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Einleitung

Interaktionsarbeit, d. h. die Arbeit mit Kund- 

Innen, stellt einen wesentlichen Bestandteil 

der Tätigkeit im Einzelhandel dar. Sie ist 

nicht nur Nebenprodukt, sondern oftmals 

Kern der Dienstleistungserbringung. Denn 

viele Aufgabenbereiche der Beschäftigten 

wie Beratungsleistungen, der Verkauf von 

Waren oder das Kassieren schließen direkte 

Interaktionen mit der Kundschaft ein. Da-

durch spielt die Interaktionsarbeit im Einzel-

handel im Hinblick auf die KundInnenzufrie-

denheit, die KundInnenbindung und somit 

auch die Wertschöpfung der Un-

ternehmen eine zentrale Rolle 

(Dörf linger 2022; Schaper 2014). 

Der Einzelhandel grenzt sich 

dadurch von anderen Handels-

branchen ab, dass Waren di-

rekt an EndverbraucherInnen, 

d. h. in der Regel Privatperso-

nen bzw. Privathaushalte, ver-

trieben werden (Statistisches  

Bundesamt o. D.). Derzeit ist  

die Branche von vielen Verän-

derungen geprägt, die insbe-

sondere durch die fortschrei-

tende Digitalisierung (auch 

bedingt durch die Covid-19-Pan-

demie) vorangetrieben werden. 

Dies spiegelt sich vor allem 

im wachsenden Umsatz des  

Onlinehandels wider (u. a. Sta-

tistisches Bundesamt 2023a). 

Dadurch geraten die stationären 

Einzelhandelsunternehmen unter Druck –  

um wettbewerbsfähig zu bleiben, wird nicht 

nur versucht, durch Prozessoptimierung 

Effizienzsteigerungen zu erzielen; zuneh-

mend sind auch strategische Anpassungen 

sichtbar, beispielsweise im Rahmen von  

Hybridstrategien, Lieferdienstleistungen 

oder personalisierten Services (Senge & 

Terracher-Lipinski 2022). Der Konkurrenz-

druck im Markt und der daraus resultie-

rende Verdrängungswettbewerb wirkt sich  

auch auf die Beschäftigten und deren  
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Arbeitsbedingungen aus. Durch ihre Funk-

tion als Bindeglied zwischen Unternehmen 

und KundInnen sind Beschäftigte Teil des 

sog. Dienstleistungsdreiecks (Leidner 1993). 

Diese Positionierung birgt die Herausforde-

rung, dass sowohl von Unternehmens- als 

auch von KundInnenseite Anforderungen an 

die Beschäftigten herangetragen werden. 

Nicht selten sehen sich Beschäftigte dadurch 

widersprüchlichen Anforderungen gegen-

übergestellt. Die genannten Entwicklungen 

und ihre Implikationen für die zu leistende 

Interaktionsarbeit im Einzelhandel werden 

im Folgenden näher betrachtet.  

›   Interaktionsarbeit und der  

Förderschwerpunkt „Arbeiten an  

und mit Menschen“

  Der Begriff „Interaktionsarbeit“ beschreibt 

die Arbeit an und mit Menschen. Sie lässt 

sich damit als Prozess verstehen, in dem 

Individuen einander wechselseitig wahrneh-

men und agieren, um bestimmte Ziele zu 

erreichen. Obwohl soziale Interaktionen mit 

anderen Menschen für viele Beschäftigte ein 

grundlegender Bestandteil ihrer täglichen 

Arbeit sind, hat der Begriff „Interaktionsar-

beit“ bislang kaum Einzug in die wissen-

schaftliche und gesellschaftliche Debatte 

sowie die betriebliche Praxis gefunden.  

Das möchte der Förderschwerpunkt des  

Bundesministeriums für Bildung und For-

schung „Arbeiten an und mit Menschen“ 

sowie das zugehörige Metaprojekt „Interak-

tionsarbeit: Wirkungen und Gestaltung des 

technologischen Wandels“ (InWiGe) ändern.

  Mehr Informationen dazu finden Sie auf 

www.interaktionsarbeit.de 

Hintergründe

Ziel dieser Case Study ist es, das Themen-

feld der Interaktionsarbeit im Kontext des 

Einzelhandels näher zu beleuchten und 

dabei die besonderen  Herausforderun-

gen der Beschäftigten sichtbar zu machen. 

Im folgenden Abschnitt werden zunächst 

grundlegende Charakteristika der Branche 

dargestellt. Danach stellen wir zwei Aspekte 

des Einzelhandels heraus, welche die Inter-

aktionsarbeit besonders prägen: die Ratio-

nalisierungstendenzen in der Branche und 

der Umgang mit schwierigen KundInnen. 

Anschließend werden zentrale Erkenntnisse 

im Fazit aufgegriffen.  

›  Die empirische Studie

 

  Im Rahmen von InWiGe wurde eine ver-

gleichende, empirische Studie zum Thema 

Arbeitsbedingungen in der Interaktions-

arbeit durchgeführt. Dabei wurden sechs 

Beschäftigtengruppen betrachtet, die  

häufig an und mit Menschen arbeiten:  

Servicekräfte in der Gastronomie, Service-

kräfte im Handel, Pflegekräfte in der 

Altenpflege, UnternehmensberaterInnen, 

Fallmanager Innen bei der Bundesagen-

tur für Arbeit sowie PolizistInnen. In den 

Jahren 2020 bis 2022 wurden insgesamt 

106 halbstandardisierte Interviews mit 

Beschäftigten, Manager Innen, Betriebs-/

PersonalrätInnen sowie ExpertInnen sowie 

Beobachtungen von Arbeitssituationen  

im Umfang von zehn Tagen durchgeführt.  

