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Früher reichte es aus, wenn der Schaff­
ner in der Bahn die Fahrkarte kontrollierte, 
der Paketbote das Paket brachte und 
die Kellnerin das Essen im Restaurant. 
Heute soll all dies mit einem strahlenden 
Lächeln geschehen, das keinesfalls auf­
gesetzt wirken darf. Erwartet werden im 
Gegenteil authentische Zugewandtheit 
und Service aus Leidenschaft. Was die 
Berliner Verkehrsbetriebe mit ihrem ein­
prägsamen Wahlspruch Weil wir dich 
lieben augenzwinkernd persiflieren, ist 
allzu oft als ernsthaftes Versprechen  
an die Kundinnen und Kunden gemeint, 
und richtet sich gleichzeitig als Arbeits­
anforderung an die Beschäftigten: Bes­
tens gelaunt, einfühlsam und herzlich 
sollen sie sein, was Arbeit ist, darf nicht 
wie Arbeit aussehen. Fraglich bleibt, 
wie die hohen Erwartungen an authen­
tische Zugewandtheit von Dienstleiste­
rinnen und Dienstleistern so erfüllt wer­
den können, dass dies keine völlige 
emotionale Verausgabung bedeutet. Wie 
kann permanente Freundlichkeit gelin­
gen, ohne hierfür das eigene Wohlbefin­
den hintanstellen zu müssen? 

Im Anschluss an einige Überlegun­
gen zur Subjektivierung von Arbeit im All­
gemeinen und von Emotionen im Beson­
deren möchten wir zwei unterschiedliche 
theoretische Perspektiven beschreiben, 
mit Hilfe derer organisationale Emotions­
erwartungen und der Umgang mit diesen 
in den Blick genommen werden können. 
Die Perspektive der Emotionsarbeit fokus­
siert darauf, welche organisationalen An­
forderungen an die Beschäftigten – als 
Mittel zum Zweck – gestellt werden, und 
wie es den Beschäftigten gelingt, diesen 
Anforderungen gerecht zu werden (also  
gewünschte Gefühle herzustellen und un­
erwünschte Gefühle zu unterdrücken). 
Die mikropolitische Perspektive dagegen 
nimmt die Beschäftigten als interessen­
geleitete, eigennützige Akteurinnen und 
Akteure in den Blick, die Gefühle ggf. 

selbst als Mittel einsetzen, um so andere 
im eigenen Sinne zu beeinflussen. 

Aus diesen beiden Perspektiven 
ergeben sich unterschiedliche (und z. T. 
widersprüchliche) Nahelegungen dazu, 
wie mit organisationalen Emotionserwar­
tungen umgegangen werden kann und 
sollte. Dies ist für das Feld der Beratung 
bzw. des Coachings im Arbeitskontext 
relevant, da es unterschiedliche Ansätze 
und Möglichkeiten für die Beratung be­
deutet und – je nachdem, unter welchen 
Parametern der Umgang mit Emotiona­
lität in Organisationen stattfindet – ver­
schiedene, alternative Handlungsoptio­
nen aufzeigt. 

SUBJEKTIVITÄT: VOM STÖRFAKTOR 
ZUM POTENZIAL

In den letzten 25 Jahren haben sich die 
Anforderungen an die Beschäftigten  
gewandelt. Zu früheren Zeiten galt es, 
Arbeitsaufgaben möglichst genau zu 
operationalisieren und vorzustrukturieren 
– Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
sollten ihren Job machen, nicht weniger, 
aber auch nicht mehr. Ihre Befindlich­
keiten, Wünsche und Eigenheiten, ihr 
Eigensinn und ihre Gefühle gehörten in 
den Feierabend. Am Arbeitsplatz wurden 
sie als störend und potenziell bedrohlich 
für das Arbeitsergebnis empfunden. 

Zwar gilt die Subjektivität der Be­
schäftigten in der Personalwirtschaft 
auch heute noch als neuralgischer Punkt 
und kann im Kontext des Transformati­
onsproblems, dem Umsetzen von Arbeits­
vermögen in Arbeitsleistung, zur Her­
ausforderung werden. Jedoch hat sich 
der Blick auf sie ganz grundsätzlich ge­
ändert: Aus dem einstigen Störfaktor ist 
eine – zumindest potenzielle – Ressource 
geworden. Der Trend zu mehr Eigenver­
antwortung der Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer, der spätestens in den 
1990er Jahren eigensetzt hat, ist bis 
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heute ungebrochen. Bewusst wird von 
betrieblicher Seite darauf gesetzt, sub­
jektive Potenziale als Ressource im Ar­
beitsprozess zu erschließen und produk­
tiv nutzbar zu machen. Die Soziologen 
G. Günter Voß und Hans J. Pongratz 
haben das Phänomen bereits vor knapp 
zwanzig Jahren mit dem Schlagwort des 
Arbeitskraftunternehmers beschrieben, 
und dieser Befund ist nach wie vor aktu­
ell. Mehr denn je wird Beschäftigten 
heute die Mentalität von Selbstständigen 
abverlangt, was bedeutet, dass sie im 
Krankheitsfall erreichbar sind, Urlaube 
verschieben, ihren Charme einsetzen 
und private Ressourcen zur Lösung be­
trieblicher Probleme aktivieren sollen.

