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1 Einleitung: Emotionen sind ,,das Salz in der Suppe*

Ohne Emotionen wiirde nichts funktionieren. Denken konnen wir so viel wir wollen, aber
Handeln konnen wir nur, wenn unsere Gedanken auch mit Emotionen verkniipft sind. Wenn
uns etwas (emotional) nicht ,,beriihrt, haben wir keinen oder nur wenig Drive zum Handeln.
Denn die Emotionen sind der Treibstoff fiir unsere Aktivitit. Emotionen sind in einer gewis-
sen Weise Energie — und sie stellen Energie bereit zum Handeln — in der eine oder anderen
Form und in die eine oder andere Richtung. Folgendes Schema bringt das zum Ausdruck:

Anger Fear Disgust Happiness Sadness Surprise Neulral
a N\
Anxiety Love Depression Contempt Pride Shame Envy

o

—

Priteee

Abb. 1: Energetische Wirkung von Emotionen'

Arger, Wut, Aggression bringt Energie nach auBen — ins Gesicht, in die Schultern, Arme
und Hande (Fauste). Aber auch Liebe, Freude, Gliicklichsein bringt Energie nach auflen —
der Mensch beginnt zu strahlen. Angst, Trauer, Depression zieht hingegen Energie ab — der
Mensch verliert an Kraft, geht in den Riickzug, in die Erstarrung.

,Grofe Gefiihle und Korperreaktionen gelten als eng verkniipft. Nun zeigen finnische For-
scher, wie universell wir unsere Emotionen verorten - und wo sich Freude, Wut und Trauer
im Korper abbilden. [...] Menschen verorten ihre Emotionen demnach in ganz bestimmten
Koérperteilen - unabhiingig von ihrem kulturellen Hintergrund.*?

! Quelle: PNAS/ Aalto University/ ERC — in Spiegel.de vom 01.01.2014: Wahrnehmung von Emotionen; in:
https://www.spiegel.de/wissenschaft/mensch/wahrnehmung-von-emotionen-die-angst-sitzt-in-der-brust-a-941407.html
Die Silhouetten zeigen, wo die Versuchsteilnehmer iiber eine gesteigerte Korperaktivitét berichteten (rot) und
wo diese sich in ihrer Wahrnehmung eher abschwichte (blau). Die obere Reihe stellt die Resultate der Basise-
motionen Wut, Furcht, Ekel, Freude, Traurigkeit und Uberraschung gegeniiber. In der unteren Reihe sind die
Muster komplexerer Gefiihle dargestellt - Angst, Liebe, Schwermut, Verachtung, Stolz, Scham und Neid.
Basisquelle: https://www.pnas.org/content/pnas/suppl/2013/12/26/1321664111.DCSupplemental/pnas.201321664S1.pdf

2 Spiegel.de vom 01.01.2014: Wahrnehmung von Emotionen. Die Angst sitzt in der Brust; in:
https://www.spiegel.de/wissenschaft/mensch/wahrnehmung-von-emotionen-die-angst-sitzt-in-der-brust-a-941407.html
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Die urspriinglichste Form, wozu Emotionen dienen ist das Uberleben der Spezies, den Erhalt
bzw. die Weitergabe der Gene zu sichern, selbst um den Preis des eigenen Todes. Soweit die
Sicht der Evolutionsbiologen.® Dieser beispielhafte Akt elterlichen Heroismus bietet aber
auch einen weiteren Einblick in den Sinn und Zweck von Emotionen, denn er bezeugt die
Bedeutung, welche der altruistischen Liebe - und allen sonstigen Emotionen - im menschli-
chen Leben zukommt:*

,,Er ldsst vermuten, dass unsere tiefsten Gefiihle, unsere Leidenschaften und Sehnsiichte,
entscheidend fiir unser Uberleben sind und dass unsere Spezies ihre Existenz weitgehend
threm machtvollen Wirken in der menschlichen Lebenswelt verdankt. Was sonst, wenn nicht
eine iiberméchtige Liebe, die darauf dringt, das geliebte Kind zu retten, konnte einen Vater
oder eine Mutter veranlassen, nicht dem reflexartigen Selbsterhaltungstrieb nachzugeben?*®

Die elementaren Evolutionskrifte, die unsere Psyche prigen, haben den Emotionen eine
zentrale Rolle zugewiesen: Bei lebenswichtigen Entscheidungen und Aufgaben, angesichts
von Gefahren, im Umgang mit schmerzlichen Verlusten, bei der hartnickigen, allen Frust-
rationen trotzenden Verfolgungen eines Zieles, bei der Partnerbindung und beim Aufbau
einer Familie, werden wir von Emotionen geleitet.

Die Kognition oder ,,Verstandesentscheidung* folgt demnach in einer gewissen Weise viel-
fach eher der Emotion und nicht, wie wir gemeinhin annehmen, umgekehrt.” Korrekt be-
trachtet, sind die Systeme vielfdltig miteinander verflochten: ,,Die Schalt- und Filterwirkun-
gen der Gefiihle auf Denken und Verhalten sind auf der individuellen und sozialen Ebene
gleichartig. Ganz dhnlich wie Angst, Wut oder Freude die Aufmerksamkeit, das Gedédchtnis
und das kombinatorische Denken des Einzelnen verdndern, so beeinflussen sie auch das
Wahrnehmen, Erinnern und Denken von kleinen oder groflen Gruppen bis zu ganzen Natio-
nen. Auch sind grundsitzlich gleichartige Schalt- und Filterwirkungen von Affekten in ei-
nem kleinen momentanen Gedankengang wie auch in zeitiiberdauernden kultur- oder zeit-
spezifischen Denkweisen, Wertsystemen, Mentalititen oder Ideologien am Werk.*®

Gerade diese Primirhaftigkeit und das breite (Aus-)Wirkungsspektrum von Emotionen
macht es so wichtig, dass wir lernen, sie achtsam wahrzunehmen, ihr Wesen zu entschliisseln
und intelligent damit umzugehen.

Schauen wir uns das einmal ein wenig genauer an: Es gibt also keinen Effekt (kein Handeln,
keine Wirkung) ohne Affekt (Emotion). Das machen uns Emotionsforscher, wie z.B. der
Schweizer Psychiater Luc Ciompi mit seiner ,,Affektlogik* bewusst.” Es gibt kein Verhalten
(keinen Effekt), ohne dass diesem nicht irgendeine Art von Emotion (Affekt) zugrunde liegt.

3 Vgl. Malcolm Slavin / Daniel Kriegmann: The Adaptive Design of the Human Psyche; Guilford Press 1992.
4 Vgl. Daniel Goleman: EQ — Emotionale Intelligenz; Carl Hanser 1996, S. 19 f.

3 Daniel Goleman: EQ — Emotionale Intelligenz; Carl Hanser 1996, S. 20.

¢ Vgl. dsb., ebenda, S. 20.

" Vgl. Luc Ciompi: Die emotionalen Grundlagen des Denkens; V&R 1997

8 Luc Ciompi: Affektlogik. Das Zusammenspiel von Fiihlen und Denken; in: http://www.ciompi.com/de/affektlogik.html

? Der Begriff Affektlogik beschreibt eine umfassende Theorie zum Zusammenwirken von Fiihlen und Denken.
Der Begriff setzt sich zusammen aus Fiihlen (Gemiits- und Gefiihlsleben) und Denken (Logik). Das Konzept
der Affektlogik wurde 1982 vom Schweizer Psychiater Luc Ciompi erstmals in Buchform ver6ffentlicht und
seither in vielen Publikationen weiterentwickelt. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Affektlogik

Vgl. Luc Ciompi: Affektlogik. Uber die Struktur der Psyche und ihre Entwicklung; Klett-Cotta 1982.

Dsb.: Aufienwelt — Innenwelt. Die Entstehung von Zeit, Raum und psychischen Strukturen. V&R 1988.

Dsb.: Die emotionalen Grundlagen des Denkens. Entwurf einer fraktalen Affektlogik. V&R 1997.

Dsb.: Gefiihle, Affekte, Affektlogik. Ihr Stellenwert in unserem Menschen- und Weltverstindnis; Picus 2002.
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Emotionen sind die treibende Kraft, die treibenden Motive unseres Handelns - im Guten wie
im Schlechten. Insofern ist es wert, den Emotionen, ihrer Wirkung und ihrer konstruktiven
Nutzung mehr Aufmerksamkeit zukommen zu lassen, als wir es gemeinhin tun. Im Selbst-
management wie im Fiihren von Menschen und im Management von Organisationen.

Sie zu verdrdangen oder zu leugnen, ist nicht nur der falsche Weg, das kann mitunter - insbe-
sondere im Falle sogenannter ,,negativer Emotionen* -, zu dramatischen Auswirkungen fiih-
ren. Man braucht dazu nur die Tageszeitungen durchblittern. Aggressionen in jedweder
Form, bis hin zum Amok und zu politisch angezettelten Kriegen sind letztlich immer eine
Folge von vorhergehenden missachteten und nicht konstruktiv kanalisierten Emotionen.

Aber nicht nur duBerlich konnen fehlgeleitete Emotionen verheerenden Schaden anrichten.
In erster Instanz sind es die inneren Schidden, die dadurch entstehen, dass der Mensch an
sich und in Beziehungen zu wenig gelernt hat, mit Gefiihlen, Emotionen und Befindlichkei-
ten konstruktiv und intelligent umzugehen. Das ist eine grole Herausforderung unserer
Zeit.'°

Bedeutsame Emotionen, die man als Treiber im Kontext von Organisationen vorfindet, sind
zum Beispiel Angst, Aggression, Freude, Neugier — um einmal bei vier zentralen Motivkraf-
ten zu bleiben.

Emotionen, Gefiihle, Korperempfindungen und auch sogenannte ,,.Symptome* haben aber
auch noch weitere ,,Funktionen®. Dazu im Folgenden ausfiihrlicher. Zunichst einmal zur
Unterscheidung einiger zentraler Begriffe.

2 Emotionen, Gefiihle, Empfindungen und Symptome — eine Unterscheidung

Emotion bezeichnet eine Gemiitsbewegung im Sinne eines Affektes. Sie ist ein psychophy-
siologisches, auch psychisches Phdnomen, das durch die bewusste oder unbewusste Wahr-
nehmung eines Ereignisses oder einer Situation ausgelost wird. Die psychophysiologi-
sche Reaktion besteht in physiologischen Verdnderungen, spezifischen Kognitionen, sub-
jektivem Gefiihlserleben und einer Verhaltenstendenz des Menschen.!"!> Die Emotion oder
der Affekt ist vom Fiihlen oder dem Gefiihl zu unterscheiden.

