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Emotionen im Change

In allen Veranderungsprozessen spielen Emotionen eine zentrale Rolle. Sie sind
gleichzeitig Konfliktpotential als auch ein wichtiger Ansatzpunkt fur gelingende Ent-
wicklungsprozesse. Wenn es gelingt, Emotionen zu zulassen und zu benennen, verlie-
ren sie an Bedrohlichkeit und kdnnen sich zu Ressourcen fir die Veranderung trans-
formieren. Von Beraterinnen und Beratern und Fihrungskraften verlangt dies jedoch,
sich selber intensiv mit Emotionen auseinander zu setzen und den Mut zu haben, die-
se anzusprechen und zu bearbeiten. Der Beitrag bespricht zuerst Hintergriinde und
Methoden zur Arbeit an Emotionen, bevor der spezifische Umgang damit auf der
Teamebene diskutiert und mittels praktischer Beispiele aus dem Beratungsalltag er-
lautert wird.

1. Humus fur Veranderungsbereitschaft oder Nahrboden fur Widerstande

Widerstand gehort zu Veranderungsprozessen, und es ist eine Binsenwahrheit, dass Wider-
stande auch als Ressourcen genutzt werden kénnen. In der Praxis von Veranderungsprojek-
ten ist jedoch haufig zu erleben, dass der Umgang mit Widerstanden in die Binsen geht.
Denn wenn nicht die Bereitschaft und Féhigkeit vorhanden ist, Widerstande aufzugreifen und
zu bearbeiten, kann deren Potential auch nicht ausgeschdpft werden. Und auf dem Grund
der Widerstande, tief unter der Wasseroberflache, lauern Ungeheuer, von denen man zwar
weiss, die auch alle kennen, denen ins Gesicht zu schauen aber den meisten Menschen ein
Graus ist: Schwierige Gefluihle wie Angst, Hilflosigkeit, Ohnmacht, Trauer und dergleichen.

Wenn im Veranderungsprozess diese Gefiihle und die dahinter liegenden Bediirfnisse the-
matisiert und mit ihnen gearbeitet wird, kann dies Widerstande nicht nur aufweichen. Viel-
mehr entstehen dadurch wertvolle Hinweise fur den gesamten Change-Prozess. Darlber
hinaus werden die psycho-sozialen Kompetenzen der Mitarbeitenden nachhaltig geférdert
und gestarkt. Gerade Teams sind in Veranderungsprozessen gleichzeitig Nahrboden fir
hartnackige Widerstande als auch Humus fur die Veranderungsbereitschaft.

2. Erwinschte und unerwiinschte Emotionen

In unserer Gesellschaft werden die Emotionen permanent und &usserst aktiv angesprochen.
Die Werbung suggeriert uns Glicksgefuhle und Zufriedenheit, wenn wir das richtige Produkt
kaufen. Wir sollen uns jung, mutig, sexy, leidenschaftlich, stark, dynamisch, aktiv und gesund
fuhlen. Die Pharmaindustrie verspricht uns das Schmerz freie Leben, die Manager sind 16-
sungsorientiert und entscheidungsstark, die Beziehungen zu Freundinnen und Partnern sind
anregend, lustvoll und gliicklich. In der Schule und im Sport lernen wir, den Kopf nicht han-
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gen zu lassen, diszipliniert und ehrgeizig zu sein, mit Misserfolg und Niederlagen umzuge-
hen, indem wir uns einreden, dass wir mit harterer und konsequenterer Arbeit an uns selber
das nachste Mal schon erfolgreich sein wirden. In meiner Praxis als Berater von Fuhrungs-
kraften, Vorstanden, Teams und Organisationen erlebe ich immer wieder, dass selbst wenn
Menschen sterben oder wir uns von ihnen trennen, der Abschied und die damit verbundenen
Geflhle wenig Platz haben. Das Leben muss ja schliesslich weiter gehen, wir missen funk-
tionieren.

Dabei bleiben die unangenehmen, schmerzhaften und schwierigen Emotionen oft auf der
Strecke. Trauer, Hilflosigkeit, Verzweiflung, Ohnmacht, Angst und weitere Geflihle scheinen
gesellschaftlich unerwiinscht. Denn sie verursachen bei vielen Menschen Scham- oder gar
Schuldgefiihle, werden verdrangt und sehr oft nicht ausgelebt. Viele von uns kdnnen mit die-
sen Emotionen nicht umgehen, wir haben es oft weder in der Familie noch in der Schule
noch am Arbeitsplatz gelernt. Und wenn wir ihnen dennoch in uns selber oder in anderen
Menschen begegnen, ist es uns dusserst unangenehm und verursacht bei vielen einen
Fluchtimpuls.