Für den Einzelhandel haben wir drei  

Experteninterviews sowie elf Interviews 

in den beiden an der Studie teilnehmen-

den Organisationen durch geführt. Jene 

Organisationen (beide sind tarifgebunden) 

situieren sich im Bereich des stationären 

Möbelhandels und der Baumarktbranche.
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Relevante Hintergrund
informationen zum  
Einzelhandel und den  
Beschäftigten in der  
Branche 

Der Einzelhandel 

Die Branche setzt sich aus über 300.000 

Einzelhandelsunternehmen zusammen, die 

Waren direkt an EndverbraucherInnen ver-

kaufen. Deren Warenspektrum ist vielfältig 

und umfasst Produkte des täglichen Bedarfs 

wie Lebensmittel oder Kosmetikartikel, aber 

auch Bekleidung und Schmuck sowie Mö-

bel und Handwerksbedarf. Der Einzelhandel 

gliedert sich daher in verschiedene Subbran-

chen, wovon die Lebensmittelbranche mit 

großem Abstand die umsatzstärkste ist (IHK 

2021). Generell ist der Einzelhandel für die 

Versorgung der Bevölkerung essenziell, was 

sich beispielsweise auch darin widerspiegelt, 

dass verschiedene Subbranchen im Rahmen 

der Coronapandemie als systemrelevant 

eingestuft wurden (Lück & Hünefeld 2020). 

Auch wirtschaftlich betrachtet ist der Sektor 

in Deutschland von hohem Stellenwert: laut 

dem Zahlenspiegel 2022 des Handelsverban-

des generierte der Einzelhandel einen Um-

satz von rund 606 Milliarden Euro (Stand: 

September 2022) (Handelsverband 2022c).  

Während insbesondere der Lebensmittel- 

und Baumarktbereich von wenigen großen 

Playern bestimmt wird, ist der Einzelhandel 

insgesamt durch kleine und mittelständige 

Unternehmen geprägt: 94 % der Unterneh-

men haben dabei eine Beschäftigtenanzahl 

von unter 20; die übrigen 6 % der Unterneh-

men generieren jedoch 79 % des Branchen-

umsatzes (Handelsverband 2022a).

Die Beschäftigten in der Branche 

Über drei Millionen Menschen sind in 

Deutschland im Einzelhandel beschäftigt. In 

der Branche finden sich Beschäftigte unter-

schiedlicher Herkunft und fachlicher Hinter-

gründe, zudem gibt es vielfältige Beschäf-

tigungsmodelle. Klassische Berufsbilder im 

Sektor sind die der Einzelhandelskaufleute 

mit einer 3-jährigen Berufsausbildung und 

VerkäuferInnen mit einer 2-jährigen Berufs-

ausbildung. Darüber hinaus trifft man je 

nach Subbranche auch LagerlogistikerInnen, 

FachinformatikerInnen sowie übergreifend 

viele QuereinsteigerInnen und angelernte 

Kräfte an (Bertelsmann Stiftung 2018; Han-

delsverband 2022a). 

Das Geschlechterverhältnis im Einzelhan-

del ist ungleich, denn 67 % der Beschäftig-

ten sind weiblich (Handelsverband 2022a). 

Dies erklärt der Handelsverband (2022a) 

mit den flexiblen Beschäftigungsmöglichkei-

ten in der Branche (z. B. Teilzeitarbeit oder 
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geringfügige Beschäftigung), die eine hohe 

Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben 

ermöglichen. Auch viele SchülerInnen, Stu-

dierende und RenterInnen profitieren von 

der Möglichkeit eines Teilzeit- oder Minijobs. 

Laut Handelsverband (2022a) übten zum 

Stichtag 31.12.2021 fast zwei Drittel (62 %) 

der Beschäftigten im Einzelhandel eine Teil-

zeitbeschäftigung aus, 25 % davon auf ge-

ringfügiger Beschäftigungsbasis. Laut der 

interviewten ExpertInnen sind Minijobber- 

Innen für viele Einzelhandelsunternehmen 

aus zweierlei Hinsicht bedeutsam: einerseits 

aus Flexi bilitätsgründen und andererseits, 

um die Personalkosten zu senken, denn für 

Unternehmen stellen nicht-sozialversiche-

rungspflichtige Minijobs eine relativ kosten-

günstige Beschäftigungsform dar. Zudem 

erfolgt meist keine tarifliche Entgeltein-

gruppierung auf Basis der Tätigkeit oder 

Qualifikation (Hinz 2012).  

Das Aufgabenportfolio der Einzelhandelsbe-

schäftigten ist vielfältig und variiert je nach 

Position. Laut einer Tätigkeitsbeschreibung 

der Bundesagentur für Arbeit (2022) besteht 

es aus dem Führen von Beratungsgesprä-

chen, dem Warenverkauf, der Bearbeitung 

von Reklamationen, der Preisauszeichnung, 

Verräumung, Präsentation, Planung und  

Bestellung von Waren, der Annahme von 

Lieferungen sowie der Qualitätsprüfung und 

fachgerechten Lagerung von Waren. Die Tä-

tigkeit besteht also sowohl aus interaktiven 

als auch nicht-interaktiven Anteilen.

