Il Mensch & Arbeit

Emotionen und Konflikte im Geschaftsalltag

Verdrangte Aggressionen und
Konflikte oft Ursache von Intrigen

Waéhrend friiher im Beruf nur das Rationale zahlte, sollte man jetzt — um den neuesten Trends der
Managermagazine zu entsprechen — auf einmal moglichst emotional sein. Doch sind Emotionen
im Arbeitsalltag wirklich immer hilfreich? Wie soll man sich verhalten, wenn man im Konfliktfall
mit Emotionen wie Wut oder Verzweiflung zu tun hat? Inwiefern kann uns da der h&ufig miss-
verstandene Begriff der Emotionalen Intelligenz weiterhelfen?

Bob Schneider

Am Anfang des vergangenen Jahrhunderts
hat der beriihmte Soziologe und Organisa-
tionstheoretiker Max Weber das Ideal mo-
derner Organisationen wie folgt beschrie-
ben: «Der ideale Beamte waltet seines
Amtes ohne Hass und Leidenschaft, daher
ohne Liebe und Enthusiasmus.» Dieses
Gebot, dass wahrend der Arbeit moglichst
nicht gefiihlt werden sollte, hat sich
erstaunlich lange gehalten und scheint
auch heute noch in vielen Unternehmen zu
gelten. An erster Stelle stehen Zahlen, Da-
ten, Fakten und Strategien.

Erstaunlich naiv

Emotionen werden nach wie vor von vie-
len als irrational und stérend fir den Ar-
beitsprozess betrachtet. Offensichtlich
herrscht also in Sachen Umgang mit Emo-
tionen auch heute noch in vielen Unter-
nehmen der Schweiz eine gewisse Rat-
losigkeit und Naivitat. Denn die Annahme,
dass Emotionen im Arbeitsleben keine

Rolle spielen (bzw. spielen sollten), ist
alles andere als realistisch — sie ist gera-
dezu irrational. Emotionen gehdren zu
unserem Leben wie die Luft zum Atmen.
Neurobiologen und Psychologen gehen
neuerdings sogar davon aus, dass letztlich
die Geflihle fiir unser Leben das bestim-
mende Leitmotiv schlechthin sind. Wel-
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ches Auto wir kaufen, welchen Mitarbeiter
wir einstellen oder welchen Ferienort wir
wahlen: Am Schluss entscheidet meistens
das Gefihl.

Gutes Gefiihl vermitteln

Seit Daniel Goleman mit seinen Bestsel-
lern Uber die Emotionale Intelligenz und
den Erfolgsfaktor EQ Gefilhle selbst in den
hoheren Chefetagen ein Stiick weit salon-
féhig gemacht hat, scheint sich nun auch
in der Schweizer Arbeitswelt etwas zu
bewegen. Dieser Entwicklungsschritt steht
im Kontext der zunehmenden Bedeutung
von Kommunikation im Arbeitsalltag und
unserem zunehmenden Wissen dariber.
So haben Wissenschaftler herausgefun-
den, dass in einem personlichen Gespréch
weniger als 15 Prozent der Informationen
Uber das gesprochene Wort aufgenom-
men werden. Mehr als 85 Prozent erfah-
ren wir Uber die bewusste und unbewuss-
te Wahrnehmung von Stimme, Tonlage,
Mimik, Augenkontakt, Korperbewegung,
Geruch und Héndedruck des Gespréchs-



partners. Aus diesen vielen Detailinforma-
tionen machen wir uns ein Bild, ob der
Gespréachspartner uns verstanden hat,
Interesse zeigt und uns wohlgesinnt ist.
Erhalten wir in einem Gesprach keine sol-
chen Informationen, werden wir unsicher:
Wir wiederholen das Gesagte, heben un-
sere Stimme und reagieren leicht gereizt.
Storungsfreie Kommunikation wird dann
schwierig, selbst wenn auf der Sachebene
noch keine Konflikte anstehen. Ein erfolg-
reiches Miteinander entsteht erst, wenn
wir unserem Gegeniber ein gutes Gefunhl
vermitteln kénnen, indem wir ihm Empa-
thie zeigen. Dies geschieht primér durch
die Bestéatigung auf der nonverbalen
Ebene und durch das emotionale Auf-
einander-Eingehen.

Gute kommunikative Fahigkeiten setzen
somit auch gewisse Féhigkeiten im Um-
gang mit Emotionen voraus. Genau hier
setzt der Begriff der Emotionalen Intelli-
genz an, den viele falschlicherweise mit
Gefuhlsduselei oder mit hemmungslosem
Ausleben samtlicher Emotionen gleichset-
zen. Doch was ist damit genau gemeint?

