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Vorwort

Der Workshop Dienstleistungsmarketing hat inzwischen eine lange Tradition. Im 
Jahr 1991 erstmals veranstaltet trafen sich nun bereits zum 12. Mal Vertreter von 
13 wissenschaftlichen Einrichtungen vom 15. bis zum 17. März 2007 in Rostock, 
um die Entwicklungen und Herausforderungen an das Dienstleistungsmarketing 
zu diskutieren. Im Vordergrund stand dabei die Präsentation von Forschungspro-
jekten aus dem breiten Feld des Dienstleistungsmarketing. Aber auch die Pflege 
alter und das Knüpfen neuer Kontakte zwischen den Wissenschaftlern stand im 
Focus der Veranstaltung. 

Der vorliegende Band der Reihe „Focus Dienstleistungsmarketing“ fasst die 
Beiträge des Workshops zusammen. Dabei zeigt sich, dass ein ausgesprochen 
heterogenes und breit gefächertes Themenspektrum im Rahmen der Veranstal-
tung abgehandelt wurde. So behandeln mehrere Beiträge verhaltenswissenschaft-
liche Konstrukte zur Erklärung von Phänomenen im Dienstleistungsmarketing. 
So befasst sich Nerdinger mit dem Konzept der Gefühlsarbeit bei Dienstleistun-
gen. Neben der Beschreibung des Konstruktes und seiner verschiedenen Formen 
widmet sich der Autor auch den negativen Konsequenzen der Gefühlsarbeit in 
Form des Burnout-Syndroms. Darauf aufbauend beschreibt er Möglichkeiten der 
Intervention mit Hilfe des Trainings von Tiefenhandeln. In einem weiteren Bei-
trag zu diesem Themenfeld widmen sich Woratschek et al. mit Hilfe der video-
grafischen Analyse der Untersuchung der Bedeutung von Beziehungen für Fuß-
ballfans. Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Identifikation der Fans 
mit der Mannschaft stark emotional geprägt ist und einen wesentlichen Faktor 
für das Fanverhalten darstellt. Der Beitrag von Uhrich beschäftigt sich mit dem 
Konzept Atmosphäre im Kontext von Sportveranstaltungen. Auf Grundlage 
umweltpsychologischer Studien der Konsumentenverhaltensforschung wird das 
Konstrukt Atmosphäre zunächst allgemeingültig entwickelt und darauf aufbau-
end eine Definition des Konstrukts Stadionatmosphäre abgeleitet und operationa-
lisiert. Auf dieser Basis wird ein Messmodell für die Stadionatmosphäre spezifi-
ziert. Schließlich widmet sich von Stenglin dem Commitment und dessen Stel-
lenwert für den Aufbau und Erhalt langfristiger Kundenbeziehungen. Dabei zeigt 
die theoriegeleitete Entwicklung eines Erklärungsmodells des Beziehungs-
Commitment, dass sich affektives, kalkulatorisches und normatives Commitment 
hinsichtlich ihrer Bestimmungsgrößen unterscheiden.  

Ein zweiter Themenschwerpunkt stellt die Angebotsseite in Dienstleistungs-
beziehungen und ihre Perzeption durch den Kunden in den Mittelpunkt der Be-
trachtung. So baut der Beitrag von Fichtel und Specht auf der Annahme auf, 
dass die Zufriedenheit eines Kunden im Dienstleistungsbereich stark durch das 
Verhalten der jeweiligen Mitarbeiter beeinflusst wird, aber auch Stereotypen zur 
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Beurteilung herangezogen werden. Die Autorinnen widmen sich insbesondere 
dem Attraktivitätsstereotyp und dessen Einfluss auf die Encounter-Bewertung 
von Kunden im Dienstleistungsbereich. Die Untersuchungsergebnisse bestätigen 
einen Einfluss des Attraktivitätsstereotyps auf die Dienstleistungsbewertung. 
Schmitz und Dietz widmen sich dem Konstrukt der wahrgenommenen Kosten, 
die nicht nur den Preis, sondern alle direkten und indirekten Ausgaben des Kun-
den sowie nicht-monetäre Aufwendungen beinhalten. Neben einer Konzeptuali-
sierung der wahrgenommenen Kosten für KfZ-Dienstleistungen wird auch die 
Wirkung der wahrgenommenen Kosten auf die Loyalitätsabsicht des Kunden 
empirisch analysiert. Die Untersuchung von Gothier befasst sich mit dem Stolz 
von Mitarbeitern im Kundenkontakt. Mit Hilfe der Affective Events Theorie 
entwickelt der Autor ein Wirkmodell des Stolzes von Mitarbeitern. Die im Mo-
dell erklärten Wirkungszusammenhänge werden auf Basis empirischer Daten 
einer Befragung von Call Center Mitarbeitern diskutiert. Schließlich zeigt Ehret,
wie Property Rights als Unterstützung für Unternehmer eingesetzt werden kön-
nen. Basis bildet die Grundidee des Property Rights Ansatzes, dass eine Zuord-
nung unternehmerischer Verantwortung zwischen zusammenarbeitenden Firmen 
möglich ist. Sein Konzept bezieht sich dabei auf Dienstleistungen der Lizenzie-
rung von Technologien.  

Einer Meta-Analyse der Dienstleistungsforschung widmen sich Kunz und 
Hogrefe, aber auch Möller und Saab. Kunz und Hogrefe widmen sich in ihrem 
Beitrag den verschiedenen Entwicklungslinien im Dienstleistungsmarketing. Mit 
Hilfe quantitativer Verfahren der explorativen Datenanalyse wird eine Systema-
tisierung des Forschungsfeldes vorgenommen. Die Basis bilden dabei Zitations- 
und Kozitationsanalysen. Möller befasst sich in ihrem Artikel mit bereits beste-
henden Dienstleistungscharakteristiken und ihren Ausnahmen in der Praxis. Sie 
zeigt auf, dass durch eine konkretere Beschreibung der Merkmale der Bezugsob-
jekte die Gültigkeit und Relevanz dieser Charakteristika erhöht werden kann. 
Saab nimmt einen kritischen Vergleich der Leistungslehre und der „Service-
Dominant Logic for Marketing“ vor. Er setzt sich dabei mit den Kernaussagen 
der Ansätze von Engelhardt und Vargo/ Lusch auseinander. 

Schließlich diskutieren mehrere Arbeiten den handlungsorientierten Rahmen 
des Dienstleistungsmarketing. In einem ersten Beitrag diskutiert Oguachuba die 
Auswirkungen produktbegleitender Dienstleistungen auf die Einstellungen zur 
Marke. Als moderierender Faktor wird dabei die Mitwirkung der Kunden im 
Erstellungsprozess betrachtet. Sichtmann/ Griese/ Klein befassen sich mit den 
speziellen Herausforderungen bei der Internationalisierung von Dienstleistungen. 
In Abhängigkeit unterschiedlicher Dienstleistungstypen sowie unter Einbezug 
ressourcenbasierter und kontigenztheoretischer Ansätze werden spezielle Er-
folgsfaktoren für die Internationalisierung von Dienstleistungen abgeleitet. Frei-
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ling und Hansen widmen sich in ihrem Artikel den wertschöpfungsbedingten 
Besonderheiten von jungen und wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen. 
Im Fokus der Untersuchung stehen die erfolgskritischen Determinanten und ihr 
Einfluss auf den Prozess der Unternehmungsgründung und -etablierung. Schließ-
lich erörtern Estevão und Freiling die grundsätzliche Problematik der Kunden-
integration in den Leistungserstellungsprozess. Dabei werden die durch Integra-
tion hervorgerufenen Probleme strategischer Profileration untersucht.  

Insgesamt zeigt dieser Überblick die vielfältigen und heterogenen Herausfor-
derungen an die Forschung auf dem Gebiet des Dienstleistungsmarketing. Allen 
Autoren ist für die gute Zusammenarbeit bei der Fertigstellung der Manuskripte 
zu danken. 

