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BUSINESSCLASS-LACHELN
Wer seine wahren Gefiihle
taglich Uberspielt, leistet harte
»Emotionsarbeit«.

TITELTHEMA 1 EMOTIONEN IM JOB

Bitte recht

freundlich!

Immer schon nett bleiben, auch wenn man am liebsten fluchen wiirde —

- . . . " MEHR ZUM THEMA
in vielen Berufen ist das sichere Beherrschen der eigenen Gefiihle }

> Gefiihle lesen — aber
gefragt. Doch sich selbst standig im Zaum halten zu miissen, kann auf richtig So erkennen wir
die Gesundheit schlagen. emotionale Mimik (5. 36)

> Heimliche Helden Was

sind eigentlich Gefiihle?
VON DIETER ZAPF (5. 40)
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emacht?«

iese Anekdote stammt aus einer Unter-
Dsuchung der amerikanischen Soziologin
Arlie Hochschild, die vor rund 25 Jahren Flugbe-
gleiterinnen bei Delta-Airlines nach der grofi-
ten Belastung in ihrem Job fragte. Das Beispiel
veranschaulicht sehr gut, worum es bei der
»Emotionsarbeit« geht: Was fiir den Geschafts-
mann im Flieger eine nette, kleine Geste ist, be-
deutet fiir die Stewardess auf einem Langstre-
ckenflug Dauerstress: Sie muss lacheln, lacheln,
lacheln ..

Das ist an sich nichts Ungewohnliches: In
vielen sozialen Situationen wird von uns erwar-
tet, bestimmte Emotionen zu zeigen. Auf einer
Party soll man gute Laune versprithen, bei ei-
ner Sportveranstaltung Begeisterung zeigen,
beim Krankenbesuch ist Mitgefiihl gefragt, bei
einer Beerdigung Trauer. Was uns aber im Pri-
vaten wie selbstverstiandlich erscheint, kann
im Arbeitsleben schnell zur Belastung werden.
Denn insbesondere Dienstleistungsberufe er-
fordern ein permanentes und aktives »Emo-
tionsmanagement«.

Beim Umgang zwischen Dienstleistern und
Kunden sind dhnliche Erwartungen im Spiel,
wie in privaten Beziehungen. So hat sich das
Personal von Fluggesellschaften den Fluggds-
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ten gegeniiber stets freundlich und aufmerk-
sam zu verhalten. Dies wird in der Ausbildung
und Einweisung auch meist ganz klar als so
genannte display rules (zu Deutsch: »Darbie-
tungsregeln«) vorgeschrieben. Der Hinterge-
danke dabei: Kundenorientiertes Verhalten for-

dert die Verbraucherzufriedenheit — und dies
wiederum den wirtschaftlichen Erfolg.

Das Zeigen bestimmter Gefithle wird somit
letztlich einem ©konomischen Kalkil unter-
worfen. Damit liegt es nicht mehr im Ermessen
des einzelnen Mitarbeiters, ein bestimmtes Ge-
fiihl zu zeigen oder nicht — es ist bereits Teil sei-
nes Jobs.

Wihrend Arbeitspldtze in der Industrie oder
den produzierenden Gewerben eher durch
korperliche und solche im Biiro durch geistige
Anforderungen geprigt sind, treten bei Dienst-
leistungsberufen diese emotionalen Anforde-
rungen klar in den Vordergrund.

Niemand winscht sich eine Kindergirtne-
rin, die sich den Kleinen gegeniiber gefiihlskalt
wie ein Roboter verhilt, auch wenn das Ge-
kreische in der Gruppe noch so laut ist. Egal, ob
sich die Erzieherin danach fithlt oder nicht,
durch Emotionsarbeit spiegelt sie zumindest
duflerlich mit Hilfe von Mimik, Stimme und

: Reden hilft -

: damit Dauer-

: lachelnim Job

: nicht zur Qual

: wird

B Viele Menschen fiihlen
sich entlastet, wenn
ihnen jemand »einfach
nur mal« zuhort.

B Tauschen Sie sich mit
Kollegen uber Erlebnisse
und Tipps im Umgang
mit lhren Kunden aus.

B Bauen Sie sich auch

1 privat ein soziales
Netzwerk auf
und pflegen Sie es!
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»Sind Gefiihle eine
Ressource wie Gold
oder Elfenbein, die
wir am einen Ort
abbauen, um sie an
einen anderen zu
transportieren?«

(Arlie Hochschild, US-Soziologin)

: Die Contenance
: wahren - nur wie?