Gefiihl ist ein allgemeiner Begriff, der die unterschiedlichsten psychischen Erfahrungen mit
einbezieht, wie z.B. Eifersucht, Stolz, Unsicherheit, Begeisterung und Melancholie. Im Un-
terschied dazu hat sich im Sprachgebrauch die Bezeichnung eines "groBen Gefiihls" als
Emotion, wie z.B. Angst, Aggression, Trauer und Freude, durchgesetzt und benennt damit
eine deutlich wahrnehmbare physiologische Verdnderung von Muskulatur, Herzschlag, At-
mung usw., die mit Messungen neurophysiologischer Parameter nachweisbar sind.'3

10 Siche dazu Karl Wimmer (10/2019): Emotionen, Gefiihle, Empfindungen und Symptome als Navigatoren und
Wegweiser fiir die Lebensgestaltung; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/emotionen_als_navigatoren.pdf

1 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Emotion

12 Vgl. Carroll E. Izard: Die Emotionen des Menschen. Eine Einfiihrung in die Grundlagen der Emotionspsy-
chologie. Aus dem Englischen iibersetzt von Barbara Murakami; Beltz 1981.

13 Vgl. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Emotion
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Auch Antonio Damasio'* unterscheidet deutlich zwischen ,,Emotion* und ,,Gefiihl*“. Er hat
die beiden Schliisselbegriffe vor dem Hintergrund der modernen Neurobiologie wie folgt
definiert:

~Emotionen sind komplexe, groftenteils automatisch ablaufende, von der Evolution gestal-
tete Programme fiir Handlungen. Ergidnzt werden diese Handlungen durch ein kognitives
Programm, zu dem bestimmte Gedanken und Kognitionsformen gehdren; die Welt der Emo-
tionen besteht aber vorwiegend aus Vorgédngen, die in unserem Korper ablaufen, von Ge-
sichtsausdruck und Korperhaltung bis zu Verdnderungen in inneren Organen und innerem
Milieu.*!1

,Gefiihle von Emotionen dagegen sind zusammengesetzte Wahrnehmung dessen, was in un-
serem Korper und unserem Geist ablauft, wenn wir Emotionen haben. Was den Kdorper be-
trifft, so sind Gefiihle nicht die Abldufe selbst, sondern Bilder von Abldufen; die Welt der
Gefiihle ist eine Welt der Wahrnehmungen, die in den Gehirnkarten ausgedriickt werden. !

In der Gegenwart ist die Situation hinsichtlich des Gefiihls- und Emotionsbegriffs eher un-
iibersichtlich: Zahlreiche Ansétze versuchen, Charakter und GesetzméaBigkeiten des Fiihlens
zu bestimmen, allerdings ohne eine Ubereinkunft zu erzielen. Der amerikanische Philo-
soph Robert C. Solomon stellte angesichts der Verschiedenartigkeit der Deutungen fest:
,»Was ist ein Gefiihl? Man sollte vermuten, dass die Wissenschaft darauf langst eine Antwort
gefunden hat, aber dem ist nicht so, wie die umfangreiche psychologische Fachliteratur zum
Thema zeigt.*!”

Fiir die folgenden Ausfiihrungen reicht folgende - etwas vereinfachte - Unterscheidung:
Emotionen sind wie gesagt evolutionsgeschichtlich bedingte ,,gro3e Gefiihle* oder ,,Ge-
fiihlskomplexe* ihr Ausloser ist primar eher psychologischer Natur. Gefiihle hingegen sind
in einer gewissen Weise ,,Ausdifferenzierungen® von Emotionen — primaér stirker auf der
physiologischen Ebene wahrnehmbar, also stirker auf der Seite der ,,(Korper-)Empfindun-

(13

gen®.

Empfindung ist in moderner Sicht vor allem ein neurophysiologisch und neuropsycholo-
gisch definierter Begriff im Sinne der Wahrnehmung eines korperlichen Reflexes (durch ein
Sinnesorgan). Er hat damit Eingang in die Medizin und Biologie gefunden als ein durch Rei-
zeinwirkung hervorgerufener Elementarvorgang, der nach den Vorstellungen der Assoziati-
onspsychologie zur Wahrnehmung wird. Unter Empfindung wird somit eine Vorbedingung
der Wahrnehmung und eine erste Stufe neuronaler Vorginge verstanden, die letztlich Wahr-
nehmung (Sinnlichkeit) z. B. ,,die Empfindung von Kilte* ermoglichen. Empfindungen kon-
nen daher im Gegensatz zur Apperzeption auch unterschwellig bzw. unbewusst und vegeta-
tiv verarbeitet werden. Der umgangssprachliche Begriff, der eine lange Begriffsgeschichte

14 Anténio Damasio (* 1944), ist ein portugisischer Neurowissenschaftler. Er wurde vor allem bekannt durch
seine Arbeit zur Bewusstseinsforschung. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Anténio_Damasio

Vgl. Antonio Damasio: Ich fiihle, also bin ich. Die Entschliisselung des Bewusstseins; List 2000.

15 Antonio Damasio: Selbst ist der Mensch: Kérper, Geist und die Entstehung des menschlichen Bewusstseins.
Pantheon 2013, S. 122.

16 Dsb., ebenda, S. 122.

17 Robert C. Solomon: Gefiihle und der Sinn des Lebens, Frankfurt am Main 2000, S. 109.
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aufweist, ist dabei auch von dem in der Philosophie, Psychologie und Psychopatholo-
gie wissenschaftlich definierten Terminus (als ,,seelische Regung* oder ,,Gemiitsbewegung*
verstanden) zu unterscheiden.'®1?

Ein Symptom ist ein Anzeichen oder Zeichen bzw. (typisches) Merkmal (Krankheitsmerk-
mal) flir eine Erkrankung oder Verletzung. Es kann durch einen Untersucher in Form ei-
nes Befundes erfasst oder vom Patienten selbst als Beschwerde berichtet werden. Das
Symptom ist die kleinste beschreibbare Untersuchungseinheit in der Medizin. Der Be-
griff Symptom ist abgeleitet von altgriechisch symptoma = ,zufallsbedingter Umstand* (be-
stehend aus syn = ,zusammen‘ und pfoma = ,Fall*).?°

Deutliche Symptome werden meist vom Patienten selbst bemerkt und geben ihm Anlass,
medizinischen oder psychotherapeutischen Rat zu suchen. Diskrete und verdeckte Symp-
tome hingegen fallen oft erst bei eingehender Befragung im Rahmen der Anamnese oder
durch eine korperliche Untersuchung auf. Vielen Erkrankungen geht eine mehr oder weni-
ger ausgedehnte sogenannte priklinische Phase ohne spezifische Symptomatik voraus.?!

Doch hier sprechen wir nicht in erster Linie von Krankheitssyptomen im medizinischen Ver-
standnis, sondern eher von Symptomen, die sich im Rahmen von Organisationen, d.h. in
Form von bestimmten Verhaltensmustern von Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskriften zei-
gen. Das konnen z.B. gro3e Zuriickhaltung im Ansprechen und im Umgang mit ,,Fehlern*
sein oder Entscheidungsunsicherheit usw.

3 Emotionen und (andere) Symptome als Wegweiser und Entwicklungshelfer

Symptome konnen verstanden werden als ,,Probleme®, aber auch als ,,Losungswecker®.
Konnotiert man sie als ,,Probleme®, ist die Gefahr grof3er, sie (um jeden Preis) ,,wegmachen*
zu wollen. Betrachtet man sie als ,,Losungswecker®, so konnen sie mitunter sehr hilfreich
sein und als Navigatoren dienlich auf dem Weg in Richtung einer Losung.

Dazu braucht es Aufmerksamkeit und die Fokussierung darauf, was sich als hilfreich erweist
und nicht so sehr auf das Problem oder Symptom. Der hypnosystemische Therapeut Gunther
Schmidt spricht in diesem Zusammenhang von Problem-/Symptomtrance versus Losungs-
trance.

,Die Symptomtrance geht meist mit einer stark eingeengten Fokussierung der Aufmerksam-
keit einher. Die Aufmerksamkeit wird nur auf eine sehr kleine Auswahl des vorhandenen
Erlebnisspektrums gerichtet. Zu unwillkiirlichen Phdnomenen kénnen im Symptomprozess
dann folgende Beziehungsmuster entwickelt werden:

Entweder werden diese Phdnomene massiv abgewertet, missachtet und ,,exkommuniziert*
(...) und man versucht, sie zu unterdriicken und ,,auszumerzen*.

18 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Empfindung

Y Vgl. Empfindung. In: Giinther Drosdowski: Etymologie. Herkunfisworterbuch der deutschen Sprache; Die
Geschichte der deutschen Worter und der Fremdworter von ihrem Ursprung bis zur Gegenwart. Band 7, 2.
Auflage, Dudenverlag Mannheim 1997, S. 155.

20 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Symptom

21 'Vgl. ebenda.
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Oder man folgt ihnen wie automatisiert, fiihlt sich ihnen hilflos ausgeliefert und reagiert auf
sie wie ein passives Opfer, und anstatt sie z. B. aktiv in eine bestimmte Richtung zu lenken,
ldsst man sie zur handlungsleitenden Instanz werden.>?

,Eine Losung entsteht dann, wenn sich im Erleben und Verhalten der Problemwahrnehmer
die Ist-Soll-Diskrepanz auflost. Dies kann geschehen, wenn die Bewertung des Ist-Zustan-
des positiver wird und/oder der Soll-Zustand sich weniger dramatisch vom Ist-Zustand ab-
hebt und/oder die Art der bisher praktizierten Losungsversuche so verdndert wird, dass diese
die unerwiinschte Diskrepanz zwischen Ist und Soll auflésen.

Willkiirliches ,,Ich-Wollen* und unwillkiirliches ,,Es geschieht* wirken dann in optimaler
Weise zusammen, und das wechselseitige Feedback fiihrt zu einer friedlichen Koexistenz
der beiden Teilbereiche des Erlebens. Symptomerleben ist immer verbunden mit einem als
leidvoll erlebten Verlust von Wahlfreiheit, Losungserleben dagegen mit Wahlfreiheit. Das
,Jch* kann nun als wohltuendes Steuerungsinstrument erfahren werden. >3

Es geht also um die ,,Utilisierung* (Nutzbarmachung) des Symptoms. Utilisation im Sinne
von Milton H. Erickson schliefit aber noch wesentlich mehr ein. Erickson bezeichnet damit
auch eine therapeutische Grundhaltung, die alles, was ein Patient mit in die Behandlung ein-
bringt, ebenso wie Aspekte der Behandlungssituation fiir den Therapieerfolg konstruktiv und
niitzlich einzusetzen versucht.?#23

,Utilisation ist die Haltung, jeder Eigenart des Klienten und seiner Lebenssituation mit
Wertschiitzung zu begegnen und das jeweils Einzigartige daran zu nutzen.*?

Therapie (= Verdnderung) kann so auch zu einem ,,Lernen von sich selbst* werden. Thera-
peutinnen und Therapeuten konnen dabei den Prozess unterstiitzen und auch schon Vorhan-
denes hilfreich nutzbar machen, aber die eigentlichen Therapeuten sind letztlich immer die
Klienten selbst.?’