Ohne die Unterstützung und tätige Mithilfe vieler Personen und Institutionen 
wäre der Dienstleistungsworkshop in Rostock nicht möglich gewesen. Dank gilt 
zunächst allen Sponsoren, die dazu beigetragen haben, dass der Dienstleistungs-
workshop um ein attraktives Rahmenprogramm bereichert werden könnte. Im 
Einzelnen waren dies die Hafen-Entwicklungsgesellschaft Rostock mbH, die 
DaimlerChrysler Vertriebsgesellschaft mbH (Rostock), die Deutsche Bank AG, 
Kienbaum Berlin (Niederlassung Rostock), die Mecklenburger Backstuben 
GmbH, die Ostsee-Zeitung sowie die Gesellschaft für Wirtschafts- und Techno-
logieförderung Rostock mbH. 

Weiterhin danke ich meinen Mitarbeitern, Frau Reppenhagen und Herrn Uh-
rich, für die Unterstützung bei der Organisation des Workshops und Frau Rep-
penhagen darüber hinaus bei der redaktionellen Arbeit an diesem Tagungsband. 
Mein ganz besonderer Dank gilt meiner Sekretärin, Frau Jutta Tesche, die die 
organisatorische Leitung des Workshops übernommen hat und allen Tagungs-
teilnehmern jederzeit ein kompetenter Gesprächspartner, vor allem aber auch 
Problemlöser war. 

Ich habe mich sehr gefreut, dass wir den 12. Dienstleistungsworkshop an der 
Universität Rostock ausrichten durften, und freue mich auf den 13. Dienstleis-
tungsworkshop in Ingolstadt. 

Prof. Dr. Martin Benkenstein  
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4                                                                          Friedemann W. Nerdinger 

Personenbezogene Dienstleistungen setzen zur Leistungserstellung den persönli-
chen Kontakt mit dem Klienten voraus. Ein reibungsloser Ablauf der Interaktion 
mit dem Kunden macht es dabei für den Mitarbeiter im Kundenkontakt notwen-
dig, dessen Gefühle zu beeinflussen. Zu diesem Zweck müssen sie einen vom 
Unternehmen bzw. vom Kunden erwünschten Gefühlsausdruck hervorrufen, was 
wiederum die Kontrolle der eigenen Gefühle voraussetzt. Der damit verbundene 
Aufwand wird als Gefühlsarbeit bezeichnet. Die meisten Forscher sehen Ge-
fühlsarbeit als wichtigen Belastungsfaktor personenbezogener Dienstleistungen 
an, wobei besonders die Gefahr des emotionalen Ausbrennens, des Burnout, 
betont wird. Neben den negativen Folgen für die Mitarbeiter wird dadurch auch 
die Qualität der Dienstleistungen nachhaltig beeinträchtigt. Neuere Untersu-
chungen zeigen hier ein differenziertes Bild. Über das Konzept „Gefühlsarbeit“, 
die damit verbundenen Konsequenzen und über mögliche Interventionen wird im 
Folgenden berichtet. 

1 Das Konzept „Gefühlsarbeit” 

In der sozialwissenschaftlichen Literatur finden sich mindestens zwei verschie-
dene Verwendungen des Konzepts „Gefühlsarbeit”, die sich nach dem Objekt 
der Arbeit unterscheiden (Nerdinger 2001). Strauss, Fagerhaugh, Suczek und 
Wiener (1980) verstehen darunter die Beeinflussung der Gefühle des Klienten, 
die als Erfolgsbedingung der Arbeit betrachtet wird. Die Autoren definieren 
Gefühlsarbeit – von ihnen als „sentimental work” bezeichnet – als diejenigen 
Handlungen, die für die Hauptarbeitslinie notwendig sind. Der Begriff „Hauptar-
beitslinie” bezieht sich auf die für die Durchführung der Arbeit notwendigen 
instrumentellen Handlungen. Bei pflegerischen Handlungen – das Konzept wur-
de für die Analyse von gesundheitsbezogenen Dienstleistungen entwickelt – 
bildet die Hauptarbeitslinie z.B. das Röntgen eines frischen Bruchs. Diese Pro-
zedur kann für den Patienten sehr schmerzhaft sein mit der Folge, dass der Pati-
ent große Angst entwickelt. Diese führt wiederum dazu, dass die Prozedur für 
den Pfleger zusätzlich erschwert wird. Daher begleiten sie ihre Arbeit mit Hand-
lungen, die auf die Gefühle des Patienten Einfluss nehmen und ihn in diesem 
Fall trösten oder beruhigen sollen. Gefühlsarbeit im Sinne der sentimental work 
steht also im Dienst der Arbeitsaufgabe, sie ermöglicht oder erleichtert zumin-
dest die Durchführung der Arbeitshandlungen. Um diese Form der Gefühlsarbeit 
effektiv ausführen zu können, müssen die Mitarbeiter aber auch ihre eigenen 
Gefühle kontrollieren, sie dürfen im Beispielfall weder Entsetzen noch Gleich-
gültigkeit zeigen, stattdessen sollen sie zuversichtlich wirken und Ruhe ausstrah-
len. Die Bewältigung dieser Anforderung bezeichnen Strauss und seine Mitarbei-
ter (1980) als „emotional work”. Damit haben die Autoren eine wichtige Diffe-
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renzierung des Begriffs „Gefühlsarbeit” eingeführt, die allerdings im weiteren 
Verlauf der Forschung nicht durchgehalten wurde. 

Der zweite, in der Literatur sehr viel häufiger anzutreffende Begriff der Ge-
fühlsarbeit konzentriert sich auf die „emotional work”, die Kontrolle und Präsen-
tation von Gefühlen, d.h. der Fokus liegt auf der Regulation und Bearbeitung der 
eigenen Gefühle durch den Mitarbeiter mit dem Ziel, einen erwünschten Ge-
fühlsausdruck hervorzurufen. Dabei orientiert er sich an so genannten Darstel-
lungsregeln, die vorschreiben, welchen Gefühlsausdruck die Mitarbeiter im Kon-
takt mit den Kunden und Klienten zeigen sollen (Hochschild, 1983). Darstel-
lungsregeln beruhen auf Normen der Organisation oder des Berufs, sie werden 
im Rahmen der beruflichen bzw. organisationalen Sozialisation gelernt und bil-
den einen wesentlichen Teil der beruflichen Rolle (Rafaeli, Sutton 1989). Die 
Herstellung und Präsentation eines Gefühlsausdrucks, der in Einklang mit den 
normativen Darstellungsregeln einer Arbeitssituation steht, hat Hochschild 
(1983) als „Gefühlsarbeit” bezeichnet.  

Zwar müssen Menschen auch im Alltagsleben ihre Gefühle regulieren, im 
Rahmen von Dienstleistungstätigkeiten, die eine Interaktion mit Kunden erfor-
dern, wird aber der Gefühlsausdruck zu einem wesentlichen Teil der Arbeit, da 
Kunden den Wert und die Qualität einer Dienstleistung auch nach der Form 
beurteilen, in der sie erbracht wird (Meffert, Bruhn 2006). Mitarbeiter mit Kun-
denkontakt müssen nicht nur ihre Aufgaben erfüllen und sich dabei körperlich 
und geistig anstrengen, sie sollen darüber hinaus auch beim Kunden Emotionen 
auslösen und damit die von den Kunden wahrgenommene Qualität der Dienst-
leistung positiv beeinflussen. Da sich der beruflich geforderte Ausdruck be-
stimmter Gefühle nicht immer automatisch einstellt, sondern die Dienstleister 
ihn häufig bewusst herstellen müssen, ist diese Arbeit mit psychischer Anstren-
gung verbunden. Daher haben Morris und Feldman (1996) Gefühlsarbeit als den 
Aufwand definiert, den die Planung und die Kontrolle des von der Organisation 
erwünschten Gefühlsausdrucks in beruflichen Interaktionen erfordert. Diese 
Sicht wird unterstützt durch neuere Untersuchungen, die zeigen, dass es nur dann 
zur Gefühlsarbeit kommt, wenn sich die Mitarbeiter an die Darstellungsregeln 
gebunden fühlen (Gosserand, Diefendorff 2005). Demnach ist Gefühlsarbeit 
motiviertes Handeln und die Unternehmen müssen dafür sorgen, dass sich die 
Mitarbeiter mit Kundenkontakt an die Darstellungsregeln gebunden fühlen! 

