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1 Problemstellung 

Mitarbeiter und ihr Verhalten gegenüber Kunden stellen zentrale Erfolgsfaktoren für 
Dienstleistungsunternehmen dar. Die Bedeutung von Mitarbeitern wird an der weit 
verbreiteten Vorstellung eines „Magischen Dreiecks“ aus Unternehmen, Mitarbeitern 
und Kunden deutlich. Die zentrale Aussage des „Magischen Dreiecks“ ist, dass neben 
kundengerichteten Maßnahmen auch das Personalmanagement und die Koordination 
von Mitarbeiter-Kunden-Interaktionen entscheidend für den langfristigen Dienstleis-
tungserfolg sind (Heskett/Sasser/Schlesinger 1997; Meffert/Bruhn 2003). Eine zentrale 
Herausforderung in der Koordination der Mitarbeiter-Kunden-Interaktion kann dabei 
darin gesehen werden, das Mitarbeiterverhalten so zu steuern, dass Kunden ein hohes 
Maß an Bindung an das Unternehmen empfinden; seines Zeichens eine der wichtigs-
ten Voraussetzungen für den Dienstleistungserfolg (Reinartz/Thomas/Kumar 2005; 
Rust/Lemon/Zeithaml 2004). 

In der Literatur werden zahlreiche Facetten des Mitarbeiterverhaltens diskutiert, die 
einen positiven Einfluss auf die kundenseitige Bewertung der Interaktion mit Mitar-
beitern als Determinante der Kundenbindung haben. Bettencourt und Gwinner (1996) 
zeigen beispielsweise, dass Mitarbeiter durch ihr Verhalten zu einer Individualisie-
rung und somit Verbesserung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualität beitragen 
können. Wichtige Voraussetzungen für eine solche Verbesserung sind die Fähigkeiten 
des Mitarbeiters, dem Kunden zuzuhören (de Ruyter/Wetzels 2000), sich an den ein-
zelnen Kunden anzupassen (Gwinner et al. 2005) und eigenständige Entscheidungen 
in der Interaktion mit Kunden zu treffen (Bowen/Lawler 1992; Chebat/Kollias 2000). 
Aber auch innere Einstellungsgrößen der Mitarbeiter, die deren Verhalten unmittelbar 
beeinflussen, tragen zu einer erfolgreichen Interaktion mit dem Kunden bei. Promi-
nente Größen in diesem Zusammenhang sind das Organizational Commitment (Bet-
tencourt/Brown 2003) und die Kundenorientierung eines Mitarbeiters (Brown et al. 
2002; Donavan/Brown/Mowen 2004), Rollenkonflikte und -unklarheiten (Solomon et 
al. 1985) und die Zufriedenheit der Mitarbeiter (Hartline/Ferrell 1996). 

Im Zentrum dieses Beitrags steht die Rolle von Mitarbeiteremotionen im Hinblick auf 
die Steuerung der Kundenbindung – und somit des Dienstleistungserfolges. Obwohl 
Emotionen menschliches Verhalten in weiten Teilen beeinflussen (Kroeber-
Riel/Weinberg 2003), haben die Emotionen von Mitarbeitern bisher vergleichsweise 
wenig Beachtung als Erfolgsfaktor von Dienstleistungen erfahren. Dies ist auch inso-
fern überraschend, als von vielen Dienstleistungsunternehmen Mitarbeiteremotionen 
bereits aktiv gesteuert werden. So werden beispielsweise in der Flugindustrie Flugbe-
gleiter schon seit langer Zeit systematisch geschult, auch in Gefahrensituationen Ruhe 
und Freundlichkeit auszustrahlen (Hochschild 1983). Auch in vielen anderen Bran-
chen wie Hotelgewerbe, Gastronomie oder Call Centern werden Mitarbeiteremotionen 
gezielt eingesetzt, um die Kundenzufriedenheit zu steigern. McDonalds bietet seinen 
US-amerikanischen Kunden sogar eine „smile guarantee“: Falls ein Mitarbeiter bei der 
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Übergabe der Ware nicht lächelt, hat der Kunde ein Anrecht auf eine kostenlose Porti-
on Pommes Frites oder ein Hashbrown (Abbildung 1-1). 

Abbildung 1-1: Die „smile guarantee“ von McDonalds 

In diesem Beitrag unterscheiden wir zwischen zwei Dimensionen von Mitarbeiteremo-
tionen: 

1. Dem Ausmaß an gezeigter Freundlichkeit und 

2. der Ehrlichkeit der von Mitarbeitern gezeigten Emotionen. 

