kunden ist,
wird meist erst dann ersichtlich, wenn er sich dieser entzieht. So wird es schwer einem Klein-
kind die Haare zu schneiden, wenn es nicht stillhalt.

Aus einer etymologischen Perspektive lassen sich weiterfihrende Hinweise ableiten. Dem-
nach ist unter dem Begriff ,Dienst® Handeln zu verstehen, was primar Anderen und nicht sich
selber nitzt. Der ,Dienst” kann sowohl spontan und freiwillig, als auch pflichtgemaf erbracht
werden. Bei letzterem Merkmal wird deutlich, dass eine Drittpartei ins Spiel kommen kann, an
die der zu Dienst verpflichtete vertraglich gebunden ist und fir die stellvertretend der ,Dienst"
erbracht wird (Bauer, 2001).

Dienstleistungsarbeit kann demnach definiert werden als ,Eine Tatigkeit, bei der die eigenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie Kognition, Motivation und Emotion in den Dienst einer nut-
zenstiftenden Wirkung bei und in Kooperation mit einer anderen Person eingesetzt werden.
Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um eine vergitete Tatigkeit handelt und ob diese in
abhangiger oder unabhangiger Beschaftigung erbracht wird.*



Die etymologische Beschreibung kommt den meisten heutigen Dienstleistungen bereits sehr
nah und klart das grundlegende Verhaltnis dreier involvierter Parteien: der zu Dienst Verpflich-
tete (Dienstleister), der direkte NutznieR3er des Dienstes (Kunde) und eine eventuelle Drittpar-
tei (Organisation), an die der zu Dienst Verpflichtete vertraglich gebunden ist. Dieses Drei-
ecksverhaltnis ist ein pragendes Merkmal fur Dienstleistungen und veranschaulicht wesentli-
che Ansatzstellen arbeits- und organisationspsychologischer Betrachtungen. Diese Konstella-
tion und die damit verbundenen relevanten Aspekte werden im Modell der Dienstleistungs-
dyade bzw. —triade im folgenden Kapitel naher erlautert.

2. Dienstleistungen aus arbeits- und organisationspsychologischer Perspektive

2.1 Das Modell der Dienstleistungstriade

Zu Beginn wurde ersichtlich, dass Dienstleistungen aus der Perspektive des Marketings mit
einigen Besonderheiten versehen sind, die sie von herkdmmlichen Produkten unterscheiden.
Diese gilt es in konkreten Umsetzungen aus Mitarbeiterperspektive zu berticksichtigen. Diese
Besonderheiten sind jedoch nicht nur im Hinblick auf den Kunden relevant. Die Intangibilitat,
die Zusammenkunft von Produktion und Konsumption (und die daraus resultierende Nicht-
Lagerfahigkeit) und die aus der Kundenintegration resultierende Heterogenitat bedingen fir
den Mitarbeiter spezifische Anforderungskonstellationen. Um diese systematisch zu erarbei-
ten bedarf es einer Art Mikro-Modell der Dienstleistungserstellung, welches den Prozess der
Koproduktion unter der Rahmenbedingung des Einflusses der Organisation abbildet.

Ferner ist es bei dem Versuch komplexe Sachverhalte und Zusammenhange abbilden zu wol-
len hilfreich dies anhand von Modellen zu tun. Sie helfen die vorhandene Komplexitat auf ein
verarbeitbares Mal} zu reduzieren und irrelevante Faktoren ausblenden zu kénnen. Auch die
Zusammenhange im Feld von Dienstleistungstatigkeiten sind von diversen Einflussfaktoren,
Wirkungszusammenhangen und mdglichen Folgeerscheinungen gepragt. Gerade der Kern
der Dienstleistungstatigkeit ist fir Personen, die sich nicht tiefer gehend mit diesem Thema
befasst haben, nicht immer sofort eingangig.

Zur Analyse von Dienstleistungstatigkeiten entwickelte Nerdinger (1994) ein anschauliches
Modell, welches die wesentlichen Determinanten des Interaktionsprozesses abbildet: Das Mo-
dell der Dienstleistungstriade.

Kernanliegen einer Dienstleistung ist die Lésung eines Problems, das, je nach Relevanz fur
den Kunden, auch Anliegen genannt werden kann. Man kann sagen, das Problem "gehort"
dem Kunden, was durch die verbundene Linie im Modell ausgedrickt wird. ,Gehdren® kann
zunachst im Sinne von besitzen bzw. kauflich erworben (Auto, Uhr, etc.) definiert werden. ,Ge-
hoéren“ kann sich jedoch auch darauf beziehen, dass das Problem in Form eines Wunsches,
Bedurfnisses oder einer Notwendigkeit mit dem Kunden verbunden ist. Dies ware z.B. der Fall
bei einer Steuerberatung (Notwendigkeit einer Steuererklarung fristgerecht abzugeben), ei-
nem Friseurbesuch (Wunsch nach einer neuen Haarfrisur), dem Besuch einer Boutique



(Wunsch nach neuer Kleidung) oder einem Arztbesuch (Bedurfnis nach Heilung). Allerdings
kann es auch Teil der Problemlésung sein, das Vorhandensein des Problems Gberhaupt erst
deutlich zu machen, wie es beispielsweise im schulischen oder therapeutischen Kontext be-
schrieben wird (Nerdinger, 2011).

Zur Lésung des Problems bedarf es nun mehrerer Prozesse. Wie zuvor bereits beschrieben,
kommt dem Kunden im Rahmen einer Dienstleistung eine mehr oder weniger aktive Rolle zu.
Mindestens jedoch ist er zur Mitwirkung verpflichtet. Er tritt als sogenannter Co-Produzent auf.
Dies wird durch den gestrichelten Pfeil vom Kunde zum Problem/Anliegen symbolisiert. So ist
es zwingend noétig dem Steuerberater alle relevanten Informationen und Unterlagen zukom-
men zu lassen. Der Friseur bendétigt vom Kunden Informationen bzgl. des Haarschnitts und er
ist darauf angewiesen, dass der Kunde stillhalt und sich nicht ruckartig bewegt. Das Verkaufs-
personal in einer Boutique bendtigt Informationen bzgl. des gewiinschten Kleidungsstlickes
(Form, Farbe etc.). Ferner ist ein Arzt im Rahmen der Anamnese davon abhangig, dass der
Patient die Symptome prazise und vollstandig beschreibt.

Dienstleister Kunde

Problem/

Anliegen

Organisation

Abbildung 1 Modell der Dienstleistungstriade
Quelle: Nerdinger (2011, S. 143)

Der Fokus der Probleml6sung liegt jedoch beim Dienstleister, der seine Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten (gegen Entlohnung) einsetzt (Pfeil vom Dienstleister zum Problem/Anliegen). Bei-
spielsweise nutzt der Friseur seine Kenntnisse der Scherenfuhrung, um einen bestimmten
Haarschnitt zu erstellen oder der Physiotherapeut sein Wissen Uber den menschlichen Mus-
kelapparat um den Schmerz seines Patienten zu lindern.