¢ Innerlich aufgewiihlt, doch
nach aulRen ganz cool? Das
. hilft beim surface acting im
: Umgang mit schwierigen

i Kunden:

: m Beruhigen Sie sich selbst
in einem inneren Dialog:
»Nur die Ruhe ...l«

. W Lernen Sie Entspan-

: nungstechniken, zum
Beispiel zur Beruhigung
Ilhres Atems.

: ® Nehmen Sie schwierige
: Situationen als Heraus-
forderung an—und

lernen Sie daraus fiir
zukiinftige Kundenkon-
takte.

i m Nehmen Sie sich nach
einem unangenehmen
Gesprach eine Auszeit.

: W Zeigen Sie in einem ge-

i schiitzten Umfeld, bei
Menschen |hres Vertrau-
ens, offen lhre Gefiihle.

: W Bleiben Sie gelassen!

: Selbst der »stérrischste«
Kunde meint es meist
nicht personlich.

. ® Humor hilft, Anspan-

©  nungenzulGsen.

B Guter Umgang mit Kun-
den ist wichtig — aber Sie
miissen auch nicht in
allem 100-prozentig per-
fekt sein.

Gestik ein positives Gefiihl wider, so dass auch
die Eltern wissen: Hier ist mein Kind gut aufge-
hoben. Der einfachste Weg zu einem zufrie-
denen Kunden fithrt {iber ein Licheln des
Dienstleisters.

Dass der stdndige Zwang zum Lacheln durch-
aus auf die Gesundheit schlagen kann, erkann-
te Hochschild in Interviews mit Flugpersonal
und Fahrkartenkontrolleuren. Da die Forsche-
rin bei diesen Berufsgruppen oft Tabletten-
oder Alkoholmissbrauch, Kopfschmerzen und
sexuelle Stérungen konstatierte, ging sie davon
aus, dass Emotionsarbeit vor allem negative
Folgen hat. Warum aber suchen sich dann viele
Menschen gezielt einen Beruf, in dem diese Fa-
higkeit besonders gefragt wird — und das sind
quasi alle Jobs im engen Kontakt mit Men-
schen? Dies wére kaum der Fall, wenn es nicht
auch positive Aspekte der Dienstleistungsar-
beit gébe, wie sie viele empirische Studien nach
Hochschild aufzeigen konnten.

Nicht jeder Kundenkontakt gestaltet sich
gleich — so kann das Emotionsmanagement
schwerer oder leichter fallen. Manchmal ist das
Licheln nur eine freundliche Fassade, mal
kommt es von Herzen. Betritt beispielsweise
eine alte Stammkundin den Laden, erscheint
sofort ein Lacheln auf dem Gesicht der Verkau-
ferin und sie begrifit die Kundin freudig. Ohne
bewusste Kontrolle — »automatisiert« —zeigt die
Verkduferin die gewtiinschte positive Emotion,
weil die Situation, das innere Empfinden und
die zugehorigen physiologischen Prozesse mit
dem geforderten Gefiihl im Einklang stehen.

Schwieriger wird die Angelegenheit, wenn
sich das sozial erwilinschte Gefiihl nicht auto-
matisch einstellt. Hat die Verkduferin vielleicht
personlich einen Trauerfall zu beklagen, muss
sie sich bewusst zusammenreifien, um ihren
Kunden die gewohnte Freundlichkeit und Zu-
wendung zukommen zu lassen. Dann fangt die
eigentliche Emotionsarbeit an: Thre eigene
Trauer muss die Verkduferin zurtickstellen, um
zumindest duflerlich den Erwartungen der
Kunden zu entsprechen. Wie sie dies meistert,
damit hat sich James Gross von der Stanford
University, der wohl einflussreichste Forscher
im Bereich der Emotionsregulation, iiber viele
Jahre hinweg intensiv beschéftigt (siehe auch
den Artikel »Mensch, drgere dich nichtl« im
G&G-Dossier 1/2007, S. 72).

Laut Gross kann Emotionsarbeit reaktions-
bezogen oder ausloserbezogen sein: Ist das in-
nere Gefiihl, wie Abneigung gegeniiber einem
bestimmten, ewig nérgelnden Kunden, bereits

aufgetreten, dann beschreibt die reaktionsbe-
zogene Emotionsarbeit Strategien, die das du-
Berliche Zeigen von Wut bremsen. Prasentiert
man dabei ein Gefiihl nach aufien, das man in-
nerlich gar nicht empfindet, wird das als sur-
face acting bezeichnet — alles bleibt nur an der
Oberflache.