Die Arbeitssituation der  
Beschäftigten

Die Arbeitssituation von Einzelhandelsbe-

schäftigten wird unter anderem von Fakto-

ren wie dem Geschäftsstandort und dessen 

Öffnungszeiten beeinflusst. Daher variieren 

die Arbeitszeiten je nach Unternehmen; 

atypische Arbeitszeitlagen sind allerdings 

verbreitet (insbesondere Arbeit am Abend 

und am Wochenende) (Lück & Hünefeld 

2020). Je nach Gebiet gelten zudem unter-

schiedliche Tarifregelungen. Im Tarifgebiet 

West beträgt die wöchentliche Arbeitszeit 

37,5 Stunden, im Tarifgebiet Ost hingegen 

38 Stunden. Auch das Bruttoentgelt, das je 

nach Erfahrungsstufe variiert, ist tariflich 

geregelt (Handelsverband 2022a). Tarifliche 

Regelungen finden allerdings für immer we-

niger Beschäftigte Anwendung, denn inner-

halb der Branche lässt sich eine zunehmen-

de Tarifflucht feststellen. Die Tarifbindung 

von Einzelhandelsunternehmen ist nicht nur 

rückläufig, sondern im gesamtwirtschaftli-

chen Vergleich besonders niedrig (Ellguth & 

Kohaut 2021). 

Hinsichtlich der nicht tarifgebundenen Löh-

ne zeigt sich eine zweigeteilte Perspektive. 

Einerseits zeigt der Handelsverband (2022a) 

auf, dass der durchschnittliche Bruttostun-

denlohn mit 19,48 Euro 62 % über dem  

seit dem 01.10.2022 geltenden gesetzlichen 

Mindestlohn von 12 Euro liegt. Finanzielle 

Zuschläge für Beschäftigte gibt es beispiels-

weise für die Arbeit am Abend oder an ver-

kaufsoffenen Sonntagen. Einige Arbeitge-

bende bieten auch zusätzliche Benefits wie 

Mitarbeitendenrabatte oder Sportangebote. 

Andererseits ergeben sich aus der weiten 

Verbreitung flexibler Beschäftigungsmodelle 

häufig prekäre Bedingungen für die Arbeit-

nehmerschaft. Dadurch werden insbeson-

dere langfristig Probleme kreiert, denn die 

resultierende Rente befindet sich laut einer 

interviewten Expertin an der Mindestgren-

ze; ver.di (2021) zufolge ist die Mehrheit der 

Einzelhandelsbeschäftigten akut von Alters-

armut bedroht. 

Hinsichtlich dem Vorhandensein von Inter-

essenvertretungen stellt eine Expertin von 

ver.di fest, „dass wir ja in vielen Betrieben 

auch noch Betriebsratsstrukturen haben“ 

und es „eher sogar noch Betriebsräte in den 

Unternehmen als Tarifbindung“ gäbe. Laut 

den Ergebnissen des IAB-Betriebspanels 

2020 waren 17 % der Einzelhandelsbetrie-

be tarifgebunden; 25 % der Beschäftigten 

in der Branche wurden von einem Tarifver-

trag abgedeckt. Betriebsräte oder andere 

Mitarbeitervertretungen gab es in 23 % der 
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Handelsbetriebe (gesamt), die 43 % der  

Beschäftigten repräsentierten (Ellguth &  

Kohaut 2021).  

Der Arbeitsalltag vieler Beschäftigter ist 

durch face-to-face-Interaktionen mit der 

Kundschaft gekennzeichnet (Schiermeier 

& Mühlfelder 2020). Was die anfallende Ar-

beit betrifft, so besteht häufig eine hohe 

Planungsunsicherheit, da sowohl die Menge 

von KundInnen als auch die Komplexität de-

rer Anforderungen variiert. Es wird versucht, 

dieser durch flexible Beschäftigungsmodelle 

entgegenzutreten (Hinz 2012). Die hohe Pla-

nungsunsicherheit führt laut den interview-

ten Beschäftigten auch dazu, dass regelmä-

ßige bzw. störungsfreie Pausen nicht immer 

möglich sind. Zudem ist die Arbeit der Be-

schäftigten oftmals von einem relativ hohen 

Lärmpegel geprägt; im Rahmen der Datener-

hebung Befragte verwiesen auf eine „Rie-

sengeräuschkulisse“, die „enorm belastend“ 

sei. Die große Heterogenität der Branche wie 

auch der Beschäftigtenstruktur erschwert 

es, ein differenziertes Bild der Arbeitsbedin-

gungen zu zeichnen. Übergreifend lassen 

sich jedoch hohe physische und psychische 

Anforderungen identifizieren (für weitere  

Informationen siehe Leistner & Lohmann- 

Haislah 2015; Lück & Hünefeld 2020). 
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Interaktionsarbeit  
im Einzelhandel

Beschäftigte im Einzelhandel verrichten den 

Großteil ihrer Arbeit in Anwesenheit der 

Kundschaft; die sozialen Interaktionen mit 

KundInnen sind nicht nur ein zentraler As-

pekt der Tätigkeit der Beschäftigten, sie prä-

gen auch deren Arbeitsalltag. Nachfolgend 

werden zwei Kernmerkmale näher erläutert, 

welche die Branche und damit auch die Ar-

beitssituation der Beschäftigten und deren 

Interaktionsarbeit beeinflussen. 

Fortschreitende  
Rationalisierungstendenzen  

Der Einzelhandel ist von fortschreitenden 

Rationalisierungstendenzen und damit ver-

bundenen Effizienzbestrebungen geprägt. 