Dabei scheint es mir gar nicht so sehr darauf anzukommen, ob es sich dabei um geschéftli-
che oder private Zusammenhé&nge handelt. Denn die Angst, sich mit diesen schwierigen Ge-
fuhlen zu befassen, ist nach meiner privaten und beruflichen Erfahrung weit verbreitet. Es ist
im beruflichen Kontext nur einfacher, der Auseinandersetzung mit schwierigen Gefihlen aus
dem Weg zu gehen, weil Arbeitsdruck und die betonte Sachlichkeit gefordert, starke Gefiihle
aber eher verpont sind. Dass aber auch in Organisationen bspw. Trauerarbeit eigentlich
wichtig und fur das Funktionieren von Teams zentral ware, zeigt sich in der Beratungspraxis
regelmassig und ist auch systemisch gesehen evident (siehe dazu die Metaprinzipien der
systemischen Strukturaufstellungen in M. Varga von Kibéd/Il. Sparrer, Ganz im Gegenteil,
2005, S. 181 ff, bzw. Beispiele dazu in Daimler/Sparrer/Varga von Kibéd, Das unsichtbare
Netz, 2003).

2.1  Verschiuttete und Ersatzgefiihle

Zahlreiche Autoren (z. B. M. Rosenberg, Gewaltfreie Kommunikation, 2001, S. 51ff) haben
sich schon damit auseinander gesetzt, wie diese allgemein als negativ bezeichneten Emoti-
onen uns schon sehr frih in unserem Leben ausgetrieben werden: Wenn ein Kind traurig ist,
reagieren die meisten Erwachsenen darauf, indem sie dem Kind die Trauer weg-trésten. Das
Kind soll nicht traurig sein, deswegen wird es besanftigt, mit Stssigkeiten, anderen Objekten
oder mittels Ablenkung von seiner Traurigkeit weg gelockt. ,Es ist doch nicht so schlimm®,
,es wird schon wieder* bis hin zu ,reiss Dich zusammen® reichen die Aussagen der Erwach-
senen. Auf diese Weise lernt das Kind, dass Trauer etwas Unerwlinschtes, etwas Negatives,
ja etwas ist, von dem madglichst schnell weg gekommen werden soll. Genauso verhalt es sich
mit Verzweiflung und Hilflosigkeit. Nicht nur bei Kindern, gerade auch bei Erwachsenen. So-
fort werden Lésungen und Auswege gesucht, Ratschlage erteilt. Diese Geflihle sollen so
madglichst schnell verschwinden. Kurz: Wir sind es gewohnt, sehr grundsatzliche unange-
nehme Geflihle zu verdrangen. Nur funktioniert diese Verdrangung nicht, weil Geflihle an
sich einfach da sind und sich nicht folgenlos wegschieben lassen. Deshalb entwickeln viele
Menschen Ersatzgefiihle, die sie stellvertretend fur unerwinschte Emotionen empfinden. Die
Transaktionsanalyse (L. Schlegel, Die Transaktionale Analyse, 1995) hat sich intensiv mit
verschiedenen Arten von Geflihlen und ihrer Entstehung auseinandergesetzt (z. B. Lieb-
lingsgefiihle, racket feelings, Maschen). Ich werde in der Folge mit Fanita English (The Susti-
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tution Factor, 1972) von Ersatzgefiihlen sprechen, weil mir diese Bezeichnung fur das von
mir Gemeinte am klarsten scheint. Besonders haufig sind Arger und Wut solche Ersatzgefiih-
le. Dies heisst nicht, dass diese nicht auch echte und sinnvolle Geflihle sind. Nur ist es hau-
fig so, dass durch die beschriebenen Mechanismen oftmals Wut oder Arger aufkommen,
wenn eigentlich andere Gefiihle vorhanden waren, die gelebt und gewirdigt sein wollen.

Paradoxerweise gibt es aber auch das Gegenteil: Menschen haben solche Angst vor Wut
und Arger, dass sie an deren Stelle Ersatzgefiihle empfinden, haufig Kraft- oder Mutlosigkeit
und depressive Stimmungen.

Mit Ersatzgefiuhlen jedoch wird der eigentliche seelische ,Nutzen® von Gefiihlen nicht erzielt.

2.2 Der seelische Nutzen der Geflihle

Jedes Gefiihl das wir empfinden, gibt uns ein wertvolles Signal. Emotionen weisen uns auf
unsere Bedurfnisse, auf das, was wir brauchen oder uns wichtig ist, hin (siehe dazu M. Ro-
senberg: Gewaltfreie Kommunikation, 2001). So empfinden wir Hunger, wenn wir Nahrung
bendtigen. Wir fuhlen uns einsam, wenn wir Gesellschaft, wir fihlen uns angstlich, wenn wir
Sicherheit brauchen. Deshalb sind Gefiihle, gerade auch unangenehme, Ressourcen, weil
sie uns aufzeigen, was wir brauchen. Wenn aber Ersatzgefiihle die echten Gefuhle tberla-
gern, ist diese Ressource wenig nutzbar.