Die vier EQ Dimensionen

Man unterscheidet heutzutage (blicher-
weise zwischen vier Dimensionen, die sich
durch die Kombination der Kategorien
Wahrnehmung/Verhalten sowie Ich/Du
ergeben.

1. Emotionale Selbstwahrneh-
mung

Gemeint ist die Fahigkeit, seine eigenen
Emotionen bewusst wahrnehmen zu kon-
nen. Dies klingt einfach, stellt aber nicht
selten die héchste Hirde dar im EQ-Lern-
prozess, zumal wir im Verlauf unserer So-
zialisation hdufig genau diese Fahigkeit
verlernt haben. Wer in seiner Kindheit und
Jugendzeit 1000 Mal gehort hat, dass
Emotionen stéren und hinderlich sind, hat
meist auch gelernt, sie so gut zu verste-

Lernen

Die vier Dimensionen von EQ kann man
nicht an einem Kurzworkshop lernen wie
beispielsweise die Anwendung einer
neuen Software. Nachhaltiges Lernen ge-
schieht hier vielmehr im Rahmen eines
langerfristigen Entwicklungsprozesses,
wobei diese Entwicklung zielgerichtet
durch Seminare oder ein Einzelcoaching
unterstiitzt werden kann. Hilfreich sind
zudem folgende Eigenschaften: Mut, Aus-

dauer und zuweilen auch etwas Humor.

cken, dass ein Wiederentdecken nicht auf
Knopfdruck mdglich ist. Emotionale
Selbstwahrnehmung heisst im Prinzip
nichts anderes, als sich selbst mit seinen
Emotionen gut zu kennen. Dies kann trai-
niert werden — zum Beispiel durch eine
intensive Beschaftigung mit der Grund-
haltung der inneren Achtsamkeit.

2. Selbstmanagement

Es geht nicht darum, dass wir all unsere
Gefuhle immer sofort ausleben sollen,
sondern um ein bewusstes und gezieltes
Einsetzen der eigenen emotionalen Ener-
gie. Erst dadurch, dass wir unsere Emotio-
nen bewusst als solche erkennen, haben
wir die Mdglichkeit, sie bewusst kontrol-
lieren zu konnen. Dies kann bedeuten,
dass wir eine Emotion bewusst nach
aussen zeigen, es kann umgekehrt aber
auch bedeuten, dass wir sie eben bewusst
nicht zeigen. Der entscheidende Punkt
liegt in unserer bewussten Entscheidung.
Auf die Kurzformel gebracht: Wir haben
unsere Emotionen im Griff, nicht die Emo-
tionen uns.

3. Emotionale Fremdwahrneh-
mung/Empathie

Erst durch die bewusste Fremdwahrneh-
mung sind wir fahig, uns in einer sozialen
Situation zu orientieren. Erst durch das
bewusste Erkennen der Bedirfnisse und
Gefiihlslagen unserer Mitmenschen kon-
nen wir uns ein klares Bild darlber ver-
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schaffen, mit wem wir es zu tun haben,
welche Erwartungen an uns herangetra-
gen werden — aber auch, welche Hand-
lungsspielrdume sich uns eréffnen. Empa-
thisch zu sein bedeutet nicht, auf alle
Wiinsche und Erwartungen der Mitmen-
schen eingehen zu massen. Vielmehr geht
es darum, sich durch das emotionale Ra-
dar ein mdglichst genaues Bild der Aus-
gangslage verschaffen zu konnen. Die
Féahigkeit der emotionalen Fremdwahr-
nehmung ist im Prinzip ein dusserst effi-
zientes Informationsbeschaffungs-Instru-
ment, das uns in mancher Hinsicht dien-
lich sein kann.

4. Soziale Kompetenzen

Erst mit der sozialen Kompetenz sind wir
schliesslich in der Lage, unsere Wahrneh-
mungen und die darin gespeicherten In-
formationen in gezieltes Handeln umzu-
setzen. Erst auf dieser Ebene geht es da-
rum, soziale Situationen zu antizipieren
und die mdglichen Folgen unserer Hand-
lungen abzuschétzen. Gute Kommunika-
tion gelingt erst durch die Anwendung
von sozialer Kompetenz. Erst dadurch sind
wir in der Lage, bewusst Ziele zu verfolgen
und die zahlreichen Informationen, wel-
che wir dank unseres emotionalen Radars
zur Verfugung haben, gezielt zu nutzen.