An der Strategie des surface acting sind im-
mer wieder Zweifel gedufiert worden, die nach
auflen vorgespielte Freundlichkeit kdnnte vom
Kunden durchschaut und als aufgesetzt empfun-
den werden. Und geheucheltes Interesse kénnte
leicht das Gegenteil von dem bewirken, was be-
absichtigt wurde. Schlief3lich kénnen Menschen
durchaus ein echtes Lacheln von einem falschen
unterscheiden, wie die amerikanischen Emo-
tionspsychologen Paul Ekman und Wallace Frie-
sen bereits 1982 herausfanden. Beim vorgespiel-
ten Licheln werden bestimmte Gesichtsmus-
keln in der Augenregion nicht aktiviert, und der
Ausdruck ist starker asymmetrisch.

Echte Geflhle erzeugen

Damit ein Dienstleister authentisch wirkt, wird
der Chef also daran interessiert sein, dass seine
Mitarbeiter die Gefiihle, die sie vermitteln sol-
len, auch wirklich empfinden — nur wie geht
das? Solche Strategien bezeichnet man — der
»Tiefe« entsprechend, in die sie gehen sollen -
als deep acting. Fir James Gross charakterisiert
das die zweite Variante der Emotionsregula-
tion, ndmlich die ausléserbezogene: Statt mih-
sam das eigene Gefiihl zu ignorieren und zu
tiberdecken wie beim surface acting, soll mit
Hilfe des deep acting gleich von vornherein die
gewlinschte Emotion im Mitarbeiter ausgeldst
werden.

Am einfachsten ist dies zu erreichen, indem
man auf die Situation selbst Einfluss nimmt.
Richtet man den Arbeitsplatz der Mitarbeiter,
die im Kontakt zu den Kunden stehen, hell und
freundlich ein, werden sie gern zur Arbeit kom-
men und eine positive Einstellung mitbringen.
Auch ein Restaurant mit Ambiente hebt nicht
nur die Laune der Géiste, sondern auch der Kell-
nerinnen und Kellner.

Oft ldsst sich die Situation jedoch kaum oder
gar nicht beeinflussen. Dann sind andere Knif-
fe gefragt, wie sie auch professionelle Schau-
spieler oder Stewardessen anwenden. Betrach-
tet man eine Situation mit Humor oder ba-
gatellisiert sie (Psychologen sprechen von
»kognitiver Restrukturierung«), erhélt man in-
nerlich genug Abstand dazu, um ruhig bleiben
zu kénnen.

G&G 6 2008



Der Crew eines Flugzeugs wird zum Beispiel
héufig empfohlen, dieses als ihr Wohnzimmer
und die Passagiere als ihre persénlichen Giste
zu betrachten. Denn den eigenen Gédsten gegen-
uber hat man in der Regel automatisch posi-
tive Geflihle. Benimmt sich dann der eine oder
andere Passagier unfreundlich oder norgelt am
Service, kann man so tun, als ob es sich um
Kinder handle — diese macht man fiir ihr quen-
geliges Verhalten weniger verantwortlich, und
negative Geflihle kommen dann nicht so
schnell auf.

Versetzt man sich auflerdem noch in die
Lage des anderen - ein beliebtes Mittel der
Aufmerksamkeitssteuerung -, féllt es zuneh-
mend leichter, in emotional aufgeladenen Si-
tuationen Verstdndnis zu zeigen und einen
kithlen Kopf zu bewahren.

Flippt der Fluggast wegen des zu trockenen
Martinis aus, soll die gedankliche Reise in den
letzten Sommerurlaub das Lacheln auf die Lip-
pen der Stewardess zurlickzaubern. Nicht um-
sonst raten manche Bewerbungstrainer den
Kandidaten fiir ein Vorstellungsgesprich, sich
den zukiinftigen Chef in Unterhosen vorzustel-
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len, um zu einer natiirlichen Lockerheit zuriick-
zufinden.

Detached concern, also eine Art Besorgtheit
um Kunden, die aber eine innere Distanz beibe-
halt, kann als Zeichen von Professionalitat ver-
standen werden. Dazu gehort allerdings, dass
man Nédhe und Distanz regulieren kann. Bei
Burn-out-Patienten kommt es oft dazu, dass sie
auf Grund der Uberlastung genau dies nicht
mehr schaffen und den inneren Regler chro-
nisch auf Distanz gestellt haben.

Boykott der Mundwinkel
Bleiben die Mundwinkel trotz aller psycholo-
gischen Tricks unten, kann das daran liegen,
dass die Flugbegleiterin das Dauerldcheln
schlicht boykottiert. Dies kann unabsichtlich
geschehen, weil die Person ihre Gefithle nach
auflen nicht gentigend kontrollieren kann oder
weil sie zu erschopft ist. Es kann aber auch Ab-
sicht dahinterstecken, eine Art innere Kiindi-
gung, weil der Mitarbeiter die Darstellungsre-
geln nicht akzeptiert.