Wenn ich unfahig bin, Trauer zu zulassen , werde ich nicht wirklich Abschied nehmen kdn-
nen, was letztlich sehr hinderlich fur die personliche Entwicklung ist. Denn das Abschied
nehmen ist durchaus im Gbertragenen Sinne gemeint: Um Entwicklungsschritte tun zu kon-
nen, ist es notwendig Uber Abgeschlossenes, Vergangenes zu trauern, sich davon zu verab-
schieden. Gerade in tiefgreifenden Veranderungen sind Trauerprozesse zentral fUr eine er-
folgreiche Umsetzung. Denn es gilt, sich von Vertrautem, Liebgewordenem auch Erfolgrei-
chem zu trennen, was schmerzlich ist und betrauert werden muss. Genauso verhdlt es sich
mit anderen ,unerwinschten Geflhlen wie Verzweiflung, Ohnmacht oder Hilflosigkeit. Die
die Geflihle verursachenden Bedurfnisse kdnnen sehr oft erst freigelegt und erkannt werden,
wenn die wahren Gefuhle empfunden, durchlebt und ausgesprochen worden sind. Empfinde
ich Wut statt Hilflosigkeit, richte ich diese entweder gegen mich oder gegen mein Gegen-
Uber. Jedenfalls entferne ich mich von meinem Bediirfnis nach Unterstlitzung oder Hilfe und
stehe mir so auf der Loésungssuche im Weg.

3. Echte Gefuihle und Bewertungen

Marshall Rosenberg weist in seiner Gewaltfreien Kommunikation darauf hin, welche Bedeu-
tung Bewertungen fur die Wahrnehmung von Gefiihlen haben. So sind oftmals Ausdrucks-
weisen wie die folgenden zu héren:

»ich fihle mich angegriffen, abgewertet, Ubergangen, herabgesetzt, nicht ernst genommen,
ungerecht behandelt* und so weiter.

All diese Formulierungen sind jedoch Bewertungen: ,Ich denke, dass ich angegriffen oder
abgewertet werde.“ Um auf die echten Gefiihle zu stossen, ist es notwendig, hinter diese
Bewertungen zu schauen und danach zu fragen: Wie fuhlist Du Dich, wenn Du denkst, Du
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werdest herabgesetzt? Wie fuhlt sich dies im Kérper an, wenn Du denkst, Du werdest ange-
griffen?

Dabei geht es mir nicht um sprachliche Spitzfindigkeiten. Vielmehr erweist sich dieses Hin-
terfragen der als Geflihle getarnten Bewertungen aus drei Griinden als sinnvoll:

1. Die Ressource Emotion, die auf das dahinter liegende Bedurfnis hinweist, kann mit
echten Gefuhlen viel besser und direkter genutzt werden.

2. In schwierigen Gesprachen oder Workshops werden solche Bewertungen wie ,ange-
griffen, ,herabgesetzt* und dergleichen vom Gegeniber meist als Schuldzuweisung
oder Vorwurf wahrgenommen, was die bestehenden Grében vertieft und die pessi-
mistischen Erwartungen bestétigt. Kann ich jedoch mein echtes Gefuhl zum Ausdruck
bringen, z. B. meine Hilflosigkeit, ist die Wahrscheinlichkeit, gehért und verstanden zu
werden, wesentlich grosser.

3. Bewertungen, auch wenn wir uns ihrer nicht bewusst sind, sind sehr h&ufig Ursache
von Arger und Wut. Denn sie richten die Aufmerksamkeit auf das Gegenuber, was
mich von meinen echten Gefuhlen und Bedurfnissen entfernt und damit meine
Selbstheilungskréfte blockiert.

Ich halte es deshalb fur sehr wichtig, in Beratungsprozessen und in der Fihrungsarbeit im-
mer wieder Bewertungen in echte Gefiihle zu tbersetzen.

4. Herausforderungen fur Fuhrungskrafte und Beratende

Die Fuhrungskraft oder die Change-Beraterin bzw. der Change-Berater stehen dabei vor der
zentralen Herausforderung, in unserer auf Sachlichkeit und Effizienz bedachten Arbeitswelt
selber den Mut aufzubringen, diese meist als sehr negativ und unangenehm empfundenen
Geflihle anzusprechen und zu halten. Unter ,halten verstehe ich die Fahigkeit, diese Gefuh-
le weder ,wegzaubern® zu wollen (bspw. durch vorschnelle Losungssuche), noch sich daflr
verantwortlich zu flihlen oder sich anstecken zu lassen. Vielmehr geht es darum, ihnen
Raum und Beachtung zu geben, diese Emotionen zu wiirdigen, damit sie letztlich als Res-
source fur die Heilung der Verletzungen genutzt werden kénnen.

