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Samenvatting

Het aantal (we)blogberichten over het gebrek aan vertrouwen in bedrijven is sinds het
begin van de economische crisis in 2007 dramatisch toegenomen. Als antwoord hierop
zijn bedrijven aan het experimenteren met rechtstreeks contact tussen hun medewerkers
en bloggende klanten. Hierbij is het belangrijk dat werknemers zich voorstellen dat ze in
de schoenen van de klant staan voordat ze reageren. Narratieve transportatie, d.w.z. de
mate waarin medewerkers zich inleven in het verhaal (de ervaring) van een klant, heeft
invlioed op de mate waarin ze zich verantwoordelijk voelen voor de klacht van een klant.
In een uitgebreid veldonderzoek hebben de auteurs door Behandeling met
VooroordeelModificatie (BVM) bij filiaalmanagers van een financiéle Fortune 100
multinational een op het eigenbelang of op andermans belang gericht perspectief
gecreéerd. Het blijkt dat elk perspectief een eigen effect heeft op de verantwoordelijkheid
die een medewerker neemt voor het belang van de klant en op de bereidheid om te
reageren. Deelnemers die het eigenbelang voorop stellen, erkennen geen
verantwoordelijkheid en hebben niet de wil om te reageren. De deelnemers met een
empathisch perspectief nemen wel verantwoordelijkheid voor de situatie waarin de klant
zich bevindt en zijn bereid om te helpen. Dit effect loopt via transportatie. Tenslotte
tonen we aan dat het effect wordt versterkt in het geval dat de financiéle kwetsbaarheid

van de klant als hoog wordt ingeschat.

Trefwoorden: Behandeling met VVooroordeelModificatie, empathie, sociale media,

transportatie, verantwoordelijkheidsgevoel



Abstract

The number of weblog (blog) posts that expose company trust violations has increased
dramatically. In response, some companies allow employees to engage in direct dialogue
with bloggers, which requires employees to take the customer’s perspective before
responding. Narrative transportation, or the extent to which employees mentally enter the
world evoked by a customer’s story, affects their inclination to assume ownership of a
trust violation. Through Attention Bias Modification Treatment (ABMT) branch
managers of a global Fortune 100 banking group receive a self-sufficient or empathic
perspective. The results indicate that transportation mediates the effect of perspective
taking on acknowledgment of responsibility and willingness to respond. Participants with
a self-sufficient perspective neither acknowledge responsibility nor want to respond.
However, participants treated with an empathic perspective take responsibility for the
customer’s case and respond to the trust violation. The effect strengthens when the

employee perceives the customer’s financial vulnerability as high.

Keywords: Attention Bias Modification Treatment, empathy, sense of responsibility,

social media, transportation
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1. Inleiding

Nu sociale media zich in die mate verspreiden dat markten zelfs worden gedefinieerd als
“gesprekken” (Searls & Weinberger, 2009), verandert de invloed van de publieke opinie.
Waar eens de stem van de klant voor dovemansoren bestemd was, kunnen mensen
vandaag de dag hun teleurstellende consumptie-ervaring gemakkelijk met een
ontvankelijk en massaal publiek delen door te communiceren via (we)blogs (Hennig-
Thurau, et al., 2010). In de wereld van de financiéle dienstverlening bijvoorbeeld
verweten miljoenen verbolgen bloggers Citigroup dat ze onderzoeksrapporten had
vervalst om investeringsbeslissingen van consumenten te manipuleren. Onethisch gedrag
van medewerkers holt het vertrouwen van consumenten uit en beinvloedt de manier
waarop zij informatie verwerken en delen (Gartner Research, 2007; The Economist,
2006; Woodside, Sood, & Miller, 2008). Tegelijkertijd bereiken verhalen over oneerlijke
praktijken bedrijven vaak niet (Deighton & Kornfeld, 2009). Hoe moet je dan reageren?
In het kader van sociale media lijken verklaringen van officiéle woordvoerders
“goedkope praatjes” (Farrell & Rabin, 1996), terwijl de consument misschien meer
waarde hecht aan een reactie van werknemers in de lagere rangen (Gaines-Ross, 2010).
Daarom is er nu een toenemend aantal organisaties — Best Buy, British Telecom, Dell,
Hewlett-Packard, Microsoft, SAP, TNT, Zappos en zelfs het Amerikaanse leger — dat
werknemers aanmoedigt om persoonlijk te reageren op sociale mediaberichten. Daarbij
moeten zij ervoor zorgen dat medewerkers adequaat reageren door in de schoenen van de
klant te gaan staan alvorens te antwoorden op klachten in blogs. Zo identificeerde een

recente marketingenquéte (SAS, 2009) een vraag naar triggers die werknemers naar een



mentaliteit kunnen brengen waarin zij zich volledig kunnen inleven in de gebeurtenissen
die klachten van klanten in blogs oproepen, zodat ze een antwoord geven dat een grotere
kans heeft het vertrouwen van de klant te herstellen.

Recente ontwikkelingen in het narratieve transportatieonderzoek kunnen deze
vraag beantwoorden. Transportatie verwijst naar een “samensmelting van aandacht,
verbeelding en gevoelens, gericht op gebeurtenissen in een verhaal” (Green, 2004, p. 248,
eigen vertaling). In omvang toenemend empirisch bewijsmateriaal wijst erop dat verdiept
zijn in het verhaal van iemand anders de acceptatie van relevante overtuigingen en
intenties vergemakkelijkt (Escalas & Stern, 2003; Polichak & Gerrig, 2002). Tot nu toe
zijn de onderzoeken naar de persuasieve invloed van transportatie echter voornamelijk
gericht op entertainment en reclame (bijv. Escalas, 2007; Green & Brock, 2002; Slater,
2002b). Aanvullend stellen wij dat het lezen van negatieve klantenblogs ertoe kan leiden
dat werknemers naar het perspectief van de klant worden getransporteerd, waardoor ze de
verplichting voelen om iets aan het probleem te doen.