VERMEINTLICHE FREIHEIT  
ALS STRESSQUELLE UND  
GESUNDHEITSRISIKO

Eine überaus ambivalente Tendenz. Zwar 
wünschen sich die meisten Beschäftig­
ten spannende und interessante Arbeits­
aufgaben und möchten sich im Rahmen 
ihrer Erwerbstätigkeit auch selbst ver­
wirklichen. Flexible Arbeitszeiten, Vertrau­
ensarbeitszeit und die freie Wahl des 
Arbeitsortes klingen auf dieser Folie zu­
nächst wie ein Versprechen. Jedoch 
führen, wie diverse Studien zeigen, die 
betrieblichen Erwartungen an subjektive 
Potenziale wie Flexibilität, Elan und Ein­
satzbereitschaft bei den Betroffenen 
häufig zu Symptomen der Anspannung 
und Erschöpfung. Wo nicht mehr Ab­
läufe, sondern nur noch projektbezogene 
Ziele festgelegt werden, sind Arbeitneh­
merinnen und Arbeitnehmer zwar in vie­
lerlei Hinsicht frei. Diese Freiheit erweist 
sich jedoch spätestens dann als Danaer­
geschenk, wenn sie auf Kosten der eige­
nen Grenzen und Gesundheit geht. Der 
Grat zwischen „Entfaltung und Gefähr­
dung, erweiterte[r] Selbstbestimmung und 
internalisierte[r] Selbst-Beherrschung“ 

ist, wie es der Volkswirt Dieter Sauer be­
schreibt, schmal. So erleben viele Be­
schäftigte die paradoxe Situation, dass 
sie zwar in ihren Entscheidungen immer 
freier werden, ihr gefühlter Handlungs­
spielraum dabei jedoch abnimmt. Wenn 
Arbeit nicht mehr an gestempelten Stun­
den, sondern am Ergebnis gemessen 
wird, werden Risiken einseitig auf die Be­
schäftigten verlagert und die Abgrenzung 
erschwert. Nicht wenige Beschäftigte 
wünschen sich daher auf dem Gipfel der 
Selbstbestimmtheit – auch bekannt als 
freiwillige Selbstausbeutung – klare Vor­
gaben und die Stechuhr zurück. 

Einen ganz entscheidenden Teil 
der Subjektivität eines Menschen bilden 
seine Gefühle. Damit kommt im Zuge 
eines voranschreitenden Subjektivierungs­
prozesses auch den Anforderungen an 
die Emotionalität der Beschäftigten eine 
qualitativ neue Bedeutung zu. Was der 
Soziologe Sighard Neckel kritisch als 
„Subjektivierung des Emotionsmanage­
ments“ bezeichnet, meint, dass Gefühle 
am Arbeitsplatz heute nicht nur kontrol­
liert werden sollen, sondern dass es gilt, 
offensiv emotionale Potenziale zu er­
schließen. Mit anderen Worten: Die An­
forderung besteht nicht darin, sich am 
Arbeitsplatz im Zweifelsfall auch mal zu­
sammenzureißen, sondern die Beschäf­
tigten sollen ihre Gefühle im Sinne des 
Organisationsziels explizit einsetzen und 
nutzbar machen. Die beiden zentralen 
damit verbundenen Ziele auf Seiten der 
Unternehmen sind Kundenzufriedenheit 
und Kundenbindung im Sinne der Pro­
fitsteigerung: Emotionsarbeit soll sich 
positiv auf die Produktivität auswirken. 
Auf der Seite der Kundinnen und Kunden 
führt dies zu ständig steigenden An­
sprüchen an das Verhalten von Dienst­
leisterinnen und Dienstleistern. Internet­
bewertungsportale liefern ein illustratives 
Zeugnis davon, wo und wann Kunden 
und Kundinnen sich im Kontakt zwischen­

menschlich mehr oder sogar das gewisse 
Etwas gewünscht hätten: Ob in der 
Business Class, in der Service-Hotline, 
beim HNO-Arzt oder an der Pförtnerloge.