Das McDonalds-Beispiel zeigt, dass das Ausmaß an gezeigter Freundlichkeit von vie-
len Unternehmen aktiv gesteuert wird. Offen bleibt, ob die gezeigten Emotionen auch 
ehrlich sind, d. h., ob ein Mitarbeiter die von ihm gezeigten Emotionen auch tatsäch-
lich empfindet. Es ist zu vermuten, dass Mitarbeiter die gezeigten Emotionen in vielen 
Situationen nicht empfinden, da die Interaktion mit Kunden und die gleichzeitige 
Erfüllung der Unternehmensanforderungen oft mit Stress und Anspannung für die 
Mitarbeiter verbunden sind (Singh/Goolsby/Rhoads 1994). Zu befürchten ist, dass 
„unehrliche“ Mitarbeiteremotionen zu einer negativen Wahrnehmung der Dienstleis-
tungsinteraktion durch den Kunden und entsprechenden Konsequenzen auf der Ver-
haltensebene führen können. 
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Dieser Beitrag geht der Frage nach, welchen Einfluss die Freundlichkeit und Ehrlich-
keit von Mitarbeiteremotionen auf den Kunden haben. Im nächsten Abschnitt wird 
hierzu zunächst ein theoretisches Modell zum Einfluss der Mitarbeiteremotionen auf 
den Dienstleistungserfolg entwickelt, das empirisch getestet wird. Wir diskutieren 
unsere Ergebnisse und blicken auf zukünftige Forschungsfragen und Management-
implikationen. 

2 Ein Modell zum Einfluss von Freund-
lichkeit und Ehrlichkeit von Mitarbei-
teremotionen auf den Dienstleistungs-
erfolg 

Wir entwickeln in diesem Abschnitt ein Modell des Dienstleistungserfolges, in dessen 
Mittelpunkt die Übertragung von Emotionen zwischen Mitarbeitern und Kunden 
steht. Konkret postulieren wir, dass die Freundlichkeit und Ehrlichkeit von Mitarbei-
teremotionen die Emotionen der Kunden, deren Zufriedenheit mit der Dienstleistung 
und das Ausmaß an empfundenem Rapport sowie letztlich die Kundenbindung beein-
flussen. Abbildung 2-1 zeigt das vollständige Hypothesenmodell. 

Der Einfluss des Ausmaßes der gezeigten Freundlichkeit auf den Dienstleistungserfolg 
lässt sich durch die Theorie der Emotionsübertragung begründen (Hat-
field/Cacioppo/Rapson 1994). Emotionsübertragung bezeichnet den Transfer der Emo-
tionen einer Person auf eine andere Person, wobei der Empfänger die vom Sender 
gezeigten Emotionen „auffängt“ (Schoenewolf 1990). Bei der so genannten „primiti-
ven“ Emotionsübertragung erfolgt die Übertragung von Emotionen durch eine unbe-
wusste emotionale Reaktion des Empfängers, die in einem zweistufigen Mimikry-
Prozess abläuft (Hatfield/Cacioppo/Rapson 1994): Der Empfänger einer Emotion imi-
tiert spontan den Gesichtsausdruck des Senders, was mittels physiologischer Prozesse 
dazu führt, dass der Empfänger die entsprechenden Emotionen tatsächlich empfindet. 
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Abbildung 2-1: Theoretisches Modell zum Einfluss von Freundlichkeit und Ehrlichkeit von 
Mitarbeiteremotionen auf den Dienstleistungserfolg 
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Einige Untersuchungen konnten Hinweise auf einen positiven Einfluss der Freund-
lichkeit von Dienstleistungsmitarbeitern auf Kunden liefern (z. B. McHugo et al. 1985; 
Pugh 2001; Rafaeli/Sutton 1989; Tsai/Huang 2002; Verbeke 1997). Allerdings geben sie 
allesamt keine Erklärung dafür, wie oder warum die von einem Mitarbeiter gezeigten 
Emotionen Auswirkungen auf Kunden haben. Wir nehmen auf Basis der Theorie der 
Emotionsübertragung an, dass dann, wenn ein Dienstleistungsmitarbeiter das Ausmaß 
der gezeigten Freundlichkeit erhöht, ein Kunde die entsprechenden Gesichtsausdrü-
cke mit größerer Wahrscheinlichkeit nachahmt, was wiederum eine Zunahme der vom 
Kunden empfundenen positiven Emotionen zur Folge hat (DeWitt/Liu 2002; Wat-
son/Tellegen 1985). Diese Überlegungen führen uns zu unserer ersten Hypothese: 

H1: Das Ausmaß der Freundlichkeit von Mitarbeitern steigert die positiven Kundenemotionen. 