Durch den wachsenden Onlinehandel und 

eine Verlagerung hin zu diesem herrscht in 

der Branche ein Verdrängungswettbewerb. 

Wie ein Beschäftigter erklärt, stünden die 

Unternehmen des stationären Einzelhandels 

in starkem Konkurrenzkampf untereinan-

der und mit dem Onlinehandel: „Wir müs-

sen dem Kunden die Vorteile bieten, nicht 

im Webshop zu kaufen oder nicht zum Mit-

bewerber zu fahren.“ Diese Entwicklungen 

wurden durch die Covid-19-Pandemie weiter 

verstärkt, denn der Onlinehandel boomte 

und die Umsatzzahlen stiegen. So verzeich-

net dieser laut dem HDE Online-Monitor 

2022 seit 2020 Rekordumsätze, 2021 zeigte 

sich im Vergleich zum Vorjahr ein Zuwachs 

von 19,1 % bzw. 13,9 Milliarden Euro (Han-

delsverband 2022b). Im stationären Einzel-

handel hingegen waren viele Geschäfte von 

Lockdowns bzw. Schließungen und Zutritts-

beschränkungen betroffen. So ergab sich 

beispielsweise eine Begrenzung der KundIn-

nenzahl abhängig von der Ladenfläche, aber 

auch die Notwendigkeit, einen Impf- und/

oder Testnachweis vorzuzeigen, um ein Ge-

schäft betreten zu dürfen. In Bereichen, die 

nicht oder nur teilweise schließen mussten – 

wie den Baumärkten – zeigte sich, einerseits 

durch die auferlegten Maßnahmen, anderer-

seits durch eine erhöhte KundInnenballung, 

eine Arbeitsintensivierung.   

Wie eine interviewte Expertin herausstellt, 

setzt der Konkurrenzkampf mit dem Online-

handel stationäre Unternehmen unter Druck, 

unter anderem hinsichtlich möglicher länge-

rer Öffnungszeiten oder einem ausgeweite-

ten Angebot verkaufsoffener Sonntage. Die 

Arbeitszeit der Beschäftigten wird in der  

Regel kapazitätsorientiert geplant und durch 

das KundInnenverhalten beeinflusst. Wie vie-

le der interviewten ArbeitnehmerInnen her-

ausstellten, ist das KundInneninteresse hin-

sichtlich verlängerter Öffnungszeiten nicht 

deckungsgleich mit den Interessen vieler 

Beschäftigter. 

Um wettbewerbsfähig zu bleiben, lassen sich 

im stationären Einzelhandel zudem Tenden-

zen erkennen, die Gewinne durch Prozessop-

timierungen und Effizienzbestrebungen zu 

steigern. Einzelhandelsunternehmen kön-

nen generell nur wenig Einfluss auf Miet- und  

Materialkosten nehmen; anders verhält es 

sich mit den Personalkosten. Durch niedri-

gere Löhne oder einer knapperen Personal-

bemessung können Kosten gesenkt und da-

durch Gewinne gesteigert werden. Dies wird 

im Einzelhandel praktiziert, was auch durch 
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die anhaltende Tarifflucht unterstrichen 

wird, denn durch das Aussteigen aus beste-

henden Tarifverträgen, können Betriebe die 

tariflich vereinbarten Löhne unterschreiten 

und dadurch Kosten sparen. Für die Beschäf-

tigten haben derartige Rationalisierungs-

bestrebungen mehrere Implikationen. 

Erstens führen die niedrigen Löhne – ins-

besondere in Kombination mit den häufig 

genutzten Teilzeit- oder Minijobmodellen –  

dazu, dass Beschäftigte ihre Lebenshal-

tungskosten teils nur durch die Annahme 

eines Zweitjobs decken können, wie eine 

interviewte Expertin berichtet. Dies ginge  

nicht nur mit einem erhöhten Zeit- und  

Organisationsaufwand einher, sondern be-

deutete auch eine zusätzliche Belastung. 

Ein Beschäftigter schildert die Auswirkun-

gen des resultierenden hohen Arbeitspens-

ums: „Ihr (das Unternehmen) zwingt mich 

dazu, dass ich mir einen zweiten Job holen 

muss, und dann verlangt ihr noch, dass ihr 

oberste Priorität seid? Und gebt mir eigent-

lich gar nichts zurück in dem Sinne? Ne, 

[…] das sind so grundlegende existenzielle  

Probleme.“ 

Zweitens führt die knappe Personalbemes-

sung zu einer Arbeitsintensivierung bei 

gleichzeitigem Zeitmangel. Ein Beschäftig-

ter beschreibt die Situation wie folgt: „Wir 

wissen […] gar nicht, was wir als erstes ma-

chen sollen. Wir haben mittlerweile so viele 

Anforderungen.“  Verschärft wird die Situa-

tion, wenn Personal beispielsweise aufgrund 

von Krankheit ausfällt. Wie eine Beschäftig-

te berichtet, gerate dann „immer vieles ins 

Schwanken“ und durch den fehlenden Perso-

nalpuffer werden die übrigen Beschäftigten 

stark belastet, da sie den Ausfall kompensie-

ren müssten. Das bedeutet auch, dass deut-

lich weniger Zeit für die Interaktionsarbeit 

mit der Kundschaft bleibt. 

Die Aufgabenballung, mit der sich die Be-

schäftigten konfrontiert sehen, erfuhr in Zei-

ten der Covid-19-Pandemie eine Zuspitzung. 