EMOTIONSARBEIT: GEFÜHLE ZEIGEN, 
ABER RICHTIG

Die Anforderung, organisational er­
wünschte Emotionen herzustellen bzw. 
darzustellen (und gleichzeitig uner­
wünschte Emotionen zu unterdrücken), 
wird in den Arbeitswissenschaften als 
Emotionsarbeit bezeichnet. Empirisch 
erforscht wird dieses Konzept, das auf 
die Soziologin Arlie Hochschild zurück­
geht, seit den 1980er Jahren. Im Fokus 
stehen dabei insbesondere Beschäftigte 
aus dem personenbezogenen Dienst­
leistungssektor, zu deren Berufsbild die 
ständige Interaktion mit Kundinnen und 
Kunden gehört. Hier, so die Idee, müs­
sen auf der Front Stage nahezu ununter­
brochen positive und freundliche Emo­
tionen gezeigt werden, gleichzeitig haben 
die Beschäftigten nur wenige Ressour­
cen zur Verfügung, um diese Performance 
abzupuffern. So ist in diversen Studien 
unter anderem an Flugbegleiter/innen, 
Hotelangestellten, Erzieherinnen und 
Pflegekräften untersucht worden, welche 
Gefühle in welchen Kontexten von ihnen 
erwartet werden, wie sie diese situativ 
richtigen Emotionen herstellen und was 
das für ihr Befinden bedeutet. Abzugren­
zen ist diese emotional labor vom Be­
griff der emotion work, mit dem die Emo­
tionsarbeit in der privaten Sphäre 
beschrieben wird.

Doch nicht nur an Beschäftigte aus 
dem klassischen Dienstleistungssektor 
werden Emotionserwartungen gestellt, 
wenngleich sie bei diesem Thema be­
sonders im Fokus stehen. Therapeuten, 
Richterinnen, Polizisten und Bestatter 
etwa müssen in vielen Situationen neu­
trale Emotionen zeigen, obwohl ihnen 
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möglicherweise nach etwas anderem zu­
mute ist. Ähnlich gilt das für Sozialarbei­
terinnen, Mediatoren und Coaches. In 
Arbeitsteams, also gegenüber Kollegin­
nen und Kollegen, ist Emotionsarbeit 
ebenso ständig erforderlich. In der tägli­
chen Zusammenarbeit, in Meetings, 
wenn Geburtstage gefeiert werden, müs­
sen Emotionen reguliert und situations­
adäquat dargestellt werden. Nicht um­
sonst liegt es bei vielen Unternehmen im 
Trend, den Kundenbegriff auf die Mitar­
beiterinnen und Mitarbeiter auszudehnen 
(interne Kunden). Ebenso wie die Au­
ßenbeziehungen gilt es für die Beschäftig­
ten, die internen Beziehungen unter Ein­
satz und Regulation ihrer Emotionen zu 
gestalten. Und grundsätzlich sind die 
meisten Beschäftigten zudem gut beraten, 
gegenüber Vorgesetzten ihre (negativen) 
Gefühle zu kontrollieren. Je nach beruf­
licher Ambition und Situation mag es 
sinnvoll sein, selbstbewusstes Zutrauen 
und Optimismus hervorzukehren, oder 
– z. B. in der Gehaltsverhandlung – das 
Pokerface zu aktivieren. Die Darstellung 
explizit negativer Emotionen ist im Ar­
beitskontext weniger gefragt, wobei 
Ausnahmen (z. B. im Rahmen einer Good-
Cop-Bad-Cop-Aktion) die Regel bestä­
tigen. Und letztlich sind angemessene 
Gefühle auch eine Frage der Organisati­
onskultur. Emotionsnormen können als 
Teil dieser Kultur begriffen werden – z. B. 
wie distanziert oder herzlich miteinander 
umgegangen wird sowie die Normbreite 
des emotional Erlaubten. Ob man sich 
nach einem cholerischen Wutausbruch 
am nächsten Tag ins Büro trauen kann, 
hängt nicht zuletzt von den dort etablier­
ten Werten und Deutungsmustern ab. 

Grundsätzlich kann Emotionsarbeit 
mehr oder weniger anstrengend sein, je 
nachdem, unter welchen Rahmenbedin­
gungen sie stattfindet und wie es der aus­
führenden Person gerade geht. Zu einer 
Strapaze wird der ungleiche emotionale 

Austausch nachweislich insbesondere 
dann, wenn Beschäftigte über geringe 
Handlungsspielräume verfügen, einer 
starken Kontrolle durch Vorgesetzte un­
terworfen sind und zusätzliche belas­
tende Faktoren wie z. B. Arbeiten unter 
Zeitdruck hinzukommen. Die Arbeit an 
und mit den Gefühlen führt unter solchen 
Bedingungen zur emotionalen Erschöp­
fung, zu emotionalen Dissonanzen – 
also parallelen Wahrnehmungen und 
Empfindungen, die sich nicht in Einklang 
bringen lassen und Spannungen erzeu­
gen – und schlimmstenfalls zum Burnout. 
Steigen nun im Zuge allgemeiner Sub­
jektivierungstendenzen die Anforderun­
gen an das Aktivieren von Emotionen 
weiter an, bedeutet das auch eine zuneh­
mende Belastung all jener, zu deren Job 
es gehört, Gefühle zu transportieren bzw. 
die eigenen Emotionen betrieblichen 
Erfordernissen zu unterwerfen. 