Die Kraft der Intuition auf dem Losungsweg zu aktivieren und zu nutzen, kann eine wert-
volle Unterstiitzung sein. Zum intuitiven Wissen braucht es einen Zugang. Intuitives Wissen
reprisentiert sich meist in einer anderen ,,Sprache® und einer anderen Logik als das so ge-
nannte bewusste Wissen. Es driickt sich in Bildern, Empfindungen und mehr oder weniger
diffusen Gefiihlen aus. Fiir unsere rationale, bewusste Denkwelt wirkt dies oft fremd und
unverstindlich, und die aus der ,,irrationalen” Welt kommenden Botschaften werden in un-
serer Kultur vielfach (noch) als ungeeignete Grundlage von Entscheidungs- und Wandlungs-
prozessen angesehen. Fiir therapeutische Zwecke stellt sich dagegen gerade hier die Auf-
gabe, eine wertschitzende Kooperationsbeziehung zwischen den kognitiven und intuitiven
Seiten menschlicher Kompetenz herzustellen.?®

22 Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwierigen
Kontexten; Carl Auer 2004, S. 184.

2 Dsb., ebenda, S. 185.

24 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Utilisation

25 Vgl. Milton H. Erickson: Innovative Hypnotherapie I. In: Ernest L. Rossi (Hrsg.): Gesammelte Schriften von
Milton H. Erickson. Band 5. Carl Auer 1998.

26 Stefan Hammel: Utilisation. In: Jan V. Wirth, Heiko Kleve (Hrsg.): Lexikon des systemischen Arbeitens.
Grundbegriffe der systemischen Praxis, Methodik und Theorie. Carl Auer 2012, S. 441 f.

27Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 187.

28 Vgl. dsb., ebenda, S. 187.
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Daniel Goleman geht der Frage nach, inwieweit wir Emotionen intelligent, das heil3t kon-
struktiv und hilfreich nutzen koénnen. Er spricht in dem Zusammenhang von ,,Emotionaler
Intelligenz* und beschreibt diese in Form von fiinf Teilkonstrukten:2%/3°

1. Selbstbewusstheit und Selbstwahrnehmung: Die eigenen Emotionen kennen. Fahigkeit
eines Menschen, seine Stimmungen, Gefiihle und Bediirfnisse wahrzunehmen, zu ver-
stehen und zu akzeptieren, und deren Wirkung auf andere einzuschétzen.

2. Selbstmotivation: Emotionen in den Dienst eines Ziels zu setzen. Begeisterungsfahig-

keit, sich selbst unabhéngig von finanziellen Anreizen oder Status anfeuern zu konnen.

Selbststeuerung: Planvolles Handeln in Bezug auf Zeit und Ressourcen.

4. Soziale Kompetenz: Fahigkeit, Kontakte zu kniipfen und tragfahige Beziehungen aufzu-
bauen, gutes Beziehungsmanagement und Netzwerkpflege.

5. Empathie: Fahigkeit, emotionale Befindlichkeiten anderer Menschen zu verstehen und
angemessen darauf zu reagieren.

[98)

Ahnlich auch Salovey und Mayer. Salovey und Mayer, die 1989 den Begriff "Emotionale
Intelligenz" eingefiihrt haben, bieten in ihrem Modell folgende vier Bereiche an:?!

1. Wahrnehmung von Emotionen: Fahigkeit, Emotionen in Mimik, Gestik, Kérperhaltung
und Stimme bei sich und anderer Personen wahrzunehmen.

2. Verstehen von Emotionen: Fihigkeit, Emotionen zu analysieren, die Verdnderbarkeit
von Emotionen einzuschitzen und die Konsequenzen derselben zu verstehen.

3. Verwendung von Emotionen zur Unterstiitzung des Denkens: Wissen iiber die Zusam-
menhédnge zwischen Emotionen und Gedanken, welches z.B. zum Problemldsen einge-
setzt wird.

4. Umgang mit Emotionen: auf Basis der Ziele, des Selbstbildes und des sozialen Bewusst-
seins, beinhaltet z.B. die Fiahigkeiten Gefiihle zu vermeiden oder gefiihlsméBige Bewer-
tungen zu korrigieren.

,Natiirlich sind die Menschen nicht in jedem dieser Bereiche gleich gut; jemand mag zum
Beispiel ganz geschickt mit der eigenen Angst umgehen konnen, aber ziemlich unféhig sein,
die Aufregung eines anderen zu beschwichtigen. Das Niveau der Fahigkeit stiitzt sich ohne
Zweifel auf eine neurale Grundlage, doch das Gehirn ist, wie wir sehen, von bemerkenswer-
ter Plastizitit und lernt stindig dazu. Méngel in den emotionalen Fahigkeiten lassen sich
beheben: Diese Bereiche setzen sich weitgehend aus Gewohnheiten und Reaktionen zusam-
men, in denen man, wenn man sich nur rechte Miihe gibt, Fortschritte machen kann.‘*?

Martin Seligman, der bekannte US-amerikanische Psychologe, hat sein halbes Arbeitsleben
der Erforschung und Erkldrung von Symptomen wie Angst, Depression usw. gewidmet.
Seine Ausfithrungen zur ,,Erlernten Hilflosigkeit* gingen um die Welt.3?

2 Vgl. Daniel Goleman: Emotionale Intelligenz; Carl Hanser 1996.

Siehe auch Markus Ebner: Positive Leadership. Erfolgreich fiihren mit PERMA-Lead; Facultas 2019.

30 Vgl. Karl Wimmer (09/2000): Sich und andere Fiihren mit Emotionaler Intelligenz; in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/emot-intelligenz.pdf

31'Vgl. Peter Salovey / John D. Mayer: Emotional Intelligence. Imagination, Cognition, and Personality 9,
1990, 185-211; S. 189.

32 Daniel Goleman: EQ — Emotionale Intelligenz; Carl Hanser 1996, S. 66.

33 Erlernte Hilflosigkeit ist die aufgrund negativer Erfahrung entwickelte Uberzeugung, die Fihigkeit zur
Verdnderung der eigenen Lebenssituation verloren zu haben und fiir diesen Zustand selbst verantwortlich zu
sein. Der Begriff bezeichnet ein psychologisches Konzept zur Erkldrung von Depressionen. Der Begriff wurde
1967 von den amerikanischen Psychologen Martin E. P. Seligman und Steven F. Maier gepragt, die Versuche
mit Hunden und anderen Tieren durchfiihrten. Seligman war der Ansicht, dass auch Menschen, die an einer
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Die zweite Hélfte seines Schaffens hat er der anderen Seite der Medaille gewidmet, ndmlich
der Frage, wie Menschen wachsen, reifen, ,,aufbliihen* konnen, was dazu die Grundlagen
sind und wie diese gefordert werden konnen.** Im Gegensatz zur traditionellen defizitorien-
tierten Psychologie befasst sich die Positive Psychologie mit den positiven Aspekten des
Menschseins, so werden etwa Gliick, Optimismus, Geborgenheit, Vertrauen, individu-
elle Stiarken, Verzeihen (Vergebung) oder auch Solidaritit behandelt. Der Begriff Positive
Psychologie wurde bereits 1954 von dem US-amerikanischen Psychologen Abraham
Maslow? eingefiihrt und in den 1990er Jahren von Martin Seligman wieder aufgegriffen.3°

Betrachten wir hier einige grundlegende Emotionen: Angst, Aggression, Freude und Neu-

gier, deren Symptome und Wirkmechanismen und schauen wir uns an, wie sie konstruktiv
und nutzbringend verwertet werden konnen im Kontext von Organisationen.

4 Zum Management der Angst in Organisationen

Ein grofer Teil der Sorgen besteht aus unbegriindeter Furcht.
(Jean Paul Sartre, 1905-1980, franzosischer Dramatiker und Philosoph)

4.1 Grundlagen und ,,Funktion* der Angst
Angst ist eine vielschichtige und weit verbreitete Basisemotion.’” ,, Auch wenn wir das nicht

gerne héren, aber wir Menschen sind von Grund auf angstgeleitete Wesen. [...] Dies ist
einerseits evolutionsbedingt seit jeher wichtig, um auf Gefahren reagieren zu konnen und zu

Depression leiden, sich in einem Zustand der erlernten Hilflosigkeit befinden konnen. Seligman schloss dies
aus der Beobachtung, dass gelernte Hilflosigkeit und Depression vergleichbare Symptome aufweisen.

Das Konzept der erlernten Hilflosigkeit ist ein Modell, um bestimmte Formen menschlicher Depressionen zu
erkldren. Diese konnen die Folge sein, wenn Lebensumstinde eine Person dazu verleiten, personliche Ent-
scheidungen als irrelevant wahrzunehmen. Nicht alle Individuen reagieren mit Depression auf eine Situation
der Hilflosigkeit. Abramson, Seligman und Teasdale (1978) gingen davon aus, dass Menschen bei unangeneh-
men Erlebnissen die Frage nach der Ursache stellen und sich darin von Tieren unterscheiden. Sie gingen davon
aus, dass die Antwort auf diese Frage vom Attributionsstil abhidngt. Depressionsauslosend wére ein pessimis-
tischer Attributionsstil, auf Grund dessen die Ursache fiir ein negatives Ereignis folgendermaf3en eingeschitzt
wird:

e intern (personlich): Sie sehen in sich selbst das Problem und nicht in den &ufleren Umsténden.

o global (generell): Sie sehen das Problem als allgegenwirtig und nicht auf bestimmte Situationen begrenzt.
e stabil (permanent): Sie sehen das Problem als unverianderlich und nicht als voriibergehend.

Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Erlernte_Hilflosigkeit

Vgl. Martin E. P. Seligman: Helplessness. On Depression, Development and Death. Freeman and Comp; San
Francisco 1975. Deutsche Ausgabe: Erlernte Hilflosigkeit; Urban & Schwarzenberg 1979.

34 Vgl. Martin Seligman: Wie wir aufbliihen. Die fiinf Sciulen des personlichen Wohlbefindens; Goldmann 2015.
35 Abraham Harold Maslow (1908-1970) war ein US-amerikanischer Psychologe. Er gilt als ein Griinderva-
ter der Humanistischen Psychologie und fiihrte 1954 den Begriff Positive Psychologie ein.

Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow

Vgl. Abraham H. Maslow: Motivation and personality. Harper & Row, New York 1954; {iberarbeitete Aus-
gabe ebd. 1970.

Dsb.: Motivation und Personlichkeit. Walter, Olten 1977; Rowohlt, Reinbek 1981.

Dsb.: New Knowledge in Human Values. Harper & Row, New York 1959.

Dsb.: Toward a Psychology of Being. D. Van Nostrand, Princeton NJ 1962.

Dsb.: Psychologie des Seins. Ein Entwurf. Kindler, Miinchen 1973; Fischer-Taschenbuch, Frankfurt 1985.

36 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Positive_Psychologie

Siehe auch Markus Ebner: Positive Leadership. Erfolgreich fiihren mit PERMA-Lead; Facultas 2019.

37 Vgl. Fritz Riemann: Grundformen der Angst; Reinhardt, 35. Auflage, 2003.
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iiberleben.**® GleichermaBen ist Angst die wohl am meisten verdringte und verleugnete

Emotion, besonders auch in Fiihrungsfunktionen.

