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Mensch argere Dich nicht! Wie funktioniert

gelungenes Emotionsmanagement?

Emotionale Dissonanz

Sprechen wir von Angesicht zu Angesicht oder am
Telefon bzw. Smartphone miteinander, splren wir
immer — mehr oder weniger bewusst — unsere ei-
genen Emotionen oder Stimmungen und die des
Anderen bzw. der Anderen. Versuchen wir Emo-
tionen zuriickzuhalten, so finden sie meistens
doch ein Schlupfloch und unser Gegenuber
merkt meistens unseren Versuch, sie zuruckzu-
halten und zu unterdricken.

Vor allem im Servicebereich ist die Art der Kom-
munikation ein Bestandteil der Dienstleistung.
Hier gilt: ,Der Ton macht die Musik!*, wobei der
Ton unsere emotionale Stimmung ist, die mal
laut, mal leise zwischen den Zeilen des sachli-
chen Inhalts durchklingt. Oft bewerten Kunden die
Dienstleistungsqualitat sogar in erster Linie nach
Freundlichkeit und guter Laune, mit der sie be-
handelt wurden.

Was fur den Kundenumgang gilt, trifft auch fur die
Kommunikation von und mit Vorgesetzten und un-
ter Arbeitskollegen zu. Es gibt in der Arbeitswelt
implizite und direkt ausgesprochene Regeln, wel-
che Emotionen am Platz und welche deplat-
ziert sind. Meistens wird eine freundlich-distan-
zierte Haltung verlangt bzw. vorausgesetzt.

Was aber, wenn uns danach gar nicht ist, wenn
wir verargert oder witend, wenn wir missmutig
oder niedergeschlagen sind? Zum Beispiel kom-
men wir Montagmorgen zur Arbeit, hatten viel-
leicht einen weniger erholsamen Schlaf, standen
im nervenden Stau und der erste Kunde ladt un-
gehalten seine Beschwerden bei uns ab, garniert
mit der Killerphrase, nach dem wir freundlich eine
Lésung vorgeschlagen haben: ,,Ah, wieder mal ein
Vorschlag von der Qualifikation personlich.“ Da ist
es nicht so leicht, Contenance zu bewahren.

Der haufigste Mechanismus, den wir dann auto-
matisch ablauft, ist der Versuch, unerwiinschte
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Er ist Klinischer Psychologe, HP fiir Psy-
chotherapie, Coach und Betriebswirt mit
30-jahriger Berufspraxis, auch langjahrig als
Fuhrungskraft. Seine Arbeits-schwerpunkte
liegen im BGM (Beurteilung psychischer
Gesundheitsgefahrdung, Reduktion von
Fehlzeiten, psychische Gesundheitsforderung,
salutogenes Emotionsmanagement und
Resilienztraining), im Change Management sowie in der Mitarbeiter-
motivation und -bindung und in Personal Mastery (www.SmaSpi.com).
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Emotionen zu unterdricken. Hierzu gehdren vor-
rangig: Arger, Wut, Missmut, Frustration, Empo-
rung, Krankung, Angstlichkeit und Schuldgefihle.
Dieses ,Surface Acting“, wie man es in der Fach-
sprache nennt, hat jedoch einen hohen Preis,
namlich ,,emotionale Dissonanz‘“. Diese tritt ein,
wenn wir eine andere Emotion als die von uns
gegenwartig erlebte zum Ausdruck bringen wol-
len. Wir spiegeln dann oberflachlich etwas vor,
was unserem wirklichen Erleben widerspricht. Auf
Dauer fuhrt diese Art von Emotionsregulation zu
Burnout’, zu Ich-Erschdpfung und psychosomati-
schen Beschwerden.

Hinzu kommt, dass wir dabei meistens nicht glaub-
haft wirken. Emotionen und Stimmungen ergreifen
umgehend unsere Muskelfasern und driicken sich
dadurch in Mimik, Gestik und Kérperhaltung aus,
was hauptsachlich unwillktrlich passiert und des-
halb schwer zuriickgenommen oder Ubertincht
werden kann. Diese meist sehr feinen Ausdruck-
bewegungen bewirken bei unserem Gegeniber
sofort einen affektiven Eindruck, der dessen Stim-
mungslage beeinflusst. Er spuirt z.B. unseren miss-
lungenen Versuch, Verargerung zu unterdriicken
und Freundlichkeit vorzuspielen, fihlt sich dadurch
nicht ernst genommen und wird jetzt erst recht ar-
gerlich. Diese Dynamik lauft in der Regel halbbe-
wusst und unwillklrlich ab, schaukelt sich auf und
das Kind beginnt in den Brunnen zu fallen.

