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Emotionsarbeit

Emotionsarbeit ist bezahlte Arbeit, bei der eine 
Regulation der eigenen Gefühle erforderlich ist, um 
nach außen in Mimik, Stimme und Gestik ein 
bestimmtes Gefühl zum Ausdruck zu bringen, 
unabhängig davon, ob dies mit den inneren 
Empfindungen übereinstimmt oder nicht.

Hochschild, A. R. (1983). The managed heart. Berkley: University of California Press.
Zapf, D. (2002). Emotion work and psychological strain. A review of the literature and some 
conceptual considerations. Human Resource Management Review, 12, 237-268.



Emotionsarbeit

Emotionsarbeit sind die psychologische Prozesse, 
die notwendig sind, organisational geforderte 
Emotionen in Dienstleistungsinteraktionen zu 
zeigen.

Zapf, D. (2002). Emotion work and psychological strain. A review of the literature and some 
conceptual considerations. Human Resource Management Review, 12, 237-268.



Emotionsregulation – 
Wie?



Emotionsarbeit – 
Wozu?



„Auch wenn das Leben an sich sehr  
  kompliziert ist, lässt sich die Menschheit  
  im Wesentlichen in drei Kategorien  
  einteilen: Leute die Probleme machen,  
  Leute, die Probleme haben, und solche,  
  die die Probleme anderer Leute lösen sollen“ 

– Wolf Lotter

Lotter, W. (2018). Persönlicher Service. brand eins, Die Wüste lebt. Schwerpunkt Service, 
07/2018, 32 - 38.



Emotionsarbeiter



Frankfurter Skalen zur Emotionsarbeit
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Fischbach, A. (2003). Determinants of emotion work. 
Dissertation, Georg-August-University, Goettingen. Available at: 
http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/2003-/fischbach/fischbach.pdf
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Hat das Problem.

Betrieb

Mitarbeiter

Kunde



Soll das Problem lösen.

Betrieb

Mitarbeiter

Kunde



Verdient bei erfolgreicher Problemlösung.Betrieb

Mitarbeiter

Kunde



Service beginnt mit Respekt vor dem Kunden.
– Gabriele Fischer

Fischer, G. (2018). Editorial. Geschäft mit Zukunft. brand eins, Die Wüste lebt. 
Schwerpunkt Service, 07/2018, 3.



Service mit einem 
Lächeln erhöht die 
Kundenzufriedenheit. 
Wenn Mitarbeiter gegenüber Kunden positive Emotionen zeigen, erleben die Kunden auch mehr 
positive Emotionen. Deshalb sind die Kunden zufriedener. Negative Emotionen, die im Kundenkontakt 
gezeigt werden lassen den Kunden mehr negative Emotionen erleben und das verschlechtert die 
Kundenzufriedenheit..

Fischbach, A. & Lichtenthaler, P.W. (in prep.). 

Emotions in police-citizen encounters and service quality.



Respektlose Kunden sind Teil der Servicerealität.
– DGB-Index Gute Arbeit

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Respektlose Behandlung 

22%

Polizei

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Respektlose Behandlung 

10%

Alle

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Konflikte mit Kunden/ Klienten 

55%

Polizei

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Konflikte mit Kunden/ Klienten 

13%

Alle

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Gefühle verbergen müssen  

67%

Polizei

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Gefühle verbergen müssen  

30%

Alle

DGB (2017). Emotionale Belastung im Polizeiberuf. Wie verbreitet sind Konflikte und 
respektlose Behandlung? DGB-Index Gute Arbeit Kompakt 01/2017. März 2017.



Emotionsregulations-Problem

Emotionale Dissonanz und Surface Acting sind die 
zentralen Regulations-Probleme in der 
Emotionsarbeit. Emotionale Dissonanz und Surface 
Acting erhöhen Emotionale Erschöpfung, erhöhen 
Zynismus, verringern Leistungsfähigkeit und 
verringern Arbeitszufriedenheit.