Die Erstellung der Dienstleistung erschopft sich jedoch nicht in der rein technischen Losung
des Problems in einem handwerklichen, gestalterischen Sinne. Vielmehr ist es unabdingbar,
dass Dienstleister und Kunde mal mehr, mal weniger intensiv miteinander interagieren. Die
Interaktion besteht zum einen in der oben bereits erwahnten Pflicht zur Mitwirkung des Kunden
im Rahmen der Problemlésung. Zum anderen existiert ein nicht unerheblicher Teil an sozial-



kommunikativer Interaktion zwischen Dienstleistungsnehmer und Dienstleistungsgeber, wel-
ches als soziales Verhalten bezeichnet wird und durch den beidseitigen Pfeil zwischen Dienst-
leister und Kunde zur Geltung kommt (Dunkel & Vo3, 2004).

Das Modell wird durch die Organisation komplettiert, die auf den Kunden und den Mitarbeiter
gleichsam Einfluss zu nehmen versucht (Nerdinger, 1994, 2011). Der Einfluss auf den Kunden
erfolgt Uber Mallnahmen, die dem (Dienstleistungs-) Marketing zuzuordnen sind. Die Beein-
flussung des Kunden, dessen Erwartungen und letztendlich auch dessen Verhaltensweisen
im Mitarbeiterkontakt kann zweifelsohne eine wichtige Stellschraube sein, um Dienstleistungs-
arbeit gesundheitsférderlich zu gestalten. Aufgrund der Fokussierung auf den Mitarbeiter soll
jedoch an dieser Stelle auf die Darstellung der Marketinginstrumente verzichtet werden. Fir
einen Uberblick sei an dieser Stelle auf Nerdinger (2011) verwiesen.

2.2 Kundeninteraktion als zentrales Merkmal von Dienstleistungsarbeit

Wie im Modell der Dienstleistungstriade (s. Kapitel 2.1) bereits veranschaulicht wurde, ist die
Interaktion zwischen Dienstleister und Kunde das grundlegende Charakteristikum fir Dienst-
leistungstatigkeiten. Die grofRe Bedeutung von Interaktion fir die Dienstleistungstatigkeit und
deren Erfullung hat sich u.a. auch in spezifischen Begrifflichkeiten niedergeschlagen. So wird
in diesem Zusammenhang auch von Interaktionsarbeit (Béhle & Glaser, 2006) oder interaktiver
Arbeit (Dunkel & Weihrich, 2010) gesprochen. Der Begriff Interaktion wird oft sehr selbstver-
standlich verwendet ohne vorher detailliert betrachtet worden zu sein. Daher ist es zunachst
wichtig den Terminus (soziale) Interaktion einer begrifflichen Klarung zu unterziehen.

Der Begriff der sozialen Interaktion wird in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen ver-
wendet und definiert. Im Duden wird soziale Interaktion definiert als ,aufeinander bezogenes
Handeln zweier oder mehrerer Personen® oder als ,Wechselbeziehung zwischen Handlungs-
partnern® (Bibliographisches Institut, 2015). Eine dhnliche Definition findet sich im Gabler Wirt-
schaftslexikon, die auch die wechselseitige Beziehung zwischen Personen in den Vordergrund
ruckt. Ferner wird diese Sichtweise erganzt um den Aspekt der Abfolge von Aktion und Reak-
tion durch mittelbaren und unmittelbaren Kontakt zwischen den Interaktionspartnern (Springer
Gabler Verlag, 2015). Graumann (1972) stellt insgesamt drei Kriterien heraus, die sich in den
oben genannten Definitionen wiederfinden. Er versteht Interaktion als wechselseitige Einwir-
kung, wechselseitige Steuerung und als Austausch. Fasst man die genannten Punkte zusam-
men, so kann soziale Interaktion definiert werden als wechselseitiges, aufeinander bezogenes
Agieren und Reagieren zwecks Austausch von Informationen sowie Beeinflussung und Steu-
erung des Gegeniibers. Nerdinger (2001) weist in diesem Zusammenhang jedoch darauf hin,
dass dies nicht notwendigerweise mit einer spezifischen Absicht oder einem Handlungsplan
geschehen muss. Ferner muss es den Interaktionspartnern auch nicht bewusst sein, dass eine
gegenseitige Einwirkung stattfindet.



2.2.1 Interaktionskonzepte

Beobachtet man die tagliche Praxis, so wird schnell deutlich, dass sich Dienstleistungstatig-
keiten selbst bzgl. des Kernmerkmales Interaktion deutlich unterscheiden kénnen. So gestaltet
sich die Interaktion zwischen Rechtsanwalt und Klient anders, als zwischen einem Restaurant-
besucher und der Servicekraft sowie zwischen einem Altenpfleger und einem Patienten. Diese
Vergleiche lassen sich in vielfaltiger Weise fortflihren.

Klar wird dabei jedoch recht schnell, dass Interaktion nicht gleich Interaktion ist. So kann wech-
selseitiges Handeln verschiedene Formen annehmen, fir die eigentliche Dienstleistungser-
stellung von unterschiedlicher Wichtigkeit sein oder innerhalb einer einmaligen Begegnung
bzw. langerfristigen Geschaftsbeziehung stattfinden.

2.2.1.1 Interaktionsformen

Wie bereits zu Beginn des Kapitels angeklungen ist, kann soziale Interaktion als Abfolge von
Aktion und Reaktion bzw. gegenseitiger Einflussnahme definiert werden. Diese Definition ver-
rat jedoch noch nichts Uber die Art der Interaktion oder in welchem Verhaltnis beide Interakti-
onspartner zueinanderstehen. Eine Erlduterung spezifischer Interaktionsformen kann hier
Klarheit bringen.

Pseudointeraktion
Dienstleister (Re)Aktionen sir;?ai:;crr;il:ic;rnmen und Regeln Kunde
asymmetrische Interaktion
Dicnstleister Beeinflussung erfolgt lediglich in eine Kunde

Richtung

reaktive Interaktion Keine eigensténdige Interaktionsform

Wechselseitige Orientierung am
Dienstleister Interaktionspartner ohne eigenen Kunde
Verhaltensplan

wechselseitige Interaktion

Verknlpfung von planvollen und reaktiven
Dienstleister Verhaltensweisen; beidseitige Anpassung von Kunde
Planen und Einzelaktivitaten

Abbildung 2 Interaktionsformen
Quelle: in Anlehnung an Jones & Gerard (1967)

Dies ist insofern von Bedeutung, als dass die (gegenseitige) Einwirkung nicht zwingend einem
konkreten Handlungsplan folgen muss oder Wissen Uber den Einwirkungsprozess vorhanden
sein muss. Ferner wird eine Interaktion maRgeblich dadurch bestimmt, ob die Interaktions-
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partner ,auf Augenhohe” oder auf unterschiedlicher Stufe stehend interagieren oder die Ab-
folge der Interaktionsschritte im Vorfeld bereits klar ist oder sich wahrenddessen spontan ent-
wickelt (Nerdinger, 2011).

