
E in Passagier lobt eine Stewardess
für ihren Service und fragt sie
dann, ob sie dazu auch noch lä-

cheln könne. Sie antwortet ihm: „Gern,
wenn Sie ebenfalls lächeln.“ Das tut der
Passagier denn auch, worauf sie entgeg-
net: „So, und jetzt bleiben Sie bitte so
freundlich, und zwar die nächsten zehn
Stunden!“ Wer fragt sich eigentlich, wie es
eine Stewardess schafft, auf einem zehn-
stündigen Flug unterschiedlichste Men-
schen mit diversen Erwartungen,auf engs-
tem Raum gleichbleibend freundlich zu
bedienen – und sogar bei respektlosem
und rüdem Verhalten gelassen zu bleiben?

Es ist ja nicht nur das Lächeln.Als Füh-
rungskraft fordern wir doch mehr! Wir ge-

ben den Mitarbeitern den Auftrag, ihre
Emotionen einzubringen, gut gelaunt zu
sein und auf den Kunden einzugehen.Wir
verlangen, seine Bedürfnisse zu erkennen,
zuzuhören, Beziehungen zu gestalten und
eigene Emotionen auch unter Stress im
Griff zu behalten. Natürlich mit einem
pragmatischen Ziel: den Kunden an das
Unternehmen zu binden.Wir wollen,dass
der Kunde weiterhin kauft und uns weiter-
empfiehlt. Die Emotionsarbeit der Mitar-
beiter ist zweckgebunden: Das Unterneh-
men will mehr Umsatz machen, den Pro-
fit erhöhen! Und positive Gefühle werden
dem Kunden als Service versprochen.

Das kundenfreundliche Verhalten ist
für die Mitarbeiter richtige Arbeit, häufig
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sogar emotionale Schwerstarbeit. Es wird
erwartet, dass die Mitarbeiter ihre Gefüh-
le bewusst gestalten, ihre negativen Ge-
fühle unterdrücken und positive Gefühle
bei sich selbst hervorrufen. Deshalb ist
Kundenorientierung auch nicht eine Ma-
nagementaufgabe wie jede andere. Im
günstigsten Fall werden für den Service
jene Mitarbeiter ausgesucht, von denen
man glaubt, dass sie ihre Gefühle einbrin-
gen und auf den Gesprächspartner einge-
hen können. Empathie ist deshalb eine
Grundfähigkeit im Anforderungsprofil.

Was aber ist Empathie wirklich: Der
Altmeister der Gesprächstherapie, Carl
Rodgers, sagt dazu: „die private Welt des
Klienten so zu spüren, als ob sie die �

FREUNDLICHKEIT  IST  NOTWENDIG – EINFÜHLUNGSVERMÖGEN EINE KUNST

Dem Lächeln verpflichtet

Helga Schuler, Taunusstein

„Lächeln am Telefon, Lächeln im Service!“ In vielen Service-

Trainings wird diese Aufforderung gebetsmühlenartig wieder-

holt. Lächeln ist zweifellos die Grundlage der Servicekom-

munikation, doch stellt sich heute die Frage: Was fordern wir

da eigentlich von den Service-Mitarbeitern? Und wie können

Mitarbeiter diesen Anforderungen im beruflichen Alltag wirk-

lich entsprechen?
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eigene wäre – ohne jemals das als ob zu
verlieren“. Der zweite Teil des Satzes wird
oft vergessen, wobei darin gerade die
Kunst liegt: nämlich sich in den Kunden
und seine Situation einfühlen zu können
und gleichzeitig genügend emotionale
Distanz zu wahren,um selbst mit den Pro-
blemen nicht belastet zu werden.