Wenn ich in der Lage bin, mir meine eigenen Ersatzgefiihle zunehmend bewusster zu ma-
chen und den dahinter liegenden ,wahren® Geflihlen zu begegnen, diese zu durchleben und
sie auch zu halten, wird es mir in einer emotional belasteten Teamsituation wesentlich leich-
ter fallen, die Parteien in ihrem Prozess zu unterstiitzen. Andernfalls werde ich schon nur
aus Angst vor der Konfrontation mit den Geftihlen der Betroffenen vermeiden, diese auch
anzugehen. Wenn ich grosse Angst vor Hilflosigkeit habe, und diese Hilflosigkeit im Prozess
thematisiere, werde ich die dadurch entstehende Stimmung der Hilflosigkeit kaum aushalten,
was wohl dazu fuhren wird, dass ich sofort eine Losung herbei zaubere, selber in die Ag-
gression gehe oder in eine Art LA&hmung verfalle und ab- bzw. unterbrechen muss.

Dabei geht es aber keinesfalls darum, Emotionen zu schiiren oder darin geradezu zu baden.
Eine zu starke Identifikation der Menschen mit ihren Gefiihlen ware fir den Veranderungs-
prozess nicht hilfreich und wirde die Bedeutung der Emotionen tberbetonen.

Denn es ist ein Unterschied, ob ich Emotionen habe, oder ob diese mich haben. Wenn ich
meine Emotionen als Signale erkennen kann, die mir aufzeigen, was ich brauche, sind sie
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eine wertvolle Ressource bei Entscheidungsfindungen und in der Kommunikation und Fuh-
rung. Wenn sie mich allerdings beherrschen, rauben sie mir Besonnenheit und verhindern
ein bewusstes Verhalten.

Vielmehr geht es darum, den Emotionen ihre blockierende Macht zu rauben, indem sie an-
gesprochen und gewdrdigt werden. Denn so kénnen sie wirklich als Energie spendende
Ressource fur den Veranderungsprozess genutzt werden.

5. Verschittete Geflihle freilegen und nutzbar machen

5.1 Das Zusammenspiel der seelischen Funktionen

In seinem Standardwerk ,Konfliktmanagement® (2004) zeigt Friedrich Glasl auf, wie in Kon-
flikten die seelischen Funktionen Wahrnehmen, Denken, Fihlen, Wollen und Verhalten de-
formieren. Davon abgeleitet will ich darstellen, wie auch in weniger konflikthaften Situationen
diese Funktionen zusammen spielen und die menschliche Wahrnehmung und das Verhalten
beeinflussen.

Nehmen wir an, ich werde als Mitglied eines Vertriebsteams mit der Botschaft konfrontiert:
,Die Organisationsstruktur wird innerhalb der nachsten drei Monate umgestellt, damit wir uns
besser auf neue Kundenbedurfnisse ausrichten kdnnen. Dies hat zur Auswirkung, dass die
bisherigen Teams neu zusammen gesetzt werden.”

Beim Horen (Wahrnehmen) dieser Nachricht antworte ich in meinem Inneren blitzschnell auf
folgende Fragen:

o Denken: Wie denke ich Uber das Gehorte? Welche Interpretationen habe ich dazu?
Welche Vorstellungen verbinde ich damit?

e Fihlen: Wie fuhle ich mich dabei? In welcher Stimmung bin ich gerade? Welche Hal-
tung nehme ich dazu ein?

e Wollen: Was sind meine Bedirfnisse, Motive, Ziele in der aktuellen Situation?

Die Art der gegebenen Antworten leitet dann mein Verhalten. So kann es sein, dass ich ge-
danklich (Denken) schon langer mit dieser Frage befasst bin und mir schon einige Uberle-
gungen in diese Richtung gemacht, mich damit schon vertraut habe. Dann kann es weiter
sein, dass ich mich daruiber freue (Fuhlen), weil meine Bedurfnisse (Wollen) nach Verande-
rung, Klarheit und Dynamik befriedigt werden.