Zwischen den beiden Konzepten der Gefühlsarbeit, der „sentimental” und der 
„emotional work”, bestehen offensichtlich Überschneidungen: Zur Beeinflus-
sung der Gefühle von Klienten im Dienste der Hauptarbeitslinie müssen die 
eigenen Gefühle erfolgreich reguliert werden, denn nur ein adäquater Ausdruck 
kann einen entsprechenden Eindruck hervorrufen. Die arbeitspsychologisch 
relevante Frage nach der Rolle der Gefühlsdarstellung im Dienste der Hauptar-
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beitslinie hat allerdings bislang noch wenig Beachtung gefunden. Stattdessen 
konzentrieren sich die theoretischen und empirischen Untersuchungen auf die 
eingesetzten Strategien und die Konsequenzen der Gefühlsarbeit, wobei die 
Konsequenzen für das körperliche und psychische Wohlbefinden der 
Dienstleister im Vordergrund stehen. 

2 Merkmale der Gefühlsarbeit 

2.1 Formen  

Hochschild (1983) hat zwei Formen der Gefühlsarbeit unterschieden, die sie 
Oberflächenhandeln („surface acting”) bzw. Tiefenhandeln („deep acting”) 
nennt. Gefühlsdarstellungen können aber auch scheitern oder von Dienstleistern 
verweigert werden, was als emotionale Devianz bezeichnet wird (Rafaeli, Sutton 
1987). Schließlich können sich die in der Situation geforderten Gefühle natürlich 
auch spontan einstellen und zu dem entsprechenden Gefühlsausdruck führen 
(Ashforth, Humphrey 1993). Dieser Fall kann als automatische Gefühlsregulati-
on bezeichnet werden (Zapf 2002), der Begriff „Gefühlsarbeit” ist dafür weniger 
angemessen. 

Oberflächenhandeln: Emotionen bestehen aus verschiedenen Subsystemen 
(Scherer, 2002), das subjektiv erlebte Gefühl, die zugrunde liegenden physiolo-
gischen Reaktionsmuster und das Ausdrucksverhalten, zu dem Mimik, Stimmla-
ge, Gestik und andere nonverbale Kommunikationsmittel zählen. Beim Oberflä-
chenhandeln versuchen Mitarbeiter im Kundenkontakt, die sichtbaren Anteile 
der Emotion unabhängig von den erlebten Gefühlen in Einklang mit den Darstel-
lungsregeln zu bringen. Das entspricht den Methoden des Impression Manage-
ments, die bereits Goffman (1959) beschrieben hat. Dabei reguliert man die 
emotionalen Reaktionen auf eine bestimmte Situation, in dem man Gefühle un-
terdrückt, verstärkt oder vortäuscht (Totterdell, Holman 2003). 

Vor allem das Vortäuschen von Gefühlen ist allerdings problematisch, da 
sich der nonverbale Ausdruck von Gefühlen nicht so leicht beeinflussen lässt wie 
das verbale Verhalten und daher in Gefahr steht, nicht glaubwürdig zu wirken. 
Beispielsweise unterliegen die um den Mund angeordneten Muskeln der willkür-
lichen Kontrolle, weshalb es relativ leicht ist, mit dem Mund ein Lächeln zu 
simulieren. Wird aber das zugehörige Gefühl der Freude nicht erlebt, bleibt die 
Muskulatur um die Augen unbewegt, da diese unwillkürlich auf die erlebten 
Gefühle bzw. die physiologischen Prozesse reagieren (Ekman 1988). Gerade 
deshalb orientieren sich Menschen im Rahmen von Interaktionen gewöhnlich am 
nonverbalen Verhalten des Interaktionspartners, letztlich mit dem Ziel heraus zu 
finden, ob man dem anderen „trauen” kann. Neben dem negativen Eindruck, den 
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die Darstellung „falscher”, d.h. nicht erlebter Gefühle auf Klienten macht, ent-
steht für den Mitarbeiter beim Oberflächenhandeln das Problem, dass der Ge-
fühlsausdruck im Widerspruch zu den erlebten Gefühlen stehen kann. Diesen 
Zustand hat Hochschild (1983) als emotionale Dissonanz bezeichnet und vermu-
tet, dass dies zum Gefühl des emotionalen Ausbrennens – dem Burnout – beitra-
gen kann. 

Tiefenhandeln: Solche Probleme vermeidet das Tiefenhandeln. In diesem 
Fall versuchen Mitarbeiter im Kundenkontakt das zu fühlen, was sie darstellen 
sollen. Beim Tiefenhandeln werden die Antezedenzen der Emotion reguliert 
(Totterdell, Holman 2003) durch die Veränderung der Wahrnehmung der Situa-
tion. Dazu werden im Wesentlichen zwei Techniken eingesetzt. Durch Aufmerk-
samkeitsfokussierung wird der Fokus der Gedanken auf Dinge gerichtet, die die 
erforderlichen Gefühle hervorrufen können. In Anlehnung an den russischen 
Regisseur Stanislawski, der diese Technik seinen Schauspielern zur Erzeugung 
eines authentischen Gefühlsausdrucks vermittelt hat, wird dies auch als Stanis-
lawski-Technik bezeichnet. So können z.B. negative Gefühle durch das gezielte 
Hervorrufen angenehmer Erinnerungen bekämpft werden. Bei der zweiten Tech-
nik – der kognitiven Umdeutung – werden Situationen umbewertet, um damit die 
Emotionen zu verändern, die eine Bewertung hervorrufen kann. So kann ein 
Mitarbeiter z.B. versuchen eine Situation aus dem Blickwinkel des Kunden zu 
sehen, um Gefühle des Ärgers gegenüber dem Kunden zu verringern. Zudem hat 
Hochschild (1983) darauf hingewiesen, dass sich negative Gefühle auch durch 
den Einsatz von Entspannungstechniken kontrollieren lassen. 

Tiefenhandeln vermeidet den Eindruck von Schauspielerei, für Mitarbeiter ist 
es aber mit besonderem psychischen Aufwand verbunden und soll nach Meinung 
von Hochschild (1983) längerfristig zur Entfremdung von den eigenen Gefühlen 
führen. 

Emotionale Devianz: Bringt ein Mitarbeiter gegenüber dem Kunden seine er-
lebten Gefühle zum Ausdruck und widersprechen diese den Darstellungsregeln, 
liegt emotionale Devianz vor. Für die Folgen eines solchen Verhaltens ist ent-
scheidend, ob die Darstellungsregeln als legitim erachtet werden. Glaubt der 
Mitarbeiter, ein Klient habe keinen Anspruch auf eine bestimmte Gefühlsdarstel-
lung, wird ihn emotionale Devianz psychisch nicht sehr belasten. Schätzt er 
solche Ansprüche aber als gerechtfertigt ein, hat emotionale Devianz für ihn 
möglicherweise gravierende Folgen, da er sich unter Umständen als nicht in der 
Lage erlebt, normgerecht zu handeln. Emotionale Devianz wird allerdings nach 
den Befunden einer Untersuchung mit dem „Event-Sampling Ansatz“ sehr viel 
häufiger in der Interaktion mit Kollegen und Kolleginnen als mit Kunden erlebt 
(Tschan, Rochat, Zapf 2005). 
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Automatische Gefühlsregulation: Die psychologisch-orientierte Diskussion um 
die Gefühlsarbeit hat sich stark auf die belastenden Momente konzentriert. In 
Dienstleistungsinteraktionen treten aber natürlich auch Situationen auf, in denen 
sich die geforderten Gefühle spontan zeigen und als authentisch erlebt werden – 
ein Mitarbeiter kann sich beim Anblick eines Kunden freuen und muss dann 
keine Gefühle darstellen, da sich der Ausdruck automatisch einstellt (Ashforth, 
Humphrey 1993). Emotionspsychologisch betrachtet ist das der natürliche Ab-
lauf, die automatischen Regulationsprozesse verlaufen ohne Anstrengung und 
haben daher auch keine negativen Konsequenzen für das Wohlbefinden. 