Wanneer werknemers geconfronteerd worden met schendingen van vertrouwen
hebben ze instinctief de neiging om deze eerder aan externe factoren toe te schrijven dan
aan zichzelf (Folkes, 1988; Folkes & Kotsos, 1986). Daarnaast is de invloed van
transportatie onderworpen aan aanzienlijke verschillen tussen lezers, bijvoorbeeld waar
het gaat om hun vermogen om empathie voor anderen te voelen (Dal Cin, Zanna, &
Fong, 2004). Bovendien is transportatie afhankelijk van de relatie tussen voorkennis over
de persoonlijke omstandigheden van de klager en de ernst van de beschreven
gebeurtenissen (Green, 2004). Daarom nemen we dergelijke variaties in aanmerking bij

het bepalen van de wijze waarop bedrijven narratieve transportatie kunnen gebruiken als



middel voor de verwezenlijking van een organisatiebreed gevoel van
verantwoordelijkheid om actie te ondernemen als antwoord op blogs van klanten.

Liever dan uitsluitend te vertrouwen op de algemene bereidheid van werknemers
om iets vanuit het perspectief van de klant te benaderen en de taak op zich te nemen om
het vertrouwen te herstellen, kan het efficiénter zijn om een bevooroordeelde
denkrichting te introduceren die transportatie, de erkenning van verantwoordelijkheid en
de intentie om te reageren teweegbrengt. Hakamata en collega’s (2010) laten zien dat
vooroordelen kunnen worden veranderd. Een dergelijke modificatie bevordert weliswaar
het verkrijgen van gewenste resultaten, maar het in de “mentale schoenen” van iemand
anders gaan staan is een geavanceerd proces dat empathie vereist. Om een diepgaand
inzicht in dit proces te ontwikkelen, verkennen we de mogelijkheden om empathie te
activeren als drijfveer voor narratieve transportatie in relatie tot schending van
vertrouwen. VVoor deze verkenning formuleren we twee belangrijke doelstellingen.

In de eerste plaats stellen we dat het innemen van een perspectief transportatie
kan activeren, maar we moeten ook aandacht besteden aan zowel de cognitieve als de
affectieve elementen. Het innemen van een perspectief is ogenschijnlijk een cognitieve
denkrichting die gedrag met betrekking tot anderen aandrijft (cf., Smeesters, Wheeler, &
Kay, 2009), maar het kan ook op affectie gebaseerd zijn (Lamm, Batson, & Decety,
2007). Negatieve blogberichten van klanten bieden immers beladen ervaringsgerichte
verhalen waarin de klant de hoofdpersoon is (Delgadillo & Escalas, 2004; Kozinets, de
Valck, Wojnicki, & Wilner, 2010). Het lezen van een verhaal vanuit het standpunt van de
klager vergroot de kans dat lezers het wereldbeeld van dit personage delen. Wij stellen

echter dat het perspectief van een ander innemen op zichzelf onvoldoende is om door



middel van transportatie een gevoel van verantwoordelijkheid en de bereidheid om te
reageren te veroorzaken; de werknemer moet ook rekening houden met de
gemoedstoestand van de ander (Gerrig, 1993; Green & Brock, 2002). Het wijzigen van
het perspectief moet betrekking hebben op zowel de affectieve als de cognitieve
elementen van geschonden vertrouwen. Daarom introduceren we Behandeling met
VooroordeelModificatie (BVM) ter bevordering van de effectiviteit waarmee
transportatie het verantwoordelijkheidsgevoel van medewerkers stimuleert. Zo gaan we
empirisch na of BVM gericht op empathie, die voorafgaat aan het formuleren van een
concrete reactie op een blogbericht, tot een groter gevoel van verantwoordelijkheid en
een grotere bereidheid om te reageren leidt.

Ten tweede onderzoeken we een belangrijke randvoorwaarde van BVM gericht
op empathie. Volgens Dunlop, Wakefield, en Kashima (2008) wordt een perspectief
vooral ingenomen als mensen een bepaalde relatie tussen de verteller en het verhaal
herkennen of ervaren. Relevante voorkennis over de persoonlijke omstandigheden van de
verteller maakt het gemakkelijker om deze verbinding te leggen. In het geval van
negatieve blogberichten kan de kwetsbaarheid van de klant dergelijke relevante
informatie verstrekken. Empathie zou teweeggebracht moeten worden op het moment dat
de werknemer de kwetsbaarheid van de klant in verband brengt met de schending van
vertrouwen, zodat het effect van BVM versterkt zou kunnen worden door de
kwetsbaarheid van de klant. In een veldexperiment met medewerkers van een grote
financiéle instelling beoordeelden we of deze redenering bevestigd wordt waar het gaat

om de invloed van financiéle kwetsbaarheid op transportatie.



2. Theoretisch kader

2.1.  Verantwoordelijkheidsgevoel en de bereidheid om te reageren

Wij ontwikkelen onze conceptuele achtergrond voor het herstellen van een relatie door
eerst de noodzaak van verantwoordelijkheidsgevoel en de bereidheid om te reageren uit
te werken. Geschonden vertrouwen is een opkomend thema dat verwijst naar de situatie
die ontstaat wanneer de ene partij ziet dat de andere partij in de relatie niet langer
vasthoudt aan aanvaardbare of noodzakelijke beginselen en normen (Ferrin, Kim,
Cooper, & Dirks, 2007; Kim, Ferrin, Cooper, & Dirks, 2004; Mayer & Davis, 1999). Om
het vertrouwen van klanten te herstellen, moeten medewerkers erkennen waar de
verantwoordelijkheid voor het verminderde vertrouwen ligt en bereid zijn om te reageren
(Itoi, Ohbuchi, & Fukuno, 1996; Lewicki & Bunker, 1996).