Eine bekannte Interaktionsform ist die sogenannte Pseudointeraktion. Sie ist zunachst von
Reaktionen auf Handlungen des jeweiligen Interaktionspartners gepragt. Jedoch scheinen die
Reaktionen nicht situationsspezifisch und an die spezifische Handlung des Interaktionspart-
ners angepasst zu sein. Es macht den Anschein als ware die Abfolge von Aktion und Reaktion
im Vorfeld festgelegt und die Protagonisten folgen einer Art Drehbuch (Jones & Gerard, 1967).
Argyle (1975) nennt diese Form pseudoreziproke soziale Situationen und nennt religiése und
militarische Rituale als Beispiele. Das gezeigte Verhalten der Protagonisten ist tber vordefi-
nierte Rollen vorgegeben. Lediglich der Zeitpunkt des jeweiligen Aktivwerdens ist von anderen
abhangig.

Im Dienstleistungskontext findet man solche Interaktionsformen haufig bei hochstandardisier-
ten Dienstleistungsbegegnungen (Gutek et al., 1999) an der Kasse von Supermarkten oder
beim Bestellvorgang in einem Fastfoodrestaurant. Nimmt man eine beobachtende Perspektive
ein, so stellt man fest, dass diese Interaktionen immer in ahnlicher Weise ablaufen. Dieser
skriptartige Ablauf gilt angefangen bei der Begrif3ung bis zur Verabschiedung und ist daher
relativ variantenarm. Ein Skript ist im psychologischen Sinne eine Gedachtnisreprasentation,
die die regulare Ereignisabfolge in einer bestimmten Situation beschreibt. Skriptartig be-
schreibt in diesem Zusammenhang ein wie vorherbestimmt oder von einer unsichtbaren Hand
gesteuert anmutender Ablauf einer Interaktion.

Eine weitere Interaktionsform ist die asymmetrische Interaktion. Bei dieser Interaktionsform
ist jeweils ein aktiver sowie passiver Interaktionspartner klar erkennbar. Eine Person verfolgt
ein konkretes Handlungsziel und verfolgt dieses durch gezielte Handlungen. Die andere Per-
son verbleibt in dieser Konstellation in der Rolle als Reagierender und nimmt dabei meist nur
Bezug auf die Aktionen des aktiven Interaktionspartners. Die Interaktion lauft somit nicht ,auf
Augenhohe® ab. Trotz dieser erkennbaren Asymmetrie ist die Interaktion jedoch reziprok, da
eine konkrete Reaktion auf die Handlung des aktiven Interaktionspartners erfolgt und dieser
seine weiteren Aktivitaten daraufhin auswahlt bzw. anpasst (Argyle, 1975).

Im Dienstleistungskontext ist diese Interaktionsform relativ haufig zu finden. Sie ist v.a. da zu
beobachten, wo starke Wissens- oder Kompetenzgefalle bestehen und der Dienstleister Gber
Expertenwissen verflgt, welches der Kunde zur Lésung seines Problems bendétigt. Dies ist
beispielweise im medizinischen Kontext oder der juristischen Beratung der Fall. Der Arzt steu-
ert Uber diagnostische Fragen den Anamneseprozess und beeinflusst den Patienten durch
seine fachlichen Anweisungen. Ahnliches gilt fir einen Rechtsanwalt, der sich mittels gezielter
Fragen ein Bild vom Sachverhalt macht und auf Basis seines Expertenwissens Rat erteilt. In
beiden Fallen besitzt der Dienstleister Expertenwissen, was den Patienten bzw. Kunden in
eine reagierende Position bringt.

Eine besondere Interaktionsform ist die sogenannte reaktive Interaktion. Ahnlich wie die zu-
vor genannten Interaktionsformen ist sie gepragt von gegenseitig aufeinander bezogenen Re-
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aktionen. Wesentlicher Unterschied ist hierbei jedoch, dass kein konkreter Handlungsplan sei-
tens der Interaktionspartner vorliegt. Durch das Fehlen eines Handlungsplans verlauft die In-
teraktion ungerichtet, was ihr die Bezeichnung einer nicht eigenstandigen Interaktionsform ein-
gebracht hat (Jones & Gerard, 1967; Argyle, 1975). Argyle (1975) spricht in diesem Zusam-
menhang auch von einer nichtreziproken sozialen Situation.

Markantestes (und wahrscheinlich auch einziges) Beispiel hierflr ist der Small Talk, der, wenn
Uberhaupt, als Mittel zum Zweck des Gelingens anderer Interaktionsformen angesehen wer-
den kann (Nerdinger, 2011).

Die letzte in diesem Kontext unterschiedene Interaktionsform ist die wechselseitige Interak-
tion. Sie ist wohl die Interaktionsform, die man dem allgemeinen Verstandnis nach mit sozialer
Interaktion assoziiert. Sie ist dadurch gepragt, dass beide Interaktionspartner jeweils einen
eigenen Handlungsplan verfolgen und diesen versuchen innerhalb der Interaktion umzuset-
zen. Dies geschieht durch einzelne Aktivitaten und Anpassungsprozesse. Wesentlich ist, dass
die Handlungsplane und die Machtpositionen ausgewogen sind und somit im Vorfeld keine
Dominanz einer Seite vorherrscht (Jones & Gerard, 1967; Argyle, 1975). Daher wird diese
Interaktionsform auch als symmetrisch-reziprok bezeichnet (Argyle, 1975).

Die wechselseitige Interaktion ist somit in der Regel gekennzeichnet durch ein Mischverhaltnis
von planvollen und reaktiven Handlungsweisen auf Seiten beider Interaktionspartner. Im
Dienstleistungsbereich findet man solche Interaktionen v.a. in beratenden Berufen wie bei-
spielsweise bei einer Werbeagentur oder im Rahmen der Psychotherapie (Nerdinger, 2011).
An dieser Stelle ist jedoch wichtig zu betonen, dass es sich bei dieser Beschreibung von In-
teraktionsformen um Reinformen handelt um eine bessere Differenzierung zu ermdglichen. In
der Praxis des sehr facettenreichen Dienstleistungsbereiches finden sich solche klar abgrenz-
baren Reinformen wahrscheinlich selten. So diirften bei stark asymmetrischen Arzt-Patienten-
Interaktionen auch Patienten teilweise einen aktiven Part ibernehmen, v.a. dann wenn es da-
rum geht Verstandnisfragen o.a. zu stellen. Eine Mischform ware ebenfalls in der bereits er-
wahnten Psychotherapie vorstellbar. So durfte bei der Anamnese die Rolle des Therapeuten
aufgrund seines Expertenwissens zunachst aktiver und die Interaktion asymmetrischer sein.
Im weiteren Verlauf ist jedoch anzunehmen, dass sich die Interaktion jedoch zu einer Form mit
etwa gleichen Aktionsanteilen entwickelt.

2.2.1.2 Kontaktformen der Interaktion

Zusatzlich zu ihrer Form lassen sich Interaktionen hinsichtlich ihres Charakters beurteilen. Gu-
tek (1995) hat diesbezliglich drei verschiedene Kategorien des Kontaktes zwischen Kunde und
Dienstleister formuliert: Beziehung, Begegnung und Pseudobeziehung.