Denn neben ihren üblichen Aufgaben wurden 

die Beschäftigten in die Pflicht genommen,  

die auferlegten Corona-Maßnahmen (z. B. die 

Maskenpflicht oder Impfnachweise) zu kon-

trollieren und durchzusetzen. Ein Betriebs-

ratsmitglied sieht dies kritisch, „weil wir das 

halt nicht gut fanden, dass unsere KollegIn-

nen aus dem Verkauf das einfach so spon-

tan auf ihre Aufgaben obendrauf machen 

mussten.“ Eine Beschäftigte weist daraufhin, 

dass „gerade so die ganzen Hygienemaß-

nahmen umzusetzen, das ist was, das stresst  

extremst.“

Hohe Erwartungen an die Effizienz stellen 

allerdings nicht nur die Unternehmen, son-

dern auch die KundInnen: der Einkauf soll 

möglichst schnell erledigt sein, das Geschäft 

nach kurzer Zeit wieder verlassen werden. 

Eine Beschäftigte fasst diese Entwicklungen 

zusammen: „Die Tatsache, dass heutzutage 

keiner mehr Zeit hat, das ist […] der größ-

te Stressfaktor.“ Die Anforderungen sowohl 

von Unternehmens- als auch KundInnenseite 

führen oftmals dazu, dass die Beschäftigten 

nicht alle Anforderungen gleichermaßen er-

füllen können. Beschäftigte erklären, dass 

von KundInnenseite Beratungs- und Ser-

viceleistungen erwartet werden, die sich in 

Umfang und Anspruch teils erheblich unter-

scheiden. Von Unternehmensseite werden 

einerseits die Sicherstellung der KundIn-

nenzufriedenheit – die ein angemessenes 

Eingehen auf KundInnenwünsche voraus-

setzt – gefordert, andererseits sollen zahl-

reiche andere Aufgaben wie Auf- und Ein-

räumtätigkeiten erledigt werden. Diese teils 

widersprüchlichen Anforderungen stellen 

die Beschäftigten vor Herausforderungen. 

In der Regel reagieren diese darauf, indem 

sie Tätigkeiten nach ihrer Wichtigkeit prio-

risieren. Laut den Beschäftigten erfordere 

der konstante Zeitmangel ein schnelles und 

situatives Arbeitshandeln; die erbrachte Ar-

beitsqualität liege in diesem Kontext oftmals 

unter den eigenen Ansprüchen: „mein An-

spruch an meine Arbeit ist, meinen Job gut 

zu machen. Und wenn ich das nicht leisten 

kann, so wie ich mir das vorstelle, frustriert 

mich das zumindest ein Stück weit.“



Case Study 3 9

Der Wechsel zwischen Beratungs- und Ein-/

Aufräumtätigkeiten führt immer wieder zu 

Unterbrechungen, zusätzlich bleibt durch 

den Zeitmangel auch weniger Zeit für die 

Interaktionsarbeit mit KundInnen, sodass 

diese von Beschäftigten teilweise sogar als 

„Störfaktor“ wahrgenommen werden. Bei 

der Kundschaft erzeugt dies oftmals den Ein-

druck, dass sich die Beschäftigten vor ihnen 

verstecken, um anderen Aufgaben nachge-

hen zu können. In Einklang dazu berichten 

einige Beschäftigte, Interaktionen mit Kun-

dInnen oftmals möglichst kurz zu halten, 

um an anderen Aufgaben weiter arbeiten zu 

können, wie folgendes Zitat illustriert: „Es 

ist, ja, schon so, dass man oft versucht, die 

KundInnengespräche bei uns ein bisschen 

kürzer zu fassen vielleicht, weil man zu den 

anderen Aufgaben zurück will.“ 

Dies scheint paradox, denn laut einer inter-

viewten Expertin wählten viele Beschäftigte 

im Handel ihren Beruf, weil sie mit anderen 

Menschen arbeiten wollen. Eine Beschäftig-

te im Baumarktbereich erklärt: „Ich finde es 

toll, mit Menschen zu arbeiten. Ich finde es 

schön, wenn ein Kunde dich anlächelt und 

sich freut, dass er dich wiedersieht.“ Solche 

positiven sozialen Interaktionen mit KundIn-

nen werden durch das Effizienzstreben von 

Betrieben erschwert, denn wie aus den Inter-

views hervorgeht steht „ein gewisser Druck 

hintendran, die Zahlen abzuliefern.“

Der Umgang mit schwierigen 
KundInnen 

Der Arbeitsalltag im Einzelhandel weist eine 

hohe Dichte betriebsexterner Interaktionen 

auf; dabei erweisen sich einige Interaktionen 

für die Beschäftigten als schwieriger als an-

dere. Neben zahlreichen positiven Interakti-

onen, in denen Beschäftigte beispielsweise 

Dankbarkeit von der Kundschaft erfahren, 

gehört auch der Umgang mit schwierigem 

KundInnenverhalten für viele Beschäftigte 

zum Arbeitsalltag. Dieses äußert sich in ver-

schiedenen Ausprägungen: 

  ›  Laut den Interviews begegnet den Be-

schäftigten oftmals Unhöflichkeit. Eine Be-

schäftigte berichtet: „Hallo. Bitte. Danke. 

Tschüss. Das ist eine Seltenheit gewor den. 