Ein Einfluss der Ehrlichkeit der von Mitarbeitern gezeigten Emotionen auf Kunden-
emotionen lässt sich durch die Theorien der Emotionsübertragung sowie der Emoti-
onsarbeit begründen. Das Konzept der Emotionsarbeit bezieht sich auf „effort, plan-
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ning, and control needed to express organizationally desired emotions during inter-
personal transactions“ (Morris/Feldman 1996, S. 987). Emotionsarbeit hängt somit vom 
Vorhandensein expliziter oder impliziter Regeln in Organisationen ab, die festlegen, 
welche Emotionen von Mitarbeitern in der Interaktion mit Kunden gezeigt bzw. un-
terdrückt werden sollen (Rafaeli/Sutton 1987). Von Dienstleistungsmitarbeitern wird 
grundsätzlich erwartet, dass sie die von der Organisation gewünschten Emotionen 
zeigen (Hochschild 1983). Hierbei haben Dienstleistungsmitarbeiter die Wahl zwi-
schen den Strategien „surface acting“ und „deep acting“. „Surface acting“ bedeutet, 
dass ein Mitarbeiter die von ihm erwarteten Emotionen zwar nach außen hin zeigt, 
diese jedoch nicht empfindet. Beim „deep acting“ hingegen versucht ein Mitarbeiter, 
die von ihm gezeigten Emotionen, in sich selbst hervorzurufen und tatsächlich zu 
empfinden. Ein wesentlicher Unterschied zwischen diesen beiden Strategien der Emo-
tionsarbeit besteht somit in der Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen (Brotherid-
ge/Grandey 2002; Grandey 2003; Hochschild 1983; Kruml/Geddes 2000). 

Wir argumentieren, dass vom Mitarbeiter ehrlich empfundene Emotionen als Ergebnis 
von „deep acting“ eher positive Emotionen beim Kunden hervorrufen, als wenn die 
gezeigten Emotionen vom Mitarbeiter nicht ehrlich empfunden werden, wie dieses bei 
der Strategie des „surface acting“ der Fall ist (Grandey et al. 2005; Kruml/Geddes 
2000). Unterstützung für diese Überlegungen liefert die Theorie der Emotionsübertra-
gung mit dem Ansatz der „bewussten“ Emotionsübertragung (Barsade 2002; Bar-
tel/Saavedra 2000). Bewusste Emotionsübertragung liegt vor, wenn Menschen ihre 
Emotionen mit den Emotionen anderer Personen in ihrem Umfeld vergleichen und 
diese übernehmen, wenn es ihnen angemessen erscheint (Barsade 2002). Dieser be-
wusste Emotionsvergleich findet v. a. dann statt, wenn Kunden eine Situation als 
mehrdeutig empfinden (Gump/Kulik 1997). Beispielsweise wird ein Fluggast bei star-
ken Turbulenzen versuchen, aus dem Verhalten und den Emotionen der Stewardessen 
abzuleiten, ob eine akute Gefahr besteht oder nicht. Ein Kunde wird jedoch nur dann 
die von einem Mitarbeiter gezeigten positiven Emotionen bewusst übernehmen, wenn 
er sie wie im Fall des „deep acting“ als ehrlich wahrnimmt; vorgetäuschte Emotionen 
als Ergebnis von „surface acting“ haben hingegen keinen Effekt auf die positiven 
Kundenemotionen. Unsere zweite Hypothese lautet demnach: 

H2: Ehrlichkeit von Mitarbeiteremotionen steigert die positiven Kundenemotionen. 

Wir gehen weiterhin davon aus, dass das Ausmaß der gezeigten Freundlichkeit und 
die Ehrlichkeit der von Mitarbeitern gezeigten Emotionen einen direkten Einfluss auf 
die Kundenzufriedenheit und den vom Kunden empfundenen Rapport haben. Kun-
denzufriedenheit ist eine der „wesentlichsten unternehmerischen Zielgrößen“ (Stauss 
1999, S. 5). Kundenzufriedenheit wird üblicherweise als kognitive Bewertung eines 
emotionalen Eindrucks betrachtet (Hunt 1993), der sich aus einer spezifischen Dienst-
leistungsinteraktion ergibt (Oliver 1981). Kunden betrachten die von einem Mitarbeiter 
in der Dienstleistungsinteraktion gezeigte Freundlichkeit oftmals als Teil der eigentli-
chen Dienstleistung. Es ist daher anzunehmen, dass Kunden entsprechende Erwar-
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tungen an die Freundlichkeit eines Mitarbeiters haben (Grove/Fisk 1992), welche ihre 
Zufriedenheit beeinflussen (Tsai 2001). Wir formulieren unsere dritte Hypothese: 

H3: Das Ausmaß der Freundlichkeit von Mitarbeitern steigert die Kundenzufriedenheit. 

Rapport wird definiert als „a customer’s perception of having an enjoyable interaction 
with a service provider employee, characterized by a personal connection between the 
two interactants“ (Gremler/Gwinner 2000, S. 92). Ähnlich wie die Kundenzufrieden-
heit stellt Rapport die kognitive Bewertung eines emotionalen Zustandes des Kunden 
dar, der bereits durch eine einzelne Dienstleistungsinteraktion entstehen kann. Rap-
port gilt als wichtige Erfolgsgröße für Dienstleistungsunternehmen, da das Konstrukt 
einen starken Einfluss auf die kundenseitige Wahrnehmung der Dienstleistungs-
erbringung hat (DeWitt/Brady 2003; Gremler/Gwinner 2000). Wir argumentieren, dass 
Rapport durch das Ausmaß der gezeigten Freundlichkeit beeinflusst wird, da eine 
Interaktion mit sehr freundlichen Mitarbeitern von Kunden tendenziell als angenehm 
empfunden wird und in der Folge das Ausmaß des kundenseitig empfundenen Rap-
port steigt (Gillis/Bernieri/Wooten 1995; Tickle-Degnen/Rosenthal 1990). Unsere Hypo-
these lautet dementsprechend: 

H4: Das Ausmaß der Freundlichkeit von Mitarbeitern steigert den kundenseitig empfundenen 
Rapport. 