Dies fuhrt mich dann bspw. zu folgendem Verhalten: Ich lachle zufrieden vor mich hin und
sage: ,Sehr gut, endlich geschieht etwas.” Dieses Verhalten ist fur meine Kolleginnen und
Kollegen im Team natdrlich vielfach interpretierbar. Der objektiv feststellbare weil beobacht-
bare Effekt liegt darin, dass meine Mimik beschrieben und meine Worte gehért werden kon-
nen. Subjektiv ist die Wirkung wohl unterschiedlich: Je nach Verfasstheit der einzelnen Per-
son und deren Denken, Fuhlen und Wollen kann mir beigepflichtet, es kann mir als Triumph-
Gestik ausgelegt oder als streberisch-anpasserische Ausserung interpretiert werden. Dies
bedeutet, dass ich mit meinem Verhalten nur sehr bedingt das bewirken kann, was ich ei-
gentlich bewirken will, weil die Interpretation davon wiederum durch das Denken, Fuhlen und
Wollen meiner Adressantinnen und Adressaten beeinflusst wird. Abbildung 1 zeigt graphisch
das beschriebene Zusammenspiel auf.
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Die personlichen seelisghen Funktionen

Denken
Vorstellungen
Interpretationen

S Verhalten .. i Effekte |
{ Wahrnehmen /% Fihlen Worte i iSubjektive,
i Beobachtung i Stimmungen, Emotionen -—> Taten — objektive |
JPerzeption® % Haltlngen, Einstellungen ; § Non-verbaler § i wirkungen|
A -, Ausdruck
£ wollen
Ziele
Absichten
. Motive =Das Ich
Bedurfmsse @ igon
Personliche seelische Funktionen E 10sbe

Abb. 1: Das Zusammenspiel der seelischen Funktionen,F. Glasl: Konfliktmanagement, 2004

Wenn ich also in der Folge naher auf Méglichkeiten eingehe, Emotionen gezielt zu bearbei-
ten und nutzbar zu machen, werde ich mich immer auch auf die anderen seelischen Funktio-
nen beziehen, weil die Emotionen meiner Ansicht nach immer in diesem Kontext zu sehen
sind.

5.2 Das Bewusstheitsrad als Klarungshilfe von seelischen Verstrickungen

Die beschriebenen blitzschnellen Wechselwirkungen in meinem Inneren fuhren in schwieri-
gen Situationen zu Verstrickungen, die mir ein konstruktives Handeln erschweren. Deshalb
ist es hilfreich, sich bewusst zu machen, was in mir gerade wirksam ist.

Das Bewusstheitsrad (Abbildung 2) leistet dabei gute Dienste (siehe Ballreich, R./Glasl, F.:
Mediation in Bewegung, 2007, 191 f) Es geht dabei darum,

e das Wahrnehmen vom interpretierenden Denken
e das Wahrnehmen vom Fihlen

¢ das Fihlen vom Denken

e das Fuhlen vom Wollen

¢ das Wollen vom Handlungsdenken

zu unterscheiden und dabei zu klaren, was im Moment in mir wirksam ist.
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Denken
Welche Vorstellungen,
Gedanken und Phantasien
bestimmen mein Denken?"

Wahrnehmen Filihlen
Jas sehe, rieche, «Was spiire, empfinde,
@ <«

hore, taste ich?" fiihle, erlebe ich?"
>

Priasenz
Bewusstheit

Wollen U Handiungsdenken
~Nas will, wiinsche, WWie will ich konkret handeln
michte ich?" oder mich ausdriicken?"

Abb. 2: Das Bewusstheitsrad als Mittel zur Klarung seelischer Vorgéange, R. Ballreich/F. Glasl, Mediation in Be-
wegung, 2007

Indem ich mir die hier skizzierten Fragen stelle, I6se ich die seelischen Verstrickungen zuse-
hends und verhindere so ein Reiz-Reaktions-Verhalten, das der Situation oftmals nicht an-
gemessen ist. Die einzelnen Ebenen der Bewusstheit korrespondieren mit den Schritten der
Konstruktiven Kommunikation. Diese ist eine Erweiterung der Gewaltfreien Kommunikation
nach Marshall Rosenberg.

5.3 Die Konstruktive Kommunikation — Arbeit an Emotionen und Bedirfnissen

Ich habe schon weiter oben auf die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall Rosenberg
hingewiesen. Tatsachlich liefert sie meiner Ansicht und Erfahrung nach unschétzbare Diens-
te bei der Bearbeitung von Emotionen. Die Schritte der Konstruktiven Kommunikation sind in
der folgenden Ubersicht dargestellt:
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Selbstmangement Beziehungsmanagement

Meine Wahrnehmung Wahrnehmen Die S|Cththder Anﬁjeren
schildern verstehen wollen
Ohne Urteile Denken Nicht provozieren lassen,
hinein horen
Eigene Gefuhle splren, _
in ,Ich-Botschaften® Fiihlen In Gefiihle gnderer einfuhlen
ausdrUCken und sie el’fragen
. o i O Bedirfnisse anderer erspiiren
Eigene Bedirfnisse Wollen 4 erf
aussprechen und erfragen
. . Handlungen anderer
Bitten formulieren Handeln erfragen
Handlungen erfragen, verhar?del’n'
selbst Handlungsangebot '
machen!
é Trigon

vicklungsberatung

Abb. 3: Die Schritte der Konstruktiven Kommunikation, R. Ballreich/F. Glasl, Mediation in Bewegung, 2007
Dabei sind zwei Ebenen zu unterscheiden:

Das Selbstmanagement:

Hier beschreibe ich meine Wahrnehmungen und unterscheide sie bewusst von meinem
Denken. Das heisst, ich mache mir meine Interpretationen, meine Gedanken, meine Vorstel-
lungen bewusst, die sich Ublicherweise mit meinen Wahrnehmungen vermischen. Weiter
erkunde ich ganz gezielt meine Gefuihle und benenne diese moglichst prazis, denn dadurch
erhalte ich einen Hinweis auf die dahinter liegenden nicht befriedigten Bedtrfnisse. Diese
benenne ich ebenfalls und verbinde sie mit einer Bitte bzw. einem Handlungsangebot, wie
das Bedurfnis befriedigt werden konnte. Dabei ist es entscheidend, dass ich die hier genann-
ten Vernetzungen von Wahrnehmung, Denken, Fihlen, Wollen und Verhalten vornehme, da
nur so eine unmissverstandliche und ganzheitliche Aussage entsteht. Lasse ich z. B. das
Gefluhl weg, wird fir mein Gegentiber evtl. das Bedurfnis unverstandlich. Lasse ich die
Handlungsebene weg, hort sich das Nennen der Gefiihle oder Bedurfnisse ggf. wie eine
emotionale Erpressung oder wie eine Forderung an.

Beispiel: Als ich Dich gerade habe sagen héren (Wahrnehmung): ,Dies hat zur Auswirkung,
dass die bisherigen Teams neu zusammen gesetzt werden® habe ich mich gefragt: Wo finde
ich wohl kiinftig meinen Platz (Denken)? Ich bin erschrocken und verunsichert (Gefiihle), weil
mir Klarheit und Sicherheit (Bedirfnisse) wichtig sind. Kannst Du mir mehr Informationen
Uber die Plane geben? (Bitte bzw. Handlung)

Dieses Beispiel zeigt auf, wie ich mich in einer fir mich schwierigen Situation authentisch
und unmissverstandlich ausdriicken kann. Die Benennung der schwierigen Geflihle
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,Schreck® und ,Unsicherheit” fihren bei mir dazu, dass ich mich ihnen stelle und sie als Res-
source nutze, wahrend ihr Verschweigen dazu fuhrte, dass die Gefiihle zunehmend die
Herrschaft Uber mich gewannen.

Das Beziehungsmanagement:

Auf dieser Seite der Konstruktiven Kommunikation will ich wahrnehmen, was bei meinem
Gegeniber passiert. Ich will seine Sicht verstehen (Wahrnehmen). Dabei lasse ich mich von
Anschuldigungen oder unangenehmen Reaktionen nicht provozieren (Denken), sondern fuh-
le mich in das Gegenuber ein und erfrage dessen Gefuhle (Fluhlen) und Bedurfnisse (Wol-
len), um ihm bzw. ihr dann ein Angebot zu machen (Handlungsebene). Diesen Prozess
nennt Rosenberg ,Empathie geben®. Hierbei geht es nicht um Interviews, sondern um akti-
ves Zuhdren und einfiihlendes Nachfragen. Bei dieser Vorgehensweise konzentriere ich
mich ganz auf mein Gegeniber und spreche aus, was ich an Gefilihlen und Bedurfnissen zu
horen glaube:

Teamleiter: ,Die Organisationsstruktur wird innerhalb der nachsten drei Monate umge-
stellt, damit wir uns besser auf neue Kundenbedurfnisse ausrichten kénnen.
Dies hat zur Auswirkung, dass die bisherigen Teams neu zusammen gesetzt
werden.”

Mitarbeiterin: Nach langem Schweigen. ,Jetzt ist also die Katze aus dem Sack.*
Teamleiter: ,Sie sind Uber die Nachricht irritiert und verunsichert?“ (Fihlen)
Mitarbeiterin: ,lIrritiert ist gut! Ich weiss gar nicht, was ich sagen soll.*

Teamleiter: ,Beflirchten Sie, dass lhre Arbeit sich zum Nachteil verandern wird und brau-
chen Klarheit dartber? “ (Fihlen, Wollen)

Mitarbeiterin: ,Ja, was soll ich denn sonst denken? Wenn hier alles auf den Kopf gestellt
wird, bin ich dann mit meinen Fahigkeiten Gberhaupt noch gefragt?*

Teamleiter:  ,Sie haben Angst, dass Sie hier nicht mehr reinpassen und brauchen Gewiss-
heit und Sicherheit in dieser Frage?“ (Fihlen, Wollen)

Mitarbeiterin: ,Ja, klar.”