Von einer Dienstleistungsbeziehung spricht man in der Regel dann, wenn es in einem lan-
geren Zeitraum wiederholt zur Interaktion zwischen einem Kunden mit einem bestimmten
Dienstleister kommt und die Interaktion jeweils eine bestimmte Dauer hat. Damit geht einher,
dass Dienstleister und Kunde sich nicht nur als Personen an sich kennenlernen, sondern auch
Klarheit Uber die jeweiligen Erwartungen an den Anderen entstehen. Das Wissen Uber die
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Vorstellungen und Praferenzen des jeweils Anderen schafft zum einen eine enge Bindung und
Vertrauen, zum anderen steigert dies die Effektivitat der Interaktion und bestarkt bei beiden
Interaktionspartnern den Willen die Beziehung aufrecht zu erhalten und auch zuklnftig mitei-
nander zu interagieren. Notwendige Voraussetzung ist, dass der Dienstleister nur eine be-
stimmte Anzahl an Kunden bedient, da ansonsten die zuvor genannten Merkmale sowie die
notwendige zwischenmenschliche Intensitat nicht gewahrleistet werden kénnten (Gutek, 1995,
1999). Dabei ist es weder entscheidend, dass der Kunde den Namen des Dienstleisters kennt
(,mein Hausarzt®, ,mein Finanzberater®), noch, dass er den Dienstleister freiwillig gewahlt hat
(Gutek, Bhappu, Liao-Troth & Cherry, 1999; Gutek, Bhappu, Schneider & Woolf, 2000).

Eine starke, intensive Beziehung hat aus Sicht der Organisation viele Vorteile. So ist es allge-
mein effizienter auf Bindung des Kunden, als auf fortwdhrende Neuakquise zu setzen. Ferner
beeinflusst eine starke Dienstleistungsbeziehung wie Kunden auf Fehler seitens des Dienst-
leisters oder der Organisation reagieren. Kunden sehen dann eher Uber einen Fehler hinweg
und sind eher gewillt dem Dienstleister eine zweite Chance zu geben (Mattila, 2001).

Im Vergleich mit Dienstleistungsbeziehungen sind Dienstleistungsbegegnungen nur punk-
tuelle Ereignisse und weder Dienstleister noch Kunde erwarten weitere Begegnungen mitei-
nander in Zukunft (Gutek, 1995). Damit geht einher, dass der Dienstleister fur den Kunden
meist ein Unbekannter ist (Gutek et al., 2000). Durch diese Form der Distanz und dem Wissen,
dass die Begegnung ein einmaliges Ereignis sein wird, tritt das 6konomische Selbstinteresse
des jeweiligen Akteurs hier sehr stark in den Vordergrund (Gutek, 1995).

Die Rahmenbedingungen, wie die Strukturierung der Tatigkeit des Dienstleisters und die Rolle
des Kunden im Erstellungsprozess, werden mallgeblich von der Organisation bestimmt. So
sind Téatigkeiten, die als Dienstleistungsbegegnungen ausgeflhrt werden, meist in hohem
MalRe standardisiert und der einzelne Dienstleister ist austauschbar. Daher ist es auch nicht
ausschlaggebend von welchem Dienstleister ein Kunde bedient wird. Wichtigste Parameter flir
gut gelingende Dienstleistungsbegegnungen sind Schnelligkeit und Effizienz. Ein klassisches
Beispiel fur eine Dienstleistungsbegegnung ist die Fastfoodkette McDonald’s. Die Dienstleis-
tung ist hoch standardisiert, sodass Kunde und Dienstleister sehr genau wissen, wie sie sich
verhalten missen (Gutek, 1999; Gutek et al., 1999). Prinzipiell entscheidet das Unternehmen,
ob die Dienstleistung im Rahmen einer Begegnung oder einer Beziehung ausgeflhrt werden
soll. Jedoch sind dieser Wabhlfreiheit natlirliche Grenzen gesetzt. Wahrend einige Dienstleis-
tungen als Beziehung oder als Begegnung angeboten werden kdnnen, so sind andere wiede-
rum lediglich als Begegnung denkbar. Beispiele hierflir sind Fluggesellschaften und Hotels
(Gutek, Groth & Cherry, 2002).

Die dritte von Gutek und Kollegen unterschiedene Form ist die Pseudobeziehung, die als
Mischform Merkmale von Begegnungen und Beziehungen aufweist.

Die entscheidende Frage ist hier mit wem fuhrt der Kunde genau eine Beziehung und wem
begegnet er nur? Bei Dienstleistungsbeziehungen und —begegnungen als Reinformen ist der
Dienstleister stets das Bezugsobjekt des Kunden. Bei Pseudobeziehungen spielt die Organi-
sation eine zusatzliche und entscheidende Rolle. Der Kunde interagiert sehr oft mit dem
Dienstleistungsunternehmen, identifiziert sich gegebenenfalls mit diesem, ist mit den wesent-
lichen Produkten sowie Ablaufen vertraut und méchte auch zukiinftig mit diesem Unternehmen
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in Kontakt treten (Gutek et al., 1999). Diese Merkmale weisen deutliche Ahnlichkeit zur Dienst-
leistungsbeziehung auf. Unterschied ist jedoch, dass diese wiederkehrenden Interaktionen
nicht mit einem bestimmten Dienstleister stattfinden, sondern mit ein und demselben Unter-
nehmen. Der Kunde erlebt somit mit der Dienstleistungsorganisation die Dienstleistungsbezie-
hung und mit den (Kundenkontakt) Mitarbeitern Dienstleistungsbegegnungen.

Nach Gutek (1995) lassen sich Pseudobeziehungen in zwei Kategorien einteilen: informati-
onsbasierte und erfahrungsbasierte Pseudobeziehungen.

Bei informationsbasierten Pseudobeziehungen kann der Dienstleister wahrend der Interaktion
(Begegnung) mit dem Kunden auf spezifische Informationen aus einer Datenbank zurtickgrei-
fen, die bei vorherigen Kontakten mit dem Kunden gesammelt wurden. Dadurch kann die an-
sonsten anonym wirkende Begegnung vertrauter gestaltet werden. Beispiel hierfur ware das
Bodenpersonal einer Airline, das auf Basis gesammelter Informationen Uber Praferenzen wie
Wunschsitzplatz und Mahlzeiten individueller mit dem Kunden umgehen kann und so stellver-
tretend flr die Organisation die Dienstleistungsbeziehung fiihren kann. Wesentlicher Unter-
schied zur eigentlichen Dienstleistungsbeziehung ist jedoch, dass nur der Dienstleister durch
die zur Verfligung gestellten Informationen den Kunden genauer kennt. Dem Kunden ist der
jeweilige Dienstleistungsmitarbeiter hingegen unbekannt (Gutek, 1995).