Wenn Mitarbeiter den Kunden als Ergebnis von „deep acting“ ehrlich empfundene 
Emotionen zeigen, wird dies zu mehr Kundenzufriedenheit und einem größeren Rap-
port führen, als wenn der Mitarbeiter sich für „surface acting“ entscheidet und seine 
Emotionen vortäuscht. So konnten Grandey et al. (2005) zeigen, dass die Kundenzu-
friedenheit höher ausfällt, wenn das Verhalten der Mitarbeiter von den Kunden als 
ehrlich wahrgenommen wird. Grandey (2003) bringt in ihrer Studie die Wahrnehmung 
der emotionalen Wärme als wesentliche Eigenschaft von Rapport mit „deep acting“ in 
Zusammenhang, woraus sich ein direkter Einfluss der Ehrlichkeit von Emotionen auf 
Rapport ableiten lässt (Gremler/Gwinner 2000). Unsere Hypothesen lauten: 

H5: Ehrlichkeit von Mitarbeiteremotionen steigert die Kundenzufriedenheit. 

H6: Ehrlichkeit von Mitarbeiteremotionen steigert den kundenseitig empfundenen Rapport. 

Weiterhin haben Studien gezeigt, dass die Zufriedenheit eines Kunden mit einer 
Dienstleistungsinteraktion von seinem emotionalen Zustand beeinflusst wird (z. B. 
Oliver 1997). Diese Ergebnisse lassen sich durch das „affect-as-information model“ 
erklären, demzufolge Menschen ihre Stimmungen als Informationsquelle für Bewer-
tungen nutzen (Schwartz/Clore 1988). Folglich sollte ein Anstieg der positiven Kun-
denemotionen aufgrund der von Mitarbeitern gezeigten Emotionen einen positiven 
Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben. Wir formulieren unsere nächste Hypo-
these: 

H7: Positive Kundenemotionen steigern die Kundenzufriedenheit. 
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Eine Zunahme der positiven Kundenemotionen sollte auch einen Einfluss auf Rapport 
ausüben. Wird ein gut gestimmter Kunde von den positiven Emotionen eines Mitar-
beiters in der Dienstleistungsinteraktion „angesteckt“, dann wird er oder sie mehr 
Freude an der Interaktion als Kernelement von Rapport haben (Gremler/Gwinner 
2000). Dies führt uns zur nächsten Hypothese: 

H8: Positive Kundenemotionen steigern den kundenseitig empfundenen Rapport. 

Unser Modell umfasst abschließend auch Beziehungen zwischen den Erfolgsvariablen 
Rapport, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. Wir argumentieren, dass ein 
positiver Zusammenhang zwischen Rapport und Kundenzufriedenheit besteht, da bei 
einem hohen Ausmaß an Rapport Kunden eher bereit sein werden, auch persönliche 
Informationen über sich preiszugeben, die es dem Dienstleistungsanbieter ermögli-
chen, seine Leistung an die Bedürfnisse des Kunden anzupassen und somit die Kun-
denzufriedenheit zu erhöhen (Gremler/Gwinner 2000). Einstellungstheorien (Fish-
bein/Ajzen 1975) und die Exit-Voice-Theorie (Hirschman 1970) legen es zudem nahe, 
dass Kundenzufriedenheit zu einer positiven Einstellung gegenüber dem Dienstleis-
tungsanbieter führt und somit eine positive Wirkung auf die Kundenbindung hat (Yi 
1990). Schließlich nehmen wir an, dass bei einem hohen Maß an Rapport die Kunden 
positive Erwartungen an zukünftige Begegnungen mit diesem Mitarbeiter bilden, was 
die Grundlage für eine hohe Kundenbindung darstellt (Gremler/Gwinner 2000). Unse-
re abschließenden Hypothesen lauten wie folgt: 

H9: Kundenseitig empfundener Rapport steigert die Kundenzufriedenheit. 

H10: Kundenseitig empfundener Rapport steigert die Kundenbindung. 

H11: Die Kundenzufriedenheit steigert die Kundenbindung. 