Das haufigste Emotion in Organisationen ist die Angst. Auch wenn dartiber nicht geredet
wird. Das Thema Angst ist noch viel stirker tabuisiert und verleugnet als das Thema Stress
oder Burnout. Dabei ist Angst der vielleicht machtigste aller Stressoren. Angst ist auch bei
Fiihrungskréften weit verbreitet, wie etwa eine Langzeitstudie der Fachhochschule Kéln
zeigt: Bis zu neunzig Prozent der Spitzenkréfte gehen taglich voller Angst zur Arbeit, siebzig
Prozent sorgen sich um ihren eigenen Arbeitsplatz oder fiirchten sich davor, krank zu werden
und wihrenddessen hinter Kollegen zurtickzufallen. Auch Angst vor Fehlern, gezielter Fehl-
information, Statusverlust und Uberforderung sind erheblich verbreitet.*®

Was also ist die Funktion der Angst? Angst hat eine Alarmfunktion, fight or flight ist ihre
Botschaft. Angsthormone 16sen einen ,fight or flight response* aus sagt Johannes Graft, Pro-
fessor fiir Neurobiologie an der ETH Lausanne. *° Man reagiert also mit Angriff oder Flucht.
Dabei sind bestimmte Hirnregionen extrem aktiv und losen diese Hormone aus, andere wie-
derum werden quasi abgeschaltet. Diese Reaktion ist bei samtlichen Sdugetieren gleich. Es
ist quasi die Ur-Reaktion.

Andauernde Angste fordern nicht nur ein Vermeidungsverhalten - man will die angsteinfl-
Bende Situation vermeiden, sondern schranken auch die Mdglichkeiten des kreativen, 16-
sungsorientierten Umgangs mit solchen Situationen ein. Angst erzeugt in weiterer Folge eine
»ldhmende Wirkung®, sie macht in einer gewissen weise dumm. Ein Kind, das unter Angst
lernt, lernt erstens nicht effektiv und kann zweitens dieses Wissen spater nicht mehr abrufen.
Schulangst wirkt als massive Lernblockade. Der Neurowissenschaftler und Lernforscher
Manfred Spitzer gibt dariiber genauere Auskuntft:

»Wenn Sie etwas unter einer positiven Emotion einspeichern, geschieht dies im Hippocam-
pus, also in jenem Teil des Gehirns, der fiir das Gedéchtnis zustindig ist. Wenn Sie sich
etwas unter einer negativen Emotion merken, leuchtet der Mandelkern auf. Der Mandelkern
ist fiir etwas ganz anderes gut: Wenn der Lowe von rechts kommt, rennen wir sofort nach
links. Das machen wir, weil eine schlechte Schwarz-Wei3- Kopie des Bildes des Lowen auf
unserer Netzhaut bereits nach weniger als 200 Millisekunden den Mandelkern erreicht, der
dafiir sorgt, dass Blutdruck, Puls und Muskelanspannung steigen und wir kdmpfen oder
fliichten konnen. In dieser Zeitspanne hat die Gehirnrinde noch gar nicht die Farbe beige-
braun-gelblich herausgeknobelt. Diese Ergebnisse zeigen sehr deutlich, wie eng Gefiihl und
Denken miteinander verbunden sind. [...] Was immer Sie in den Mandelkern reintun, wenn
Sie es rausholen, mobilisieren Sie gleichzeitig die Angst und die entsprechenden korperli-
chen Reaktionen.“4!

38 Giinther Bliem, Psychotherapeut und Lebensberater im Gesprich mit Franz Landerl, stv. Obmann der Fach-
gruppe “Personenberatung und Personenbetreuung in der Wirtschaftskammer Oberdsterreich zum Thema:
»Wer hat Angst vor der Pandemie? In: LEBE — Das Magazin fiir Lebens- und Sozialberatung, Ausgabe 08,
Dezember 2021, S. 13.

39 Vgl. Joachim Freimuth (Hg.): Die Angst der Manager; Hogrefe 1999.

40 Zitiert in: Kurier.at vom 05.05.2019: Warum das Spiel mit den Angsten so gut funktioniert; in:
https://kurier.at/politik/inland/warum-das-spiel-mit-den-aengsten-so-gut-funktioniert/400484335

41 Manfred Spitzer, in: ,,Die Lust am Lernen* Interview mit dem Gehirnforscher Manfred Spitzer; zitiert in:
https://schulkatastrophe.wordpress.com/2009/10/30/1-schulangst-als-lernblockade-kapitel-1-und-3/
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»Angst kann zwar kurzfristig das Einspeichern von neuen Inhalten férdern und das rasche
Ausfiihren einfacher gelernter Routinen fordern. Wer Angst hat, kann aber nicht mehr krea-
tiv sein. In der Wiiste ist dies sinnvoll - wenn der Lowe kommt, wollen wir ja nicht kreativ
denken, sondern losrennen -, in der Wissensgesellschaft ist anderes gefragt. Ubertragen auf
die Schule heif3t dies: Nicht die Lehrplédne miissen gedndert werden. Wir miissen auch nicht
metakognitive Kernkompetenzen vermitteln. Wir miissen dafiir sorgen, dass das Lernen in
einer positiven emotionalen Umgebung stattfindet. Nur dann werden unsere Kinder in 30
Jahren in der Lage sein, das Gelernte nicht nur herzubeten, sondern es zur kreativen Losung
von Problemen zu nutzen.“4?

Ubertragen auf Organisationen heif3t dies: Nicht die Menschen miissen gedindert werden,
denn deren Angstreaktion ist grundlegend, natiirlich und unweigerlich — sondern die Orga-
nisation muss geidndert werden — auf einen Kontext und eine Kultur wo diese Angstreaktio-
nen nicht mehr aktiviert wird.

,»Angst ist noch schlimmer fiir uns Menschen auszuhalten als Not und Elend. Und Angst
kann sich in einer menschlichen Gemeinschaft auch dann ausbreiten, wenn dort weder Not
noch Elend, ja noch nicht einmal irgendeine existenzielle Bedrohung herrscht. Angst vor
Inflation und Verarmung beispielsweise oder vor der Schweinepest oder vor Terroristen.
Not und Elend sind klar beschreibbare, objektiv vorhandene, sichtbare und messbare Prob-
leme, in die eine Gemeinschaft hineingeraten, von denen sie beherrscht werden kann. Aber
Angst ist immer subjektiv, ist immer das Resultat einer subjektiven Bewertung.*4?

Nicht selten wird auch bei politischen Kampagnen mit der Angst agiert. Thomas Kratky
schitzt sie nicht besonders, die Angst in der politischen Kommunikation. Kratky hat in sei-
ner Berufslaufbahn fiir verschiedene Bewegungen und Parteien gearbeitet. Angst als Motor
lehnte er immer ab - trotz ihrer mdglichen Mobilisierungskraft. ,,Mich faszinieren Botschat-
ten und Kampagnen, die mit einer positiven, lingerfristigen Vision verbunden sind. Wohin
soll das Land, wohin soll die Gesellschaft gehen? Diese Fragen interessieren mich.“

Angst kann entstehen, wenn die Menschen mit der globalisierten Welt nicht mehr zurecht-
kommen. Man hat zum ersten Mal in der Geschichte alles auf seinem Bildschirm. Das Inter-
net zeigt dir, was sich in der Welt abspielt - das kann auch verunsichern. Die Konsequenz
ist nicht gar selten eine paradoxe Reaktion: ,,Je komplizierter die Welt wird, desto einfacher
sollen die Losungen sein. Und genau das bieten vor allem Rechtsau3enparteien, die seit Jah-
ren dieselben Botschaften lancieren. 43

Mit Angst wird leider auch in Organisationen viel ,,gespielt” — vermeintlich um damit ,,Mo-
tivation“ zu schaffen. Leider geht der Schuss nach hinten los, wie wir inzwischen erwiese-
nermalen wissen. So wie die Schulangst Kinder 1dhmt und am effektiven Lernen behindert,
so macht sie das auch mit den Mitarbeitern einer Organisation.

Angst kann zwar wie gesagt, kurzfristig Kraft mobilisieren (Kampf oder Flucht), langerfris-
tig ist sie aber kontraproduktiv, weil sie rationales Denken, Kreativitédt, Losungsorientierung
und Entwicklungskompetenz lahmlegt.

42 Dsb., ebenda.

43 Gerald Hiither, Gehirnforscher: Was wir sind und was wir sein konnten. Ein neurobiologischer Munterma-
cher; Fischer 2011, S. 23.

4 Thomas Kratky; zitiert in: Kurier.at vom 05.05.2019: Warum das Spiel mit den Angsten so gut funktioniert,
in: https://kurier.at/politik/inland/warum-das-spiel-mit-den-aengsten-so-gut-funktioniert/400484335

4 Dsb., ebenda.
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4.2 Angst als Symptom: Die Botschaft der Angst

Nimmt man die Angst als Symptom, dann ist die dahinterliegende Botschaft der Ruf nach
Sicherheit. Schiitze mich, gib mir Sicherheit! Darum geht es im Umgang mit angstausldsen-
den Situationen: Um das finden bzw. gewdhren von ausreichendem Schutz, um das gewah-
ren von Sicherheit. Ausreichend Sicherheit und Unterstiitzung fiir die Bewéltigung der Situ-
ation. Dass am Beispiel der Schulangst das Kind ausreichend Unterstiitzung bekommt, so
lange, bis es die notige Sicherheit und Zuversicht entwickelt hat, die Situation selber meis-
tern zu konnen. Ein Kind mit Angst und Druck zum Lernen ,,anzuspornen‘ ist ein Schuss,
der nach hinten losgeht. Selbiges kann man auf sémtliche Lebensbereiche iibertragen: Mit-
arbeiter mit Angst zu ,,motivieren* ist ebenso fatal, wie Menschen mit irrationaler politischer
Panikmache zu ,,mobilisieren‘ und zu manipulieren.

Am Beispiel der Schulangst ist das eine grofle Herausforderung. Wenn drei3ig Prozent der
Kinder mit Angst zur Schule gehen, so ist das ein Zeichen dafiir, dass am System ,,Schule*
etwas krankt. Das ist ein Symptom und eine deutliche Botschaft dafiir, dass der Gestaltung
einer ,,angstfreien* oder besser ,,lernbegeisterten* Schule breites Interesse gewidmet werden
sollte.*#”  'Wir triumen von Schulen, an denen unsere Kinder ihre Begabungen entdecken
und zur Entfaltung bringen.”*®

Im Prinzip tun wir das auch bei den arbeitenden Menschen: Wir traiumen davon, dass Men-
schen ihre Talente und Begabungen optimal nutzen und diese in der Arbeit optimal zum
Einsatz bringen. Doch dazu braucht es alles andere als die Angst, denn diese verhindert ge-
nau dies.