GEFÜHLE VORSPIELEN ODER  
GEFÜHLE HERSTELLEN? 
OBERFLÄCHEN- UND TIEFEN­
HANDELN

Wenn im Arbeitskontext Gefühle darge­
stellt werden sollen, die die betreffende 
Person in diesem Moment eigentlich gar 
nicht fühlt, beschreibt Arlie Hochschild 
dafür im Wesentlichen zwei Strategien, 
auch wenn diese sich in der Praxis nicht 
immer eindeutig voneinander trennen 
lassen: Tiefenhandeln (deep acting) und 
Oberflächenhandeln (surface acting). 
Beim Tiefenhandeln wird mit Hilfe kogni­
tiver Techniken ein Zustand imaginiert, 
der das gewünschte und erwartete Ge­
fühl tatsächlich hervorbringt, so dass 
es authentisch ausagiert werden kann. 
So tritt der Flugbegleiter, der vom ge­
ringschätzend-respektlosen Passagier 
angegriffen wird, diesem möglicherweise 
auch nach zehnstündigem Flug entspannt 
lächelnd und freundlich gegenüber, 

und er fühlt dies tatsächlich – nachdem 
er autosuggestiv selbst dafür gesorgt 
hat. Etwa durch die Erinnerung an den 
eigenen letzten Urlaub, oder mit Hilfe 
starker Empathie für sein Gegenüber. 
Bei dieser Strategie wird also am Ge­
fühl selbst angesetzt: Das Ausagieren 
der entsprechend manipulierten Emotion 
ist dann ein Selbstläufer. Oberflächen­
handeln bedeutet analog dazu, dass an 
der Gefühlsdarstellung angesetzt wird. 
Das situativ erforderliche Gefühl – hier 
Freundlichkeit – wird nicht empfunden, 
sondern lediglich vorgespielt: Der Flug­
begleiter, der dem dreisten Passagier 
den Tomatensaft am liebsten ins Gesicht 
schütten möchte, atmet tief durch und 
lässt sich seine Gereiztheit nicht anmer­
ken. Er nimmt die negative Emotion wahr, 
unterdrückt sie jedoch bewusst und 
macht gute Miene zum fragwürdigen Spiel.  

Wenn man neueren arbeitspsycho­
logischen Studien Glauben schenken 
möchte, ist das Deep Acting die gesün­
dere Strategie und wird daher empfoh­
len. Denn beim Tiefenhandeln entspricht 
das dargestellte dem wahrgenommenen 
Gefühl, so dass keine kognitiven Disso­
nanzen zu befürchten sind. Allerdings ist 
das im Rahmen des Tiefenhandelns 
empfundene und ausagierte Gefühl nicht 
die originale Emotion, sondern das Re­
sultat bewusster Selbst-Beeinflussung; 
die Gefahr besteht entsprechend in einer 
Entfremdung von den ursprünglichen 
Gefühlen bzw. von sich selbst, ebenso 
wie vom Gegenüber. Das kann bedeuten, 
dass eine Person irgendwann im Zwei­
felsfall gar nicht mehr weiß, welches ihre 
wirklichen Gefühle sind bzw. diese nicht 
mehr spüren kann, da sie die manipulativ 
selbst erzeugten Gefühle als echt erlebt.

Oberflächenhandeln hingegen birgt 
Studien zufolge die Gefahr emotionaler 
Dissonanzen, die wiederum einen Schritt 
in Richtung Burnout darstellen können. 
Deshalb wird von dieser Strategie häufig 
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abgeraten. Jedoch stellen sich die kogni­
tiven Dissonanzen nicht zwangsläufig 
ein: Ein wichtiger Faktor ist, wie die For­
scher Anat Rafaeli und Robert Sutton 
gezeigt haben, ob die Gefühle bereit- 
oder widerwillig vorgespielt werden. Das 
heißt: Lehnen die Betroffenen es inner­
lich ab, das situativ erforderliche Gefühl 
vorzuspielen (faking in bad faith), z. B. 
weil sie es prinzipiell als eine ungerechte 
Zumutung empfinden, misslaunigen Kun­
dinnen und Kunden über einen längeren 
Zeitraum hinweg freundlich gegenüber­
treten zu müssen, führt dies zu den be­
schriebenen kognitiven Dissonanzen und 
löst Stress aus. Wenn die betroffenen 
Personen jedoch innerlich kein Problem 
mit der entsprechenden Darstellung ha­
ben, z. B. weil sie das erforderliche Gefühl 
zwar gerade nicht abrufen können, die 
zugrunde liegende Emotionsnorm jedoch 
grundsätzlich als sinnvoll erachten – 
etwa Freundlichkeit und Fürsorge gegen­
über pflegebedürftigen Personen oder 
wohlmeinendes Interesse gegenüber Kli­
enten in der Beratungsstelle –, führt 
Oberflächenhandeln nicht zu kognitiven 
Dissonanzen. Das Gefühl wird dann mit 
gutem Gewissen vorgetäuscht (faking  
in good faith) und es folgt daraus keine 
besondere emotionale Beanspruchung. 