Hülsheger, U. R., & Schewe, A. F. (2011). On the costs and benefits of emotional labor: a meta-analysis of three decades of research. Journal of 
Occupational Health Psychology, 16, 361 -389.
Kammeyer-Mueller, J. D., Rubenstein, A. L., Long, D. M., Odio, M. A., Buckman, B. R., Zhang, Y., & Halvorsen-Ganepola, M. D. (2013). A meta-
analytic structural model of dispositonal affectivity and emotional labor. Personnel Psychology, 66(1), 47-90.
Kenworthy, J., Fay, C., Frame, M., & Petree, R. (2014). A meta-analytic review of the relationship between emotional dissonance and emotional 
exhaustion. Journal of Applied Social Psychology, 44, 94-105. 
Wang, G., Seibert, S. C., & Boles, T. L. (2015). Synthesizing what we know and looking ahead: A meta-analytical review of 30 years of emotional 
labor research". In N. M. Ashkanasy, W. Zerbe, & C. E. J. Härtel (eds.), Research on Emotion in Organizations (vol. 7, pp. 15-43). Bingley, UK: 
Emerald.



= Surface Acting

Gezeigte Emotionen

Gefühlte Emotionen

Semmer, N. K., Messerli, L., & Tschan, F. (2016). Disentangling the components of surface acting in emotion work: 
Experiencing emotions may be as important as regulating them. Journal of Applied Social Psychology, 46, 46-64 



Surface Acting 
Erlebte und gezeigte Emotionen stimmen nicht überein.

Semmer, N. K., Messerli, L., & Tschan, F. (2016). Disentangling the components of surface acting in emotion work: 
Experiencing emotions may be as important as regulating them. Journal of Applied Social Psychology, 46, 46-64 



= Emotionale Rollen-Dissonanz

Geforderte Emotionen

Gefühlte Emotionen



Emotionale Rollen-Dissonanz 
Erlebte und geforderte Emotionen stimmen nicht überein.



Betrieb

Mitarbeiter

Kunde Hat das Problem. Verlangt die Lösung.

Möchte zufriedene Kunden. Stellt Regeln auf.

Soll das Problem lösen. Kann es aber nicht.



Stressende Situationen in 
Kunden-Interaktionen

Stressor
Negativer 

Kundenkontakt
Coping

Effekte
kurzfristig
langfristig

Strain
negative affektive

Reaktion

Ressourcen
• Autonomie/Kontrolle

Einschränkungen
• Darstellungsregeln

Semmer, N. & Tschan, F. (2017). Does Surface Acting Deserve its Bad Reputation? The confound 
of emotions felt and emotions regulated has led to exaggerated claims. 10. Tagung der FG 
Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie der DGPs Dresden, September 13-15, 2017.



Bei fehlender 
emotionaler Kontrolle 
werden gegenüber 
Kunden mehr positive 
Emotionen gezeigt. 
Wenn positive Emotionen gefordert sind, werden mehr positive Emotionen gezeigt. Wenn man bei 
Kunden so sein kann wie man immer ist, zeigt man weniger positive Emotionen.



Stärkere Regeln für 
Freundlichkeit erhöhen 
die Belastung. 
Wenn positive Emotionen gefordert sind, wird das als belastender erlebt. Wenn man so sein kann, wie 
man immer ist, ist das weniger belastend.

Fischbach, A. (2003). Determinants of emotion work. Dissertation, Georg-August-University, 
Goettingen. Available at: http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/2003-/fischbach/fischbach.pdf



Starke emotionale Rollenvorgaben 
Sind ein Stressor!

Fischbach, A. (2003). Determinants of emotion work. Dissertation, Georg-August-University, 
Goettingen. Available at: http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/2003-/fischbach/fischbach.pdf



Stärkere Regeln für 
Freundlichkeit 
erhöhen die 
Kundenzufriedenheit. 
Wenn positive Emotionen gefordert sind, erhöht das die Kundenzufriedenheit.