4.3 Symptome der Angst

Angst ist wie wir gesehen haben, einerseits ein Symptom, andererseits bringt die Angst ih-
rerseits Symptome hervor. Das konnen korperliche, seelische und geistige Auswirkungen
sein - bis hin zu Krankheitssymptomen -, andererseits auch duflere - einschrinkende - Ver-
haltensweisen. So manifestiert sich die Angst zum Beispiel in Riickzug, in einer Art von
»Erstarrung®, die etwa in mangelnder Entscheidungs- und Tatkraft zum Ausdruck gelangt
oder in einer Art von Schweigsamkeit — wo relevante Themen nicht (mehr) angesprochen
werden usw. Angst kann ihrerseits in Aggression umschlagen, wie wir spéter noch sehen
werden.

4.4 Angstbewiltigung und Angstvermeidung in Organisationen

Am besten ist es iiberhaupt, einen Kontext und eine Kultur der Angstfreiheit zu entwickeln.
Angstfreiheit setzt Freiheit voraus: Freiheit im Denken, Reden und Handeln. Wenn Men-
schen ihre Gedanken frei du3ern kénnen, ,,so wie ihnen der Schnabel gewachsen ist*, dann
ist das eine gute Voraussetzung. Das setzt voraus, dass es keine Tabus gibt, keine Themen,
die unter den Teppich gekehrt werden (miissen), dass ,,Fehler aufgezeigt werden kénnen
und als Lernchance begriffen werden etc. Dass setzt voraus, dass grundsétzlich viel kommu-

“ Vgl. Mit Kindern lernen.ch, in:

47 Vgl Aﬁdreas Salcher. Der talentzerte Schiiler und seine ewigen Feinde; Ecowm 2019
48 Vgl. Gerald Hiither u.a.: Initiative Schule im Aufbruch; in: https://www.schule-im-aufbruch.at/wer-wir-sind
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niziert wird in der Organisation, dass es eine Feedbackkultur und eine fortschrittliche Be-
sprechungskultur gibt.

,Emotionale Sicherheit” muss somit gegeben sein, so dass jeder angstfrei seinen Beitrag
leisten kann. Dazu braucht es auch respektvolle Kritik — der Ton muss stimmen, sonst er-
zeugt das Widerstand und Abwehr. Die Menschen miissen die in ihren Kompetenzbereich
liegenden Entscheidungen frei, vor allem auch angstfrei treffen kdnnen.

Dazu braucht es das notige Empowerment. Fiihrungskriafte miissen bereit dafiir sein, nicht
nur Aufgaben, sondern auch die dazu notigen Entscheidungskompetenzen abzugeben, so
dass bei den Mitarbeitern auch eine ,,Entscheidungskraft* reifen und Ausdruck erlangen
kann.*

Angstfreiheit setzt aber auch eine gewisse Basissicherheit voraus. Arbeitsplatzsicherheit und
Vertrauen, dass es mit der Organisation gut voran geht — dass es eine Zukunftsperspektive,
vielleicht sogar eine gemeinsam geteilte ,,Vision* gibt.

5 Zum Management der Aggression in Organisationen

Der Zorn schafft eine Waffe.
(Vergil®®, 70-19 v.Chr., romischer Dichter und Epiker)

5.1 Grundlagen und ,,Funktion“ der Aggression

Werfen wir einen Blick auf die Emotion ,,Aggression“. Angst und Aggression treten nicht
selten direkt nebeneinander auf bzw. ergdnzen sich wechselseitig. Vor allem die Angst kann
in Aggression iibergehen. Um an das vorherige Beispiel der politisch geschiirten Angst an-
zukniipfen: Wenn etwa die Angst vor der ,,Islamisierung® und der ,,Ausloschung® unserer
Kultur stark geschiirt wurde, so kann in der Folge, wenn diese in der Wahrnehmung des
Betreffenden nicht ,,eingeddmmt* wird, Wut auf die politisch agierenden Parteien oder Per-
sonen, die dafiir verantwortlich gemacht werden, entstehen.

Aggression (Arger, Wut, Zorn, ...) wird also hervorgerufen, wenn mir etwas ,,gegen den
Strich* geht. Das heifit, wenn mein grundlegendes Wertesystem in Frage gestellt wird.

Was also ist die Funktion der Aggression? ,,Aggression‘ kommt von aggredi, sich auf etwas
zu bewegen, heranschreiten, sich ndhern, etwas hervorbringen, und zwar in einer feindseli-
gen Weise. Entweder um etwas zu erobern, etwas oder jemanden zu bezwingen, oder aber
auch um sich zu verteidigen, eine potenziell gefihrliche Situation zu bewiltigen.’! Wir sind,
dhnlich wie bei der Angst wieder bei dieser grundlegenden Fight or flight-Funktion, jenem
Begriff, den der amerikanische Physiologe Walter Cannon®? 1915 prigte.

4 Vgl. Carsten C. Schermuly: New Work — Gute Arbeit gestalten: Psychologisches Empowerment von Mitar-
beitern; Haufe 2021.

>0 Eigentlich Publius Vergilius Maro, deutsch gewdhnlich Vergil, spétantik und mittellateinisch Virgilius und
spéter im Deutschen auch Virgil war ein romischer Dichter und Epiker, der wéihrend der Zeit der Romischen
Biirgerkriege und des Prinzipats des Octavian lebte. Er gilt als wichtigster Autor der klassischen romischen
Antike. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Vergil

31 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Aggression

52 Walter Bradford Cannon (1871-1945) war ein US-amerikanischer Physiologe. 1906 wurde er Nachfolger
von Henry Pickering Bowditch als George Higginson Professor of Physiology an der Harvard University.
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Zum Auslosen der Aggression braucht es wiederum spezifische Reize, die in einer entspre-
chenden Weise bewertet werden. Solche Ausloser konnen auch andere Emotionen und Ge-
fiihle sein, wie eben z. B. Angst, Frustration, Krankung oder ,,Eifersucht* usw. Ob und wie
Aggressionen im Verhalten zum Ausdruck gebracht werden unterliegt in hohem Malle den
jeweiligen sozialen Normen.’® Sofern sie noch in einem einigermalBen ,,kontrollierbaren®
Malfle ablaufen. Wird eine Person von der Aggression vollig ,,iiberflutet”, so kann dies jede
Form von ,,sozialer Norm* sprengen und in vollig unkontrolliertes Agieren bis hin zum
Amok iibergehen.

Besonders dramatische Formen kann die Aggression auch annehmen, wenn sie in eine Dau-
erform des Hasses libergeht. Terroranschldge, wie am aktuellen Beispiel in Halle an der
Saale in Deutschland, wo ein Neonazi einen Anschlag auf die Synagoge im Paulus-Viertel
veriibte, zwei Menschen totete und weitere verletzte.’* Sein Ziel war es, wie sich nach seiner
Gefangennahme seinen eigenen Angaben zufolge herausstellte, in der jiidischen Synagoge
mit 51 Besuchern ein Massaker anzurichten. Nur die versperrte Tiir hielt ihn von diesem
Vorhaben ab.>> Der radikalisierte Terror ist eine groe Gefahr unserer Zeit.

Der Vollstandigkeit halber ist aber auch zu bemerken, dass die Aggression keinesfalls nur
negative Dimensionen aufweisen muss. Ein gewisses Mal3 an Aggression ist z.B. auch er-
forderlich, um sich in gewissen Situation zu behaupten, sich durchzusetzen oder auch sich
zu schiitzen, sich abzugrenzen. Dort wo dieses ,,gesunde Mal3* an Aggression fehlt, neigt
man dazu, Dinge mit sich geschehen zu lassen, die einem schlichtweg {iberfordern, sich be-
niitzen und ,,ausbeuten* zu lassen usw. Oder man kann sich nicht oder kaum durchsetzen,
seine Meinung nachhaltig vertreten usw.

All das kann man auch auf Organisationen iibertragen: Wenn gestaltende Maflnahmen ,,iiber
die Kopfe der Betroffenen hinweg* getroffen werden, wenn Dinge angeordnet werden, die
den Mitarbeitenden unverstédndlich, unangebracht oder ungerecht erscheinen usw.

5.2 Aggression als Symptom: Die Botschaft der Aggression

Einer meiner S6hne, damals so um die dreizehn Jahre alt, kam eines Tages wutentbrannt
nach Hause: ,,Die Lehrerin ist so ungerecht, so falsch! Morgen nehme ich ein Messer mit in
die Schule und bringe sie um!*“ Zunichst beleibt einem da einmal die Luft weg. Man be-
kommt dabei einen Eindruck davon, wie Amok entstehen kann. Nun, mein Sohn war weit
davon entfernt, tatsdchlich einen Schaden anzurichten, er war und ist gut integriert und so-
zialisiert. Ich konnte ihn auch relativ rasch wieder beruhigen.

Diese Professur fiir Physiologie behielt er bis 1942. Wihrend des Ersten Weltkrieges (ab 1914) diente er als
Prasident der American Physiological Society und beschéftigte sich mit dem Traumatischen Schock als Reak-
tion auf Bedrohung, unter dem viele Soldaten litten.

Er prigte den Begriff Fight-or-flight-Response, der die Reaktion von Tieren auf Bedrohung beschreibt, und
verdffentlichte zu dem Thema (1915) Bodily Changes in Pain, Hunger, Fear and Rage.

Das Konzept der Homdostase (homoestasis) entwickelte er in seinem Buch The Wisdom of the Body (1932).
Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Walter Cannon

>3 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Aggression

>4 Vgl. Bild.de vom 10.10.2019: Neonazi Stephan Balliet (27) streamte Anschlag in Halle im Internet Bundes-
anwaltschaft stellt Haftbefehl, in: https://www.bild.de/regional/sachsen-anhalt/sachsen-anhalt-news/halle-an-
schlag-vor-synagoge-mindestens-zwei-menschen-erschossen-65233386.bild.html

55 Laut Nachrichten in O1 vom 11.10.2019.
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Aber worum geht es in diesem Beispiel? Es geht um eine normative Differenz. Eine Diffe-
renz in dem Sinne, dass eine stiarkere Abweichung vorliegt, von dem, was jemand als korrekt
und richtig empfindet. In diesem Fall um das (Un-) Gerechtigkeitsempfinden betreffend die
Benotung einer Schularbeit. Die Lehrerin beurteilte und benotete eine Arbeit in einer Weise,
die fiir ihn - im Vergleich mit der Benotung anderer und in seinem Qualititsverstdndnis -
nicht akzeptabel war. Das kann z.B. ein Ausloser fiir Aggression oder Wut sein: ich fiihle
mich im Vergleich zu anderen oder im Vergleich zu einem normativen Verstiandnis, unge-
recht behandelt. Es gibt viele andere Ausloser, sie alle anzufiihren wiirde hier zu weit gehen.

Doch was ist allgemein wichtig im Umgang mit dem Phdnomen Aggression (Wut)? Wichtig
ist, dass es nicht libergangen wird, sondern dass es zu einer konstruktiven Auseinanderset-
zung mit dem dahinterliegenden Thema, dem Ausloser der Wut kommt und zu einer Kana-
lisation in konstruktive Formen der Behandlung und der Losung. Ist oder wird dies nicht
moglich, kann sich die Energie der Wut als innerer Aggressor derart manifestieren und mit-
unter aufbauen bis hin zum Amok oder Terrorakt als Entladungsreaktion.