Oberflächen- und Tiefenhandeln stellen Methoden der Gefühlsarbeit dar, da 
sie mehr oder weniger bewusst eingesetzt werden, um einen bestimmten Ge-
fühlsausdruck hervorzurufen. Emotionale Devianz bedeutet eine Verweigerung 
von Gefühlsarbeit, automatische Regulation entspricht dem natürlichen Verhal-
ten. Zur Abschätzung der Folgen von Gefühlsarbeit ist es wichtig festzustellen, 
dass nicht jeder Gefühlsausdruck, der im Rahmen von Dienstleistungsinteraktio-
nen gezeigt wird, auf Gefühlsarbeit zurückzuführen ist. In der Untersuchung von 
Tschan et al. (2005) haben in rund 85% aller beruflichen Interaktionen mit der 
Anforderung, Emotionen zu zeigen, die betroffenen Mitarbeiter ihre Gefühlsdar-
stellung als authentisch erlebt. 

Mit diesen Konzepten kann Gefühlsarbeit beschrieben werden. Wie sich ein 
Gefühlsausdruck den Kunden vermittelt und seinen Eindruck von der Qualität 
der Dienstleistung beeinflusst, wird so aber nicht erklärt. Das leistet die Theorie 
der emotionalen Ansteckung (Hatfield, Cacioppo, Rapson 1994). 

2.2 Wirkmechanismen: Die Theorie emotionaler Ansteckung 

Die Theorie der emotionalen Ansteckung postuliert drei Thesen über den Zu-
sammenhang zwischen Gefühlsausdruck bzw. allgemein nonverbalem Verhalten 
und erlebten Emotionen in sozialen Interaktionen: 

1. In Interaktionen versuchen Menschen automatisch und kontinuierlich ihren 
Gesichtsausdruck mit dem Gesichtsausdruck ihrer Gesprächspartner zu syn-
chronisieren. Eine gelungene Synchronisierung der Mimik ist ein entschei-
dendes Indiz für den Erfolg einer Interaktion, wobei sich die Tendenz zur 
Synchronisierung auch auf anderen nonverbalen Kanälen, z.B. den Körper-
bewegungen und der Stimmlage, findet (Hatfield, Cacioppo, Rapson 1994). 
Für die Übertragung von Emotionen hat aber die Mimik entscheidende Be-
deutung. 
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2. Das emotionale Erleben wird in jedem Moment der Interaktion durch die 
neuronale Rückmeldung der Mimik gesteuert. Dieser Zusammenhang, der 
auch neuropsychologisch gut bestätigt ist, wird als „facial feedback”-
Hypothese bezeichnet (Scherer 2002). Demnach wird die neuronale Informa-
tion über die Stellung sämtlicher Gesichtsmuskeln laufend zentralnervös ver-
arbeitet, wodurch die zugehörigen Gefühle ausgelöst und erlebt werden. Aus 
dieser Hypothese lässt sich folgern, dass die erlebten Gefühle von den Dar-
stellungen beeinflusst werden – wer im Rahmen seiner Tätigkeit z.B. häufig 
positive Gefühle darstellen muss, sollte deshalb auch häufiger positive Ge-
fühle erleben. 

3. Als Konsequenz der beiden Thesen können die Interaktionsteilnehmer per-
manent – zumindest in abgeschwächter Form – die Emotionen des jeweils 
anderen nachempfinden, solange tatsächlich die Gesichtsausdrücke synchro-
nisiert werden. 

Weiter sollen sich nach der Theorie der emotionalen Ansteckung Menschen in 
der Fähigkeit, Emotionen auszudrücken und in der Sensibilität für die Emotionen 
anderer unterscheiden. So genannte „Transmitter”, d.h. expressive Personen, die 
besonders gut Emotionen übertragen können, sind „... charismatisch, unterhal-
tend ...  sie haben hohe Werte in Dominanz, sozialer Zuwendung und Selbstdar-
stellung” (Hatfield, Cacioppo, Rapson 1994, S. 138). Aufgrund ihrer Expressivi-
tät bringen Transmitter andere dazu, sich zu öffnen und damit werden ihre Ge-
sprächspartner der Absicht des Gesprächs zugänglicher. Dagegen sind anste-
ckungsbereite Menschen durch hohe Empathie gekennzeichnet – sie richten die 
Aufmerksamkeit bevorzugt auf andere Personen und fühlen sich intensiver in 
deren Emotionen ein. In der Folge stellen sie auch leichter einen Rapport mit 
anderen Menschen her. Das löst bei ihren Interaktionspartnern Entspannung aus 
und führt zur Bereitschaft, Informationen preiszugeben. Allerdings erleben em-
pathische Menschen aufgrund dieser Eigenschaft auch die negativen Emotionen 
ihrer Interaktionspartner sehr viel intensiver. 

Für Mitarbeiter, die im direkten Kontakt mit Klienten stehen, sind Expressi-
vität und Empathie wesentliche Eigenschaften, um einen positiven Eindruck 
beim Klienten auszulösen. Die Theorie emotionaler Ansteckung kann damit 
nicht nur erklären, wie sich ein Gefühlsausdruck auf andere Menschen vermittelt, 
sondern sie verdeutlicht auch den Zusammenhang zwischen Gefühlsarbeit und 
Dienstleistungsqualität: Klienten beurteilen die Qualität von Dienstleistungen in 
hohem Maße über die Form, in der sie erbracht wird (Meffert, Bruhn 2006). Die 
Gefühle, die im Rahmen der Gefühlsarbeit durch den Mitarbeiter im Klienten 
ausgelöst werden, beeinflussen dessen Zufriedenheit mit der Dienstleistung 
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(Pugh 2001). Barger und Grandey (2006) konnten zum Beispiel empirisch zei-
gen, dass das Lächeln des Mitarbeiters auf den Kunden ansteckend wirkt. Aller-
dings zeigte sich in dieser Untersuchung auch, dass zwischen der Gefühlsdarstel-
lung der Mitarbeiter und der Zufriedenheit des Kunden mit der Interaktion die 
Bewertung der Dienstleistungsqualität vermittelt. 

Die Theorie der emotionalen Ansteckung verdeutlicht, wie Mitarbeiter durch 
Gefühlsarbeit bei den Kunden die erwünschten Emotionen auslösen können. 
Umgekehrt beeinflussen aber auch die Kunden auf demselben Weg die 
Dienstleister. So hat Verbeke (1997) in einer Feldstudie bei empathischen Ver-
käufern stärkere emotionale Erschöpfung als bei wenig empathischen Verkäufern 
gefunden. Die auf empathischem Wege miterlebten Gefühle der Klienten können 
demnach zu negativen Beanspruchungen führen, die mit dem Begriff „Burnout” 
beschrieben werden. 

3 Negative Konsequenzen der Gefühlsarbeit: Burnout 

3.1 Das Konzept „Burnout” 

Die meisten Forscher sehen in der Gefühlsarbeit einen Belastungsfaktor, der sich 
schädlich auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter mit Kundenkontakt auswirken 
kann. Bereits Hochschild (1983) hat vermutet, dass Gefühlsarbeit zum so ge-
nannten Burnout führt. Burnout stellt eine spezifische Beanspruchungsfolge 
personenbezogener Dienstleistungsberufe dar, die durch besondere Belastungen 
im beruflichen Kontakt mit anderen Menschen gekennzeichnet sind. In Anleh-
nung an Maslach und Jackson (1984) kann Burnout als Syndrom von „emotiona-
ler Erschöpfung”, „Depersonalisierung” und „Gefühlen reduzierter persönlicher 
Leistungsfähigkeit” beschrieben werden: 

Emotionale Erschöpfung äußert sich im unterschiedlich intensiven Gefühl, 
ausgelaugt, erledigt, ausgebrannt und frustriert zu sein, die Arbeit mit Men-
schen wird als Strapaze und als zu anstrengend erlebt; 
Depersonalisierung beschreibt die Tendenz, Kunden und Klienten als unper-
sönliche Objekte zu behandeln und ihnen gegenüber negative und zynische 
Einstellungen zu entwickeln; 
reduzierte Leistungsfähigkeit äußert sich im Gefühl mangelnder Tatkraft, das 
durch das wachsende Gefühl der Inkompetenz und des Versagens bei der Ar-
beit mit Menschen entsteht. 