Ten eerste is het erkennen van de verantwoordelijkheid voor het geschonden
vertrouwen een sleutel van strategisch belang. Lewicki en Bunker (1996, p. 132, eigen
vertaling) beweren dat “het nemen van verantwoordelijkheid een belangrijke stap is in het
herstel van vertrouwen.” Het draagt ook bij aan de frequentie van excuses (Bottom,
Gibson, Daniels, & Murnighan, 2002; Lewicki & Bunker, 1996; Ohbuchi, Kameda, &
Agarie, 1989). Zelfs als werknemers van mening zijn dat zij de gebeurtenissen niet
hebben veroorzaakt, kunnen zij invloed uitoefenen op klantrelaties door het erkennen van
de verantwoordelijkheid voor de gevolgen van de gebeurtenissen. Zo zorgde een
medewerker van de klantenservice van Best Buy voor een vervangende iPhone voor een
teleurgestelde klant die blogde over een kapotte iPhone, ofschoon de verzekering van de

klant deze vervanging niet vergoedde (Bernoff & Schadler, 2010). Het ontkennen van



alle verantwoordelijkheid houdt echter in dat de werknemer in de ogen van de klant van
mening is dat de gebeurtenissen geen of onbelangrijke gevolgen hebben voor het
vertrouwen van de klant (Kim, et al., 2004). Maar als in een online context het
vertrouwen geschonden is in de ogen van de klant dan is het ook echt geschonden
(Brown & Morgan, 2006). Onenigheid versterkt de negatieve mening van de klanten
alleen maar (Das & Chen, 2007) en ontkenning draagt bij aan een verdere verslechtering
van het vertrouwen in plaats van aan herstel (van Laer & de Ruyter, 2010, 2011).

Ten tweede benadrukken studies naar vertrouwensherstel het belang van de
bereidheid om te reageren (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002; Maslyn & Uhl-Bien, 2001,
Payne & Webber, 2006; VVandenberghe, et al., 2007). Werknemers moeten bereid zijn om
tijd en energie in de relatie te steken (Maslyn & Uhl-Bien, 2001) en ze moeten zien dat de
voordelen op lange termijn de investering van hun engagement “waard” zijn, zodanig dat
hun betrokkenheid en enthousiasme kan leiden tot meer klanttevredenheid (Harter, et al.,
2002). Als werknemers het fundamentele en kritieke belang van een sterke relatie met de
klant erkennen, zullen zij — ceteris paribus — bereid zijn om hard te werken om het gevoel
van geschonden vertrouwen te herstellen (Payne & Webber, 2006). Zelfs in medewerker-
klantontmoetingen waarin medewerkers niet verwachten de relatie voort te zetten, zouden
bereidwillige werknemers gemotiveerd zijn om geschonden vertrouwen te herstellen
(Vandenberghe, et al., 2007). Bovendien kunnen bedrijven over het algemeen niet van
online relaties weglopen; als hun relaties met bloggers verzuren, moeten bedrijven de
hoge kosten van vertrekkende klanten doorstaan (van Laer & de Ruyter, 2010, 2011).

Samengevat zijn zowel erkenning van verantwoordelijkheid als bereidheid te

reageren belangrijk in het kader van sociale media. In het specifieke geval van



blogberichten kunnen de inspanningen van medewerkers zichtbaar zijn voor een zeer
groot publiek (Brealy, 2010). Het bijbrengen van verantwoordelijkheidszin bij

werknemers en het verbeteren van hun bereidheid om te reageren is dus relevant.

2.2.  Transportatie

Blogberichten kunnen medewerkers ertoe brengen nauw te worden betrokken bij het
verhaal van de klant; daarom streven we naar een diepgaande kennis van transportatie, de
functie die tot deze betrokkenheid kan leiden. Slater (2002a, p. 171, eigen vertaling)
merkt op dat lezers van of kijkers naar een verhaal “typisch veel meer in de boodschap
verdiept lijken dan lezers van of kijkers naar nieuwsberichten, speeches, advertenties of
hoofdstukken uit wetenschappelijke boeken.” Wanneer een lezer zich verdiept in een
verhaal, laat hij of zij de directe omgeving tijdelijk achter. Deze conceptualisering
onderscheidt transportatie van soortgelijke fenomenen die betrekking hebben op (1)
gevoelens van aanwezigheid in een mediaomgeving, maar die niet gerelateerd zijn aan
verhalen (bijv. telepresence, Steuer, 1992) dan wel betrekking hebben op (2) de algemene
bereidheid te worden ondergedompeld in gebeurtenissen uit het leven zonder dat dat
persuasieve effecten heeft (bijv. optimale ervaring of “flow”, Csikszentmihalyi, 1992;
absorptie, Tellegen & Atkinson, 1974). Transportatie is van invloed op de verwerking
van diverse verhalen, variérend van commerciéle advertenties (Escalas, 2004; Wang &
Calder, 2009) tot sociale mediaberichten (van Laer & de Ruyter, 2010, 2011); deze
invloed heeft gevolgen voor overtuigingen en intenties van lezers. Zoals Slater en Rouner
(2002, p. 180, eigen vertaling) vaststellen: transportatie voorkomt dat lezers

tegenargumenten genereren “zelfs als de tekst tussen de regels door in strijd is met
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eerdere attitudes, overtuigingen of waarden,” waarbij de kans groot is dat de betreffende
lezers overtuigingen en bedoelingen aanvaarden die door het verhaal in kwestie worden

geimpliceerd.