Wichtig ist auch die Nachbehandlung dessen, was an aggressiven Verletzungen und Krin-
kungen passiert ist, damit die Chance auf Heilung der Wunden moglich wird. Egal, was
wann und wo an aggressiven Verletzungen passiert ist, heilen kann es nur, wenn es zur Ver-
sOhnung zwischen Opfern und Tétern iiber die Ereignisse, die geschehen sind, kommt. An-
sonsten bleiben die Wunden offen oder verheilen nur oberfldachlich und brechen immer wie-
der auf. Man konnte hier viele geschichtliche Beispiele anfiihren. Oft ist es, wenn {iberhaupt,
erst Generationen spater moglich, wenigsten Gesten der Versohnung zu setzen.

5.3 Symptome der Aggression

Symptome der Aggression sind also z.B. Wutausbriiche, Gewaltaktionen und dysfunktio-
nale, destruktive Kommunikation. Erkennbar wird sie aber mitunter auch in verdeckten, so-
genannten ,,kalten* Konflikten. In Organisationen sind das nicht selten Aktionen von Mob-
bing, jemanden ,,anschwirzen®, ,,gegen die Wand laufen lassen* usw.

5.4 Aggressionsbewiltigung und Aggressionsvermeidung in Organisationen

Vieles was oben unter ,,Angstbewiltigung und Angstvermeidung® dargestellt wurde, gilt
auch hier. Auch Aggressionsfreiheit setzt Freiheit voraus: Freiheit im Denken, Reden und
Handeln. Wenn Menschen ihre Gedanken frei dul3ern konnen, ,,s0, wie ihnen der Schnabel
gewachsen ist*, dann ist das eine gute Voraussetzung. Das setzt voraus, dass es keine Tabus
gibt, keine Themen, die unter den Teppich gekehrt werden (miissen), dass ,,Fehler* aufge-
zeigt werden konnen und als Lernchance begriffen werden etc. Das setzt voraus, dass grund-
satzlich viel kommuniziert wird in der Organisation, dass es eine Feedbackkultur und eine
fortschrittliche Besprechungskultur — und vor allem auch eine konstruktive Konfliktkultur
gibt. Konstruktive Konfliktbewiltigung und Kooperationsforderung sind hier gefragt.’®

Aggressionsvermeidung setzt auch voraus, dass ,kritische Themen* sorgfiltig behandelt
werden, dass vor allem Menschen, die davon betroffen sind, in einer konstruktiven Form
moglichst von Beginn an einbezogen und gehort werden. Die Fahigkeit zur Diversifikation
ist - vor allem im interkulturellen Kontext -, ebenfalls eine grundlegende Voraussetzung.

36 Vgl. Karl Wimmer (10/2006): Konflikt und Kooperation. Als Herausforderung und Chance; in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/konflikt_kooperation.pdf
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Wir sollten uns mehr mit den Kulturen beschéftigen, als mit den politischen und religidsen
Unterschieden, dann wiirden sich Vorurteile in unseren Kopfen viel eher auflosen. Gerade
auch im Hinblick auf die arabische Kultur oder das ,,Morgenland*.>” Wir kénnen nicht nur
LIntegration® fordern, auch wir miissen auf den anderen zugehen. Die Deutsch-arabische
Kommunikation IKUD ist eine unterstiitzende Hilfe, um Kommunikationsbarrieren zu liber-
winden.>®

Lernen und Leben mit kultureller Diversitit ist ein Gebot unserer Zeit. Was die strenge Wirt-
schaftsethik und die Beachtung des Gemeinwohls im Islam betrifft, konnten wir uns viel-
leicht sogar einiges abschauen.’”® Auch wenn wir vielleicht nicht verstehen, dass dort
menschliches Verhalten von Gott abgeleitet ist. Spekulationsgeschéfte, die, so wie bei uns,
ganze Volkswirtschaften in die Krise reiflen, kommen dort jedenfalls nicht so leicht vor.6!/62

Wenn wir den Menschen sehen in seiner Natur und seinen Bediirfnissen und wenn wir liber
die hiufig trennenden (politischen und/oder religiésen) Dogmen und Glaubenssétze hinweg-
oder hindurchsehen, dann sehen wir, dass wir gar nicht so verschieden sind - egal, auf wel-
chem Erdteil wir leben. Hinter diesen Fassaden sehen wir, was uns als Menschen verbindet.
Und wir sehen, dass die meisten Menschen auf dieser Welt in erster Linie Menschen sind
und die wenigsten religiose oder politische Fanatiker oder ,,Fundamentalisten®. Vielleicht
ist es doch nicht so weltfremd, von ,,Briidern und Schwestern zu sprechen auf diesem uns
alle verbindenden und vereinenden Planeten Erde.

Politische wie religidse Strukturen sind im Prinzip dem menschlichen Sein iibergestiilpte
(Macht-) Systeme, die mehr Trennendes als Verbindendes bewirken. Wenn wir das Wesent-
liche sehen, worauf es ankommt in der menschlichen Existenz auf diesem Planeten, dann
konnen wir liber das Trennende hinweg das grundsétzlich Verbindende erkennen und wir
konnen anders aufeinander zugehen.

Dann sehen wir nicht mehr den Muslim oder Christen, nicht den Hindu oder Buddhisten,
nicht den Européer oder Afrikaner, nicht den Amerikaner oder Asiaten - mit all den damit
verbundenen Deutungen, sondern den Menschen - vielleicht sogar den Bruder oder die
Schwester. Jedenfalls: Die ,,Charta der Vielfalt* ist ausbaufihig.®3

7 Vgl. https://globusliebe.com/arabische-kultur-der-ultimative-guide-fuers-morgenland/

58 Vgl. https://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/deutsch-arabische-kommunikation.html

%9 Vgl. Universitiit Tiibingen: Von den Weltreligionen lernen? Ideen und Innovationen aus dem Islam; Vorle-
sung im Winersemester 2017/18: https://uni-tuebingen.de/einrichtungen/zentrale-einrichtungen/center-for-in-
terdisciplinary-and-intercultural-studies/veranstaltungen/vorlesungsreihen/studium-generale/ws1718/

0 Vgl. Souheil Thabti: Unternehmerische Gesellschaftsverantwortung aus der Sicht der Scharia; in:
http://hikma-online.com/wp-content/uploads/2016/04/HIKMA-8-Art-3.pdf

' Vgl. GRIN: Islamische Wirtschaftsethik; in: https://www.grin.com/document/340138

62 Vgl. Konrad-Adenauer-Stiftung (09/2010): Soziale Marktwirtschaft und deren Perzeption im Islam; in:
https://www.kas.de/c/document _library/get_file?uuid=bd262c3f-f798-0ace-857¢e-196eb2387d2a&groupld=252038

% Die Charta der Vielfalt ist ein 2006 verdffentlichtes Manifest und ein deutscher Wirtschaftsverband mit
Beteiligung der Bundesregierung, der sich fiir ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld einsetzt. Die Charta erklart,
dass die deutsche Wirtschaft infolge von Globalisierung und demografischem Wandel nur erfolgreich sein
konne, wenn sie die ,,Vielfalt™ (Diversitét) der Mitarbeiter nutze, das heif3t ihre unterschiedlichen personlichen
Eigenschaften und Fahigkeiten. Daher solle ein Arbeitsumfeld geschaffen werden, in dem alle Mitarbeiter die
gleiche Wertschitzung und Forderung erfahren, unabhédngig von Nationalitdt, ethnischer Herkunft, Religion
oder Weltanschauung, Behinderung, Alter und sexueller Orientierung und Identitdt. Dies fordere den wirt-
schaftlichen Erfolg und das Ansehen der Unternehmen. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Charta_der_Vielfalt
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6 Zum Management der Freude in Organisationen

Jedes Mal, wenn du dich aufrichtig freust, schopfst du Nahrung fiir den Geist.
(Ralph Waldo Emerson, 1803-1882, US-amerikanischer Philosoph und Schriftsteller)

Freude ist das Leben durch einen Sonnenstrahl hindurch gesehen.
(Carmen Sylva, 1843-1916, ruminische Konigin und Schriftstellerin)

6.1 Grundlagen und ,,Funktion“ der Freude

Was also ist die grundlegende ,,Funktion* der Freude? Wir brauchen da nicht lange herum-
reden. Man braucht nur sein eigenes Leben reflektieren: Wann und woriiber habe ich mich
gefreut, freue ich mich und werde ich mich (hoffentlich) auch zukiinftig weiterhin freuen?
Wir reden also bekanntlich iiber die ,,schénen Dinge* des Lebens, iiber positive ,,Uberra-
schungen®, iiber Dinge, wo unser Herz dabei ist usw.

Gibt es das denn nun auch in Organisationen? Kann man das auch ,,férdern*“? Und: macht
das iiberhaupt einen ,,Sinn*“? Ja, es macht Sinn — und sogar einen gewaltigen. Doch zunéichst
noch zu den Ausdrucksformen und Wirkungen der Freude.

6.2 Ausdrucksformen und Auswirkungen der Freude

Der Ausdruck von Freude stellt Energie bereit — ausdrucksstarke, positive, bewegende, fried-
volle Energie. Man konnte die ganze Welt umarmen, Bdume ausreillen (hoffentlich nicht
wirklich!) usw.

Alles, was uns Freude bereitet, machen wir von Herzen, wir sind damit verbunden, identifi-
zieren uns damit. Kann das die Arbeit(swelt) iiberhaupt bieten? Ja, sie kann! Wenn man will.

6.3 Freude fordern in Organisationen

Muss man Freude managen? Nein, ,,muss‘ man nicht. Aber man kann. Und man kann damit
viel bewirken. Jedenfalls mehr als mit der Angst. Also: Zum Beispiel Feiern von Erfolgen,
ein Glas Prosecco, wenn etwas gut gelungen ist, ein Problem erfolgreich geldst wurde, wenn
ein Projekt oder das laufende Jahr erfolgreich verlaufen ist usw.

Aber nicht nur das: Arbeitsfreude braucht auch grundlegende Arbeitsbedingungen. Zum
Beispiel jene, wie sie heute in Form von New Work gestaltet und gelebt werden. Arbeit muss
fiir die Betreffenden vor allem Sinn machen, Selbstentfaltung ermdglichen, eine gewisse
Freiheit der Gestaltung (im Sinne von Empowerment) und vor allem eine forderliche Fiih-
rungskultur beinhalten.®* Jede Organisation kann dazu beitragen, die (Innovations- und Ar-
beits-) Freude zu fordern.®

% Vgl. z.B. Carsten C. Schermuly: New Work — Gute Arbeit gestalten: Psychologisches Empowerment von
Mitarbeitern; Haufe 2021.

Siehe dazu auch Karl Wimmer (12/2021): Old Work — New Work. An der Schwelle zu einer neuen Arbeitskul-
tur. In: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/oldwork newwork.pdf

Siehe auch Karl Wimmer (08/2021): Fiihrung als Weg zur Kultivierung von Abhdngigkeiten. Eine kurze Ge-
schichte zum Wandel des Managements in den letzten 100 Jahren, in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/fuehrung_kultivierung_von_abhaengigkeiten.pdf

Ebenso: Hennig Schulze / Klaus Sejkora: Positive Fiihrung. Resilienz statt Burnout; Haufe 2015.