Fischbach, A. (2003). Determinants of emotion work. Dissertation, Georg-August-University, 
Goettingen. Available at: http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/2003-/fischbach/fischbach.pdf



Betrieb

Mitarbeiter

Kunde Hat das Problem. Verlangt die Lösung.

Möchte zufriedene Kunden. Stellt Regeln auf. 
Stellt Ressourcen zur Verfügung.

Soll das Problem lösen. Kann es aber nicht.



Stressende Situationen in 
Kunden-Interaktionen

Stressor
Negativer 

Kundenkontakt
Coping

Effekte
kurzfristig
langfristig

Strain
negative affektive

Reaktion

• Neubewertung
• Sich Luft verschaffen
• So tun als ob 
• Planen
• Hilfe-Suchen
• Situation deeskalieren
• Abreagieren
• Situation verlassen

Ressourcen
• Autonomie/Kontrolle
•  …
•  …
•  …
• Eigenschaften der Person

Einschränkungen
• Darstellungsregeln

Semmer, N. & Tschan, F. (2017). Does Surface Acting Deserve its Bad Reputation? 
The confound of emotions felt and emotions regulated has led to exaggerated 
claims. 10. Tagung der FG Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie der 
DGPs Dresden, September 13-15, 2017.



Eine positive Haltung 
zum Kunden verringert 
die Emotionale Rollen-
Dissonanz. 
Bei hoher Kundenorientierung verpflichtet man sich zum Zeigen von mehr positiven und weniger 
negativen Emotionen gegenüber Kunden. Man fühlt dann auch mehr positive und weniger negative 
Emotionen und hat dann auch weniger Emotionale Rollen-Dissonanz.  

Fischbach, A. (2003). Determinants of emotion work. Dissertation, Georg-August-University, 
Goettingen. Available at: http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/2003-/fischbach/fischbach.pdf



Regulation der eigenen 
Emotionen verbessert 
den Kundenkontakt. 
Wenn positive Emotionen gefordert sind, obwohl sich der Kunde respektlos verhält,  
hilft Umdeutung der Situation und Perspektivenübernahme den Kundenkontakt zu verbessern.



Fehlende Regulation 
der eigenen Emotionen 
verschlechtert den 
Kundenkontakt. 
Wenn man im Kundenkontakt negative Emotionen zeigt (weil sich der Kunde respektlos verhält),  
verschlechtert sich das eigene Erleben und die Servicequalität.



Emotionsarbeit Wertschätzung und Stolz 
im Einzelhandel



Gestaltungswissen

Ein Literaturverzeichnis zu diesem vom BMBF geförderten Forschungsprojekt findet 
sich auf der nächsten Folie.
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Sience Publishers.



Wann erleben 
Mitarbeiter negative 
Emotionen? Und wie 
können Betriebe ihre 
Mitarbeiter davor 
schützen? 
Kundenbezogene Stressoren in Servicekontakten wirken langfristig auf Emotionale Erschöpfung. In der 
BIS-Längsschittstudie wurden 259 DL-Mitarbeiter vor und nach Servicekontakten befragt. Es waren 
überwiegend Frauen (76%, durchschnittlich 40 Jahre) und die meisten hatten lange Berufserfahrung 
(52% mehr als 20 Jahre).   



Dienstleistung ist eine Beziehungswissenschaft.
– Wolff Lotter



Mitarbeiter

Kunde Betrieb



Mit der Digitalisierung wird die Emotionsarbeit zunehmen. Die 

Risiken und Herausforderungen bei der Gestaltung der Emotionsarbeit 

sind erkannt aber längst nicht umgesetzt.  Gefahr besteht 

Emotionsregulationsprobleme in Betrieben als individuelle Probleme abzutun. Führung 

in der Emotionsarbeit hat nur entfernt Kontrolle auf die 

Kontaktarbeit ihrer Mitarbeiter. Gender und Beruf sind in der Emotionsarbeit stark 
konfundiert, mehr Status = mehr emotionale Variabilität.
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