Also da kommst du dir halt auch vor wie 

ein Mensch zweiter Klasse.“  Beschäftigte 

erleben zudem auch, dass sie von KundIn-

nen ungefragt geduzt werden oder nicht 

mit vollständigen Sätzen angesprochen, 

sondern ihnen teilweise nur Satzfetzen 

oder einzelne Worte entgegengebracht 

werden, was als unfreundlich den Beschäf-

tigten gegenüber wahrgenommen wird. 

  ›  Weiterhin berichten die Beschäftigten 

von stark fordernder oder respektloser 

Kundschaft. Eine Beschäftigte erklärt, 

dass KundInnen beispielsweise auch 

nach Ladenschluss noch durch die Gänge 

„schlendern“, eine ausführlichere Bera-

tung erwarten und dies mit der Aussage 

„der Kunde ist König“ rechtfertigten. Ei-

nerseits verzögert dies den Feierabend 

für die Beschäftigten, andererseits wird 

Interaktionsarbeit als kooperativer Pro-

zess wahrgenommen, der durch derarti-

ges Verhalten erschwert wird. Forderndes 

KundInnenverhalten zeigt sich auch darin, 

dass KundInnen eine Sonderbehandlung 

einforderten, nicht warten wollten oder 

Leistungen erwarteten, die nicht vertrag-

lich vereinbart wurden. 

  ›  Unverschämtes KundInnenverhalten äu-

ßert sich beispielsweise darin, dass Kund-

Innen die Interaktionen von Beschäftigten 

mit anderen KundInnen unterbrechen. Ein 

Beschäftigter legt dar, dass er auch dann 

angesprochen wird, wenn er sich erkenn-

bar in einem KundInnengespräch befindet: 

„Trotzdem wirst du permanent immer ir-

gendwie von Kunden unterbrochen.“ Doch 

nicht alle Unterbrechungen werden dabei 

als gleich störend wahrgenommen. Der-

selbe Beschäftigte zeigt auf, dass die Art 

und Weise eine große Rolle spielt: „Du hast 

da Kunden, die unterbrechen dich so nach 

dem Motto: ‚Ich bin jetzt hier, ich bin Kunde,  

ich bin König.’ […] Und dann hast du aber 
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genauso auch einfach Leute, die, keine Ah-

nung, die sind ganz höflich […]. Und dann 

reagierst du auch schon anders.“ 

Als letzten Anlaufpunkt für KundInnen im 

Geschäft zeigt sich insbesondere an den 

Kassen eine hohe Auftretenswahrscheinlich-

keit negativer KundInneninteraktionen. Laut 

einer Beschäftigten sind die Kassen „das 

letzte Bollwerk. Und es ist das erste Bollwerk 

für den Kunden, wenn der mit seinem Ein-

kauf nicht zufrieden war. Dann ist das seine 

letzte Station im Markt, bevor er den Markt 

verlässt. Sprich, die letzte Station, die kriegt 

alles ab. Entweder alles Positive oder alles 

Negative.“

Insbesondere die Arbeit an den sogenann-

ten ‚Retourenkassen‘ sind vom Umgang mit 

schwierigem KundInnenverhalten geprägt. 

Denn neben den üblichen Reklamationspro-

zessen innerhalb einer festgelegten Um-

tauschfrist gehören laut den Beschäftigten 

auch überzogene Kulanzeinforderungen au-

ßerhalb der geltenden Regelungen zur Tätig-

keit; teilweise werden Beschäftigte sogar mit 

Betrugsversuchen seitens der Kundschaft 

konfrontiert. Im Reklamationsmanagement 

gibt es dabei laut einer Beschäftigten „Vor-

schriften und Richtlinien, wo sich die Kolle-

gin an der Retourenkasse oder der Kollege 

an der Retourenkasse dran zu halten hat.“ 

Diese umfassen beispielsweise den Zeitraum, 

bis wann die Ware gegen Geld oder einen 

Gutschein umgetauscht werden kann. Dies 

schränkt den Entscheidungsspielraum zwar 

teilweise ein, gibt den Beschäftigten aber 

auch Orientierung, wie sie sich in solchen Si-

tuationen (unternehmenskonform) verhalten 

sollten. In den an der Studie teilnehmenden 

Betrieben wird den Beschäftigten ein gewis-

ser Handlungs- und Entscheidungsspielraum 

hinsichtlich der Rabattierung beschädigter 

Produkte, der Rückerstattung bis zu einem 

festgelegten Betrag oder der Kulanz be-

züglich einer Warenrücknahme eingeräumt. 

Ein Beschäftigter zeigt auf: „Also es gibt 

jeg liche Form von Entschädigungsmöglich-

keiten. Über Restaurant-Gutscheine oder 

auch wirklich hohe geldliche Entschädigung 

[…]. Die Mitarbeiter haben einen sehr großen 

Freiraum. Also auch, was Preisnachlässe be-

trifft oder wie sie das Problem lösen. Also 

der Rahmen ist riesig.“ 

Ein interviewter Marktleiter erklärt, dass 

dadurch die Handlungsfähigkeit der Mitar-

beitenden unterstützt und ein schnellerer 

Prozess ermöglicht werde, als wenn Vorge-

setzte bei jeder Retourensituation gerufen 

werden müssten. Ein Beschäftigter erläutert 

allerdings, dass nicht alle Beschäftigten die-

se Freiräume positiv sehen: „Es gibt tatsäch-

lich so zwei Gruppen. Also eine Gruppe hat 

das sehr zufrieden gemacht, dass sie diesen 

Entscheidungsspielraum hatten, weil sie es 

genossen hatten, dem Kunden das zu ge-

ben. Andere hat das verunsichert. Also das 

heißt, sie waren sich nicht sicher, ist meine 

Entscheidung jetzt richtig?“ 

Orientierungshilfen, auf die sich die Be-

schäftigten berufen können, erleichterten 

dennoch oftmals die Interaktionsarbeit im 

Reklamationsmanagement. Laut der befrag-

ten ArbeitnehmerInnen sei diese trotz allem 

oftmals von Diskussionen geprägt – insbe-

sondere dann, wenn KundInnen unzufrieden 

mit den angebotenen Kulanzleistungen sind. 