Entscheidend fiir das Gelingen einer erfahrungsbasierten Pseudobeziehung ist die Darbietung
eines standardisierten Produktes in einer lokal Ubergreifend vereinheitlichten Serviceumge-
bung. Dies ermdglicht es dem Kunden, trotz nur fliichtiger Begegnungen, einen ausreichend
grolien Erfahrungsschatz aufzubauen. Als Beispiel kann hier wieder die Fastfoodkette McDo-
nald’s herangezogen werden. Die reine Interaktion zwischen Dienstleister und Kunde ist eine
Dienstleistungsbegegnung. Der Kunde kann jedoch eine Pseudobeziehung mit der Dienstleis-
tungsorganisation eingehen indem durch die gemachten Erfahrungen Vertrautheit und Sicher-
heit generiert wird. So sind die Prozeduren und die Produktpalette selbst in einer fremden
Stadt grundsatzlich so ahnlich, dass der Kunde sich schnell zurechtfindet. Franchiseunterneh-
men wie Gastronomie- und Hotelketten beispielsweise machen sich dabei gezielt den Wunsch
des Kunden nach Konformitat, Einheitlichkeit und letztendlich Vertrautheit zu eigen, ahnlich
wie es in einer Dienstleistungsbeziehung der Fall ist. Unterstitzt wird dies u.a. durch den Ein-
satz von Logos und Symbolen (Gutek, 1995). Im Grunde sind Pseudobeziehungen also Be-
gegnungen zwischen Personen, die sich grundsatzlich fremd sind. Diese anonymen Begeg-
nungen werden jedoch durch kundenbezogene Informationen und gesammelte Erfahrungen
aufgewertet, um letztendlich eine Art von Beziehung zur Dienstleistungsorganisation zu entwi-
ckeln (Gutek, 1995; Gutek et al., 1999).

2.2.1.3 Interaktionszentralitit

Dienstleistungen lassen sich u.a. danach differenzieren inwieweit die Integration des Kunden
in den Erstellungsprozess der Dienstleistung notwendig ist. Der Ursprung der Betrachtung der
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Interaktionszentralitét liegt bereits Uber 30 Jahre zuriick und wurde von Klaus (1984) erst-
malig formuliert. Dabei stlitzte sich Klaus (1984) auf eine noch altere Typologie von Service-
organisationen nach Mills und Margulies (1980).

Grundlage dieses Klassifizierungsversuches sind zunachst zwei Extrema von Dienstleistun-
gen: die quasiindustriellen Dienstleistungen sowie die interaktionsorientierten Dienstleistun-
gen. Sie unterscheiden sich grundlegend im Grad der Integration des Kunden in den Erstel-
lungsprozess. Bei interaktionsorientierten Dienstleistungen liegt der Fokus auf der Interaktion
zwischen Dienstleister und Kunde. Fir quasiindustrielle Dienstleistungen hingegen spielt die
Interaktion mit dem Kunden eine eher untergeordnete Rolle, denn die beteiligten Personen
treten hierbei ,nicht notwendig als Subjekt und Objekt des Dienstleistungsprozesses” (Klaus,
1984, S. 471) auf. Vielmehr sind quasiindustrielle Dienstleistungen vom Aspekt der Steuerbar-
keit her sehr nah an der industriellen Produktion anzusiedeln. Neben diesen beiden Ext-
remauspragungen von Dienstleistungen benennt Klaus (1984) eine dritte Kategorie, die soge-
nannten ,gemischten Dienstleistungen® (S. 471), welche als Mischform anzusehen sind. Diese
weisen sowohl interaktive, wie auch produzierende Merkmale auf.

Auf Basis dieser Differenzierung lassen sich anhand der Zentralitat der Interaktion folgende
drei Klassen von Dienstleistungen formulieren (Nerdinger, 2011), welche in Abbildung 3 gra-
fisch dargestellt sind.

Zentralitat der
Serviceinteraktion

hoch

niedrig

(quasi-industrielle) (gemischte) (interaktionsorientierte)
unterstitzend- problemorientiert- personlich-
interaktiv interaktiv interaktiv

Abbildung 3 Arten von Dienstleistungen hinsichtlich der Interaktionszentralitdit
Quelle: eigene Darstellung nach Klaus (1984) und Nerdinger (2011, S. 17)

Die erste Kategorie sind die unterstiitzend-interaktiven Dienstleistungen, die nach Klaus
(1984) quasi-industriellen Charakter aufweisen. Die Dienstleistung wird nicht direkt am oder
mit dem Kunden erbracht, sondern an einem vom Kunden eingebrachten Objekt oder Anlie-
gen. Die Interaktion mit dem Kunden ist hier fiir die Leistungserbringung nur nebensachlich
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und beschrankt sich zumeist auf die Auftragsannahme und die Riickgabe. Die eigentliche Leis-
tung wird ohne Zutun des Kunden (oft mit maschineller Unterstlitzung) vollzogen. Beispiele fiir
unterstiitzend-interaktive Dienstleistungen sind Leistungen von Amtern, von KFZ-Werkstéatten,
Uhrmachern, Druckereien und Ahnlichen zu nennen (Klaus, 1984; Nerdinger, 2011).

Die zweite Kategorie sind die problemorientiert-interaktiven Dienstleistungen. Diese sind
nach Klaus (1984) eine Mischform aus den beiden zu Beginn genannten Extrempolen und
weisen sowohl interaktive wie auch rein produzierende Facetten auf.

Der Kunde bringt die relevanten Informationen in direktem/ unmittelbarem oder indirektem/
durch Medien vermittelten Kontakt mit dem Dienstleister in den Prozess ein. Anhand dieser
Informationsgabe driickt der Kunde seine Vorstellungen aus und nimmt so entscheidenden
Einfluss auf den Erstellungsprozess bzw. die Problemlésung. Die eigentliche Leistungserstel-
lung findet jedoch nicht wahrend der oder durch die Interaktion mit dem Kunden statt, sondern
davon losgeldst und zeitlich versetzt. Dabei kann es immer wieder zu iterativen Prozessen
kommen, in denen Abgleiche zwischen den Kundenwtiinschen und dem aktuellen Status Quo
gemacht und gegebenenfalls Anpassungen vorgenommen werden. Beispiele flir problemori-
entiert-interaktive Dienstleistungen sind Rechtsanwalte/ juristische Beratung, Werbeagentu-
ren, Architekten oder Vermdgensberater (Klaus, 1984; Nerdinger, 2011).

Die dritte Kategorie sind die persénlich-interaktiven Dienstleistungen. Diese weisen einen
starken Personenbezug auf und werden daher auch als ,pure services“ (Solomon, Suprenant,
Czepiel & Gutman, 1985) bezeichnet. Die Leistungserbringung findet unmittelbar am und mit
dem Kunden statt. Ansatzstellen sind die Physis und/ oder die Psyche des Kunden in all ihren
Facetten. Anfang und Ende der Interaktion zwischen Dienstleister und Kunde bestimmen zu-
gleich auch Anfang und Ende der Leistungserstellung. Die Interaktion ist somit von essenziel-
ler Natur fir diese Form der Dienstleistung. Der Kunde ist hier also nicht als Subjekt, sondern
als Objekt der Leistungserstellung zu verstehen. Dieser Punkt verdeutlicht ein den besonderen
Charakter von Dienstleistungstatigkeiten im Vergleich zu produzierenden Tatigkeiten. Der
Dienstleister arbeitet nicht an einem starren Objekt, sondern an und mit einem Individuum,
welches eigene Vorstellungen, Werte, Intentionen und Motive hat. Diesen Umstand muss der
Dienstleister nicht nur zur Kenntnis nehmen, sondern sich (inkl. kognitiver, motivationaler und
emotionaler Prozesse) aktiv daran anpassen. Diese Besonderheit wird auch unter dem Begriff
subjektivierendes Arbeitshandeln beschrieben (Bohle & Glaser, 2006).