Teamleiter:  ,Wirde es Ihnen helfen, wenn wir miteinander die Reorganisation Punkt fiir
Punkt durchsprechen?” (Handlungsebene)

Um den Empathie-Prozess wirklich fihren zu kdnnen, muss die zuhtrende Person darauf
verzichten, sich zu rechtfertigen, dem Gegeniiber Recht zu geben oder ein Problem irgend-
wie l6sen oder weg schieben zu wollen. Es geht vorerst nur darum, zu verstehen, was inner-
lich bei der anderen Person passiert.

Haufig ist in der Praxis feststellbar, dass emotionale Widerstéande von allen Beteiligten Uber-
gangen werden. Die Vorgesetzten und oftmals auch Beratende scheuen sich, auf die emoti-
onale Ebene einzugehen. Lieber werden pseudo-sachliche Auswege aus unangenehmen
Situationen gesucht. Ahnlich ist es bei den anderen von der Veranderung betroffenen, den
Teammitgliedern: lhre emotionale Aufgewiihltheit, Gefiihle wie Angst, Arger, Ohnmacht und
dergleichen, wird oft in unproduktive Sachdiskussionen verpackt oder durch Schweigen ver-
schluckt. Dies fuhrt zu langwierigen, lAhmenden Schattenbox-Kampfen, die einerseits den
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Widerstand bei den Teammitgliedern noch verstarken, andererseits bei Vorgesetzten und
Beratenden den Eindruck renitenter und uneinsichtiger Menschen férdern.

Wenn stattdessen in einem Team, das vor tiefgreifenden Veranderungen steht, die aufwal-
lenden Gefihle nicht ignoriert sondern als Quelle genutzt werden, setzt dies Energien frei.
So kann ich im Sinne des obigen Beispiels auf die Geflhle der Teammitglieder eingehen und
selber durch empathisches Hinhéren und Nachfragen die Angste, Frustrationen, Ohnmacht,
Hilflosigkeit und Wut benennen. Das kann methodisch vielféltig geschehen, sei es in kleinen
Teams durch Gesprachsrunden, sei es in grosseren durch Gruppenarbeiten oder mittels Fish
bowls. Und genauso kdénnen aufgrund der heraus gearbeiteten Geflihle die Bedurfnisse der
einzelnen Personen aber auch jene des Teams als Organismus heraus gearbeitet werden.

Dabei ist es hilfreich, ein systemtheoretisches Modell zur Unterstlitzung zu nehmen. Ein sol-
ches beschreibe ich im folgenden Abschnitt.

6. Systemkonzept eines Teams — in ganzheitliches Handeln kommen

Angelehnt an das ganzheitliche Systemkonzept der 3 Subsysteme und 7 Wesenselemente
fur Organisationen nach Glasl (Glasl, F./Kalcher, T./Piber, H: Professionelle Prozessbera-
tung, 2005) beschreibt Christina von Passavant ein Systemkonzept fir Teams (von
Passavant, Ch.: Teamberatung im Verstandnis einer Systemikerin, 1992). Sie betrachtet die
folgenden sieben Elemente als konstitutiv flir Teams:

1. Aufgabenorientierung / Zielorientierung (Organisationseinheit? Gemeinsame Aufgabe?
Ort des Lernens und Auftankens — Fragen der Identitat und des Selbstverstandnisses)

Regeln, Prioritdten und Programme

Formale, innere Struktur und Vernetzung nach auf3en
Personen und Beziehungen

Einzelfunktionen, Aufgaben und Kompetenzen

Prozesse, Ablaufe und Verfahren

N o g bk~ 0w DN

Materielle Ausstattung / Ressourcen

Dieses Konzept ist organisch-vernetzt, die einzelnen Wesenselemente beeinflussen sich
wechselseitig und tragen zur spezifischen Ganzheit des Teams bei. Das heisst, dass bspw.
die Neustrukturierung des oben genannten Vertriebs-Teams nicht nur das Wesenselement 3
betrifft, sondern auch die materielle Ausstattung (z. B. Biros), die Prozesse (6), die Einzel-
funktionen (5), die Personen und ihre Beziehungen (4) bis hin zu den Regeln, Prioritaten (2)
und dem Selbstverstdndnis des Teams (1) verandert werden.

Das Konzept dieser 7 Wesenselemente ist fir Teams in Veranderungsprozessen hilfreich,
weil es erlaubt, ein ganzheitliches und vernetztes Bild der Situation zu gewinnen. So kann im
emotional aufgewthlten Zustand mehr Klarheit und Orientierung geschaffen werden, was fur
die konstruktive Arbeit an der Veranderung notwendig ist.