Es gibt effiziente Methoden Emotionen normen-
konform zu regulieren und dabei die eigene Psy-
chobalance aufrecht zu erhalten.

Emotionen kompetent gesund regulieren

Immer wenn wir unsere spontan erlebten Emotionen
regulieren und stattdessen eine andere, von ande-
ren erwartete Emotion, Stimmung, Gefiihlsregung

DIE EMOTIONALE DISSONANZ GILT ALS BURNOUT-
TREIBER

Die Diskrepanz zwischen den geflihlten und den nach
aulien dargestellten Geflihlen kann zu Stress fihren und
ernsthafte Folgen haben

zeigen, leisten wir sogenannte Emotionsarbeit?. Es
gibt gesunde und krankmachende Formen.

1. SURFACE ACTING

Beim Surface Acting (Oberflachenhandeln) wird
— wie oben geschildert — versucht, den Emoti-
onsausdruck bewusst zu kontrollieren. Unabhan-
gig davon, wie es im eigenen Inneren aussieht,
zeigen wir die erwartete, sprich normenkonforme
Emotion in Mimik, Gestik, Kérperhaltung, Stimme
und Sprachwahl. Auf die insgesamt pathogene
Wirkung wurde bereits hingewiesen, wobei es
zwei Varianten gibt:

» Faking in bad faith

Betroffene stellen gegen ihre eigene Uberzeu-
gung Gefihle dar, die sie nicht erleben, weil sie
sonst mit ihrem Arbeitgeber, Vorgesetzten oder
anderen in Konflikt geraten. Die Folgen sind flr
alle Beteiligten — wie beschrieben — durchweg ne-
gativ.

' Siehe Matthias Burisch: as Burnout-Syndrom. Theorie der inneren Erschépfung. Berlin: Springer (2014) 5. Aufl., ISBN 978-3-

642-36254-5.

2 Das Konzept der Emotionsarbeit geht auf Arlie Russell Hochschild zuriick und ist in der Zwischenzeit in verschiedenster Art
variiert worden. Lit: A.R. Hochschild: The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling. University of California Press

(1983) 2003, ISBN 0-520239334.
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SURFACEACTING VS. DEEPACTING

Emotionen hinter einer
Maske verstecken

Innerer Konflikt durch
vorgespielte Emotionen

S

Eigene wahre Emotionen
bewusst modifizieren

Vermeidung emotionaler
Dissonanz

Negative
gesundheitliche Folgen

LACHELN UM JEDEN PREIS?

Mit Deep Acting gelingt ein sich auf Kunden und Mitarbeiter positiv auswirkendes Emotionsmanagement

» Faking in good faith

Anders ist es beim ,faking in good faith®. Auch hier
bringen wir Gefihle zum Ausdruck, die innerlich
nicht erlebt werden, sind aber der Uberzeugung,
dass es so besser ist und unser Gegenuber (z.B.
der Kunde) einen Anspruch darauf hat. Zum Bei-
spiel kann es Sinn machen, hoffnungsvolle Zu-
versicht vorzuspielen, weil man meint, dass damit
dem Anderen besser geholfen ware. Oder man
lasst die FUnf gerade sein und emport sich nicht,
weil man sich dem Kunden dazu verpflichtet flhlt
bzw. ein Einsehen mit seiner problematischen
Lage hat. Untersuchungen zeigen, dass in die-
sem Fall eine emotionale Erschoépfung als Fol-
ge wesentlich weniger auftritt3.

2. DEEP ACTING

Beim Deep Acting (inneren Handeln) geht es um
den Versuch, auf einer tieferen Ebene vorhandene
Emotionen im Sinne des vorgegebenen Geflhls-
ausdrucks zu verandern. Es wird direkt an den
eigenen, spontanen Emotionen angesetzt. Im Ext-
rem heil3t das: Anstatt den spontan auftauchenden
Arger, die erwartete freundliche Stimmung tatséch-
lich zu erleben und auszudriicken. Verschiedene
Techniken kénnen daflir benutzt werden:

»  Umfokussieren

AuRere Trigger, z.B. Stimme, Sprachwahl, Er-
scheinung des Anderen, die zu negativen Emotio-
nen fihren, werden ausgeblendet und stattdessen
solche gesucht, die fur diese Situation erwiinschte
Emotionen hervorrufen.

» Stanislawsky-Technik

Wir versuchen uns an Situationen in unserem
Leben zu erinnern, die mit den jetzt gewlnsch-
ten Geflihlen stark besetzt waren. So kdnnen wir
uns eine Urlaubssituation ins Gedachtnis rufen,
in dem wir die Entspannung pur gewesen sind,
wahrend unser Gesprachspartner uns permanent
Einladungen ausspricht, an die Decke zu gehen.
Man kann gewisse , Tricks® trainieren, dass solche
,Urlaubssituationen“ schnell abrufbar werden.