Konflikte bereinigen

Das richtige Versténdnis und Ineinander-
greifen dieser vier Dimensionen hilft uns
schliesslich auch bei der Frage, wie wir im
Arbeitsalltag entstehende Konflikte am
besten bereinigen. Natirlich ist es am ein-
fachsten, wenn Konflikte von vornherein
auf der Sachebene geldst werden kénnen.
Wo dies mdglich ist, hat man in der Regel
auch keine echten Probleme in der Kon-
fliktbereinigung. Weit schwieriger wird es
da, wo wir mit eigenen und/oder fremden
negativen Emotionen konfrontiert sind.
Wie soll man sich verhalten, wenn man
mit Gefilhlen wie Angst, Enttduschung,
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Checkliste

EQ fur den Konfliktfall

m Bin ich in der Sache im Moment ganz
neutral oder belasten mich Emotio-
nen? Wenn ja, welche?

m Ist mein Gegendber in der Sache im
Moment ganz neutral oder belasten
ihn Emotionen? Wenn ja, welche?

m Falls beide neutral: Konflikt auf Sach-
ebene bereinigen.

m Falls eine oder beide Parteien im Mo-
ment emotional belastet sind, stellt
sich folgende Frage: Wie hoch schétze
ich die Wahrscheinlichkeit ein, mit
meinem Gegenuiber offen auf der
emotionalen Ebene kommunizieren zu
kdnnen, so dass sich die Situation ent-
spannen kann? Falls Méglichkeit zu-
mindest als halbwegs realistisch er-
scheint, sollte dies unbedingt versucht
werden. Falls nicht, muss die Konflikt-
klarung auf einen spateren Zeitpunkt
verschoben werden.

m Falls die Konfliktbereinigung auf einen
spéteren Zeitpunkt verschoben wurde,

die Zeit unbedingt nutzen fiir eine
Selbstreflexion auf der emotionalen
Ebene: «Was war wohl der Grund fir
meine/seine emotionale Belastung?»

m Ergebnis dieser Reflexion mitnehmen
fir die noch stattfindende Konfliktbe-
reinigung. «Ich hab nochmals dariiber
nachgedacht. Der Grund, warum ich
S0 energisch reagiert habe, ist folgen-
der: ...»

m In der verschobenen (nicht aufgehobe-
nen!) Konfliktbereinigung sollte zu-
néchst unbedingt die emotionale
Ebene angesprochen werden, zumal ja
dort der Grund fir die zeitlich verzo-
gerte Konfliktbereinigung liegt. Erst
danach eine Einigung auf der Sach-
ebene angehen.

m Evaluation: Am Ende des Gespréchs
sollten beide Konfliktparteien mit ei-
nem guten Geflihl auseinander gehen
konnen. Wo dies nicht der Fall ist, ist
der Konflikt nicht wirklich geldst.

dréngte und im Unbewussten schwelende
Konflikte zuriickfiihren.

Konstruktive Streitkultur

Emotionale Selbstwahrnehmung und
Selbstmanagement bedeuten hier, die Ver-
antwortung fir die eigenen Emotionen zu
Ubernehmen und damit moglichst zu ver-
hindern, dass sie im Untergrund ein des-
truktives Potenzial entwickeln. Was dies-
beziiglich gerade in Schweizer Firmen
haufig fehlt, ist eine konstruktive Streit-
kultur. Dies wiirde es dem einzelnen Mit-
arbeitenden enorm erleichtern, auch zu
seinen negativen Gefiihlen zu stehen und
einen Konflikt offen und ehrlich auszutra-
gen. Und hier sind die Vorgesetzten be-
sonders gefordert, die mit gutem Beispiel
vorangehen und dadurch eine solche Kul-
tur pragen sollten. H

Misstrauen und Aggression zu tun hat?
Ware es da nicht viel einfacher — der Ma-
xime von Max Weber folgend — diese Ge-
flhle aus der Arbeitswelt zu verbannen
und sich auf die reine Rationalitat zu kon-
zentrieren?

Es wére zwar zweifellos einfacher, nur ist
die Fragestellung falsch. Denn wir haben
gar keine Wahl. Solche Emotionen geho-
ren zu uns, weil wir menschliche Wesen
sind. Das einzig Vernlinftige, was wir in
Anbetracht dieser Tatsache tun konnen, ist
zu Uberlegen, wie wir am besten mit sol-
chen Geflihlen umgehen sollen. Der wich-
tigste Gedanke in diesem Zusammenhang

ist: Emotionen haben immer eine Wirkung
— unabhangig davon, ob sie uns bewusst
sind oder nicht. Unbewusste Emotionen
haben allerdings die Tendenz, in den
Untergrund abzutauchen und dort all-
mahlich ein grosses destruktives Potenzial
zu entwickeln. Intrigen und kostenintensi-
ve Mobbing-Félle haben immer verdréng-
te Aggressionen und Konflikte als Ursa-
che. Auch die menschlichen Tragddien, die
sich in jungster Zeit in Banken und Ver-
waltungen der Schweiz abgespielt haben,
sind hochstwahrscheinlich auf solche Pha-
nomene zuriickzuftihren. Selbst das Schei-
tern von grossen Firmenfusionen und Um-
strukturierungen l&sst sich oft auf ver-
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