Zur Erklärung von Burnout finden sich im Wesentlichen zwei theoretische An-
sätze (Nerdinger 2004). In eher klinisch orientierten Studien steht die Persön-
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lichkeit des Mitarbeiters im Vordergrund, wobei angenommen wird, dass der 
Konflikt zwischen den Erwartungen an den Beruf bzw. die Arbeit mit Menschen 
und der desillusionierenden Realität den Ausgangspunkt für den Prozess des 
Ausbrennens bildet. Die Ursache des Burnout suchen diese Ansätze in einer 
nicht gelungenen Anpassungsleistung der Person an die berufliche Situation. 
Arbeitspsychologische Untersuchungen konzentrieren sich dagegen auf die Er-
forschung der situativen Ursachen des Burnout. Das Syndrom wird stresstheore-
tisch als Folge eines spezifischen Verhältnisses von Belastungen zu Ressourcen 
gedeutet, wobei als Belastungen Zeitdruck, rollenbezogene Probleme bzw. Ar-
beitsmenge und als Ressourcen besonders soziale Unterstützung sowie Tätig-
keits- oder Handlungsspielräume untersucht wurden (Lee, Ashforth 1996). Neue-
re Studien belegen, dass auch das Führungsverhalten (Wilk, Moynihan 2005) 
bzw. die erlebte Kontrolle über das eigene Verhalten wichtige Einflussgrößen 
darstellen (Grandey, Fisk, Steiner 2005). 

Im Kern des Konstrukts „Burnout” steht das Erleben emotionaler Erschöp-
fung, als deren wichtigste Ursache sich Zeitdruck bzw. allgemein Überforderung 
durch die Aufgabe erwiesen hat. Daneben wurde eine Vielzahl weiterer Auslöser 
wie Rollenstress, stressende Ereignisse oder Arbeitsdruck untersucht (Lee, Ash-
forth 1996), die allerdings wenig zum Verständnis der zugrunde liegenden Pro-
zesse beitragen. „Depersonalisierung” wird durch soziale Unterstützung und 
Bindungen in der Gemeinde verhindert. Ähnlich wirken auch Merkmale der 
Aufgabe wie z.B. die Möglichkeit, seine Fähigkeiten zu nutzen. Persönliche 
Leistungsfähigkeit ist schließlich die Dimension des Burnout, die am wenigsten 
durch Merkmale der Arbeitssituation erklärt wird. Die höchsten Zusammenhänge 
finden sich mit Merkmalen der Persönlichkeit, daher ist zu vermuten, dass mit 
„persönlicher Leistungsfähigkeit” eine Eigenschaft der Person erfasst wird (Bu-
risch 2005). 

Burnout führt zu verstärktem Rückzugsverhalten, d.h. Fehlzeiten und Fluktu-
ation nehmen zu. Direkte Zusammenhänge zur Leistung lassen sich schwerer 
nachweisen. Eine mögliche Erklärung dafür liefert eine Untersuchung an Mitar-
beitern eines Call Centers, die zeigte, dass bei steigendem Burnout zwar die 
Produktivität der Mitarbeiter unverändert bleibt, die Qualität der Leistung jedoch 
gravierend abnimmt (Singh 2000): Da die Produktivität von den Vorgesetzten 
besser kontrollierbar ist, versuchen „ausgebrannte” Mitarbeiter offensichtlich, 
ihre Produktivität zu Lasten der Qualität aufrecht zu erhalten. Zu vergleichbaren 
Ergebnissen kommen Wright und Cropanzano (1998), die zeigen, dass emotiona-
le Erschöpfung die von den Vorgesetzten eingestufte Leistungsminderung er-
klärt. Verallgemeinert man diese Befunde, dann ist zu erwarten, dass Burnout 
des Kundenkontaktpersonals die Dienstleistungsqualität negativ beeinflusst. 
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Wenn Burnout eine spezifische Beanspruchungsfolge in Dienstleistungstätigkei-
ten ist, sollte die Symptomatik zu den Anforderungen der Interaktion mit Kun-
den in Beziehung stehen, wobei der Gefühlsarbeit besondere Bedeutung zu-
kommt: Sowohl die Häufigkeit der Gefühlsarbeit als auch das Erleben emotiona-
ler Dissonanz wird seit Hochschild (1983) als Auslöser von Burnout vermutet. 

3.2  Der Zusammenhang von Gefühlsarbeit und Burnout: Empirische Befunde 

Die vorliegenden empirischen Studien zeigen für den Zusammenhang zwischen 
Gefühlsarbeit und Burnout kein einheitliches Bild. Hohe emotionale Anforde-
rungen der Tätigkeit wie z.B. die Häufigkeit und die Dauer der Interaktionen mit 
Klienten sowie die Stärke der im psychosozialen Bereich bearbeiteten Probleme 
der Klienten haben keinen so engen Zusammenhang mit emotionaler Erschöp-
fung wie die klassischen Stressoren „Überlastung” oder „Rollenkonflikt”. Die 
Annahme, dass die Anzahl emotional belastender Interaktionen mit Burnout 
zusammenhängt, kann daher nicht bestätigt werden (Burisch 2005). Ein relativ 
eindeutiges Bild zeigen dagegen Untersuchungen des Zusammenhangs zwischen 
emotionaler Dissonanz und emotionaler Erschöpfung. In den Studien von Zapf 
(2002) bildete die Anforderung, negative Emotionen darzustellen und damit 
umzugehen, die wichtigste Erklärung für die emotionale Erschöpfung. Dieser 
Befund wurde an Stichproben aus fünf verschiedenen Arbeitsfeldern bestätigt – 
in einem Heim für behinderte Kinder, einem Call Center, in der Hotellerie, in 
Banken und Kindergärten. 

Ob emotionale Dissonanz zu emotionaler Erschöpfung führt, hängt von eini-
gen Merkmalen der beruflichen Situation bzw. der Person des Mitarbeiters ab: 
Bei hoher Autonomie in der Arbeit sind die negativen Konsequenzen für ihn sehr 
viel geringer im Vergleich zu beruflichen Situationen, in denen keine Autonomie 
besteht (Grandey, Fisk, Steiner 2005). Autonomie umschreibt, inwieweit der 
Mitarbeiter selbst darüber entscheiden kann, wie er die Arbeit ausführt. Wenn 
die Beschäftigten über genügend Autonomie verfügen, haben sie die Möglich-
keit, solche Emotionen zu zeigen, die der jeweiligen Situation angemessen sind. 
Da sie in diesem Fall ihre Gefühlsdarstellung selber steuern können, erleben sie 
weniger emotionale Dissonanz. 

Soziale Unterstützung kann ebenfalls die negativen Folgen emotionaler Dis-
sonanz abschwächen: Kann sich ein Mitarbeiter nach belastenden Interaktionen 
mit Kollegen, Vorgesetzten oder auch Freunden und Bekannten über die Vorfälle 
aussprechen und stärken diese sein Selbstwertgefühl, zeigt emotionale Dissonanz 
kaum negative Folgen für sein Wohlbefinden. Schließlich beeinflussen auch 
Merkmale der Persönlichkeit die Wirkung von Gefühlsarbeit: So hat sich z.B. 
emotionale Kompetenz im Sinne der Fähigkeit, die eigenen Gefühle zu regulie-
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ren, als wichtige persönliche Ressource zur Verringerung negativer Effekte der 
Gefühlsarbeit erwiesen (Giardini, Frese 2006).  