2.2.2 Rollentheoretische Betrachtung von Dienstleistungsarbeit

Wie bereits bei der Beschreibung des Modells der Dienstleistungstriade deutlich wurde, gibt
es im Dienstleistungssetting drei wesentliche Akteure: der Dienstleister, der Kunde und die
Dienstleistungsorganisation (Nerdinger, 1994, 2011). Aus Sicht des Mitarbeiters ergeben sich
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daraus drei primare Instanzen3, die Erwartungen an ihn richten. Der Kunde tritt mit einer be-
stimmten Erwartungshaltung in die Interaktion mit dem Dienstleister hinsichtlich der Art seiner
Behandlung und der eigentlichen Leistung. Die Organisation formuliert ebenfalls Erwartungen,
angefangen bei globalen Leistungszielen bis hin zu konkreten Regeln fir den Kundenkontakt
(siehe auch Kap. 2.4.4 zu Darstellungsregeln). Letztendlich hat aber auch jeder Dienstleister
eine bestimmte Erwartungshaltung an sich selber, die im eigenen allgemeinen sowie berufs-
bezogenen Wertesystem verankert sind.

2.2.2.1 Grundlagen der Rollentheorie

Um Formen sozialer Handlungen im Allgemeinen und Erwerbsarbeit im Speziellen hinsichtlich
stresserzeugender Wirkungen zu untersuchen, hat sich seit vielen Jahren die Rollentheorie
als adaquater Analyserahmen bewahrt. Um die wesentlichen Grundbegriffe und Zusammen-
hange zu erlautern, wird an dieser Stelle auf die grundlegenden Arbeiten von Katz und Kahn
(1978), Parsons (1957) und Merton (1957) Bezug genommen.

Die Rollentheorie bedient sich einer sogenannten dramaturgischen Metapher, d.h. es werden
Analogien zu einem Theaterstlick gebildet. Wie bei der Auffihrung eines Theaterstlicks spie-
len Menschen nicht sich selbst, sondern schlipfen in eine bestimmte Rolle. Jedoch, was be-
deutet hier konkret der Begriff Rolle? Eine Rolle kann zunachst definiert werden als Blindel
normativer Erwartungen, die an eine Person in einer bestimmten sozialen Position gerichtet
werden (Nerdinger et al., 2014). In eine ahnliche Richtung geht die Definition von Solomon et
al. (1985, S. 102). Sie verstehen unter einer Rolle ,a cluster of social cues that guide and direct
an individal’s behavior in a given setting”. Sie figen mit ihrer Definition einen wichtigen Aspekt
hinzu. Rollen und die damit verbundenen Erwartungen bestimmen in einem konkreten Kontext
das Verhalten eines Individuums. Ferner sieht Linton (1936) in einer Rolle die Summe der
kulturellen Muster, die an einen Status innerhalb eines Gesellschaftssystems gekoppelt ist.
Diese Rollenerwartungen sind Formen sozialer Normen, Rechte und Pflichten sowie einge-
spielte Rituale im Alltag, die fur Mitglieder eines bestimmten kulturellen Systems handlungs-
leitend wirken (Sarbin & Allen, 1968; Solomon et al., 1985; Esser, 2000).

Fasst man das zuvor erwahnte zusammen, so wird deutlich, dass Rollen nicht nur positions-
bezogene Erwartungsmuster wiederspiegeln, sondern auch individuelles Handeln maf3geblich
beeinflussen. Dies greifen Secord und Backman (1997) auf und weisen Rollenerwartungen
zwei grundlegende Charakteristika zu. Zum einen haben Rollenerwartungen normativen Cha-
rakter, d.h. sie definieren wie man sich in einer bestimmten Situation zu verhalten hat und was
man von anderen erwartet. Zum anderen haben Rollenerwartungen antizipatorischen Charak-
ter. Dadurch, dass Rollenerwartungen wesentlich das individuelle Handeln innerhalb eines so-
zialen Systems beeinflussen und deren Existenz bekannt ist, wird das Verhalten anderer im

3 Rollentheoretisch gibt es noch weitere relevante Erwartungsquellen, v.a. welche, die nicht direkt dem
Arbeitskontext zugeordnet werden. Diese sind ebenfalls relevant und werden an geeigneter Stelle kurz
angesprochen.
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sozialen Kontext erwartbarer. Somit kdnnen Rollenerwartungen eine Stabilisierungsfunktion
zugesprochen werden (Schafers, 2008).

Rollenerwartungen sind jedoch nicht per se von gro3em Einfluss. Sie werden erst dann zu
institutionalisierten Rollen mit ,normativer Macht, wenn sie als legitim angesehen werden und
somit eigener sowie sozialer Kontrolle zuganglich werden (Parsons, 1973).

Wenn von Rollen und Erwartungen im sozialen Kontext gesprochen wird, ist damit die Frage
unweigerlich verbunden, wer hat bzw. formuliert Erwartungen an wen? Modelltheoretisch
spricht man von einem Rollensender und einem Rollenempfanger. Der Sender kommuniziert
seine Erwartungen in expliziter und impliziter Weise an den Empfanger, der diese aufnimmt
und ggf. sein Handeln danach ausrichtet. Dieser Zusammenhang scheint zunachst trivial, deu-
tet aber auf einen wichtigen Aspekt hin. Wenn es um Erwartungen an soziales Handeln geht,
kann es zunachst nicht um Erwartungen an sich selbst gehen. Der Rollensender bendtigt somit
ein passendes Gegenstlck, den Rollenempfanger der im sozialen Kontext Anknipfungs-
punkte zum Rollensender aufweisen muss. Dies wird als Rollen-Komplementaritét bezeich-
net (Parsons, 1957).

Im Dienstleistungskontext finden sich viele Beispiele flir solche komplementaren Rollen, wie
die des Verkaufers und des Kaufers oder des Flugbegleiters und des Passagiers. Die spezifi-
schen Rollenerwartungen wie sich ein Flugbegleiter in der Kabine zu verhalten hat, werden
erst im Kontakt mit dem Passagier relevant und handlungsleitend. Im Crewraum spielen diese
Erwartungen wiederum keine Rolle und treten zu Gunsten anderer Erwartungshaltungen
(bspw. als Verhalten als Kollege) in den Hintergrund.