3 Empirische Modellprüfung 

3.1 Methodik 

Wir überprüfen unser Modell mittels eines Experiments, in dem wir das Ausmaß der 
gezeigten Freundlichkeit und die Ehrlichkeit der von Mitarbeitern gezeigten Emotio-
nen systematisch manipulieren. Die Teilnehmer des Experiments sind Studierende 
unterschiedlicher nicht-betriebswirtschaftlicher Studiengänge der Bauhaus-Universität 
Weimar. Die finale Stichprobe umfasst 223 Teilnehmer, von denen 49% weiblich sind. 
Das Durchschnittsalter der Befragten beträgt 23,5 Jahre. 

Die Teilnehmer des Experiments wurden über die Internetseite der Bauhaus-
Universität Weimar und durch Ankündigungen in Lehrveranstaltungen kontaktiert 
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und darüber informiert, dass eine neue Dienstleistung an der Universität getestet 
wird. Diese Dienstleistung wurde als ein Spielfilmberatungsservice positioniert, bei 
dem die Kunden in einem Beratungsgespräch Auskunft über ihre spielfilmbezogenen 
Präferenzen geben, woraufhin ein Servicemitarbeiter eine persönliche Empfehlung für 
die Ausleihe eines Spielfilms gibt und den Film auf DVD oder VHS aushändigt. Die 
Universität hat spezielle Räume zur Verfügung gestellt, die während der Studie für 
den Spielfilmberatungsservice genutzt wurden. Diese Räume wurden so eingerichtet, 
dass sie einer echten Videothek ähnelten (d. h. Ausleihtheke, Regale mit Filmen, Plaka-
te und Displays zu aktuellen und zukünftigen Filmen). Die durchschnittliche Bera-
tungsdauer betrug 7,5 Minuten. 

Mittels eines 2x2 Between-Subjects-Designs haben wir das Ausmaß der gezeigten 
Freundlichkeit (hoch versus niedrig) und die Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen 
(„deep acting“ versus „surface acting“) variiert. Die Befragten wurden den vier Expe-
rimentalgruppen zufällig zugeteilt (hohes Ausmaß an Freundlichkeit/„deep acting“ (n 
= 58); hohes Ausmaß an Freundlichkeit/„surface acting“ (n = 52); niedriges Ausmaß an 
Freundlichkeit/„deep acting“ (n = 55); niedriges Ausmaß an Freundlichkeit/„surface 
acting“ (n = 58)). 

Die Servicemitarbeiter wurden von drei studentischen Schauspielern dargestellt (zwei 
davon sind weiblich). Die Schauspieler wurden aufgrund ihrer Erfahrungen in Dienst-
leistungstätigkeiten, ihrem Interesse an der Schauspielerei und ihrem Wissen über 
Spielfilme ausgewählt. Ursprünglich wurde der Kandidatenkreis auf sechs Personen 
eingegrenzt, die alle an einer Reihe von Vorsprechproben und Durchläufen teilneh-
men mussten. Auf der Basis ihrer Leistungen in diesen Tests wurden die besten drei 
Schauspieler ausgewählt und über eine Dauer von sechs Wochen trainiert bis sie die 
für das Experiment erforderlichen Rollen vollständig verinnerlicht hatten. Abbildung 
3-1 zeigt die drei Schauspieler, welche die Servicemitarbeiter des Spielfilmberatungs-
service dargestellt haben, in ihrer „Arbeitskleidung“. 

Für jede der vier experimentell manipulierten Rollen wurde eine Beschreibung entwi-
ckelt. In jeder Rolle sollte sich der Servicemitarbeiter kundenorientiert verhalten und 
keine negativen Emotionen zeigen. Für die Manipulation des Ausmaßes der gezeigten 
Freundlichkeit haben die Schauspieler trainiert, häufig zu lächeln, wenn sie ein hohes 
Ausmaß an gezeigter Freundlichkeit darstellen sollten und wenig zu lächeln, wenn es 
um ein niedriges Ausmaß an gezeigter Freundlichkeit ging. Für die Manipulation der 
Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen wurden die Schauspieler gemäß den in der Lite-
ratur beschriebenen Charakteristika von „surface acting“ und „deep acting“ geschult. 

Um die erforderlichen Emotionen in den Schauspielern hervorzurufen, wurde beim 
Training der Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen das so genannte „method acting“ 
von Stanislavski (1965) eingesetzt, das spezielle Übungen vorsieht, die auf die Nut-
zung des emotionalen Gedächtnisses (d. h. die Erinnerung und erneute Erfahrung 
bestimmter Emotionen) abzielen. Zudem haben wir ein standardisiertes Serviceskript 
entwickelt, das aus einer Reihe von Fragen zu den spielfilmbezogenen Präferenzen der 
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Kunden bestand, um sicherzustellen, dass alle Dienstleistungsinteraktionen bis auf die 
experimentellen Manipulationen identisch waren. Die Datenerhebung dauerte sieben 
Tage. Jeder Schauspieler spielte an einem Tag nur eine einzige Rolle und hat in jeder 
der vier Rollen ungefähr gleich viel Zeit verbracht, wobei die Einsatztermine per Zu-
fall vorab bestimmt wurden. 