An diesen Befund möchten wir an­
knüpfen, indem wir den mikropolitischen 
Ansatz in die Überlegungen einbeziehen. 
Während es beim Konzept der Emotions­
arbeit primär um die Erfüllung organisa­
tionaler Gefühlsanforderungen durch die 
Beschäftigten geht (die aus dieser Pers­
pektive das Mittel zum Zweck darstel­
len), rücken beim mikropolitischen Ansatz 
die Beschäftigten als spielerische, eigen­
sinnige und interessengeleitete Akteurin­
nen und Akteure in den Fokus. Aus die­
ser Perspektive, aus der die Gefühle selbst 
zum Mittel werden, soll das Oberflächen­
handeln im Folgenden beleuchtet werden, 
um so den Blick zu erweitern hinsichtlich 

seines emanzipatorischen und möglicher­
weise subversiven Potenzials.

EMOTIONSARBEIT AUS MIKRO­
POLITISCHER PERSPEKTIVE:  
DARSTELLUNG IST ALLES

Mikropolitisch handelt dem Mikropolitik­
forscher Oswald Neuberger zufolge, 
wer sich in der sozialen Interaktion eigen­
sinnig, bewusst und strategisch verhält, 
also im Sinne der eigenen Interessen 
Einfluss auf Andere nimmt. Dabei geht 
es immer auch um die eigene Integrität 
und Handlungsfähigkeit. Betrachtet man 
die Emotionsarbeiterinnen und Emotions­
arbeiter aus mikropolitischer Perspek­
tive, bedeutet dies, den Blick auf ihre Inte­
ressenstruktur und ihre individuellen 
Sinngebungen und Ziele als handelnde 
Akteurinnen und Akteure zu richten. Da­
mit wird gleichzeitig das Darstellen von 
Gefühlen im Sinne des Oberflächenhan­
delns als systematische Handlungs- und 
Einflussmöglichkeit bzw. als bewusste 
Strategie erkennbar, die genau dann ge­
wählt werden kann, wenn sich jemand 
einen Nutzen davon verspricht. So ist es 
aus der Perspektive der Emotionsarbeit 
eine organisationale Anforderung an die 
Kellnerin (als Mittel), freundlich zu den 
Gästen zu sein, damit diese sich wohl­
fühlen – im Sinne der Kundenzufrieden­
heit und Kundenbindung. Aus mikro­
politischer Perspektive rücken jedoch vor 
allem die Interessen der Kellnerin selbst 
in den Blick, die Emotionen instrumen­
talisieren kann: So wird sie vielleicht dann 
besonders freundlich lächeln, wenn sie 
sich davon ein hohes Trinkgeld erwartet, 
oder auch dann, wenn sie sich von ihrer 
Vorgesetzten beobachtet weiß. Und sie 
wird es möglicherweise dann ganz be­
wusst unterlassen, wenn sie mit einem 
Gast interagiert, der unerwidertes Inte­
resse signalisiert und sie seinen Avancen 
keinen Vorschub leisten möchte.   

Dass mikropolitisches Handeln im beruf­
lichen Kontext erfolgversprechend ist, 
haben einschlägige Studien immer wie­
der belegt; Gerhard Blickle oder Gerald 
Ferris z. B. konnten zeigen, dass mikro­
politische Fähigkeiten zu höheren Ein­
kommen führen und die Karriere positiv 
beeinflussen. Darüber hinaus, und das 
ist im vorliegenden Kontext besonders 
bedeutsam, wirken sie sich im Arbeits­
kontext nachweislich gesundheitsför­
derlich aus: Forscherinnen und Forscher 
um Wayne Hochwarter und Pamela 
Perrewé fanden heraus, dass die Fähig­
keit zu mikropolitischem Handeln Stress 
reduziert, das Wohlbefinden steigert 
und beim Umgang mit widersprüchlichen 
Rollenerwartungen einen abpuffernden 
Effekt hat, so dass dieser als weniger 
beanspruchend empfunden wird. Zudem 
gibt es Hinweise darauf, dass mikro­
politische Kompetenz gerade im Umgang 
mit subjektivierten Arbeitskontexten und 
daraus entstehendem Stress eine Be­
wältigungsressource darstellen kann, da 
sie dabei hilft, Autonomie zu erlangen, 
Handlungsspielräume zu erweitern und 
sich abzugrenzen.