Wie bereits Hochschild feststellte, hat der
Emotionsausdruck als aufgesetzte Maske (sur-

DIE HAVANNA IN DER HAND

So manche Vorstellungsbilder

konnen selbst im stressigen

Meeting die innere Gelassen-

heit starken.
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: So klappt’s mit
: dem Kunden

¢ Wie man im Gesprich Néhe
: zu einem Kunden aufbaut,

. ohne ihm auf die FiiRe zu

: treten:

: W Halten Sie kérperlich den

: noétigen Abstand. Men-
schen fiihlen sich auto-
matisch bedrangt, wenn
ihnen jemand zu sehr
»auf die Pelle riickt«.

| Stellen Sie nicht zu per-

: sonliche Fragen, wenn
dies nicht zu lhrer Be-
ratung gehort. Vor allem:
Erklaren Sie, warum Sie
fragen!

: W Sprechen Sie den Kunden

: mit Namen an und
bekunden Sie Interesse
anihm.

: W Merken Sie sich kleine
: Besonderheiten —zum :
Beispiel, ob der Kunde ein :
Haustier hat. Notieren ~ :
Sie diese, und fragen Sie
bei Gelegenheit danach.
(Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der :

Deutschen Wirtschafte.V. :
www.guss-net.de) :

Emotionsarbeit — was ist das?

Psychologen unterscheiden vier verschiedene
Fassetten von »Emotionsarbeit«: die Anforde-
rungen, Emotionen zu kommunizieren und
wahrzunehmen, das Verhalten in emotiona-
len Zwickmiihlen sowie die Manipulation des
eigenen Gefiihlsausdrucks.

Als emotionale Standardanforderung wird in
fast allen Berufen Freundlichkeit sowie ein
gewisses MaR an Spal bei der Arbeit erwar-
tet. Dariiber hinaus aber gibt es Berufe, bei
denen vielfdltige Emotionen gefordert sind:
Fiir Erzieher in einer Kindertagesstatte ist es
selbstverstandlich, dass sie auch negative
Emotionen wie Verargerung ausdriicken miis-
sen, um das Verhalten der Kinder zu steuern.
Im Bank- und Hotelgewerbe ist das hingegen
verpont und in der Regel ein Zeichen dafiir,
dass etwas schiefgegangen ist. Richter und
Polizisten sollen nach aufen hin gar keine
Emotionen zeigen, sondern moéglichst neutral
auftreten. Ein Therapeut wiederum sollte An-
teilnahme zeigen, ein Fitnesstrainer vor Moti-
vation spriihen.

Die Gefiihle anderer wahrzunehmen ist ein
weiterer Aspekt von Emotionsarbeit. Sofern
die sozialen Interaktionen nicht routiniert ab-
laufen wie bei einem Portier, der alle ankom-
menden Hotelgdste mit einem freundlichen
Nicken begriif3t, ist es immer erforderlich, die
Gefiihle des Gegeniibers zu erkennen, um
darauf angemessen reagieren zu konnen.
Sonst kénnte es zum Beispiel leicht passieren,
dass ein Kunde sich nicht ernst genommen

face acting) haufig negative Konsequenzen: Be-
troffene fithlen sich emotional erschopft, die
Arbeitszufriedenheit sinkt und es stellen sich
psychosomatische Beschwerden ein. Anders
sieht es aus beim deep acting: Versetzt sich der
Verkaufer erfolgreich in die emotional gefor-
derte Situation, empfindet also tatsdchlich
Sympathie fiir den Kunden, steigert dies das
Gefiihl personlicher Leistungserfillung.

Und noch ein Zusammenhang ist interes-
sant: Ein Lob, ob muindlich oder monetdr durch
ein angemessenes Trinkgeld, fordert das per-
sonliche Selbstwertgefiihl und die Leistungs-

fiihlt: Der freundliche Bankangestellte sollte
nicht einfach weiterlacheln, wenn ein Kunde
die Befiirchtung duBert, die Hypothekenlast
sei vielleicht doch zu hoch.