Für die beiden anderen Dimensionen des Burnout ist die Forschungslage 
noch sehr unbefriedigend. Die wenigen Studien, in denen die Auswirkung von 
Gefühlsarbeit auf die Depersonalisierung untersucht wurde, belegen nur relativ 
schwache Zusammenhänge. In den Untersuchungen von Zapf (2002) finden sich 
auch keine eindeutigen Ergebnisse für die Beziehung zwischen Gefühlsarbeit 
und persönlicher Leistungsfähigkeit. Allerdings haben die Anforderung zur Dar-
stellung positiver Gefühle und die Notwendigkeit, sich in die Kunden einzufüh-
len, positive Auswirkungen auf die persönliche Leistungsfähigkeit. Das deutet 
darauf hin, dass Gefühlsarbeit auch positive Konsequenzen haben kann: Wer 
sich in Klienten einfühlen muss und auf dieser Basis positive Emotionen dar-
stellt, der erlebt sich auch als leistungsfähiger. 

3.3 Differenzielle Wirkungen 

Die bereits von Hochschild (1983) lancierte Vorstellung, dass Gefühlsarbeit 
mehr oder weniger automatisch zu negativen Konsequenzen für Mitarbeiter im 
Kundenkontakt führen muss, lässt sich empirisch nicht bestätigen. Vielmehr ist 
es hier notwendig, zu differenzieren. Nerdinger und Röper (1999) haben die 
Konsequenzen der Gefühlsarbeit bzw. der dabei erlebten emotionalen Dissonanz 
im Pflegebereich eines Krankenhauses untersucht. In Anlehnung an Rafaeli und 
Sutton (1987) haben sie vermutet, dass Gefühlsarbeit in zwei verschiedenen 
Haltungen durchgeführt werden kann: Die Betroffenen können Gefühle darstel-
len, die sie nicht erleben, weil sie der Überzeugung sind, dass die Kunden einen 
Anspruch darauf haben – Rafaeli und Sutton (1987) nennen das „faking in good 
faith“. Zum Beispiel kann eine Pflegekraft einem sterbenskranken Patienten 
hoffnungsvolle Zuversicht „vorspielen“, weil sie davon überzeugt ist, dass sie 
damit dem Patienten die letzten Tage erleichtert. Sie kann das aber auch gegen 
die eigene Überzeugung machen – allein, weil es in der Arbeit verlangt wird. 
Eine solche Gefühlsdarstellung entgegen der eigenen Überzeugung wird als 
„faking in bad faith“ bezeichnet. 

Diese beiden Formen der Gefühlsarbeit wurden bei 293 Pflegekräften 
eines Krankenhauses der Allgemeinversorgung erhoben. Zudem wurden 
als Indikatoren des individuellen Wohlbefindens die Symptome des 
Burnout gemessen. Die regressionsanalytische Überprüfung zeigt, dass 
Gefühlsarbeit aus Überzeugung („faking in good faith“) signifikant ne-
gativ mit emotionaler Erschöpfung korreliert, eine Gefühlsarbeit entge-
gen der Überzeugung („faking in bad faith“) korreliert dagegen positiv 
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mit diesem zentralen Merkmal des Burnout! Das bedeutet, Gefühlsar-
beit, von deren Wert der Beschäftigte überzeugt ist, kann emotionale 
Erschöpfung verhindern. Nur wer gegen seinen Willen bzw. gegen sei-
ne Überzeugung Gefühlsarbeit leisten muss, wird darunter leiden. 

Ob Gefühlsarbeit zu Burnout führt, hängt demnach von der Einstellung zu die-
sem Aspekt der Arbeit ab. Darüber hinaus zeigen neuere Untersuchungen, dass 
es auch von der Art der Gefühlsarbeit abhängt. Totterdell und Holman (2003) 
haben an Call Center Agents eine Untersuchung mit der Time Sampling Metho-
de durchgeführt. Dabei konnten sie zeigen, dass 8.9% aller Kontakte mit Kunden 
als unangenehm eingestuft wurden (vgl. dazu auch Grandey, Kern, Frone 2007). 
Die Agents reagieren darauf mit der Vortäuschung von positiven Gefühlen mit 
Hilfe von Oberflächenhandeln. Weiter zeigt sich, dass Oberflächenhandeln – 
nicht jedoch Tiefenhandeln – mit Gefühlen der emotionalen Erschöpfung einher-
geht, Tiefenhandeln dagegen korrelierte u.a. positiv mit der Qualität der Leistung 
(zu ähnlichen Ergebnissen kommt Grandey, 2003). 

Die Untersuchung von Beal, Trougakos, Weiss und Green (2006) gibt Hin-
weise auf die Ursachen dieser differenziellen Wirkungen. Demnach können zwar 
Mitarbeiter durch Oberflächenhandeln Emotionen aus der Sicht außen stehender 
Beobachter genauso effektiv regulieren wie durch Tiefenhandeln, sie selbst erle-
ben aber die entsprechenden Ereignisse als unangenehmer. Zudem zeigt sich in 
diesen Fällen die Tendenz, sich selbst abzuwerten und es werden weniger positi-
ve Emotionen erlebt. Beim Tiefenhandeln finden sich dagegen keine solchen 
Tendenzen. Demnach könnte die Ursache für die negative Wirkung des Oberflä-
chenhandelns darin liegen, dass Mitarbeiter ihr eigenes Verhalten in diesem Fall 
als „unehrlich“ erleben und gerade darunter leiden. In jedem Fall scheint es so zu 
sein, das Tiefenhandeln die gesündere Strategie der Gefühlsarbeit ist. 

4 Intervention: Training von Tiefenhandeln 

Eine Möglichkeit zur Vermeidung von negativen Konsequenzen der Gefühlsar-
beit scheint demnach im Einsatz von Techniken des Tiefenhandelns zu liegen. 
Tiffert (2006) ist der Frage nachgegangen, ob dies durch entsprechende Trai-
nings zu erreichen ist. Zu diesem Zweck wurde zunächst ein Training des Tie-
fenhandelns entwickelt, das eine Struktur hat, wie Abbildung 1 verdeutlicht. 
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Abbildung 1: Ablauf des Tiefenhandlungstrainings (in Anlehnung an Tiffert 
2006, S. 67) 

In der Einstiegsphase wird ein Überblick über das Training gegeben und das 
Kennenlernen gefördert. In der folgenden Trainingsphase werden dann in drei 
Modulen die Techniken des Tiefenhandelns geübt. Die Module sind so aufge-
baut, dass jeweils zunächst eine Informationseinheit mit der Vermittlung theore-
tischer Grundlagen erfolgt, anschließend eine Übungseinheit, in der die Techni-
ken an selbst gewählten Beispielen angewendet werden. Im Modul zur Technik 
der gedanklichen Umdeutung wird zuerst die Entstehung von Emotionen als 
Folge gedanklicher Bewertungen von Situationen erläutert. Im Übungsteil reflek-
tieren die Teilnehmer in Kleingruppen Situationen des Erlebens negativer Emo-
tionen und hierfür verantwortliche Bewertungen. Anschließend suchen sie alter-
native positive Bewertungen. Zur Übung der Stanislawski-Technik müssen die 
Teilnehmer Fotografien zum Training mitbringen, die sie mit positiven Erlebnis-
sen verbinden (z.B. Urlaubsfotos). In der entsprechenden Übungseinheit werden 
sie angeleitet, die Situation zu rekapitulieren und dabei auftretende Gefühlsre-



16                                                                          Friedemann W. Nerdinger 

gungen zu reflektieren. Das dient dem Aufbau des und dem bewussten Rückgriff 
auf das Emotionsgedächtnis. Schließlich wird als eine Technik der Beeinflus-
sung körperlicher Vorgänge beim Erleben von Emotionen die Methode der Pro-
gressiven Muskelentspannung eingeübt. An die Übung des Tiefenhandelns 
schließt sich die Transferphase an, in der Handlungspläne für die nächsten Wo-
chen erstellt werden. Das Training endet mit Rückmeldungen zur Gruppe und 
zum Training. 