2.3.  Hetinnemen van perspectieven

Tijdens het lezen van klantenblogs kunnen mensen twee verschillende
perspectieven innemen, te weten (1) een op het eigenbelang en (2) een op andermans
belang gericht perspectief. Een op het eigenbelang gericht perspectief is een perspectief
dat gebaseerd is op individualisme en zelfredzaamheid, en dat over het algemeen leidt tot
bindingsangst en een gebrek aan verantwoordelijkheidsgevoel (Frank, Gilovich, &
Regan, 1993; Small, Loewenstein, & Slovic, 2007; Tang, et al., 2008; Zhou, VVohs, &
Baumeister, 2009). Mensen die het eigenbelang voorop stellen, geven er de voorkeur aan
dat anderen niet van hen afhankelijk zijn en gedragen zich dienovereenkomstig. Als
mensen het eigenbelang voorop stellen, hechten ze ook minder belang aan de
gemeenschap (Tang, et al., 2008), verblijven ze gescheiden van anderen (Zhou, et al.,
2009), voeren ze sociale handelingen ongevoelig uit (Small, et al., 2007) en ondernemen
ze egoistische stappen wanneer ze worden geconfronteerd met sociale dilemma’s (Frank,
etal., 1993).

Het innemen van het perspectief van een ander, zoals een klant, is echter een
drijfveer voor overtuigingen en intenties met betrekking tot anderen. In deze
gedachtegang hanteren mensen gemeenschappelijke normen en bekijken ze de wereld
door de cognitieve lens van anderen (Aggarwal, 2004; Aggarwal & Law, 2005; Aggarwal

& Zhang, 2006). Smeesters, Wheeler, en Kay (2009) tonen aan dat een dergelijk
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perspectief gedrag kan aansporen dat relaties met anderen ten goede komt. Cognitief het
perspectief van medewerkers verschuiven, zodat ze de situatie door de ogen van de klant
bekijken, kan hen helpen verantwoordelijkheid te erkennen voor de ervaringen die
klanten met elkaar delen en om effectief te reageren op de schending van vertrouwen.

Bloggers zijn vaak amateuristische auteurs die persoonlijk betrokken zijn
(Kozinets, et al., 2010). Dan is het onwaarschijnlijk dat een zuiver cognitief perspectief
het affectieve karakter van de ervaring van een bloggende klant kan bevatten. Zillmann
en Bryant (1994) identificeren empathie als een belangrijke positieve affectieve
gesteldheid. Recent onderzoek (bijv. Nabi & Krcmar, 2004; Raney, 2004; Zillmann &
Bryant, 1994) sluit daarop aan met de suggestie dat mensen die persoonlijke verhalen
lezen en empathie als een belangrijke prikkel gebruiken, altruistisch en onzelfzuchtig
gedrag vertonen. Bovendien tonen Mikulincer en collega’s (2001) aan dat mensen met
een empathische reactie emotioneel partij kiezen voor anderen. Omdat empathie een
cognitief besef van gemeenschappelijkheid en een affectieve saamhorigheid met de
andere partij bevordert, verhoogt het waarschijnlijk de kans dat het perspectief van een
ander gekozen wordt als reactie op persoonlijke verhalen. De impact van empathie vereist
een uitbreiding van transportatietheorieén. Een empathisch perspectief heeft betrekking
op de klant als een sociaal wezen en impliceert een grote bezorgdheid over gedachten en
emoties van de klant. Empathische werknemers zijn per definitie sociaal gevoelig en
willen werken aan het herstel van het vertrouwen van de klant.

Wij nemen aan dat een empathisch perspectief transportatie en de effecten
daarvan meer stimuleert dan een op het eigenbelang gericht perspectief. Voor het bepalen

van de aard van dit onderscheid verrichten we conceptueel en empirisch onderzoek naar
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de robuustheid van empathie. Uitgangspunt daarbij is dat empathie voornamelijk ontstaat
wanneer mensen een bijzondere relatie tussen de verteller en het verhaal herkennen of
zien (Dunlop, et al., 2008). In het geval van geschonden vertrouwen wordt empathie
veroorzaakt door de herkenning van de kwetsbaarheid van de klant. Dienovereenkomstig
voorspellen we dat empathie meestal wordt geactiveerd wanneer de werknemer (h)erkent
dat de klant financieel kwetsbaar is door het geschonden vertrouwen. Hier verwijst
kwetsbaarheid naar het geloof van de werknemer dat de klant lijdt onder het geschonden
vertrouwen en dat de financiéle gevolgen daarvan ernstig zijn voor de klant (Mayer &
Davis, 1999). Informatie over grote kwetsbaarheid zou sterkere empathische reacties
moeten oproepen. Volgens De Wit, Das, en Vet (2008) kan de aanwezigheid van deze
informatie tijdens de ervaring van affectie, onafhankelijk van de cognitieve beoordeling,
transportatie beinvloeden. Geringe kwetsbaarheid vertoont echter een omgekeerde relatie
met empathie (Greenwood, 2007). Wij richten ons op de herkenning van de
kwetsbaarheid van klant en de manier waarop deze herkenning het effect van een

empathisch perspectief modereert.

2.4.  Hypotheses

V6or de opkomst van sociale media waren gratis nummers en callcenters de primaire
ontvangers van klachten van klanten over geschonden vertrouwen. Uitingen van
ontevredenheid via dergelijke media hebben betrekking op tweezijdige interacties, terwijl
blogberichten juist meestal op grote schaal in het openbaar worden geuit. Omdat
blogberichten ook verhalen zijn waarin personages samenhangende gebeurtenissen

meemaken, zijn klanten de hoofdrolspelers van hun eigen verhalen (Adaval & Wyer Jr.,
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1998); empathie voor deze personages kan transportatie stimuleren (Green & Brock,
2000, 2002). Waarschijnlijk ervaren lezers tegelijkertijd een remming van negatieve
cognitieve reacties, zodat zij niet geneigd zijn om overtuigingen en intenties op basis van
het verhaal tegen te spreken. Nadat ze zijn getransporteerd vertonen mensen over het
algemeen positieve reacties (Polichak & Gerrig, 2002) en brengen ze vaak hun mening in
overeenstemming met die van de hoofdrolspeler (Slater, 2002b). We breiden deze ideeén
uit en bepalen of transportatie ook ten grondslag ligt aan een gevoel van
verantwoordelijkheid en de intentie om te reageren op klachtenblogs. Mensen die een
blogbericht vanuit het perspectief van de gedachten en emoties van de personages lezen,
zouden meer moeten worden getransporteerd naar de consumptie-ervaring dan mensen
die hun eigenbelang voorop stellen. De grotere transportatie versterkt dan de bereidheid
om verantwoordelijkheid te nemen en om te reageren.