In eine emotionale Zwickmiihle gerdt die Ver-
kauferin, die auch zu einem unfreundlichen
Kunden, der offensichtlich im Unrecht ist, hof-
lich sein muss. Solche »emotionale Disso-
nanz« charakterisiert Situationen, in denen
Gefiihle gezeigt werden miissen, die man in
der entsprechenden Lage typischerweise gar
nicht hat. Naturlich spielt hier auch eine sub-
jektive Komponente hinein: Was den einen
ziemlich kaltlasst, mag den anderen schon auf
die Palme bringen. Es ware aber falsch anzu-
nehmen, dass es ausschlielich eine Frage der
Personlichkeit ist, ob jemand Verdrgerung
oder Genervtheit empfindet oder nicht. Denn
die weitaus meisten Menschen stimmen da-
rin iberein, was sie als freundlich, beleidigend
oder aggressiv empfinden. Viel groRer ist die
individuelle Spannbreite beziiglich der Frage,
wie man in der entsprechenden Situation
nach auRen hin reagieren sollte.

Welchen Einfluss der Einzelne auf das Zeigen
bestimmter Gefiihle hat, ist im Arbeitskon-
text ebenfalls wichtig. Dies bezeichnet man
als emotionsarbeitsbezogene Kontrolle. Wah-
rend sich beispielsweise im Callcenter die Mit-
arbeiter meist sehr eng an die emotionalen
Darbietungsregeln zu halten haben, verfiigen
Lehrer oder Sozialarbeiter tiber erhebliche Er-
messensspielraume.

erfillung des Servicemitarbeiters. Deep acting
tragt also dazu bei, dass die Qualitdt der Dienst-
leistung bei den Kunden positiv wahrgenom-
men wird, fiir surface acting gilt jedoch das Ge-
genteil. Wenn jemand eine Emotion ausdriickt,
aber nicht empfindet, ist sie eben nicht ehrlich.
Es ist zwar immer noch besser, die Fassung zu
wahren und eine aufkommende Wut méglichst
zu kontrollieren. Wirkliche Erfolge konnen so
aber nicht erzielt werden.

Das Fazit fuir die Praxis lautet: Emotionale
Anforderungen im Job sind nicht prinzipiell
negativ, sondern kénnen positiv mit Arbeits-
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zufriedenheit und Leistungserfiilllung zusam-
menhingen. Ein Zuviel ist jedoch schidlich.
Daher miussen die Betroffenen ihre Emotions-
arbeit optimieren. Wer ldnger als sechs Stunden
am Tag mit Kunden interagieren muss, kommt
weit schlechter weg als jene Kollegen mit weni-
ger Kontakten. Das stellte meine Arbeitsgruppe
2002 bei einer Untersuchung mit Callcenter-
Mitarbeitern fest. Wenn die Interaktionszeiten
mit Kunden oder Klienten zu lange andauern
und gleichzeitig die Regeln, welche Gefiihls-
regungen erwiinscht sind, sehr strikt ausfallen,
wird Emotionsarbeit also als Belastung emp-
funden.

Verhaltensregeln offen mitteilen!

Dies spricht fiir mehr Teilzeitstellen oder Misch-
arbeitsplatze, die eine gewisse Auszeit von den
Kunden ermoglichen. Aufierdem sollte den Mit-
arbeitern bei den Vorgaben flir ihr emotionales
Verhalten ein gewisser Ermessensspielraum ge-
geben werden, so dass sie gegebenenfalls diese
Regeln der Situation anpassen und dem ausfal-
lend werdenden Kunden entsprechend begeg-
nen koénnen. Von daher ist der Spruch »Der
Kunde ist Kdnig« nicht pauschal ein glinstiges

Konzept. Praktische Erfahrungen zeigen aller-
dings, dass die Alternative zu strikten Darbie-
tungsregeln oft Unsicherheit in Bezug auf er-
laubte und nicht erlaubte Verhaltensweisen ist.
Wurde den Mitarbeitern jedoch das nétige Ver-
standnis fir die Regeln der Organisation ver-
mittelt und sind diese nicht iiberzogen, dann
wirkt sich das durchaus positiv auf die Arbeits-
motivation aus.

Trainings, um deep acting zu erlernen, sind
seit Langem tblich, ebenso Ubungen zur Auf-
merksamkeitssteuerung: Die Mitarbeiter stel-
len sich positive Situationen vor, um so ihre
Stimmung zu verbessern. Ohne Emotionsar-
beit sind die meisten Dienstleistungsberufe
kaum vorstellbar. Und letztlich spielt sie bei je-
der Arbeit eine Rolle: Denn auch gegentiber Kol-
legen, Vorgesetzten und Untergebenen kann
man seinen Gefithlen nicht immer freien Lauf
lassen. ~~

Dieter Zapf ist Professor fiir Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie an der Johann Wolfgang Goethe-

Universitdt Frankfurt.

‘))) www.gehirn-und-geist.de/audio
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