Wenn es um gegenseitige Erwartungshaltungen geht, wird der Begriff der Rollenkongruenz
diskutiert. Unter Rollenkongruenz versteht man das Verhaltnis von wahrgenommenem Rollen-
verhalten und erwartetem Verhalten (Solomon et al., 1985). Stimmen gezeigtes und erwartetes
Rollenverhalten Uberein, ist also die Rollenkongruenz grof3, so driickt sich dies in betriebswirt-
schaftlichem Erfolg aus (Riordan, Oliver & Donnelly, 1977). Ubertragt man diese Uberlegun-
gen nun auf das Dienstleistungssetting (siehe Modell der Dienstleistungstriade), so ergeben
sich zwei relevante Varianten von Rollenkongruenz. In der Beziehung von Organisation zu
Mitarbeiter spielt die sogenannte Intra-Rollen-Kongruenz eine bedeutsame Rolle. Darunter
versteht man die Passung zwischen der Rollenwahrnehmung durch den Dienstleister und der
Konzeption der Rolle durch die Organisation. Versaumt es die Organisation klare und wider-
spruchsfreie Erwartungen zu kommunizieren, so entsteht Rollenambiguitat, die sich wiederum
in Spannungen am Arbeitsplatz, geringerer Arbeitszufriedenheit und geringerer Innovativitat
niederschlagen (Kahn, Woolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964). Auf der Ebene der Dyade
zwischen Dienstleister und Kunde wird die Inter-Rollen-Kongruenz relevant. Darunter versteht
man Ubereinstimmende Vorstellungen beider Interaktionspartner hinsichtlich des adaquaten
Rollenverhaltens des jeweils anderen. Haben Dienstleister und Kunde jeweils unvereinbare
Vorstellungen diesbezlglich, so erzeugt nicht den Erwartungen entsprechendes Verhalten fir
Spannungen und im Dienstleistungskontext mit Unzufriedenheit mit der Interaktion (Solomon
et al., 1985).
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Das Ziel, eine hohe Rollenkongruenz zu erreichen, scheint in der dyadischen Betrachtung
noch relativ leicht erreichbar zu sein. Allerdings sind Individuen in verschiedenen sozialen Be-
ziehungen involviert. Daraus ergeben sich eine Fulle von Rollenpositionen mit entsprechenden
Rollensendern, die direkt mit dem Rollenempfanger verbunden sind. Diese Konstellation wird
Rollenset genannt. Beispielsweise steht ein Flugbegleiter beruflich in Beziehung zu den
Passagieren, zu den Kollegen in der Kabine, zu den Piloten, zum Bodenpersonal oder zum
Unternehmen allgemein. Auch wenn diese Aufzahlung nicht den Anspruch der Vollstandigkeit
erfillen mag, so wird deutlich, dass sich ein Dienstleister im Arbeitskontext vielen Erwartungs-
haltungen konfrontiert sieht und diesen gerecht werden muss. Die Summe all dieser Erwar-
tungen definiert letztendlich die Rolle des Dienstleisters.

Im Zusammenspiel von Rollensender und —empfanger wird zunachst von der Annahme aus-
gegangen, dass die kommunizierten Erwartungen deutlich sind und in den Képfen der Emp-
fanger ein klares und einheitliches Bild zeichnen. Dass dem nicht so ist, konnte DiMascio
(2010) zeigen. Vielmehr ist es so, dass die an den Dienstleister gerichteten Erwartungen aus
dessen Perspektive nicht ganz eindeutig sind. Das bezieht sich meist auf die grundsatzliche
Frage, was genau deren Aufgabe als Dienstleister sei. Der Dienstleister 16st das Problem der
Uneindeutigkeit indem er seinen Arbeitsauftrag redefiniert und selber ein Verstédndnis dartber
entwickelt, was genau seine Aufgabe als Dienstleister ist. Diese kognitiven Reprasentationen
Uber die Arbeitsaufgabe kénnen von Mitarbeiter zu Mitarbeiter variieren und werden Dienst-
leistungsmodelle genannt DiMascio (2010).

In einer ersten Studie flihrte DiMascio (2010) qualitative Interviews mit 30 Mitarbeitern von
verschiedenen Einzelhandelsunternehmen durch und konnte auf Basis der getatigten Aussa-
gen drei solcher Dienstleistungsmodelle identifizieren: Efficiency service model, means service
model und win-win service model.

Folgen Dienstleister dem efficiency service model, so steht fir sie im Fokus dem Kunden
alles Gewlinschte zu erméglichen und das méglichst schnell und héflich. Beim means service
model stehen hingegen nicht die Wiinsche des Kunden an erster Stelle, sondern Unterneh-
mensziele wie bspw. Verkaufsquoten. Die Dienstleistung ist hier nur Mittel zum Zweck, um
derartige Ziele zu erreichen. Bei den beiden zuvor genannten Modellen ist somit jeweils ein
einseitiger Fokus auf Wunsche und Ziele des Kunden oder der Organisation erkennbar. Im
Gegensatz dazu verbindet das win-win service model Kunden- und Organisationsperspek-
tive indem eine stabile, wechselseitig befriedigende Beziehung zum Kunden angestrebt wird,
was durch eine optimale Lésung des Kundenproblems erreicht werden soll (DiMascio, 2010).
Die zuvor beschriebenen Dienstleistungsmodelle sind nicht nur aus subjektiver Perspektive fur
den Dienstleister relevant, sondern auch fir die Kundeninteraktion und somit letztendlich auch
fur die Organisation. DiMascio (2010) konnte in einer zweiten quantitativen Studie zeigen, dass
sich diese Modelle auch in anderen Dienstleistungssettings finden und mafRgeblich mit der
Kundenorientierung, verschiedenen interpersonalen Verhaltensweisen und der Art der Emoti-
onsregulation im Kundenkontakt in Zusammenhang stehen. So sind Dienstleister, die dem
means service model folgen am wenigsten kundenorientiert. Im Gegensatz dazu ist die Kun-
denorientierung im win-win service model am deutlichsten ausgepragt. Hinsichtlich der Distan-
zierung vom Kunden und der gezeigten Unterwirfigkeit dem Kunden gegenulber ist hingegen
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das efficiency service model am aussagekraftigsten. Am gunstigsten ist das win-win service
model. Dienstleister, die diesem Modell folgen, weisen nicht nur die starkste Kundenorientie-
rung auf, sondern versuchen auch am meisten im Kundenkontakt authentische Emotionen zu
zeigen und diese nicht nur zu spielen (siehe Kapitel 2.4 zur Emotionsarbeit).

2.2.2.2 Rollenkonflikte

Letztendlich ist es nicht nur die Fulle an Erwartungshaltungen, die an einen Dienstleister ge-
richtet sind, die ausschlaggebend ist. Es geht vielmehr darum, ob die Erwartungen miteinander
vereinbar sind oder sich diese widersprechen und es somit zu Rollenkonflikten kommt. In
diesem Kontext werden Inter-Rollenkonflikte, Person-Rollenkonflikte und Intra-Rollenkonflikte
unterschieden. Die Intra-Rollenkonflikte werden wiederum differenziert in Inter-Senderkonflikte
und Intra-Senderkonflikte (Kahn et al., 1964; Katz & Kahn, 1978; Nerdinger, 2011).
Individuen nehmen in der Regel verschiedene gesellschaftliche Positionen ein und sind jeweils
entsprechenden Erwartungshaltungen von unterschiedlichen Sendern ausgesetzt, die zuei-
nander in Konflikt stehen kdnnen. Dies bezeichnet man als Inter-Rollenkonflikt. In der Lite-
ratur werden hier in erster Linie Konflikte zwischen Berufs- und Freizeitrollen genannt. In der
Forschung hat sich beispielsweise das Konzept des Work-Family-Conflicts etabliert. Beispiels-
weise ist es dem Familienvater nur schwer mdglich dem Wunsch seines Vorgesetzten nach
vielen Uberstunden und Geschéftsreisen nachzukommen und gleichzeitig den Erwartungen
seiner Familie nach viel Zeit zu Hause zu entsprechen (Byron, 2005). Hier stehen Erwartungs-
haltungen aus zwei verschiedenen Lebensbereichen in Widerspruch zueinander, die in der
Regel nicht gleichzeitig erfiillt werden kénnen.