We stellen voorts dat een empathisch perspectief via transportatie de drijfveer is
achter bovenstaande effecten. Empathie is hier niet een stabiele eigenschap of gevolg van
service, maar eerder een mentaliteit van voorbijgaande aard. Mentale triggers die tijdelijk
iemands perspectief veranderen, kunnen (met constante blogberichten, ceteris paribus) de
erkenning van verantwoordelijkheid van werknemers beinvloeden. Omdat beschrijvingen
van geschonden vertrouwen in blogs meestal van persoonlijke aard zijn, kan een
geactiveerd empathisch perspectief ertoe leiden dat werknemers zich relatief meer
verantwoordelijk voelen. Een empathisch perspectief zou ook moeten inhouden dat de
werknemers tijdelijk de gedachten en emoties van klanten delen en getransporteerd
worden naar het verhaal. Dit zou wenselijke effecten op hun bereidheid om te reageren

kunnen hebben. Werknemers die het eigenbelang voorop stellen, zouden echter minder
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getransporteerd worden naar het blogbericht in vergelijking met werknemers met
empathische perspectieven; ze zouden zich ook minder snel verantwoordelijk voelen om

te reageren. Onze hypotheses zijn:

H, Een empathisch perspectief leidt tot een grotere (a) erkenning van
verantwoordelijkheid en (b) bereidheid om te reageren dan een op het eigenbelang
gericht perspectief.

H, Transportatie medieert het effect van een empathisch perspectief op (a) erkenning

van verantwoordelijkheid en (b) bereidheid om te reageren.

Het kennen van de financiéle kwetsbaarheid van de klant kan misschien ook van
verschillende invloed zijn op de kans dat de werknemer getransporteerd raakt. In
navolging van Dunlop, Wakefield, en Kashima (2008) voorspellen we dat empathie
voornamelijk wordt veroorzaakt doordat werknemers, bijvoorbeeld vanwege het
risicoprofiel van de klant, de financiéle kwetsbaarheid van de klant herkennen.
Ongetwijfeld zal hogere kwetsbaarheid van de klant tot meer transportatie bij de
medewerkers leiden, waar zij de beschuldigingen in de blogberichten begrijpen. Deze
werknemers kunnen dankzij deze herkenning van de kwetsbaarheid zich meer in de
personages (dat wil zeggen, bloggende klanten) inleven en dieper worden getransporteerd
naar het blogbericht. Werknemers die geconfronteerd worden met een klant die relatief
minder kwetsbaar is op financieel gebied, kunnen echter een grotere afstand tot de
beschuldiging van de klant voelen vanwege de grotere inspanning die ze moeten leveren

om een empathisch perspectief te creéren. Voorkennis over de financiéle kwetsbaarheid
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van de klant zou dus een wisselwerking moeten tonen met de invloed van een empathisch

perspectief op transportatie en we veronderstellen dan ook

Hs Als de financiéle kwetsbaarheid van een klant toeneemt, neemt de
ontvankelijkheid van de medewerker voor empathie toe, wat vervolgens leidt tot

een toenemend effect van een empathisch perspectief op transportatie.

We testen deze drie hypothesen met een uitgebreide veldstudie.

3. Studie

3.1. Methode

Recente klinische studies laten zien dat het mogelijk is om effectief bepaalde manieren
van denken te wijzigen, terwijl we ons van sommige misschien niet eens bewust zijn
(Hakamata, et al., 2010; Wiers, Eberl, Rinck, Becker, & Lindenmeyer, 2011). De
methode om manieren van denken te wijzigen heet Behandeling met
VooroordeelModificatie (BVM) en is gebruikt om verslavingen en
persoonlijkheidsstoornissen te behandelen. BVM houdt in dat door middel van korte
perioden van herhaalde toepassing van vaak door een computerprogramma gegenereerde,
eenvoudige taken, een automatische, onbewuste selectie van wenselijke opvattingen en

gedrag wordt gestimuleerd. Dan is er niet langer behoefte aan een therapeut. Het is een

16



subtiele manier om de aandacht van mensen te verleggen. En het resultaat is stabiel in de
tijd. We stellen dat wat werkt voor alcoholisten en persoonlijkheidsstoornissen ook voor
financiéle adviseurs kan werken. In plaats van financiéle adviseurs bewust te maken van
de schadelijke gevolgen van hun houding voor de omgang met klanten, kan hun
perspectief worden verlegd naar de behoeften van de klant.

In een uitgebreid veldonderzoek met 350 medewerkers van een Fortune 100 bank
testten we de effectiviteit van BVM bij het ombuigen van de focus naar de klant. Eerst
werden deze werknemers gevraagd om, in afwachting van de aanvang van een
trainingsmodule, een reeks woordzoekers op te lossen. Onder elke puzzel boden we een
lijst van 12 woorden ingebed in een matrix. Telkens bevatten deze lijsten een set van
neutrale woorden (bijv. bodem, boek, bouw, groen, metaal, springen, etc.). In de ene
BVM-conditie losten werknemers puzzels op met woorden die Mikulincer en collega’s
(2001) gebruikten om empathie te activeren (bijv. compassie, ontroerd, sympathie, teder,
teergevoelig, warm, etc.). In de andere conditie werd een gezichtspunt van eigenbelang
geactiveerd. De betreffende woorden kwamen van VVohs, Mead en Goode (2006),
bijvoorbeeld, cheque, inkomsten, kapitaal, rijk, salarisverhoging, winst, etc.