Den Führungskräften kommt in diesen Situ-

ationen eine wichtige Rolle zu: Beschäftigte 

berichten übergreifend, dass sie es als sehr 

unterstützend erleben, wenn die Führungs-

kraft ihnen den Rücken durch das Bestätigen 

der eigenen Entscheidung stärkt. Gleichwohl 

werden abweichende Entscheidungen als 

demotivierend und frustrierend wahrgenom-

men. Eine Beschäftigte gibt an, dass es „sehr 

ärgerlich“ sei und die „Arbeitsmoral des Mit-

arbeiters“ untergrabe, „wenn ein Mitarbeiter 

vorher mit einem Kunden irgendwie gesagt 

hat, ‚wir machen das nicht‘ und wir machen 

es tatsächlicherweise eigentlich auch nicht 

und der Kunde flippt halt aus und dann wird 

vom Assistenten gesagt: ,Naja, dann machen 

wir das in dieser Ausnahmesituation‘“. Dem-

nach gebe es laut einer Beschäftigten also 

auch „Fälle, da fällt einem auch das Markt-
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management in den Rücken, wo du dann 

sagst: ,Kann mir das Messer mal jemand aus 

dem Rücken rausziehen?‘“

Der Umgang mit schwierigen KundInnen 

stellt hohe emotionale Anforderungen an 

die Beschäftigten, denn sie sind von der Or-

ganisation oftmals angehalten, ihre wahren 

(negativen) Emotionen wie Ärger oder Wut 

zu unterdrücken bzw. in der KundInnen-

interaktion nicht zu zeigen. Auch auf schwie-

riges Verhalten soll höflich und professionell 

reagiert werden. Dafür sind emotionale und 

soziale Kompetenzen erforderlich, wie eine 

Beschäftigte beschreibt: „Wenn ich richtig 

miserabel angemotzt werde […] dann fällt es 

mir natürlich schon schwer, zu dem Kunden 

freundlich zu bleiben. Ich […] tue es trotz-

dem und schiebe alles andere in den Hinter-

grund, aber zähneknirschend.“ Von einigen 

Beschäftigten wird der permanente Kontakt  

zur Kundschaft als erschöpfend oder zeh-

rend erlebt; sie berichten davon, dass sie 

sich nach Feierabend „sehr, sehr platt“, „low“ 

oder „leer“ fühlten. 

In den untersuchten Organisationen wird 

nicht jegliches KundInnenverhalten gedul-

det, denn im Extremfall bedeutet der Um-

gang mit schwierigen KundInnen die Ausei-

nandersetzung mit Aggressionen – verbaler, 

sexueller oder physischer Natur. Beschäftig-

te geben an, dass sie teilweise als Ventil für 

Ärger genutzt werden, der nicht zwangsläu-

fig auf die konkrete Interaktionssituation zu-

rückgeführt werden könne. Eine Beschäftig-

te berichtet beispielsweise von KundInnen, 

die „aus heiterem Himmel […] anfangen, 

dich anzuschreien“ oder auch von „brüllen-

den Kunden“. Verbale Entgleisungen treten 

aber auch in Form von Beleidigungen oder 

sexuellen Anspielungen auf. Darüber hin-

aus sind Beschäftigte im Einzelhandel auch 

mit Gewaltandrohungen und körperlichen 

Tätlichkeiten konfrontiert, die sie oder ihre 

KollegInnen in Angst versetzen und stark 

belasten. Betroffene Beschäftigte berichten 

beispielsweise vom Anspucken durch die 

Kundschaft (vor allem in Zeiten der Covid- 

19-Pandemie) oder dem Festhalten am Arm. 

Aggressive KundInnen erschweren die aus-

zuübende Interaktionsarbeit stark, unter 

Umständen ist zum Schutz der Beschäftig-

ten ein Abbruch bzw. Verlassen der Situation 

notwendig. In den betrachteten Organisa-

tionen werden derartige Interaktionssitua-

tionen in der Regel durch die Marktleitung 

beendet; die KundInnen werden dann des 

Geschäfts verwiesen und erhalten mögli-

cherweise Hausverbot. 

Laut den interviewten Beschäftigten zeigte 

sich schwieriges KundInnenverhalten ver-

mehrt während der Covid-19-Pandemie. Kun-

dInnen äußerten oftmals ihren Unmut über 

die gesetzlichen Auflagen zur Eindämmung 

der Virusverbreitung oder leisteten Wider-

stand gegen diese. Wie eine Beschäftigte 

schildert, war die Interaktionsarbeit dadurch 

zunehmend von Negativinteraktionen mit 

Zurechtweisungen und Diskussionen ge-

prägt: „Das ist eine Diskutiererei […] und du 

wirst nur angeschimpft und beleidigt stel-

lenweise.“ Insbesondere diejenigen, die den 

Zugang zum Geschäft kontrollierten, seien 

„extremsten Beleidigungen ausgesetzt“ ge-

wesen. Wie die Interviews aufzeigen, geht 

der Umgang mit schwieriger Kundschaft 

teilweise mit psychischen und auch phy-

sischen Belastungserscheinungen einher: 

„Und irgendwann sagt dann dein Kopf und 

dein Körper: ‚Du, ich schaffe das nicht mehr. 