Abbildung 3-1: Schauspieler als Servicemitarbeiter des Spielfilmberatungsservice 

Die Teilnehmer des Experiments erhielten unmittelbar vor dem Besuch des Spielfilm-
beratungsservice einen Fragebogen. Der Fragebogen beinhaltete in erster Linie vier 
Items der „job affect scale“ von Brief et al. (1988), um die positiven Emotionen der 
Kunden vor der Dienstleistungsinteraktion zu messen. Zudem wurden verschiedene 
Fragen zu spielfilmbezogenen Präferenzen gestellt, um den eigentlichen Zweck der 
Studie zu verschleiern. Unmittelbar nach der Spielfilmberatung haben alle Teilnehmer 
einen zweiten Fragebogen ausgefüllt, der Fragen zu den positiven Emotionen der 
Kunden nach der Dienstleistungsinteraktion und zu Rapport, Kundenzufriedenheit 
und Kundenbindung sowie Demografika enthielt. Zur Messung der positiven Kun-
denemotionen nach der Dienstleistungsinteraktion wurden dieselben Items wie im 
ersten Fragebogen genutzt, was eine Differenzbildung ermöglichte. Rapport wurde 
mit vier Items von Gremler und Gwinner (2000) gemessen, Kundenzufriedenheit mit 
fünf Items von Churchill und Surprenant (1982) bzw. Bitner und Hubbert (1994) und 
Kundenbindung mit vier Items von Zeithaml, Berry und Parasuraman (1996) bzw. 
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Taylor und Baker (1994). Alle Items wurden auf einer 7-stufigen Skala gemessen, wo-
bei höhere Werte eine stärkere Zustimmung anzeigen. 

3.2 Validität 

Um die Validität unserer experimentellen Manipulationen sicherzustellen wurden 
verschiedene Maßnahmen getätigt. Alle Dienstleistungsinteraktionen wurden mit 
einer versteckten Videokamera aufgenommen und in Echtzeit in einen benachbarten 
Raum übertragen. Zwei geschulte Gutachter beobachteten jede Dienstleistungsinterak-
tion und beurteilten, ob sie im Einklang mit den jeweils erforderlichen experimentellen 
Manipulationen war. Die Schauspieler wurden nach jeder Dienstleistungsinteraktion 
gefragt, ob sie die gewünschte Rolle tatsächlich dargestellt haben. 

Schließlich haben nach Beendigung der Studie vier Gutachter (zwei davon männlich), 
die mit der Studie nicht vertraut waren, die Videoaufzeichnungen der 223 Dienstleis-
tungsinteraktionen angeschaut und kodiert. Zwei der Gutachter haben (unabhängig 
voneinander) die Anzahl der gezeigten Lächelvorgänge und die Lächel-Dauer erfasst. 
Der „intraclass correlation coefficient“ (ICC; Shrout/Fleiss 1979) weist aus, dass jeweils 
eine starke Übereinstimmung in der Bewertung der beiden Gutachter besteht (Lächel-
Anzahl: ICC = 0,909, p < 0,01; Lächel-Dauer: ICC = 0,948, p < 0,01). Die Ergebnisse einer 
Varianzanalyse bestätigen zudem, dass die Manipulationen erfolgreich verlaufen sind. 

Die beiden anderen Gutachter haben ebenfalls alle 223 Dienstleistungsinteraktionen 
angesehen und (ebenfalls unabhängig voneinander) eine Bewertung der globalen 
Ehrlichkeit der von den Mitarbeitern gezeigten Emotionen für jede Interaktion vorge-
nommen (auf einer 4-stufigen Skala mit „1“ = ganz und gar nicht ehrlich und „4“ = 
sehr ehrlich). Die Übereinstimmung zwischen den beiden Gutachtern war hoch (ICC = 
0,927, p < 0,01) und mittels Varianzanalyse konnte der erfolgreiche Verlauf der Mani-
pulation bestätigt werden. 

Die Skalenreliabilität liegt in allen Fällen bei α ≥ 0,80. Die Fitstatistiken einer konfirma-
torischen Faktorenanalyse mit allen Multi-Item-Skalen zeigt, dass das Modell eine 
akzeptable Anpassung an die Daten aufweist [χ2 (129, N = 223) = 333,7, p < 0,01; Com-
parative Fit Index = 0,950; Incremental Fit Index = 0,950; Tucker-Lewis Index = 0,941; 
Standardized Root Mean Squared Residual = 0,048; Root Mean Square Error of Appro-
ximation = 0,086]. Die durchschnittlich erfasste Varianz jedes Konstruktes ist größer als 
0,60 und die Faktorreliabilität größer als 0,80. Konvergenzvalidität und Diskriminanz-
validität sind ebenfalls gegeben (Anderson/Gerbing 1988; Fornell/Larcker 1981). 
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3.3 Ergebnisse 