Dieses Training wurde zunächst in zwei großen Versicherungsunternehmen 
an 32 Verkäufern von Versicherungsdienstleistungen, die in drei Gruppen trai-
niert wurden, erprobt. Aufgrund der Rückmeldungen der Teilnehmer wurde die 
Durchführung optimiert. In der Hauptuntersuchung wurde dann überprüft, wel-
che Auswirkungen dieses Training des Tiefenhandelns u.a. auf die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter, den Grad der erlebten emotionalen Erschöpfung und auf den 
Verkaufserfolg hat. Der Verkaufserfolg der Teilnehmer wurde dabei über die 
Veränderung der Verkaufsabschlüsse in den Wochen nach dem Training ermit-
telt. Die Wirkungen wurden über ein Kontrollgruppendesign mit Vorher-
/Nachhermessung und einem Follow Up nach vier Wochen an insgesamt 49 
Kundenberatern einer Sparkasse geprüft. Trotz der relativ geringen Zahl an Ver-
suchpersonen zeigte sich u.a., dass ein solches Training zu einer Erhöhung des 
Verkaufserfolgs und auch zu einer Reduzierung der emotionalen Erschöpfung 
führte. Die Ursache liegt in der signifikanten Reduktion des Erlebens von emoti-
onaler Dissonanz in Folge des Trainings. 

5 Ausblick

Die Interventionsstudie von Tiffert (2006) belegt, dass sich Techniken des Tie-
fenhandelns erfolgreich trainieren lassen. Von besonderer Bedeutung ist dabei, 
dass ein solches Training sowohl positive Effekte für das Wohlbefinden der 
Mitarbeiter mit Kundenkontakt hat als auch objektiv gemessene Leistungsergeb-
nisse verbessert, d.h. auch die Kunden reagieren offensichtlich positiv auf das 
geänderte Verhalten der Berater. Das verweist zum einen auf die psychologische 
und die betriebswirtschaftliche Bedeutung der Gefühlsarbeit, zum anderen aber 
auch auf die Möglichkeiten zur gezielten Steuerung dieser Aspekte des Arbeits-
handelns. Diese komplexen Wirkungen müssen allerdings noch durch weitere 
anwendungsbezogene Forschung vertieft werden. 
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1 Einleitung

Videographische Analysen stellen einen neuen Trend in der qualitativen Markt-
forschung dar. Qualitative Forschungsansätze werden häufig als Vorstudien für 
quantitative Studien oder als eigenständige Ansätze für wenig erforschte Frage-
stellungen zur Hypothesengenerierung und Theoriebildung eingesetzt (explorati-
ve Forschung) sowie zur Beschreibung komplexer Phänomene eingesetzt. Daher 
soll hier die Videographie für den Einsatz in der Dienstleistungsforschung getes-
tet werden. Da in der Sportbranche als Teil des Dienstleistungssektors relativ 
wenig gesichertes Wissen über den Zusammenhang Dienstleistungsqualität, 
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und ökonomischen Erfolg besteht, soll 
dieser Bereich als Test für den Einsatz der Videographie dienen.  

In jüngerer Vergangenheit wurde den Zuschauern von Sportveranstaltungen 
vermehrt Aufmerksamkeit in der Literatur gewidmet. Der Sport stellt einen be-
deutenden und immer noch wachsenden Industriezweig dar. Insbesondere Fuß-
ball übt eine große Anziehungskraft auf Menschen jeden Alters, Geschlechts 
oder Nationalität aus. So hat die Fußball-Weltmeisterschaft nicht nur 3,3 Mio. 
Fußballfans in den Stadien, sondern viele weitere Millionen Menschen auf Fan-
Festen und Partys in ganz Deutschland vereint (Bühler, 2006, S. 9). Darüber 
hinaus verfolgen jede Woche Millionen von Zuschauern Fußballspiele im Stadi-
on oder vor dem Fernseher. Im Sportmarketing ist es deshalb wichtig ein genaue-
res Verständnis der Gründe für dieses Phänomen zu erlangen.  

In diesem Artikel soll ein Beitrag zur besseren Erklärung des Verhaltens von 
Fußballfans und deren Loyalität gegenüber einem Verein geleistet werden. Hier-
zu werden zunächst die Erkenntnisse zur Kundenbindung aus der Dienstleis-
tungsforschung und die relevanten Beiträge der Literaturkreise Sportökonomie 
und Sportmanagement/Sportmarketing diskutiert. Anschließend soll eine explo-
rative Untersuchung der Motive von Fußballfans, insbesondere der Gruppe der 
Fantouristen, die geringe Elaboration der bisherigen Forschung reduzieren.  

2 Videographie als Forschungsmethode im Dienstleistungsmarketing 

2.1 Qualitative Marketingforschung durch Videographie 

Qualitative Marketingforschung ist durch einen stark explorativen Charakter 
gekennzeichnet und zielt darauf ab, Einstellungen, Gefühle und Motivationen 
von Konsumenten zu erfassen (Proctor, 2002, S. 208). Qualitative Forschungs-
methoden haben in den letzten Jahren kontinuierlich an Bedeutung gewonnen. 
Dies spiegelt sich auch an aktuellen Buchpublikationen zum Thema wider (Na-
derer, 2007, Buber, Holzmüller, 2007). Offene und interpretative Ansätze, wie 
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z.B. Einzel- bzw. Gruppeninterviews und die qualitative Beobachtung, zählen 
mittlerweile zum Standardrepertoire der Konsumentenforschung (Buber, Klein, 
2007). Gegenwärtig hat mit der Videographie auch ein in der Ethnographie be-
reits seit langem eingesetztes Verfahren in den Methodenpool der Marktforscher 
Einzug gehalten (Belk, Kozinets, 2005, Kozinets, Belk, 2006, Knoblauch, 
Schnettler, Raab, Soeffner, 2006, Knoblauch, Schnettler, 2007). Das breite 
Spektrum der videographischen Analyse fassen Kozinets und Belk als “A form of 
visual anthropology encompassing the collection, analysis, and presentation of 
visual data…” zusammen (Kozinets, Belk, 2006, S. 318). 

Videographie kann demzufolge bei der Erhebung, Auswertung und Präsenta-
tion von Daten eingesetzt werden. Als Formen der Videographie können die 
Aufzeichnung von Einzel- oder Gruppeninterviews, die „lebensnahe“ Beobach-
tung von Konsumenten und die so genannte Autovideographie, bei der der Pro-
band sich und sein Umfeld selbst auf Video aufzeichnet, unterschieden werden 
(Belk, Kozinets, 2005, S. 129 ff.). Zudem existieren zahlreiche hybride Formen, 
die eine Kombination dieser Grundtypen darstellen. Hier ist insbesondere die 
kollaborative Videobeobachtung, bei der der Forscher selbst am Untersuchungs-
geschehen teilnimmt, erwähnenswert (Kozinets, 2002). 

Als ein Hauptgrund für die zunehmende Verbreitung videographischer For-
schung ist der technische Fortschritt zu nennen, der den Einsatz der Videogra-
phie kostengünstiger und für eine breitere Masse zugänglich gemacht hat (Belk, 
Kozinets, 2005, S. 128). Zudem nimmt die mangelnde wissenschaftliche Aner-
kennung dieses Zweigs in der Marketingforschung ab (Heisley, 2001, S. 45). Als 
erste Trendwende ist hier die Einführung des ACR Film Festivals auf dem jährli-
chen Kongress der Association of Consumer Research durch Belk und Kozinets 
im Jahr 2002 zu nennen. Inzwischen finden sich videographische Studien in 
zahlreichen Bereichen qualitativer Marktforschung (Schmid, 2006). Insbesonde-
re die Konsumentenforschung nutzt die Möglichkeit das Gewohnheitsverhalten 
von Kunden im Umgang mit Produkten und Dienstleistungen zu beobachten 
bzw. einen unverstellten Einblick in den Alltag des Konsumenten zu erhalten. 
Auch die Entwicklung von Prototypen bzw. Weiterentwicklungen von Produkten 
und Dienstleistungen wird gegenwärtig durch den Einsatz der Videographie 
begleitet (Knoblauch, Schnettler, 2007). 