Betrachten wir Emotionen aus  
mikropolitischer Perspektive, so stellen 
sie zugleich Handlungsbedingungen und 
Ressourcen dar: Induzierte Stimmungen 
können, wie es Oswald Neuberger aus­
drückt, „sozialen Einfluss erleichtern oder 
erschweren“. Auf der Folie der sozialen 
Einflussnahme ist es dabei vergleichs­
weise irrelevant, welche Gefühle die han­
delnden Akteure wirklich haben – ohne­
hin kann auf diese vom Gegenüber nur 
auf Basis des Ausdrucks und Verhaltens 
geschlossen werden. Entsprechend 
sind die kulturellen Regeln zur Darstel­
lung bestimmter Gefühle (display rules) 
aus mikropolitischer Sicht viel wichtiger 
als die Regeln, die vorgeben, welches 
Gefühl gefühlt werden sollte (feeling 
rules). Aus mikropolitischer Sicht sind 
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Freundlichkeit im Kundenkontakt, inspi­
rierende Appelle gegenüber dem Team 
oder die Darstellung von Souveränität 
im Beisein Vorgesetzter performative 
Strategien, mit denen Wahrnehmung 
und Handeln des Gegenübers im eige­
nen Sinne beeinflusst werden sollen.  
In dieser Lesart können Emotionsarbeit 
und insbesondere das Oberflächen­
handeln als strategische Manöver inter­
pretiert werden, mit Hilfe derer – Bezug 
nehmend auf situative Erfordernisse 
sowie lokale Regeln und Normen – ein 
spezifischer Eindruck, eine Stimmung 
oder Handlung erzeugt werden soll. 
Wenn wir in der mikropolitischen Logik 
bleiben, gilt es also für die Beschäftig­
ten insbesondere, mit den Darstellungs­
regeln eines Settings spielerisch, be­
wusst und strategisch umzugehen. 

GESUNDES SURFACE ACTING –  
ZWISCHEN IDENTIFIKATION UND 
ROLLENDISTANZ

Kognitive Dissonanzen, so haben wir 
gesehen, ergeben sich nicht zwangs­
läufig aus dem Surface Acting im Ar­
beitskontext selbst, sondern aus dem 
Widerwillen gegen die dahinterliegende 
Darstellungsnorm, die mit den eigenen 
Empfindungen bzw. Überzeugungen kol­
lidiert. Werden umgekehrt bereitwillig 
Emotionen dargestellt, deren Notwendig­
keit und Angemessenheit die Beschäf­
tigten prinzipiell zustimmen, ist damit  
ein konsonantes Erleben verknüpft. Ob 
Oberflächenhandeln zu Dissonanzen 
führt oder nicht, hängt der Emotionsfor­
schung zufolge nicht zuletzt von der 
Identifikation mit der Berufsrolle ab. 
Wenn eine grundsätzliche Bejahung der 
eigenen Rolle und der damit verbunde­
nen Emotionspräsentation vorliegt, be­
deutet das Schauspiel keine besondere 
kognitive Anstrengung und tut dement­
sprechend dem eigenen Empfinden 

auch keinen Abbruch. Die situative Dis­
sonanz findet dann quasi im Rahmen 
einer situationsübergreifenden Konso­
nanz statt, in der sie sich optimalerweise 
auflöst. Es scheint also durchaus mög­
lich zu sein, situativ erwünschte Gefühle 
jenseits kognitiver Dissonanzen zu per­
formen (surface acting), ohne sich auto­
suggestiv in spezifische emotionale  
Zustände versetzen zu müssen (deep 
acting). 