Um H1 und H2 zu testen, haben wir eine zweifaktorielle Varianzanalyse durchgeführt. 
Während die Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen die positiven Kundenemotionen 
(F(1, 217) = 35,2, p < 0,01, partielles η2 = 0,139) wie erwartet beeinflusst, hat das Ausmaß 
der gezeigten Freundlichkeit (F(1, 217) = 1,5, ns) überraschend keinen signifikanten Ef-
fekt. Die Effektrichtung ist im Fall der Ehrlichkeit wie erwartet: Mitarbeiter, welche die 
gezeigten Emotionen aufgrund von „deep acting“ ehrlich empfinden (MWVeränderung 

positive Kundenemotionen = 1,18; Standardabweichung = 1,09), beeinflussen die positiven Kun-
denemotionen stärker als wenn die gezeigten Emotionen aufgrund von „surface ac-
ting“ vom Mitarbeiter nicht ehrlich empfunden werden (MWVeränderung positive Kundenemotionen 
= 0,25; Standardabweichung = 1,22). Mitarbeiteremotionen haben demnach einen Ein-
fluss auf Kundenemotionen, wobei dieser Effekt v. a. durch die Ehrlichkeit der gezeig-
ten Emotionen statt durch das Ausmaß der gezeigten Freundlichkeit bewirkt wird. 

Als nächstes haben wir unser Modell mittels Partial Least Squares (PLS Graph 3.0; 
Chin 2001) getestet. PLS ermöglicht die Nutzung nominaler Daten wie der beiden 
unabhängigen Variablen unserer Studie (Fornell/Bookstein 1982). Sowohl das Ausmaß 
der gezeigten Freundlichkeit als auch die Ehrlichkeit der gezeigten Emotionen wurden 
als dichotome Variablen operationalisiert („1“ = niedriges Ausmaß, „2“ = hohes Aus-
maß; „1“ = „surface acting“, „2“ = „deep acting“). Das Modell erklärt 14,8% der Vari-
anz bei der Veränderung der positiven Kundenemotionen, 47,6% der Varianz von 
Rapport, 71,7% der Varianz von Kundenzufriedenheit und 65,9% der Varianz von 
Kundenbindung (Chin 1998). Alle Werte der Indikatorreliabilität sind größer als 0,75, 
die Faktorreliabilität jedes Konstruktes ist größer als 0,85 und die durchschnittlich 
erfasste Varianz größer als 0,60. 

Die Ergebnisse der Modellschätzung bestätigen die Ergebnisse der Varianzanalyse 
und die meisten anderen Hypothesen (Tabelle 3-1). Die Ehrlichkeit der von Mitarbei-
tern gezeigten Emotionen hat auch im vollständigen Modell einen starken und signifi-
kanten Effekt auf die Veränderung der positiven Kundenemotionen. Das Ausmaß der 
gezeigten Freundlichkeit hat hingegen wiederum keinen signifikanten Einfluss auf die 
Veränderung der positiven Kundenemotionen. 

Während das Ausmaß der gezeigten Freundlichkeit und die Ehrlichkeit der gezeigten 
Emotionen gemäß H4 und H6 beide einen signifikanten Einfluss auf Rapport ausüben, 
besteht entgegen den in H3 und H5 zum Ausdruck gebrachten Erwartungen kein Ein-
fluss dieser beiden Variablen auf die Kundenzufriedenheit. Die Ergebnisse zeigen 
zudem, dass die Veränderung der positiven Kundenemotionen entsprechend H7 und 
H8 einen signifikanten Effekt sowohl auf die Kundenzufriedenheit als auch auf den 
Rapport hat. Als Bestätigung für H9 zeigt sich, dass Rapport die Kundenzufriedenheit 
und die Kundenzufriedenheit gemäß H11 die Kundenbindung beeinflusst. Entgegen 
unseren Erwartungen besteht aber kein direkter Zusammenhang zwischen Rapport 
und Kundenbindung, so dass H10 abgelehnt werden muss. Der Gesamteffekt von Rap-
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port auf die Kundenbindung ist jedoch aufgrund des Pfades von Rapport auf die 
Kundenzufriedenheit stark und signifikant. 

Tabelle 3-1: Ergebnisse der Modellschätzung mit PLS 

Hypo-
these 

Einfluss von auf Pfadko-
effizient 

t-Wert Ge-
samtef-
fekt 

Hypothese 
bestätigt? 
(p < 0,05) 