5 Vgl. Anna Schulte in denkmodell vom 13.01.2017: Wie kann jede Organisation ihr Innovationsfreude stei-
gern? In: https://www.denkmodell.de/wie-kann-jede-organisation-ihre-innovationsfreude-steigern/
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7 Zum Management der Neugier in Organisationen

Dem wahrhaft Neugierigen erschlief3t sich alles, was das Leben zu bieten hat.

(William Morris Davis, 1850-1934, US-amerikanischer Geograph und Geologe,
Professor an der Harvard University)

Neugier ist der Docht in der Kerze des Lernens.
(Quelle unbekannt)

7.1 Grundlagen und ,,Funktion“ der Neugier

In einem Artikel aus dem Jahr 2009: ,,The Wick in the Candle of Learning: Epistemic Curi-
osity Activates Reward Circuitry and Enhances Memory”° bringt eine Gruppe von Wissen-
schaftlern aus dem Labor von Professor Colin Camerer an der CalTech University Klarheit
in den ,,psychologischen und neuronalen Unterbau* der Neugier, den sie fiir weitgehend
unverstanden halten.

Neugier ist der Motivator schlechthin. Sie stellt alles andere hinsichtlich stetiger Motivation
in den Schatten. Sich mit der Welt neugierig auseinandersetzen: Wie geht das? Kann ich
das? Wie lidsst sich dieses oder jenes verbessern?

»Neugier ist das als ein Reiz auftretende Verlangen, Neues zu erfahren und insbesondere,
Verborgenes kennenzulernen. [...] Ist die Neugier auf ein Interesse an Wissen ausgerichtet,
stehen forschungs- oder verstandesméfige Anteile im Vordergrund. Diese Form der Neugier
wird auch Wissbegierde genannt*®’

7.2 Ausdrucksformen und Auswirkungen der Neugier

Neugier aktiviert einen Such- und Lernprozess. Sie ist die basale Triebfeder beim Kind, die
Welt zu entdecken und zu erforschen. Und wenn etwas gelungen ist — nach wie vielen er-
gebnislosen Versuchen auch immer -, welch eine Freude, welch ein Stolz, welch ein Gliicks-
gefiihl!

Die moderne Neurowissenschaft erkldrt das so, dass dann, wenn man Neues erfahren, bis-
lang Unbekanntes entdeckt oder positiv-Unerwartetes erlebt hat, der sogenannte Nucleus
Accumbens® im Gehirn aktiviert wird, also jenes Zentrum, dass man in einer Gewissen
Weise als ,,Gliickszentrum* bezeichnet. Der namhafte Gehirnforscher Manfred Spitzer be-
zeichnet das auch als ,,Lernturbo®, weil eben dann, wenn es etwas zu Lernen gibt — was

% Deutsch: Der Docht in der Kerze des Lernens: Epistemische Neugier aktiviert den Belohnungskreislauf und
verbessert die Geddchtnisleistung.

7 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Neugier

% Der Nucleus accumbens ist ein Kerngebiet im basalen Prosencephalon und ist als Teil der Basalganglien
die Verbindung zwischen Putamen und Nucleuscaudatus. Er besteht aus Kernregion und Schalenregion und
ist ein wichtiger Teil des Belohnungssystems des Gehirns und mitverantwortlich fiir die Entstehung von Sucht.
Im Nucleus accumbens befinden sich eine Vielzahl von Dopamin-Rezeptoren vom Typ D2. Diese werden
durch Afferenzen aus dem ventralen Tegmentum stimuliert und 16sen ein Gliicksgefiihl aus.

Vgl. https://flexikon.doccheck.com/de/Nucleus_accumbens
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positiv und neu (unerwartet) ist -, dieser Nucleus Accumbens, dieses ,,Gliickszentrum* akti-
viert wird.®’

Das will man doch wieder erleben, und wieder — und immer wieder ... Und so ist es: wenn
sie nicht abgetotet wird die Neugier — im Schulsystem oder wo auch immer — so bleibt sie
erhalten — durchs ganze Leben. Menschen, die von der Neugier gesteuert werden, sind gliick-
liche Menschen — man sieht es ihnen von weitem an — das Leuchten aus den Augen, die
Wachheit, diese Lebendigkeit, ...

7.3 Neugier fordern in Organisationen

Als erstes braucht es ein weitgehend angstfreies Umfeld und die Moglichkeit, selber zu ex-
perimentieren, also ein gewisses ,,Empowerment®. Angst kann zwar kurzfristig die Neugier
fordern: ,,Seit jeher machen Menschen die Erfahrung, dass die Erkundung von Neuem oft
mit Gefahren verbunden ist, aber auch Chancen eroffnet. Angst ist dabei nicht in jedem Fall
ein dimpfender Faktor fiir die Neugier, sondern kann sie auch befliigeln — etwa als Suche
nach dem ,,ultimativen Kick“.”? Langfristig ist hdufige oder dauerhafte Angst jedoch ein
Neugier-Toter.

Am stirksten wird die Neugier geweckt, wenn sich das Reizniveau (Komplexitdtsniveau) in
einem flir die Person ,,mittleren Level befindet. Reizarmut oder ,,hoffnungslose Uberforde-
rung* ddmpfen hingegen das Neugierverhalten.

Wenn ein Mensch an etwas arbeiten kann, was fiir ihn Sinn macht, sein Arbeitsbereich ein
fiir ihn ,,mittleres Komplexitdtsniveau* aufweist, wenn er ,,Fehler machen und daraus ler-
nen kann — und wenn insgesamt eine forderliche und personlichkeitsstarkende Lernkultur
vorherrscht’!, dann stehen die Chancen gut, dass seine Neugier als kraftvoller Motivations-
faktor zur Entfaltung kommt.

8 Emotionen in organisationalen Verinderungsprozessen

Es gibt keine Verdnderung, keinen Wandel ohne Emotionen. Emotionalen Reaktionen auf
anstehende Veridnderungen sind in groben Ziigen durchaus absehbar:’?

. Stabilitidt 1, (relative) Zufriedenheit mit dem Status quo
. Vorahnung, Sorge, Angst

. Schreck, Schock

. Abwehr, Arger

. Frustration

. Trauer, (aktiver) Abschied

. Offnung, Neugier

. Integration, Vertrauen, (relative) Stabilitét 2

03N LN kKW —

% Vgl. Manfred Spitzer: Lernen. Gehirnforschung und die Schule des Lebens; Spektrum Akademischer Verlag
2007.

0 Ebenda.

"' Vgl. Karl Wimmer (02/2004): Organisation als lernendes System. Systemische Paradigmen einer Lernenden
Organisation; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/org-lern-syst.pdf

Siehe auch Jan Foelsing / Anja Schmitz: New Work braucht New Learning: Eine Perspektivenreise durch die
Transformation unserer Organisations- und Lernwelten; Springer 2021.

72 Siehe dazu auch Karl Wimmer (03/2001): Emotionen und Methoden in Change-Prozessen von Organisati-

onen; in: https://www .wimmer-partner.at/pdf.dateien/change-pro.pdf
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Emotionale
Reaktion Integration
A Stabilitit 2
Aktiv Sta{)ilitﬁt 1 Abwehr Offnung, Neu-
Waut, Arger orientierung
A\
Vorahnung 7
Sorge, Angst Trauer
’ Abschied
' .
Passiv Schock Frustration
Verleugnung Depression
Zeit

Abb.2: Mogliche emotionale Verarbeitungskette von Verdnderung

Phase 1: Status quo
Stabilitdt und relative Zufriedenheit mit dem Gewohnten und Vertrauten.
“Zimmer der Zufriedenheit” (Claes Janssen).

Phase 2: Vorahnung, Sorge, Angst

Sorge und Angst fiir die eigene Zukunft. “Bin ich noch kompetent, schaffe ich das {iber-
haupt? Behalte ich (m)einen Arbeitsplatz?”

“Zimmer der Verwirrung” (Janssen).
“Emotionales Monitoring”: Wahrnehmung kollektiver Angste.

Ziel: Hohes Maf an Information und Kommunikation um ein ausreichendes Problembe-
wusstsein iiber die Notwendigkeit des Wandels zu erzeugen.

Vertrauen herstellen durch offene, klare Kommunikation. Einzel- und Kleingruppenge-
spriache sind hier angebracht: Angst braucht kleine und vertraute Kommunikationsinseln.

Phase 3: Schock, Verleugnung

“Es wird schon nicht so heil3 gegessen werden, wie gekocht!” Festhalten am Status quo.
“Zimmer der Verleugnung”

Wichtig: die Dinge (nochmals) klar in aller Offenheit beim Namen zu nennen.

Phase 4: Abwehr, Wut, Arger

Gegenargumente, die die Unsinnigkeit des Verdnderungsvorhabens betonen, werden ge-
sucht. Wut und Arger auf die “Bsen, die uns das antun”.

Wut und Arger sind hiufig auch Folge des entwertenden Umgangs mit dem Bisherigen,
Vergangenen. Wird das angemessen gewiirdigt, bleibt der eigene Selbstwert erhalten.

Der Drahtseilakt heif3t: Verstdndnis zeigen, Briicken bauen, ankniipfen an positiven, ge-
meinsamen Schienen, Erfahrungen, Zukunftsvisionen, Position beziehen.

Phase 5: Frustration und Depression

Es wird erkannt, dass die Abwehr sinnlos ist und nur Energie raubt. Passives sich Fiigen
in das Unvermeidbare.
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Wichtig in dieser Phase: Was dem Wandel entgegensteht und was Verdnderung schwierig
macht, muss offen angesprochen werden. Hinschauen statt Verdrangen Auseinanderset-
zung mit der personlichen Bedeutung des Wandels;

“Verschlimmerungsfragen” und “Misserfolgsfragen”.

Phase 6: Akzeptanz, Trauer und Abschied

Akzeptanz der Verdanderung. Innerer Losungsprozess, loslassen von Vergangenem, Ein-
nehmen von (emotionaler) Distanz.

Es geht in dieser Phase vor allem um das Aktivieren und Férdern von Ritualen des Ab-
schiedes und inneren Losldsens von Vergangenem.

Phase 7: Offnung, Neugier, Neuorientierung

Suchprozess fiir eigene Chancen und Mdoglichkeiten. Aktive Beteiligung am Prozess der
Verdnderung. “Zimmer der Erneuerung”.

Emotionen aufgreifen und sichtbar machen, z. B. durch Rituale und Symbole. Gemein-
schaftsveranstaltungen zu einem “Wir-schaffen-es-Gefiihl”.
Phase 8: Integration der Neuerung

Inneres Verarbeiten und Vertraut werden mit der Neuerung, Integration. Neues “Zimmer
der Zufriedenheit” nach Janssen.

Unterstiitzung bei der Absicherung des Erreichten ist hier angesagt. Fehlererlaubnis aus-
driicklich betonen!