Vervolgens werden de deelnemers geconfronteerd met een klacht van een klant
die in ernstige financiéle problemen was gekomen na het investeren in een aanbevolen
fonds.

Om de financiéle kwetsbaarheid van de klant te manipuleren, hebben we de
MIFID toegepast ("Markets in Financial Instruments Directive,” 2009); deze richtlijn van
de Europese Commissie schrijft onder andere voor dat wanneer een werknemer van een

financiéle instelling advies geeft, hij of zij rekening moet houden met het klantenprofiel,
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met inbegrip van de financiéle situatie, investeringsdoelstellingen en investeringskennis
en -ervaring. De MIFID verplicht financiéle instellingen ook om alle klanten te
classificeren naar hun financiéle kwetsbaarheid. Daarom gebruikten we drie

klantprofielen om ze te beschrijven.

We vertrouwden op een standaardmeetinstrument voor erkenning van
verantwoordelijkheid (Fenigstein & Levine, 1984; Pham, Goukens, Lehmann, & Stuart,
2010). Met dit instrument beoordelen de deelnemers de mate waarin zij zich
verantwoordelijk voelden voor de gevolgen van de verkoop van een beleggingsfonds aan
de klant. We onderzochten deze erkenning van verantwoordelijkheid door de deelnemers
te vragen om 100 punten over de klant en zichzelf te verdelen.

Het meetinstrument voor bereidheid om te reageren bestond uit drie Likerttype
stellingen betreffende de wens van de deelnemers om de relatie met de klant voort te
zetten, respectievelijk hun bereidheid om de relatie voor een langere tijd te onderhouden.
De schaal is ontleend aan De Wulf, Odekerken-Schroder, en lacobucci (2001).

Omdat het een van onze primaire doelstellingen was om te testen of op verhalen
gebaseerde transportatie enerzijds de erkenning van verantwoordelijkheid (Hzs) en
anderzijds de bereidheid om te reageren (Hz,) kan voorspellen, vulden deelnemers ook de
transportatievragenlijst in die Green en Brock (2000) hebben ontwikkeld. Ze reageerden
op de twaalf items op Likerttype schalen die liepen van “helemaal mee oneens” tot
“helemaal mee eens”; items zoals, “Terwijl ik het blog las, kon ik me gemakkelijk een
voorstelling maken van de gebeurtenissen die erin plaatsvonden” en “Ik kwam erachter

dat mijn gedachten afdwaalden, terwijl ik het blog las” (tegengestelde richting).
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3.2.  Resultaten
Tabel 1 bevat de gemiddelde scores en standaarddeviaties voor de erkenning van de
verantwoordelijkheid, de bereidheid om te reageren en transportatie voor perspectieven

van empathie respectievelijk eigenbelang met de financiéle kwetsbaarheidcondities.

[Hier tabel 1 invoegen]

Om Hj, te toetsen, voerden we een variantieanalyse uit om de verschillen in erkenning
van verantwoordelijkheid tussen de perspectiefcondities te onderzoeken. Uit de analyse
bleek een significant perspectiefeffect (F (1, 331y = 5,88; p < 0,01; n?=0,034). We
veronderstelden ook dat de bereidheid om te reageren zou verschillen tussen de
perspectieven (Hyp). Uit de relevante variantieanalyse bleek een significant verschil
tussen de perspectieven (F (1,331 = 7,00; p < 0,01; n? = 0,041). Samengevat ondersteunen
deze resultaten Hi, en Hyp,.

Transportatie was de primaire afhankelijke variabele voor de toetsing van H; en
Hs. Een 3 x 3 variantieanalyse toonde significante verschillen tussen de perspectieven (F
@, 330) = 15,72; p < 0,001, n? = 0,087) en de financiéle kwetsbaarheidcondities (F 2,330) =
12,22; p < 0,001; #* = 0,069). Volgens simpele contrasttests ervoeren deelnemers die de
puzzels met empathische woorden hadden opgelost, meer transportatie dan degenen die
het perspectief van eigenbelang hadden ingenomen (verschil tussen de gemiddelden =
0,62; standaardafwijking = 0,11; p < 0,001). Om te testen of transportatie verklaart dat

het empathisch perspectief effect heeft op de erkenning van verantwoordelijkheid en de
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bereidheid om te reageren, voerden we mediatieanalyses uit (MacKinnon, Lockwood,
Hoffman, West, & Sheets, 2002). De Sobel tests ondersteunen Hy, (Z = 4,19; p < 0,001)
en Hy, (Z=2,74; p <0,01).

Onze succesvolle BVM en financiéle kwetsbaarheidmanipulatie kwamen ook tot
uiting in het interactie-effect op transportatie (F (4, 330) = 3,10; p < 0,05; n? = 0,036), zoals

we tonen in tabel 2.

[Hier tabel 2 invoegen]

De simpele contrasttests gaven ondersteuning aan Hz, omdat een empathisch perspectief
in vergelijking met het perspectief van eigenbelang een grote kwetsbaarheid van de klant

tot meer transportatie leidt dan een matige of beperkte kwetsbaarheid (zie figuur 1).

[Hier figuur 1 invoegen]

4. Discussie

In het kader van schending van vertrouwen geeft de opkomst van sociale media klanten
een geweldige kans om hun stem te laten horen. Deze trend wijst erop dat online
klachtenbehandeling een relevant en actueel onderzoeksonderwerp is. Gedreven door
deze observaties hebben we gewezen op de noodzaak om een mentale trigger te
ontwikkelen die medewerkers aanspoort zich in te leven in klanten die blogs over
geschonden vertrouwen plaatsen, om pas daarna te reageren op deze blogberichten. Het

doel was om werknemers aan te moedigen hun verantwoordelijkheid te nemen en te
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reageren op gevallen van schending van vertrouwen. Om te verklaren hoe werknemers
online verhalen van de klant verwerken, hebben we gebruik gemaakt van
transportatietheorieén (Green & Brock, 2002). Onze resultaten dragen op twee manieren
bij aan bestaand onderzoek.