H1 Ausmaß der 
gezeigten 
Freundlichkeit 

Veränderung der 
positiven Kun-
denemotionen 

0,070 1,081 0,070 Nein 

H2 Ehrlichkeit der 
gezeigten Emo-
tionen 

Veränderung der 
positiven Kun-
denemotionen 

0,375 4,572 0,375 Ja 

H3 Ausmaß der 
gezeigten 
Freundlichkeit 

Kundenzufrie-
denheit 

-0,046 -1,081 0,014 Nein 

H4 Ausmaß der 
gezeigten 
Freundlichkeit 

Rapport 0,194 2,752 0,217 Ja 

H5 Ehrlichkeit der 
gezeigten Emo-
tionen 

Kundenzufrie-
denheit 

-0,055 -1,100 0,384 Nein 

H6 Ehrlichkeit der 
gezeigten Emo-
tionen 

Rapport 0,453 6,654 0,574 Ja 

H7 Veränderung 
der positiven 
Kundenemotio-
nen 

Kundenzufrie-
denheit 

0,206 3,041 0,453 Ja 

H8 Veränderung 
der positiven 
Kundenemotio-
nen 

Rapport 0,323 5,041 0,323 Ja 

H9 Rapport Kundenzufrie-
denheit 

0,765 11,380 0,765 Ja 

H10 Rapport Kundenbindung 0,109 1,342 0,651 Nein 

H11 Kundenzufrie-
denheit 

Kundenbindung 0,720 7,491 0,720 Ja 
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4 Diskussion und Ausblick 

Die Ergebnisse der empirischen Modellprüfung zeigen, dass Mitarbeiteremotionen 
eine wichtige, in der bisherigen Dienstleistungsforschung vergleichsweise wenig be-
achtete Steuergröße für den Dienstleistungserfolg darstellen. Die Emotionen eines 
Mitarbeiters übertragen sich im Rahmen einer Dienstleistungsinteraktion auf den 
Kunden, wobei insbesondere die Ehrlichkeit der von Mitarbeitern gezeigten Emotio-
nen einen positiven Effekt auf die Kundenemotionen hat. Das Ausmaß der gezeigten 
Freundlichkeit hat hingegen in unserer Untersuchung keinen signifikanten Einfluss 
auf die Kundenemotionen. Beide Größen der Mitarbeiteremotionen tragen zu einer 
Steigerung von Rapport bei. Zusätzliche Bedeutung erfährt die Übertragung der Mit-
arbeiteremotionen auf Kunden dadurch, dass eine Veränderung der Kundenemotio-
nen zu einer Steigerung von Rapport und Kundenzufriedenheit führt, wobei letztere 
zudem die Kundenbindung positiv beeinflusst. 

Zukünftige Untersuchungen zum Einfluss der Mitarbeiteremotionen auf den Dienst-
leistungserfolg sollten die Verallgemeinerbarkeit unserer Ergebnisse überprüfen. Ein 
erster wichtiger Schritt in diese Richtung ist die Replikation der Ergebnisse dieser 
Studie in anderen Dienstleistungskontexten. Offen ist zudem, ob eine bestehende 
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Kunde Einfluss auf den Prozess der Emotions-
übertragung hat. In unserem Experiment handelte es sich um ein innovatives Dienst-
leistungsangebot, bei dem die Teilnehmer keinerlei bestehende Beziehung zu den 
Servicemitarbeitern hatten. Außerdem sollte der Einfluss von Mitarbeiteremotionen 
auf Kunden auch in anderen Ländern und Kulturen untersucht werden, da sich kultu-
relle Normen hinsichtlich von Dienstleistungsinteraktionen und Emotionsarbeit deut-
lich unterscheiden können (Stauss/Mang 1999). 

Unser Kernergebnis, dass Kundenemotionen vielmehr durch die Ehrlichkeit der von 
Mitarbeitern gezeigten Emotionen beeinflusst werden als durch das Ausmaß der ge-
zeigten Freundlichkeit, beinhaltet wichtige Implikationen für die Koordination der 
Kunden-Mitarbeiter-Interaktion in Dienstleistungsunternehmen. Es widerspricht der 
weit verbreiteten Strategie, um jeden Preis das Ausmaß der von einem Mitarbeiter 
gezeigten Freundlichkeit zu erhöhen. Mit Blick auf Abbildung 1-1 verweisen unsere 
Ergebnisse darauf, dass Unternehmen wie McDonalds ihre Mitarbeiter in die Lage 
versetzen sollten, die in der Interaktion mit Kunden gezeigten Emotionen ehrlich zu 
empfinden, statt diese zu einem „Lächeln um jeden Preis“ aufzufordern. Kundenkon-
taktmitarbeiter könnten beispielsweise mit Hilfe des „method acting“ darin geschult 
werden, die offensichtlich Erfolg versprechende Strategie des „deep acting“ im Um-
gang mit Kunden einzusetzen. Da dies eine besondere Anstrengung der Mitarbeiter 
erfordert und schlecht bezahlte Servicemitarbeiter hierzu wenig motiviert sein dürften, 
müssten solche Mitarbeiter möglicherweise entsprechend höher entlohnt werden. Die 
Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass eine solche Höherbezahlung ökonomisch ge-
rechtfertigt sein könnte, da eine Steigerung der positiven Kundenemotionen zentrale 
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Erfolgsgrößen des Dienstleistungsmarketing wie Rapport, Kundenzufriedenheit und 
nicht zuletzt die Kundenbindung positiv beeinflusst. 
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