Feedbackschleifen iiber das Funktionieren des Neuen und Nachjustierungen.

Zimmer der Zufriedenheit Zimmer der Erneuerung

Abb.3: Die Vier Zimmer der Verdnderung nach Marti/Wierwille” (urspriinglich von Claes Janssen

Verdriangung; Nichtwahrhaben Commitment

+ "Esist doch alles in Ordnung" )

« "Das betrifft uns nicht" » Zustimmung zum Neuen

« "Schau'n wir einmal..." * Angekommensein im Neuen

+ "Es wird nie so heiss gegessen wie gekocht" + Beherztes Handeln
" » Abwerten der Informationsquelle * Vertrauen ®
2 » Verweigern, neue Information zu héren » Leistung, Zielorientierung 2
< . Se.lektive Wahrnehmung . - . Zusammenarbeit 2

¢ ,Wir haben das doch schon im Griff, wieso...” - Optimismus und Realismus

® | "ACT" ~—

Widerstan d\ﬂ “NO" | "THINK*, Exploration D . Lernen neuer

+ Ablehnung + Offenwerden Fertigkeiten

« Wut, Arger, Aggressivitat * Sinnvollen Umgang + Entwickeln neuer

* Verlust- und Zukunftsangst damit finden Wahrnehmungs-
o| * Frustration, Verletzung * Erkennen von und Einstellungs-
&| * Schuldzuweisung |:> Maoglichkeiten muster =
g «+ Opferrolle, Passivitat, Jammern * Gestalten  Erkennen von %
2| -« Festhaltenwollen des Bestehenden *+ Ambivalenz Ressourcen g
2| . Krankwerden, Lshmung - Energie wird frei « Erste Gehversuche |3

+ Selbstzweifel * Mangel an Fokus * Unsicherheit

» ,Das bringt doch nichts!* * Erforschen/Ausprobieren * Diskussion der

+ ,Sowas Sinnloses* von Alternativen Veranderung

Zimmer der Leugnung

Zimmer der Verwirrung

73 Quelle: Stefan Marti und Astrid Wierwille: Das , Vier-Zimmer-Modell * des Wandels; in:
https://www.st-marti.ch/pdf/4 Zimmer des Wandels.pdf

)74

74 Claes Janssen (*1940), ist ein schwedischer Psychologe und Autor; Urheber des Change-Management-Mo-
dells der Vier Zimmer der Verdnderung. Vgl. https://leadership.wiki/janssen/
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10 Zur Funktion der Trauer

Nur in der Tiefe der Seele, mit Hilfe jener Kraft, die stdirker ist
als alle Verniinftigkeit, kann Trost und Ruhe gefunden werden.
(Wilhelm Busch, 1832-1908, humoristischer Dichter und Zeichner)

Zum ,erfolgreichen Scheitern® gehdrt auch die Trauer. Es mag mitunter auch angebracht
sein, ,,Gescheitertem®, wenn etwas schiefgelaufen ist, nicht realisiert werden konnte, obwohl
man grofle Erwartungen daran gesetzt - und vielleicht viel Engagement investiert hatte -, die
notige emotionale Zuwendung zu gewihren. Auch solches mag mitunter gewiirdigt, bedau-
ert oder auch ,,betrauert” werden. Denn das kann entscheidend dazu beitragen, diese Enttiu-
schung loszulassen und sich wieder aktiv dem Neuen zuzuwenden. Rituale konnen dabei
hilfreich und unterstiitzend sein.”

Trauer ist die wichtigste Heilkraft in unserer Seele. Sie soll der Psyche des Menschen helfen,
Verluste, Schmerzen oder Leid zu verarbeiten. Trauer ist ein menschliches Gefiihl oder ein
emotionaler Zustand, der die Funktion hat, einen Verlust, den man erlebt hat, zu verarbeiten.
Wenn man nicht richtig trauern kann, kann dies negative Folgen fiir einen selbst haben, und
sogar Krankheiten auslosen. Daher ist ein richtiger Umgang mit diesem Gefiihl sehr wich-
tig.76

Héufig wird Trauer durch einen Verlust von nahestehenden Menschen oder auch von Tieren
ausgelost. Eine Trennung von einem geliebten Menschen kann ebenfalls Trauer ausldsen.
Trauer kann aber auch entstehen, wenn man sich an bereits erlittene Verluste — z.B. auch
einen Job, eine liebgewonnene Arbeit etc. erinnert oder sich Sorgen macht wegen zu erwar-
tender Verluste in der Zukunft. Trauer kann dabei helfen, einen Verlust oder eine Enttiu-
schung zu verarbeiten, oder konstruktiv mit ihm umzugehen. Wenn man den Trauerprozess
durchgemacht hat, kann man am Ende besser mit der Trennung oder dem Verlust umgehen.
Bei starker Trauer kann auch ein seelischer und physischer Riickzug von der Umgebung
stattfinden.”’

Trauerprozesse konnen zwar sehr unterschiedlich verlaufen, sie folgen aber dennoch meist
einem gewissen Muster. Nach dem Modell der Psychologin Verena Kast kann man den
Trauerprozess in 4 Phasen einteilen:’®

- Der Schock, das Nicht-Wahr-Haben-wollen

- Aufbrechende Gefiihle wie Wut, Trauer oder Angst

- Suchen und Trennen: man sucht die Spuren des Verstorbenen und man lernt, mit der
Trennung zu leben

- Die Suche einer neuen Rolle und das eigene Weiterleben mit dem Verlust.

In einer analogen Form héngt das gewissermallen auch mit dem oben dargestellten Prozess
der ,,Vier Zimmer der Verdanderung® zusammen. Auch in organisationalen Verdnderungs-
prozessen konnen dhnliche Prozesse durchlaufen werden, die dementsprechender Beglei-
tung bediirfen.

5 Siehe dazu auch Karl Wimmer (02/2021): Wie aus Krisen Chancen werden. Konstruktive Bewiltigung
schwerer Ereignisse; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/krisen_chancen.pdf

76 Vgl. https:/krank.de/koerperprozesse/trauer/

7 Vgl. ebenda.

8 Vgl. Verena Kast: Trauern. Phasen und Chancen des psychischen Prozesses; Kreuz 2001.
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In jeder Gesellschaft gibt es auch unterschiedliche Trauerrituale und auch Begleiter, die ei-
nem wéhrend des Trauerprozesses helfen konnen. Es ist wichtig zu wissen, dass der Trauer-
prozess bei jedem Menschen anders ablduft, und auch unterschiedlich lange andauern kann.
Die Trauer kann dabei helfen, loszulassen, und dann auch wieder positive Aufgaben fiir sein
eigenes Leben zu finden.”’

Findet beispielsweise infolge eines Verlustes die Trauer nicht angemessen ihren Ausdruck,
so kann sie sich in der Folge auch in Wut, Aggression oder Depression wandeln. ,,Eingefro-
rene* Trauer kann einen Menschen ein ganzes Leben lang schwer beeintrichtigen.®’

11 Epilog

Vor Angst erstarrt —vor Wut kochen — vor Freude strahlen — vor Neugier brennen. Im Volks-
mund sind die korperlichen und verhaltensmifBigen (Aus-) Wirkungen von Emotionen seit
jeher bekannt.

Einiges diirfte aus den obigen Ausfiihrungen hoffentlich deutlich geworden sein: Angst ist
ein schlechter Ratgeber, denn sie fiihrt - hiufig oder langdauernd erlebt -, zu Hilflosigkeit
und Ohnmacht. Aggression sollte nach Moglichkeit ebenfalls vermieden werden, denn diese
Emotion richtet meist mehr Schaden an als sie niitzt. Freude ist eine enorme Bereicherung
und Neugier der Motivator schlechthin.

Zusammenfassend kann man sagen, dass wir die Emotionen im Menschen nicht direkt be-
einflussen konnen. Wir konnen aber Rahmenbedingungen - u.a. Kommunikationsbedingun-
gen -, schaffen, die geeignet sind, mehr das eine oder das andere an emotionalen Reaktionen
hervorzurufen. Darin liegen die Moglichkeiten und die Chancen.

Sinnhafte, iiberschaubare und in der Komplexitit dem individuellen Fahigkeitsniveau ange-
messene Aufgaben, Unterstiitzung im Bedarfsfall z.B. durch Mentoring, Coaching, kollegi-
ale Hilfe usw., eine offene, dialogbereite, mitunter auch ,,agile Fiihrungs-, Team-, Organi-
sations- und Lernkultur®! — all das sind bedeutsame Elemente, die geeignet sind, die ,,posi-
tiven* Emotionen der Freude, Neugier, Begeisterung usw. hervorzurufen und wach zu hal-
ten.

Erster Ansprechpartner und fiir die Gestaltung einer kraftvollen, positiven Emotionslage zu-
standig ist natiirlich die unmittelbare Fiihrungskraft. Inwieweit diese auch Coaching-Funk-
tionen iibernehmen kann, ist individuell und situativ zu klaren. Nicht alle Themen sind dafiir
geeignet.??

7 Siehe dazu auch Karl Wimmer (02/2021): Wie aus Krisen Chancen werden. Konstruktive Bewiiltigung
schwerer Ereignisse; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/krisen_chancen.pdf

80 Siehe dazu Karl Wimmer (03/2019): Wenn die Seele leidet. Psychische Erkrankungen und ihre Erschei-
nungsformen; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/psychische _erkrankungen.pdf

81 Vgl. Karl Wimmer (02/2004): Organisation als lernendes System. Systemische Paradigmen einer Lernenden
Organisation; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/org-lern-syst.pdf

Dsb. (03/2006): Team, Teamarbeit & Teamleadership. Grundlagen - Methoden — Anwendung; in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/team.pdf

Dsb. 08/2019): Agile Methoden und agiles Arbeiten in Teams und im Zeit-/Selbstmanagement; in;
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/agile_arbeitsmethoden.pdf

Dsb. (02/2021): Holacracy — Die Hierarchie der Kreise. Zur Architektur einer agilen Organisationsform; in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/holacracy.pdf

82 Siehe dazu auch Karl Wimmer (02/2005): Die Fiihrungskraft als Coach. Moglichkeiten und Grenzen des
Mitarbeiterinnen-Coaching; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/fk_als_coach.pdf
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MitarbeiterInnen sollen jedenfalls in ihrem Empowerment®’ stark gefordert werden. Servant
Leadership oder ,,dienende Fiihrung* ist in diesem Zusammenhang ein durchaus bedeutsa-
mer Begriff.?* Der gesunde Mensch in der gesunden Organisation das erklirte Ziel .3

Jedenfalls gilt: Ein achtsamer Umgang®® mit der emotionalen Stimmungslage in Teams und
Organisationen im Sinne der Salutogenese®’ ist ein wesentlicher Beitrag dazu, Ressourcen
zu aktivieren und die Resilienz®® sowie die Arbeitsfreude von MitarbeiterInnen zu stirken.
Es ist nicht gidnzlich auszuschlieBen, dass Arbeit somit durchaus auch zu einer der ,,schons-
ten (Neben-) Sachen der Welt“ werden kann.%’
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