Ich mache einfach nicht mehr.‘“ Eine andere 

Beschäftigte beschreibt, dass sie aufgrund 

der negativen KundInneninteraktionen nach 

der Arbeit nicht abschalten kann: „Und du 

nimmst es mit nach Hause und belastest 

auch deine Partnerschaft damit. Und deine 

ganzen Freunde auch. Weil du findest keinen 

Abschluss.“ Soziale Unterstützung durch 

Vorgesetzte und KollegInnen nimmt laut den 

Beschäftigten im Umgang mit schwierigen 

KundInnen einen hohen Stellenwert ein und 

fungiert als Ressource: „Was ganz, ganz viel 

hilft, ist natürlich der Austausch mit Kollegen 

und Kolleginnen.“ 
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Fazit

Die ständige Gegenwart der Kundschaft 

prägt die (Interaktions-)Arbeit im Einzel-

handel. Beschäftigte sind für KundInnen 

die ersten AnsprechpartnerInnen auf der 

Verkaufsfläche sowie an den Kassen; durch 

ihre Funktionen – beispielsweise als Bera-

terIn oder KassiererIn – interagieren sie in 

ihrem Arbeitsalltag mit einer Vielzahl von 

KundInnen. Doch Einzelhandelsbeschäftigte 

haben darüber hinaus viele weitere Funktio-

nen inne, aus denen Aufgaben hervorgehen. 

Durch Rationalisierungstendenzen muss der 

steigende Arbeitsanfall von immer weniger 

Personal bewältigt werden, wodurch die Zu-

sammenarbeit mit KundInnen oftmals nur 

eingeschränkt möglich ist und zunehmend in 

den Hintergrund rückt. Auffällig ist dies vor 

dem Hintergrund, dass für viele Beschäftigte 

die Arbeit mit KundInnen ein Grund für ihre 

Berufswahl darstellt und von Spaß an der 

Arbeit mit diesen berichtet wird. Die Studie 

zeigt aber auch, dass der Arbeitsalltag von 

Einzelhandelsbeschäftigten vom Umgang 

mit schwieriger, teils aggressiver Kundschaft 

geprägt ist. Insbesondere an den Kassen und 

im Reklamationsmanagement ist die Inter-

aktionsarbeit dadurch erschwert und für die 

Beschäftigten teils (psychisch) belastend.  

Vor diesem Hintergrund lassen sich einige 

Gefährdungspotenziale erkennen: Durch die 

Rationalisierungstendenzen und dem resul-

tierenden Zeitmangel werden Beschäftigte 

mit widersprüchlichen Anforderungen von 

Unternehmens- und KundInnenseite kon-

frontiert. Es zeigt sich, dass sich Beschäftig - 

te dadurch häufig gestresst und frustriert 

fühlen. Weiterhin reduzieren sich durch 

diese Entwicklungen die Möglichkeiten für 

Positivinteraktionen mit KundInnen, bei-

spielsweise in Form von entgegengebrach-

ter Dankbarkeit und Wertschätzung für eine 

Beratungsleistung. Auch die Möglichkeiten 

für positive Erfahrungsräume mit Kolleg-

Innen und soziale Unterstützung durch diese 

werden durch die knappe Personalbemes-

sung und dem Wegfall gemeinsamer Pausen 

eingeschränkt. Auch Konfrontationen mit 

schwierigen KundInnen resultieren häufig in 

physischen und psychischen Belastungser-

scheinungen wie (emotionaler) Erschöpfung. 

Obwohl Interaktionsarbeit immer von ge-

wissen Unwägbarkeiten geprägt ist und der 

potentielle ‚Belastungsfaktor KundIn‘ nicht 

eliminierbar ist (Böhle & Weihrich 2015), 

können durch eine entsprechende Arbeits-

gestaltung viele der geschilderten Belastun-

gen reduziert werden. So könnte durch mehr 

Personal die Auftretenswahrscheinlichkeit 

für negative KundInneninteraktionen ver-

ringert werden, indem kürzere Wartezeiten 

für Kassier- oder Serviceleistungen und eine 

kundenfreundliche Marktgestaltung bereit-

gestellt werden. 

Weiterhin kann eine entsprechende Pau-

sengestaltung den Austausch zwischen den 

Beschäftigten fördern und somit die Mög-

lichkeit bieten, soziale Unterstützung durch 

KollegInnen zu erfahren. Im Umgang mit 

schwierigen KundInnen können Vorgesetzte 

die Beschäftigten unterstützen, indem Kun-

dInnen nicht als ‚König‘, sondern als ‚Partner 

auf Augenhöhe‘ angesehen werden, die in 

Zusammenarbeit mit den Beschäftigten zum 

Gelingen der Interaktionsarbeit beitragen. 

Angesichts der Systemrelevanz des Einzel-

handels für die deutsche Wirtschaft und Ge-

sellschaft scheint es sowohl aus Perspektive 

der Wertschöpfung als auch der des Arbeits-

schutzes zentral, den Gefährdungspoten-

zialen aus der Interaktionsarbeit mit KundIn-

nen einen hohen Stellenwert beizumessen 

und diese zu adressieren. Eine gesundheits-

förderliche Arbeitsgestaltung im Einzelhan-

del sollte daher von hoher Relevanz sein.

4
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