Diese Konfliktart ist zwar nicht spezifisch fiir das Dienstleistungssetting, ist aber durch ihre
negativen Auswirkungen auf das Verhalten im Kundenkontakt von 6konomischem Interesse.
Die anderen Konfliktarten weisen hingegen deutlichere dienstleistungsbezogene Relevanz
auf, so auch der Person-Rollenkonflikt. Bei dieser Konfliktart stehen die an den Rollentrager
gesendeten Erwartungshaltungen in Konflikt zu den Wert- und Moralvorstellungen, dem
Selbstbild oder dem Berufsethos des Dienstleisters (Nerdinger, 2019). Beispielsweise kdnnte
die Anweisung des Vorgesetzten teure Lebensversicherungen an alte Menschen zu verkau-
fen, nicht mit den Moralvorstellungen des Versicherungsmaklers vereinbar sein. Ahnliches
kann im Pflegesektor beobachtet werden. Zeitlicher Druck und daher nur kurze Zeitfenster zur
Erledigung der pflegerischen Aufgaben lassen dem Pflegepersonal oft keine ausreichende
Gelegenheit ihrem Selbstbild als fursorgliche Helfer ausreichend gerecht zu werden.

Shamir (1980) hat dieses Phanomen vorrangig fiir sogenannte statusniedere Dienstleistungen
beschrieben. Statusnieder sind Dienstleistungen, in denen der Kunde in der Interaktion eine
starkere Machtposition hat. In solchen Situationen wird der Dienstleister oft im urspringlichen
Sinne als Diener gesehen. Dies widerspricht jedoch oftmals dem Selbstbild des Dienstleisters,
der sich eher als Experte auf seinem Gebiet sieht.

Person-Rollenkonflikte kdbnnen auch Ausdruck einer schlechten Passung zwischen Person
und Beruf sein. Empfindet es eine Person in ihrer Rolle als Dienstleister unangebracht in einer
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argerlichen Situation kunstlich Freundlichkeit zu erzeugen und dem Kunden trotzdem mit ei-
nem Lacheln zu begegnen, so wird sie eine entsprechende Aufforderung seitens des Vorge-
setzten als unangebracht empfinden. Dies hat direkte und indirekte Wirkungen Uber die die Art
der Emotionsregulation auf gesundheitliche Indikatoren wie beispielsweise Burnout. Dies
konnten u.a. Nerdinger und Réper (1999) an einer Stichprobe im Pflegebereich nachweisen.
Eine weitere Konfliktart ist der Intra-Rollenkonflikt, also konfliktartige Erwartungen innerhalb
ein und derselben Rolle. Intra-Rollenkonflikte kbnnen auf zwei Quellen zurtickgeflhrt werden,
was letztendlich eine entscheidende Differenzierung der Intra-Rollenkonflikte bedeutet. Zum
einen kann ein und derselbe Rollensender unterschiedliche und dabei sich widersprechende
Erwartungshaltungen kommunizieren. Dies wird als Intra-Senderkonflikt bezeichnet. Zum
anderen kdénnen zwei verschiedene Rollensender in Konflikt stehende Erwartungen aul3ern,
was als Inter-Senderkonflikt bezeichnet wird. In beiden Fallen steht der Rollenempfanger vor
dem Dilemma welcher Erwartungshaltung er nun eher gerecht werden soll und welche Erwar-
tung er enttduschen muss. Beiden Erwartungshaltungen kann in der Regel nicht gleichzeitig
entsprochen werden.

Im Dienstleistungssetting ist v.a. aufgrund der triadischen Konstellation von Dienstleister,
Kunde und Organisation der Inter-Senderkonflikt von grof3er Bedeutung. Die Organisation (oft
reprasentiert durch den Vorgesetzten) wie auch der Kunde formulieren spezifische Erwar-
tungshaltungen. Der Vorgesetzte erwartet z.B. hohe Verkaufszahlen oder die Bedienung mog-
lichst vieler Kunden pro Stunde. Der Kunde hingegen méchte ausfihrlich und méglichst indi-
viduell beraten werden (Jaramillo, Mulki & Boles, 2013). So ist es nicht selten, dass sich der
Dienstleister im Zwiespalt befindet zwischen sich widersprechenden Erwartungen des Kunden
und der Organisation. Dies wird als ,Two-Bosses-Dilemma“ bezeichnet (Shamir, 1980; Chung
& Schneider, 2002) und in neuerer Literatur als Ambidextrie beschrieben (Sok, Sok & De Luca,
2016; Agnihotri, Gabler, Itani, Jaramillo & Krush, 2017).

Dienstleister stehen somit oft im Spannungsverhaltnis zwischen Produktivitdt und Qualitat.
Qualitat wird hier definiert als Gute der Kundeninteraktion und der mdéglichst individuellen Be-
rucksichtigung der Kundenwiinsche. Obwohl Qualitat nach diesen Kriterien eng mit Kunden-
bindung und daher mit betriebswirtschaftlicher Produktivitat verknlpft sein sollte, wird letzterer
Begriff hier etwas anders aufgefasst. In diesem Zusammenhang wird Produktivitat eher im
Kontext von Effizienz gesehen, im Sinne von ,Wie viele Kunden kénnen pro Zeiteinheit bedient
werden?“. Hier wird bereits deutlich, dass die Forderung nach mdglichst individueller Behand-
lung des Kunden, dem Ziel mdglichst viele Kunden zu bedienen, wesentlich entgegensteht
und somit Rollenkonflikte zu erwarten sind (Luria, Yagil & Gal, 2014).

Ausléser eines solchen Rollenkonfliktes kbnnen zum einen sich widersprechende Aussagen
des Vorgesetzten sein. Jedoch scheint es hier zu kurz gegriffen lediglich den Vorgesetzten
verantwortlich zu machen. Vielmehr kommunizieren Organisationen ihre Erwartungen hin-
sichtlich Produktivitat und Qualitat auf verschiedenen Kanalen ohne auf deren Synchronitat zu
achten. Luria, Yagil und Gal (2014) haben in einer qualitativen Studie mit 50 Dienstleistern aus
verschiedenen Branchen sieben Kanale herausgearbeitet, Uber die Organisationen ihre Er-
wartungen an ihre Mitarbeiter kommunizieren. Tabelle 2 zeigt die genannten Kanale inkl. der
jeweils damit verbundenen Interpretationstendenz durch den Dienstleister.
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