Aus der Perspektive mikropoliti­
scher Fähigkeiten hingegen kommt ge­
rade der Rollendistanz hinsichtlich der 
Berufsrolle Bedeutung zu. Wenn es  
darum geht, im Handlungsfeld der Emoti­
onalität strategisch kompetent zu agie­
ren, also Gefühle bewusst orts- und situ­
ationsadäquat darzustellen zu können, 
um im eigenen Sinne Einfluss zu nehmen, 
werden Faktoren wie das Selbstkonzept 
der Akteurinnen und Akteure bedeut­
sam. Selbstkompetenz im Sinne einer 
stimmigen Integration mikropolitischer 
Strategien und Taktiken ins Selbstkon­
zept als der mentalen Repräsentation 
der eigenen Person, ist für mikropoliti­
sche Fähigkeiten – neben Fach-, Metho­
den- und sozialer Kompetenz – konsti­
tutiv. Das bedeutet, dass eine Person nur 
dann spielerisch taktisch agieren kann, 
wenn sie über die Bereitschaft dazu ver­
fügt. Die Bereitschaft wiederum, sich 
am Arbeitsplatz strategisch zu verhalten 
(und ggf. auch der Kluft zwischen Über­
zeugung und bewusstem Handeln in 
bestimmten Situationen weniger Bedeu­
tung beizumessen) ist eng verknüpft mit 
der Rollendistanz, über die eine Person 
hinsichtlich ihrer Berufsrolle verfügt – 
und zugleich im Wortsinn als Selbst-
Schutz verstanden werden kann. Diese 
Rollendistanz, also gerade die Disiden­
tifikation mit der Berufsrolle, ist erlernbar.

So scheinen sowohl die Identifika­
tion als auch die Rollendistanz konstitu­
tiv dafür zu sein, am Arbeitsplatz ein die 

eigenen Interessen nicht aus dem Blick 
verlierendes und damit gesundheitsför­
derliches Oberflächenhandeln betreiben 
zu können. Zwar handelt es sich ehrlicher­
weise bei der Unterscheidung zwischen 
Unternehmens- und Arbeitnehmerinter­
essen (ebenso wie bei der Unterschei­
dung zwischen Oberflächenhandeln und 
Tiefenhandeln) um eine analytische Tren­
nung. Tatsächlich lassen sich betrieb­
liche und individuelle Interessen häufig 
schwer voneinander separieren, was 
nicht zuletzt dem Phänomen der Subjek­
tivierung geschuldet ist: Wo vormals  
externe Interessen internalisiert werden 
und die Grenzen zwischen dem  
Unternehmen und den Beschäftigten 
verschwimmen, wird es für diese immer 
schwerer, ihre eigenen Interessen zu 
identifizieren und durchzusetzen. So 
haben Beschäftigte häufig selbst ein 
Interesse an Emotionsarbeit, da sie  
einen guten Job machen möchten und 
von positiven Interaktionen profitieren. 

Umso wichtiger scheint es jedoch 
zu sein, Fühlfähigkeit zu erhalten und 
Handlungsfähigkeit zu erlangen, um sich 
vor den negativen Begleiterscheinun­
gen der Subjektivierung im Allgemeinen 
und der subjektivierten Emotionsarbeit 
im Besonderen wirksam schützen zu 
können. Ganz besonders deshalb, weil 
die Stressforschung gezeigt hat, dass 
handelndes Coping aus gesundheitlicher 
Perspektive emotionalem Coping vor­
zuziehen ist. 

IMMER SCHÖN OBERFLÄCHLICH 
BLEIBEN?  

Wenn die Subjektivierung der Arbeits­
welt voranschreitet und damit verbunde­
ne Erwartungen an die Beschäftigten 
steigen, werden zwangsläufig auch die 
Emotionen zum aktivierungsfähigen  
Potenzial und zur Ressource. Umso wich­
tiger ist es aus unserer Sicht, dass  
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Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
Strategien entwickeln können, um sich 
wirksam vor den negativen Folgen der 
emotionalen Verausgabung zu schützen. 
Im Rahmen der Emotionsarbeit scheint 
Tiefenhandeln eine Möglichkeit zu sein, 
um kognitive Dissonanzen zu vermeiden, 
jedoch birgt es die Gefahr der Entfrem­
dung von sich selbst und anderen – ein 
hoher Preis. Surface Acting gilt hin­
sichtlich der kognitiven Dissonanzen als 
problematisch, Studienergebnisse zei­
gen aber, dass sich dies relativiert, wenn 
bestimmte Voraussetzungen der Iden­
tifikation und des spielerischen Zugriffs 
erfüllt sind.

Die mikropolitische Perspektive 
auf Emotionsarbeiterinnen und Emotions­
arbeiter schärft den Blick für das eman­
zipative Potenzial, das Oberflächenhan­
deln bereithält. Aus mikropolitischer 
Perspektive rücken die Interessen und 
Wünsche der beschäftigten Akteurinnen 
und Akteure und das Oberflächenhan­
deln als systematische Handlungsstrate­
gie in den Blick. Mikropolitische Kom­
petenz hat sich bereits in verschiedenen 
Arbeitszusammenhängen als gesund­
heitsförderlich erwiesen und hilft nach­
weislich dabei, Autonomie zu erlangen 
und Handlungsspielräume zu erweitern. 
Beides gilt als Puffer für die negativen 
Folgen von Emotionsarbeit, d. h. es 
schwächt sie ab. Zudem ist die mikro­
politische Perspektive an die Surface-
Acting-Strategie gut anschlussfähig. 
Aus dieser Perspektive gilt es, die Be­
reitschaft zum spielerischen und zu­
gleich strategischen Gefühls-Agieren in 
das eigene Selbstkonzept zu integrie­
ren. Hilfreich im Sinne eines dissonanz­
freien Oberflächenhandelns ist hierbei 
einerseits eine grundsätzliche Bejahung 
der Berufsrolle – andererseits jedoch 
auch eine Berufsrollendistanz. Es gilt 
also, eine gute Balance zwischen Identi­
fikation und Disidentifikation zu halten, 