2.2 Beurteilung videographischer Forschungsmethoden in der 
Konsumentenforschung 

Als Vorteile der Videographie gegenüber traditionellen qualitativen Verfahren 
der Konsumentenforschung kann zunächst die retrospektive Analyse der Daten 
sowie den Möglichkeiten subtile, non-verbale Kommunikation analysieren zu 
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können angeführt werden (Fetterman, 1998, S. 68 ff.). Insbesondere die Auf-
zeichnung der Körpersprache (Mimik, Gestik) ist besonders wertvoll, da dieser 
oft eine mindestens ebenso wichtige Rolle wie dem gesprochenen Wort zuge-
schrieben wird (Belk, Kozinets, 2005, S. 129). So ist es möglich, Informationen 
über Emotionen, Motivationen, Ansichten und Werte, über die es sich nur 
schwer direkt sprechen lässt, zu erhalten. Zudem können Interaktionen während 
des Interviews besser analysiert werden. 

Durch die Videoaufzeichnung des Datenmaterials besteht die Möglichkeit 
auch hintergründige temporäre, soziale und räumliche Dimensionen zu erfassen. 
Das gesamte Datenmaterial steht nach Erfassung der Daten zur wiederholten 
Analyse zur Verfügung. Hinsichtlich der Ergebnispräsentation ist vorteilhaft, 
dass im Anschluss an die Auswertung die Möglichkeit besteht, mit Videos eine 
breitere Zielgruppe als mit Artikeln anzusprechen.  

Die videographische Datenerhebung kann allerdings auch Probleme mit sich 
bringen. Zunächst ist hier eine mögliche Einschüchterung des Konsumenten 
durch die Kamerasituation zu nennen. So kann es unter Umständen schwer sein 
die Akzeptanz des Forschers zu erreichen, da viele Probanden es als unnatürlich 
und störend empfinden gefilmt zu werden (Belk, Kozinets, 2005, S. 129).  

Um die Vorteile der Videoaufzeichnung voll auszuschöpfen, muss zudem ei-
ne geeignete Kameraführung gegeben sein, d.h. wenige Übergänge und Effekte, 
die vom Untersuchungsgegenstand ablenken sowie eine Kameraeinstellung, die 
nicht ausschließlich das Gesicht des Probanden einfängt. 

Sollte es sich um verdeckte Beobachtungen handeln bzw. auch Personen im 
Umfeld des Probanden aufgezeichnet werden, so treten zusätzlich ethische und 
rechtliche Probleme auf (Belk, Kozinets, 2005, S. 131).  

Auch auf Seiten der Datenauswertung und der Datenpräsentation gilt es Hin-
dernisse zu überwinden. Zunächst muss die Unstrukturiertheit und die Masse der 
Daten bewältigt werden. Problematisch hierbei ist, dass es zwar bereits einige 
Ansätze zur Analyse visueller Daten gibt, sich jedoch noch kein einheitliches, 
allgemein anerkanntes Verfahren herausgebildet hat (Knoblauch, Schnettler, 
2007, S. 593). Zudem erschwert die Komplexität der Daten (Sprache und non-
verbale Ausdrucksformen) deren Transkription, Analyse und Interpretation 
(Mayring, Gläser-Zikuda, Ziegelbauer, 2005). Im Rahmen der Datenpräsentation 
steht der Forscher vor der Herausforderung unvoreingenommene und vollständi-
ge Videos zu erstellen, um die Ergebnisse gegenüber Dritten nachvollziehbar 
offen zu legen.  

Insgesamt kann der Einsatz der Videographie unter Beachtung der möglichen 
Problemfelder videographischer Forschung in der Konsumentenforschung als 
viel versprechend beurteilt werden. Insbesondere falls es sich um Gegenstands-
bereiche handelt, die von außen schwer einsehbar und Gegenstände in soziale 
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Situationen eingebettet sind, erscheint der Einsatz der Videographie angebracht, 
um explorative, hypothesen-generierende Fragestellungen zu untersuchen. Eine 
derartige Studie wird im folgenden Kapitel anhand der Ermittlung der Motive 
von Fantouristen aufgezeigt.  

3 Erfolgswege im Dienstleistungsmanagement 

3.1 Kundenzufriedenheit 

Das Konsumentenverhalten wird im Dienstleistungsmanagement insbesondere 
über die Zufriedenheit des Kunden mit den Leistungen eines Unternehmens 
erklärt (Stauss, 1999). Dieser wird ein besonderer Stellenwert für den ökonomi-
schen Erfolg eines Unternehmens zugemessen, da eine hohe Kundenzufrieden-
heit zu einer hohen Kundenbindung führt (Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr., 
Schlesinger, 1994). Dadurch lassen sich für das Unternehmen Kostenvorteile 
erzielen, denn die Kosten der Kundenbindung liegen im Allgemeinen unter den 
Kosten der Neukundengewinnung (Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr., Schle-
singer, 1994, S. 164, Bhote, 1996). Zudem lassen sich steigende Erlöse durch die 
vermehrte Inanspruchnahme der Leistung und höhere Umsätze pro Inanspruch-
nahme der Leistung beobachten (Rust, Zahorik, Keiningham, 1995, Bruhn, 2001, 
S. 3). Letztlich ist eine hohe Kundenzufriedenheit auch aufgrund der möglichen 
Neukundenakquisition über positive Weiterempfehlungen zufriedener Kunden 
erstrebenswert (Anderson, 1998, Bone, 1992).  

Übertragen auf den Sport bedeutet dies, dass höhere Umsätze bzw. Erlöse 
(Ticketerlöse, Erlöse aus dem Verkauf von Übertragungsrechten, Sponsoring- 
und Werbeerlöse, Merchandising-Umsätze) erreicht werden, wenn die Fans loyal 
zum Team aufgrund der hohen Zufriedenheit mit dessen Leistungen sind. Die 
zentrale Leistung eines Teams kommt dabei durch den sportlichen Erfolg zu-
stande.   

3.2 Sportlicher Erfolg 

In der Literatur zur Sportökonomie finden sich zahlreiche empirische Studien, 
die zur Erklärung des Verhaltens von Fußballfans eine ähnliche Wirkungskette 
aufbauen. Der sportliche Erfolg eines Teams wird dabei als Ursache für die Zu-
schauernachfrage ausgemacht (Jennett, 1984, Dobson, Goddard, 1992, Schwier, 
Schauerte, 2002). So konnte in mehreren empirischen Studien belegt werden, 
dass sich die Meisterschaftschance eines Teams positiv auf die Zuschauerzahlen 
auswirkt (Jennett, 1984, Dobson, Goddard, 1992). Der ausbleibende ökonomi-
sche Erfolg müsste demzufolge zur Unzufriedenheit mit der sportlichen Leistung 
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führen und in der Folge davon zu einer mangelnden Loyalität der Fans. Jedoch 
gibt es neben der Zufriedenheit mit den sportlichen Leistungen einer Mannschaft 
auch noch weitere bedeutende Einflussgrößen für die Fanloyalität. Exemplarisch 
lässt sich dies deutlich an den Merchandising-Umsätzen des FC St. Pauli bele-
gen, die als Signal für die Loyalität der Fans gegenüber dem Verein interpretiert 
werden können. Wie Abbildung 1 zeigt, ist es dem FC St. Pauli gelungen, den 
wirtschaftlichen Erfolg von den sportlichen Leistungen des Fußballclubs zu 
lösen. Trotz der Abstiege aus der 1. und 2. Bundesliga sowie der damit einherge-
henden Einbuße von Tabellenplätzen konnte der FC St. Pauli seine aus Mer-
chandising generierten Erlöse konstant halten bzw. sogar weiter steigern.  

Abbildung 1: Verhältnis Tabellenplatz zu Umsatz von FC St. Pauli 
(Hoffmeister, 2005, S. 155) 

Als weiteres prominentes Beispiel dafür, dass eine Fokussierung auf den sportli-
chen Erfolg als Haupteinflussgröße der Fanloyalität zu wichtige Aspekte der 
Fanloyalität vernachlässigt, kann die Gründung des FC United of Manchester 
angeführt werden. Dieser Fußballverein wurde von Manchester United-Fans als 
Reaktion auf die Übernahme von Manchester United (ManU) durch den US-
Milliardär Malcom Glazer gegründet. Die erfolgsverwöhnten ManU-Fans, deren 
Verein von 1993 bis 2005 acht Mal englischer Meister wurde, entschieden sich 
gegen die Ausbeutung ihres Vereins durch Finanzinvestoren und bevorzugten 