Wenn nun in einem Veradnderungsprozess die Emotionen aufwallen, so dass sie bearbeitet
werden missen, kdnnen die 7 Wesenselemente genutzt werden, um die herausgearbeiteten
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Geflihle und Bedurfnisse auf eine konkrete Handlungsebene zu bringen.
Beispiel: Im schon genannten Vertriebsteam wurden folgende Geflihle und Bedurfnisse er-
mittelt:

Geflhle: Unsicherheit, Angst, Hilflosigkeit, Wut, Frustration, Ohnmacht, Trauer

Dahinter liegende Bedurfnisse: Sicherheit, Schutz, Unterstiitzung, Geborgenheit, Wertschat-
zung, Klarheit, Gestaltung, wurdiger Abschied im Sinne eines Rituales

Aufgrund dieser Bedurfnisse stellen sich folgende Fragen:
e Wodurch kdnnen wir im Team Schutz und Geborgenheit erzeugen?
o Wie versetzen wir uns in die Lage, den Prozess mitzugestalten?
o Wie kbnnen wir uns gegenseitig unterstiitzen?
e Wodurch verschaffen wir uns mehr Klarheit?
e Wie holen wir uns Wertschétzung und Anerkennung?

Solche und weitere Fragen kénnen gestellt und dann die Neugestaltung der 7 Wesensele-
mente ganzheitlich angegangen werden. So kénnen dann die Bedurfnisse bertcksichtigend
und auf einander abgestimmt die verschiedenen Wesenselemente des Systems Team re-
flektiert und Massnahmen erarbeitet werden. Dabei hilft die ganzheitlich-organische Sicht-
weise betrachtlich, weil die systemischen Vernetzungen sichtbar werden. So hat z. B. das
Bedurfnis nach Geborgenheit einerseits mit Fragen der Identitat und des Selbstverstandnis-
ses (Wie wollen wir uns definieren?) zu tun, genauso aber mit Personen und Beziehungen
(Wie gehen wir miteinander um?) oder mit der materiellen Ausstattung (Gestaltung der Ar-
beitsplatze). Oder das Bediirfnis nach Klarheit korrespondiert genauso mit verstéandlichen
und expliziten Strukturen und Einzelfunktionen wie mit guten und transparenten Informati-
onsablaufen.

Durch die Auseinandersetzung mit diesen Fragestellungen gelingt es einem Team relativ
schnell, Widerstande und Lethargie zu Gberwinden und neue Energien freizusetzen. Dabei
ist besonders wichtig, dass die eigenen Gestaltungsmdoglichkeiten erkannt und genutzt wer-
den.

7. Fazit — bewusster Umgang mit Gefluihlen fordert die Sinnhaftigkeit der
Veranderung an sich

Natdrlich will ich hier nicht ein rosarotes Bild malen: In Veranderungsprozessen wird es im-
mer Unsicherheiten und Angste geben, die nicht einfach beseitigt werden kénnen. Und nicht
alle Bedurfnisse kdnnen immer befriedigt werden — seien es individuelle oder jene eines
ganzen Teams. Jedoch kann selbst in diesen Fallen durch die Thematisierung der schwieri-
gen Emotionen und Bedurfnisse ein konstruktiverer Umgang gefunden und eine bessere
Auslotung der eigenen Moglichkeiten exploriert werden.

Die hier beschriebenen Methoden und Ansétze sind selbstredend kein Allheilmittel. Vielmehr
gehdren sie zu einer ganzheitlichen und nachhaltigen Vorgehensweise in Veranderungspro-
zessen.
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Fur Fihrungskrafte und Beratende bedeutet dies, dass sie sich selber nicht davor flirchten
dirfen, die offensichtlich vorhandenen Gefiihle zu benennen — weder bei sich selber noch
bei anderen. Vielmehr brauchen sie den Mut, auch schwierige Emotionen direkt, undrama-
tisch und wirdigend anzusprechen, um ihnen das Blockierende zu nehmen und ihre Kraft fur
eine konstruktive Gestaltung der Veranderung zu nutzen. Denn — auch dies ist eine Binsen-
wahrheit — Widerstande haben immer einen Sinn. Und oftmals wird erst durch einen kon-
struktiven Umgang mit ihnen sichtbar, was von den Impulsgebern der Veranderung tberse-
hen worden ist. So tragt ein reifer und bewusster Umgang mit Emotionen letztlich nicht nur
zu mehr Zufriedenheit und Umsetzbarkeit bei, sondern die Ziele, Wege und Rahmenbedin-
gungen des Veradnderungsprozesses werden dadurch optimiert.
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