die eine Aneignung mikropolitischer 
Fähigkeiten auf dem Feld der Emotionen 
und damit ein spielerisches Surface  
Acting ermöglicht.

Wir finden es nicht wünschens­
wert, dass aus Verhaltens- bzw. Darstel­
lungsvorschriften Gefühlsvorschriften 
werden, oder, wie Erving Goffman es  
1972 auf den Punkt gebracht hat, aus 
einer ‚Disziplin des Handelns‘ eine ‚Dis­
ziplin des Seins‘. Existierende organi­
sationale Regeln und Vorgaben können 
sich zwar auf den Gefühlsausdruck be­
ziehen, die eigentlichen Gefühle selbst 
jedoch sollten Privatsache sein. Strate­
gisches Oberflächenhandeln dagegen 
scheint eine vielversprechende Alterna­
tive zu sein, um gleichzeitig externen 
Emotionsanforderungen gerecht zu wer­
den und die eigene Fühlfähigkeit zu 
bewahren. Letztere ist wichtig, um die 
eigenen Wünsche und Ziele und ins­
besondere die eigene Belastungsgrenze 
überhaupt wahrnehmen und wirksam 
verteidigen zu können. Ist dies nicht 
möglich, droht über kurz oder lang emo­
tionale Devianz. Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer sind keine Maschinen, 
und das Ausbalancieren und situativ 
adäquate Darstellen von Gefühlen ist 
harte Arbeit, die besonders guter Bedin­
gungen bedarf, um zumutbar zu sein. 

IMPLIKATIONEN FÜR DIE BERATUNG

Während vor dem Hintergrund des Para­
digmas der Emotionsarbeit heute mehr­
heitlich für Deep Acting plädiert wird, 
schlagen wir aus mikropolitischer Per­
spektive eine Bresche für strategisches 
Surface Acting. Welcher Zugang in wel­
cher Situation und für welche Person 
jeweils angemessen ist, mag jedoch von 
diversen Parametern abhängig sein. 
Aus der Beratungsperspektive kann fest­
gehalten werden, dass die Verknüpfung 
emotionaler Anforderungen mit dem  

mikropolitischen Ansatz den Blick erwei­
tert und – zunächst theoretisch – Hand­
lungsoptionen eröffnet. Coaching braucht 
interdisziplinäre (sozial)wissenschaft­
liche Konzepte und Heuristiken, um Pro­
bleme der Klient/innen erfassen, rekon­
struieren und zu Lösungen gelangen  
zu können. So kann die doppelte Sicht 
auf die professionellen Gefühlsanfor­
derungen aus der Metaperspektive dazu 
beitragen, reflexiv zu einer individuell 
stimmigen Handlungsstrategie zu gelan­
gen. Innerhalb dieser Strategie ist es 
durchaus denkbar, dass sich Aspekte 
des Deep Acting mit Aspekten des stra­
tegischen Surface Acting verbinden – 
entscheidend ist, dass beide Möglich­
keiten als Reflexionsfolien zur Verfügung 
stehen und so dabei helfen, aktuelle 
Wirklichkeit und potenziell zukünftiges 
Geschehen zu strukturieren und denk­
bar zu machen, Probehandeln anzuregen 
und damit für die Beschäftigten zu einem 
Treiber des Wandels zu werden.

Die Anforderungen an Coaches 
und Berater/innen sind in diesem Kontext 
nicht zu unterschätzen. Ihnen wird so­
wohl eine hohe Beratungsqualifikation 
im Sinne des Handwerks im Prozess als 
auch profunde Theoriekenntnis abver­
langt. Ihre Aufgabe ist es, die theoreti­
schen Konzepte für die Klientinnen und 
Klienten zu übersetzen und sie für deren 
ganz konkrete Anliegen fruchtbar zu  
machen. Dass dies nur selektiv gelingen 
kann, ist selbsterklärend. In Zeiten, in 
denen dem Erleben bzw. der Darstellung 
von Gefühlen im Arbeitskontext immer 
mehr Bedeutung zukommt, möchten wir 
jedoch dafür werben, die beschriebe­
nen Gefühlskonzepte in das Portfolio 
aufzunehmen.
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