> Empathischer Perspektivenwechsel

Wir kénnen versuchen, die Art des Anderen, die
bei uns negative Emotionen auslost, zu verste-
hen, indem wir uns in seine Lage versetzen, somit
seine Perspektive einnehmen. Auf diese Weise
nehmen wir seinen Arger, seine Empdrung oder
Beleidigung etc. weniger personlich, indem wir in
einen Einflhl-Modus gehen.

3Siehe Rafaeli, A., and Sutton, R. I. (1987), “Expression of Emotion as Part of the Work Role”, Academy of Management

Review, Vol.12, p.p.23-37.
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> Imaginative Umdeutung

Flugbegleiterinne sind z.B. darin trainiert worden,
sich einen polternden, unfreundlichen Fluggast
als jemanden vorzustellen, der eigentlich Angst
vor dem Fliegen hat und diese Angst wie ein un-
erzogenes Kind zu kompensieren versucht. Er-
gebnis: Es fiel den Flugbegleiterinnen wesentlich
leichter, trotzdem freundlich zu bleiben. Anders
ausgedriickt: Die emotionale Dissonanz war uner-
heblich. Zahlreiche weitere Methoden stehen zur
Verfligung, wie z.B. Stopp- und Verschiebetechni-
ken, Perturbation negativer Emotionsmuster, Anti-
dot- und Absorptionstechnik u.v.a.m. Jede Person
braucht ihren individuellen Tool-Koffer, um Emoti-
onsregulation gesund zu meistern. Nach meiner
Erfahrung sind in der Regel ein bis drei Techniken
ausreichend.

Wird Deep Acting erfolgreich eingesetzt, erleben
die Betroffenen ihre Emotionsarbeit als deutlich
angenehmer, da emotionale Dissonanz vermie-
den wird. Sowohl ihre Leistungsfahigkeit als auch
die Kundenzufriedenheit sind gegenliber dem
Surface Acting deutlich héher*.

Fazit

Dienstleistungstatigkeiten, die vorwiegend face-
to-face oder voice-to-voice erbracht werden,
verlangen haufig Emotionsarbeit: Im Bereich
kommerzieller Dienstleistungen sollen Mitarbei-
ter den Kunden gewdhnlich einen positiv erleb-
ten Gefuhlsausdruck zeigen. Diese Anforderung
hat haufig negative Konsequenzen, wobei v.a.
an Burnout zu denken ist. Wahrend bislang kei-
ne negativen Konsequenzen des Tiefenhandelns
nachgewiesen wurden, fihrt Oberflachenhandeln
meistens zu emotionaler Dissonanz und ihren Fol-
gen. Dabei muss beim Oberflachenhandeln unter-
schieden werden, ob es gegen die eigene Uber-

zeugung (in bad faith) durchgefihrt oder ob die
Dienstleister die Darstellungsregeln bejahen und
die geforderten Gefihle darstellen, weil sie davon
Uberzeugt sind, dass die Dienstleistungsnehmer
einen gerechtfertigten Anspruch auf eine solche
Darstellung haben (in good faith). Im letzteren Fall
bleiben die negativen Folgen eher aus. Die Kon-
sequenz fur Aus-, Fort- und Weiterbildung sollte
sein, die Mitarbeiter besser auf die emotionalen
Anforderungen ihrer Aufgaben vorzubereiten und
ihnen adaquate Techniken der Emotionsarbeit zu
vermitteln.
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Fir wen ist es interessant?

» Mitarbeiter/innen sowie
Leitungskrafte, bei
denen emotionsbesetzte
Kommunikation wesentlicher
Bestandteil Erfolgsfaktor der
Arbeit ist.

lhr Nutzen

» Entstehung, Funktion und Wirkung von
Emotionen verstehen

> Methoden, Sinn und Zweck von
Emotionsarbeit erfahren

> Erkennen schadlicher Emotionsarbeit und
ihrer Folgen im Arbeitsalltag

» Sensibilisierung fur Stile der Emotionsarbeit

» Malnahmen trainieren, schadliche
Emotionsarbeit zu Gberwinden und
Techniken gesunder Emotionsregulation im
Alltag implementieren

> Resilienzblockaden tberwinden

DETAILS ZUR VERANSTALTUNG

4 Siehe Hulsheger, 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. Ebenso Dieter Zapf, Christoph Vogt, Claudia
Seifert, Heidrun Mertini & Amela Isic (1999) Emotion Work as a Source of Stress: The Concept and Development of an
Instrument, European Journal of Work and Organizational Psychology, 8:3, 371-400, DOI: 10.1080/135943299398230.
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