Ten eerste hebben we laten zien dat verschillende perspectieven transportatie aan-
of juist ontmoedigen. Het effect van deze verschillende perspectieven op de erkenning
van verantwoordelijkheid en de intentie om te reageren wordt dus gemedieerd door
transportatie. Ten opzichte van het perspectief van eigenbelang ervaren werknemers met
een empathisch perspectief meer transportatie en voelen ze een grotere morele
verplichting om te reageren op blogberichten respectievelijk om een online dialoog over
het bedrijf aan te gaan. We nuanceren daarmee aldus Green en Brock’s (2000)
bevindingen dat het innemen van een perspectief een positief effect heeft op transportatie
en we geven een uitbreiding aan het wetenschappelijk begrip van de manieren waarop
verhalen van invloed zijn op overtuigingen en intenties.

In de tweede plaats onderzoeken we het effect van een randvoorwaarde in
verband met het empathisch perspectief, te weten de financiéle kwetsbaarheid van de
klanten. In een transporterende omgeving hebben verschillende kwetsbaarheidniveaus
van klanten een significante invloed op de Behandeling met VVooroordeelModificatie
(BVM). De wetenschap dat een klant zeer kwetsbaar is voor de gevolgen van het
geschonden vertrouwen is van invloed op de transportatie-ervaring, zodat een verhaal met
een voorbeeld van geschonden vertrouwen nog meeslepender wordt als de lezer een

empathisch perspectief inneemt. Deze bevinding dat er een verband is tussen de
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kwetsbaarheid van de klant, meer empathie, en diepere transportatie van de medewerkers
bekrachtigt Dunlop, Wakefield, en Kashima’s (2008) theorie.

Online klantenverhalen hebben een behoorlijk destructief potentieel, zodat het
nodig is dat werknemers zich verantwoordelijk voelen voor de problemen die worden
beschreven in deze verhalen. Transportatie bereidt werknemers erop voor om effectief te
reageren op klachten in blogberichten die melding maken van geschonden vertrouwen.
Hoewel de uitkomsten afhankelijk zijn van de kwetsbaarheid van de klant, is het
aannemelijk dat werknemers met een empathisch perspectief de hoogste niveaus van
transportatie in de klantenervaring tonen, wat hun

verantwoordelijkheidsgevoel/bereidheid om te reageren vergroot.

4.1.  Beperkingen en suggesties voor verder onderzoek

Hoewel veldonderzoek per definitie niet dezelfde mate van controleerbaarheid als een
laboratoriumstudie kan hebben, is ons experiment zorgvuldig ontworpen en uitgevoerd.
De externe validiteit van het onderzoek lijkt aanvaardbaar, maar de uitkomsten moeten
toch worden beoordeeld in het licht van hun beperkingen.

In de eerste plaats baseren we onze modificatie van het perspectief van
eigenbelang op experimenten van VVohs en collega’s (2006) die gebruik maken van
monetaire priming. In overeenstemming met hun interpretatie vinden wij dat mensen die
menen dat ze meer op hun eigenbelang gericht zijn, zich minder verdiepen in het
blogbericht en minder het gevoel hebben dat ze anderen moeten helpen. Aggarwal (2004)
conceptualiseert een soortgelijk perspectief echter als gericht op wederkerigheid.

Vervolgonderzoek moet afbakenen hoe deze perspectieven conceptueel verschillen. Een
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relevante uitkomst voor belanghebbenden met dat perspectief (bijv. restitutie) zou dit
onderzoek nog een interessante empirische dimensie kunnen geven. De effecten van een
empathisch perspectief op andere overtuigingen en intenties van medewerkers kunnen
een interessante richting voor BVM-onderzoek zijn.

Ten tweede kan ons studiekader een beperking creéren. Naast financiéle diensten
kunnen verschillende markten profiteren van onderzoek naar geschonden vertrouwen en
herstelinspanningen (bijvoorbeeld de detailhandel, Naylor, Kleiser, Baker, & Yorkston,
2008). Lopend onderzoek naar andere markten kan de generaliseerbaarheid van onze
bevindingen toetsen.

Ten derde beschouwen we alleen blogberichten, hoewel klanten schending van
vertrouwen ook via andere sociale media uiten (bijvoorbeeld met statusupdates op
Facebook of met video logs op YouTube). Green en Brock (2002) stellen dat wanneer
verhalen minder zintuigen prikkelen, de ontvanger een meer fantasierijke inspanning
moet leveren, wat vervolgens resulteert in meer transportatie. Het lezen van een
blogbericht kan dus wellicht meer transportatie veroorzaken dan het kijken naar een
video log. Polichak en Gerrig (2002) suggereren echter dat audiovisuele verhalen meer
uiteenlopende participatieve reacties teweegbrengen dan geschreven verhalen, omdat ze
zowel zicht als gehoor prikkelen. De verschillende effecten van een beroep op zintuigen
in de diepte of de breedte wijzen op een gebied vol interessante mogelijkheden voor

marktonderzoek naar de invloed van sociale media.
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4.2.  Implicaties voor marketing en marktonderzoek

De blogcontext die we onderzoeken is interessant voor bedrijven die manieren moeten
vinden om om te gaan met deze relatief nieuwe omgeving en haar uitdagingen. Managers
moeten zich bewust zijn van de groeiende populariteit van online verhalen, vooral als
uitlaatklep voor klachten van klanten. Om het vertrouwen van een klagende klant te
herstellen, kan het bedrijf niet simpelweg klachten doorsturen naar een public relations-
of Webcare-afdeling, omdat dergelijke procedures werknemers uitsluiten van het
erkennen van verantwoordelijkheid of het reageren op de klacht. Bovendien is het
onwaarschijnlijk dat een woordvoerder van het bedrijf zonder enige betrokkenheid bij de
transactie transportatie ervaart. In plaats van een geschreven antwoord verstrekt door een
medewerker van de klantenservice, moeten de werknemers in kwestie zich daarom zelf
verplaatsen in, de verantwoordelijkheid nemen voor en reageren op berichten over hun
nalaten en optreden.