Je mehr die Mitarbeiter aber mit
schwierigen Problemen wie  Reklama-
tionsbehandlung zu tun haben, umso
wichtiger wird diese Fähigkeit. Ein weite-
res Beispiel: Mitarbeiter der gehobenen
Gastronomie oder Touristik müssen er-
tragen, dass sie Produkte verkaufen, die
sie sich selbst vielleicht nie leisten können.
Da droht etwa der Kunde eines Luxusli-
ners, seine Kreuzfahrt für 20 000 Euro zu
stornieren, weil der Business-Class-Flug
von München nach Hamburg nicht
klappt. Hier kommt es darauf an, in eine
ganz andere Welt des Kunden einzustei-
gen und diese auch zu respektieren.

Freundlichkeit im Service 

muss trainiert werden

Die meisten Kundenkontakte sind noch
viel zu sachlich, noch viel zu abwicklungs-
orientiert. Die sachliche Abwicklung der
Dienstleistung reicht nicht aus. Kunden
sind heute anspruchsvoll, sie wollen Wert-
schätzung spüren und emotionalen Ser-
vice erleben. Beziehungsmanagement fin-
det nicht im CRM-System statt, sondern
an der Schnittstelle zum Kunden.

In der professionellen Gefühlsarbeit ist
das Aufbringen von Empathie an sich
schon eine Herausforderung. Diese ist
häufig genug an eine weitere gebunden:
Was ist, wenn das gerade geforderte Ge-
fühl wie gute Laune nicht mit dem aktuell
empfundenen, gelebten Gefühl überein-
stimmt? Etwa die Sorge um Privates oder
Ärger über das unangemessene oder rü-
pelige Verhalten eines Kunden. Diese
emotionale Dissonanz erzeugt extremen
Stress beim Mitarbeiter, vor allem dann,
wenn dieser Missklang der Gefühle nicht
wirklich bewusst ist und im emotionalen
Untergrund schwelt.

Die Mitarbeiter entwickeln für solche
Fälle natürlich Bewältigungsmechanis-
men: Ein Gespräch wird dann routiniert
abgespult: „Und Ihre Kundennummer
bitte?“, ertönt es in genervtem Singsang.
Oder es wird intern über Kunden geläs-
tert: „Da war schon wieder dieser Me-
ckersack dran!“ Oder: „Heute ist Voll-
mond, da sind alle Kunden wieder unaus-

stehlich!“ Mit solchen Bemerkungen un-
ter Kollegen entsteht allerdings eine nega-
tive Grundstimmung im Team. Diese hilft
zwar beim Abreagieren, aber eine positi-
ve Einstellung zu den nächsten Kontakten
macht diese Haltung fast unmöglich.

Es gibt auch Mitarbeiter, die sich ex-
trem mit ihrer Rolle identifizieren, sodass
sie die Dissonanzen gar nicht wahrneh-
men können. Die Gefahr dieses zu hohen
Committments ist das zu tiefe Eintauchen
in die Probleme, was bis zum Burn-out
führen kann. Vielen Mitarbeitern gelingt
es auch, die gewünschten positiven Ge-
fühle zu zeigen, auch wenn es ihnen gera-
de schlecht geht. Wenn dies von ihnen
selbst nicht als negativ bewertet wird,
dann hat das für den Mitarbeiter keine ne-
gativen Folgen. Allerdings bemerken be-
sonders anspruchsvolle Kunden dieses
Theater und reagieren dann ihrerseits be-
sonders kritisch.

Empathie ist eine 

erlernbare Fähigkeit

Was kann man also tun, um den emotio-
nalen Anforderungen im Service gerecht
zu werden? Stress entsteht, wenn man
meint, Herausforderungen nicht bewälti-
gen zu können. Besser ist es, emotionale
Ressourcen aufzubauen, um die eigene
Befindlichkeit selbst positiv beeinflussen
zu können. Solche Ressourcen sind:
� Anerkennung – nur ein Mitarbeiter,

der selbst Respekt,Wertschätzung und
Anerkennung erlebt, kann diese dem
Kunden gegenüber ehrlich entgegen-
bringen.