Daarnaast vertrouwen veel bedrijven nog steeds op financiéle prikkels
(bijvoorbeeld bonussen) die slechts voor enkele klantsegmenten positieve gevolgen
hebben. Een focus op productiviteit en winstgevendheid versterkt waarschijnlijk alleen de
interesse in het geschonden vertrouwen van klanten die financieel minder kwetsbaar zijn.
We onderzochten of los van “de dingen goed doen,” medewerkers “het juiste kunnen
doen” (Heide & Wathne, 2006) voor klanten die kwetsbaarder zijn voor de gevolgen van
geschonden vertrouwen. Daarbij toont ons onderzoek aan dat om werknemers te
transporteren, ondernemingen een omgeving moeten creéren die hun perspectief wijzigt.
Bedrijven hebben herhaalde, effectieve triggers nodig om een empathisch perspectief te

kunnen trainen, zoals screensavers of “Multi-Touch-Collaboration”-muren die
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empathische woorden vertonen (zie figuur 2). Bovendien moeten beloning- en
erkenningsystemen, die vaak prestaties in diensten aandrijven, economische en
empathische criteria tegen elkaar opwegen om succes te meten. Een BVM-index zou
misschien medewerkers erkentelijkheid betuigen voor vertoon van hun
inlevingsvermogen in het voorgaande kwartaal. Elke actie kan worden beoordeeld door
een panel van onafhankelijke deskundigen; medewerkers die aantonen dat zij een klant
hebben “gered” van overlopen, kunnen beloningen verdienen voor hun verantwoordelijke

gedrag.

[Hier figuur 2 invoegen]

Tot slot moeten interne communicatiemiddelen, zoals nieuwsbrieven, niet alleen
een op het eigenbelang, maar ook een op andermans belang gericht perspectief trainen,
zoals door het benadrukken van klantenservice- en klachtenbehandelingbeoordelingen.
Bedrijven kunnen uitdrukkelijk de woordenschat gebruiken die beide perspectieven
ontlokken; een ervaren woordensmeder moet worden ingehuurd om dergelijk materiaal te
ontwikkelen. Daarom lijkt het belangrijk het aannamebeleid te herzien en mensen aan te
trekken die vertrouwd zijn met sociale media, zoals de Comcast-werknemer die een
Twitter-account begon en zo “in een behendige klap een menselijk gezicht gaf aan de
klantenservice van een bedrijf waarover geringschattend werd gesproken” (Gaines-Ross,
2010, p. 74, eigen vertaling). Meer werknemers zouden kunnen leren om te reageren op

narratieve vormen en zouden karakters kunnen worden in een verhaal. Zonder dergelijke
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inspanningen zullen bedrijven waarschijnlijk klinische standaardantwoorden
vervaardigen die alleen dienen om klanten en duizenden online lezers te vervreemden.
Medewerkers hebben altijd de verantwoordelijkheid om klanten goed te behandelen; we
suggereren dat een empathisch perspectief in online conversaties hen in staat kan stellen
te worden getransporteerd in blogberichten en dus dienovereenkomstig te handelen. Als
medewerkers de mentale schoenen van de klant uitproberen, zullen ze in staat zijn om

veel verder te lopen in hun verhalen.
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Transportatie
w

Empathisch Eigenbelang

® Hoge kwetsbaarheid = Gematigde kwetshbaarheid m Lage kwetsbaarheid

Figuur 1. Transportatie voor combinaties van perspectief en financiéle kwetsbaarheid.

De streepjes geven de standaardfout.
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Figuur 2. “Multi-Touch Collaboration” muur met BVM-woorden.
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Tabel 1. Erkenning van de verantwoordelijkheid, de bereidheid om te reageren en

transportatie als functie van perspectieven en financiéle kwetsbaarheid.

. . Bereidheid
Perspectief Financiéle Erkenning van om te Transportatie
P kwetsbaarheid  verantwoordelijkheid P
reageren
gem. (sd) gem. (sd) gem. (sd)
Empathisch  Hoog 66,22 (21,69) 3,31 (1,50) 4,64 (0,92)
Gematigd 51,44 (13,84) 3,64 (1,15) 4,27 (0,78)
Laag 27,70 (15,44) 3,73 (1,21) 3,69 (0,84)
Eigenbelang Hoog 53,53 (26,07) 2,85 (1,46) 3,94 (1,11)
Gematigd 47,21 (17,28) 2,97 (1,36) 3,56 (1,08)
Laag 19,14 (17,82) 3,01 (1,44) 3,26 (0,75)
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Tabel 2. Simpele contrasten in transportatie tussen combinaties van perspectief en

financiéle kwetshaarheid.

Perspectief Financiéle

Verschil tussen de gemiddelden

kwetsbaarheid (standaardafwijking)
1 2 3 4 5)
1 Empathisch Hoog
2 Gematigd (()(’)4177)**
1,02 0,55
3 Laag (0,21)*** (0,20)**
. 0,82 0,35 0,20
4 Eigenbelang Hoog (0,18  (0.17)* (0,21)
. 1,19 0,72 0,17 0,38
5 Gematigd (0,18)** (0,18 (022) (0,19
Laa 1,47 1,00 0,46 0,66 0,28
g (0,17y***  (0,17)*** (0,21)* (0,18)** (0,18)

*p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
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