� Viele gute Erlebnisse mit Kunden – oft
werden nur die schlechten erzählt.
Tipp: Lassen Sie eine Smiley-Auswer-
tung der Gespräche erstellen; die Mit-
arbeiter werten nach jedem Gespräch
die Stimmung aus und machen bei
dem entsprechenden Smiley einen
Strich. So machen Sie die hohe Anzahl
von positiven Kontakten im Vergleich
zu relativ wenig negativen Kontakten
bewusst.

� Grad des Handlungsspielraums – die
Mitarbeiter agieren freier, wenn sie
nicht vollends in Prozesse und Vorga-
ben eingezwängt sind.

� Zufriedenes privates Umfeld (Work 
Life Balance) – ein Mitarbeiter geht ge-
lassener mit seinen Gefühlen um,wenn
er zufrieden ist, wenn er gelernt hat, an
sich zu denken und auf sich aufzupas-
sen.

© Carl Hanser Verlag, München    QZ Jahrgang 56 (2011) 9

Professionelle Gefühlsarbeit 
Helfen Sie Service-Mitarbeitern, ihre Ge-

fühle in den Griff zu bekommen:

� Körperliche Entspannung – mit dem

Ziel, aggressive Gefühle bewusst zu 

lösen und innere Ruhe bewahren zu

können.

� Selbstreflexion – um Dissonanzen

feststellen zu können.

� Konzentration auf den Kunden – im Te-

lefonat sagt der Kunde das Wichtigste

im ersten Satz.

� Positive Gefühlserinnerung wecken –

um positive Situationen zu erinnern

und diese Gefühle auf die aktuelle Si-

tuation zu übertragen.
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� Verständnis von Seiten des Manage-
ments – allein die Anerkennung der
emotionalen Arbeit ist schon eine Er-
leichterung und Wertschätzung der
Mitarbeiter.

� Vorgabe von Grenzen – wann können
Kundengespräche an Kollegen oder
Vorgesetzte abgegeben werden, was
sind die Grenzen für das Verhalten des
Kunden?

Wenn Mitarbeiter aus diesen Ressourcen
schöpfen können, fällt es leichter aus den
gerade gelebten Gefühlen die geforderten
zu machen, sich also emotional selbst zu
regulieren. Professionelle Gefühlsarbeit
lässt sich erlernen und trainieren. Not-
wendig sind indes neue Lernziele und re-
gelmäßiges Training:
� Bewusstmachen des emotionalen Auf-

trags „Zum Lächeln verpflichtet“,
� Rollenreflexion als berufliche Heraus-

forderung vermitteln,
� ein Umfeld für Emotional Power schaf-

fen,
� Bedeutung der Wahrnehmung des an-

deren erkennen,
� mit Einfühlungsvermögen zum leben-

digen Dialog führen,
� emotionale Impulse setzen (Moments

of Surprise),
� achtsamen Umgang mit sich selbst ler-

nen,
� sich in einen positiven emotionalen

Zustand versetzen,
� körperliche Entspannung üben.

Selbstverständlich ist der Aufwand für ein
derartiges Training nicht gering. Können
wir uns das überhaupt leisten? Kosten uns
die längeren Telefonate nicht zu viel? Die-
se Fragen werden immer wieder gestellt.
Doch ist der richtige Ansatz ein anderer:
Menschen, die sich verstehen, bewältigen
Dinge viel einfacher als jene, deren Bezie-
hung nicht stimmt. Wir haben in Telefo-
naten nachgewiesen: Fühlt sich der Kun-
de verstanden, sind die Gespräche eher
kürzer! Wird ein Kunde zu sachlich be-
handelt, ist er anfälliger für eine Missstim-
mung, es kommt zu Missverständnissen,
Rechtfertigungen, versteckten Botschaf-
ten, sogar zu gegenseitigen Angriffen. In
einer guten Beziehung ist die Problemlö-
sung oder der Verkauf einfach die logische
Folge eines Gesprächs. Die Rendite ist der
loyale Kunde, der gerne wieder kauft und
das Unternehmen weiter empfiehlt. Aber
auch der zufriedene Mitarbeiter, der oh-
ne Stress arbeitet und Freude an der Be-
ziehung zum Kunden hat. �
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