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Organisationsberatung

45 Praxis-Tipps
fiir den Un

Emotionen beeinflussen erheblich das Denken und Verhalten. Gera-
de in Veranderungsprozessen spielen sie eine groRBe Rolle. Gefiihle
werden dort meist nur als lastiges Begleitphanomen betrachtet, da-
bei liefern sie wichtige Hinweise auf die Bediirfnisse der beteiligten
Personen und kénnen erheblich zu einer erwiinschten Entwicklung
beitragen. Auch fiir den Coach bzw. Berater gilt: Je klarer er sich sei-
ner Gefiihlsreaktionen ist, desto souveraner kann er professionell
handeln.

Dieses Buch erschlieBt das Thema Emotionen sowohl in theo-
retischer als auch in praktischer Hinsicht fiir den Beratungskontext.
Bereits in den Theoriekapiteln wird auf die Praxis geschaut, etwa in
Form von Hinweisen, was zum Akzeptieren und Verandern von Emo-
tionen nétig ist und welche Rolle der Selbsterfahrung des Beraters
zukommt.

Torsten Nicolaisen zielt darauf ab, eine Kooperation von kogniti-
ven und emotionalen Anteilen aufzubauen. Er empfiehlt dazu eine
Haltung, die einerseits Emotionen und das Problemerleben wiirdi-
gend akzeptiert, gleichzeitig aber den Kontakt zu den persénlichen
Ressourcen im Blick behalt und starkt. Dass er dabei immer sowohl
fiir den Klienten als auch fiir den Berater sorgt, macht den besonde-
ren Charakter dieses Buches aus.

Bei Bestellungen liber www.carl-auer.de
liefern wir deutschlandweit portofrei.
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Emotionen — aktuell, spannend und immer besser erforscht
Das Thema »Emotionen« bewegt die Gemiiter. Zunehmend taucht
es in Zeitschriften und als Buchtitel auf. Bisweilen wird sogar von
einer »emotionalen Wende« gesprochen — was zum Ausdruck brin-
gen soll, dass Gefithle mittlerweile hoffihig geworden sind. Ein
grofler Teil der Ratgeberliteratur beschiftigt sich mit ihnen. Doch
auch in der Wissenschaft nimmt die Auseinandersetzung mit
Emotionen zu. Spitestens seit den 199oer-Jahren findet eine einge-
hende Forschung in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen
statt.

Als Ergebnis dieser Untersuchungen scheint der Mensch in
einem sehr viel stirkeren Maf} von basalen Emotionen und per-
sonlichen Gefiihlen gesteuert zu sein als bisher angenommen.
Auf verschiedenen Gebieten, z. B. der Motivationspsychologie
und der Neurowissenschaften, wird deutlich, dass menschliches
Denken und Handeln von emotionalen Anteilen bestimmt ist
(Kuhl 2010; Roth 2011). Hinzu kommt, dass ein Grofiteil dieser
Dynamik unbewusst ablduft und korperliche Prozesse massiven
Einfluss darauf haben. Die Gattung Mensch kann deshalb mit
Fug und Recht als Homo sapiens emotionalis bezeichnet werden.

Emotionen und Gefiihle sind komplexe dynamische Gefiige,
die sich dhnlich den Naturkriften bewegen. Manchmal scheinen
sie zart auf, manchmal entladen sie sich explosionsartig. Sie iiber-
kommen eine Person oder ergreifen von ihr Besitz. Sie breiten sich
in einer Gruppe aus und scheinen »ansteckend« zu sein. Offenbar
kénnen kleinste Ausldser ganze Reaktionsketten in Gang setzen.
In der Regel entziehen sie sich der willentlichen Kontrolle und
ereignen sich unwillkiirlich. Dies kann sehr konkret fassbar sein,
wie z. B. wenn man auf eine andere Person wiitend ist, oder eher
unkonkret und nebulés. Mitteilungen wie »Irgendwie geht es mir
schon seit Tagen nicht gut« weisen auf emotionale Anteile hin,
die unser Erleben eher diffus beeinflussen. Sie sind noch nicht
klar und scheinen konturlos, doch prigen sie das innere Klima. In
diesem Fall spricht man von einer »Stimmung«.

Auf solcher Weise steuern Emotionen sowohl das subjek-
tive Erleben als auch das Interagieren und Kommunizieren.
Jedes Zustandekommen eines sogenannten Problems ist daher
mit emotionalen Anteilen verkniipft. Realitit, sowohl in sub-
jektiver als auch in sozialer Hinsicht, wird durch Fithl-Denk-
Verhaltensprogramme (Ciompi 1997, 2013) konstruiert.

Emotionen als Motivation, Anlass und Thema der Beratung

Wenn eine Person sich entschlieft oder Mitglieder einer
Organisation zu der Entscheidung kommen, Coaching oder
Beratung in Anspruch zu nehmen, spielen neben oder hinter
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dem vorgebrachten Anlass Gefiithle und Emotionen eine erhebliche
Rolle. Dies gilt sowohl fiir eine persénliche Arbeitsunzufriedenheit
als auch fiir organisationale Verinderungsprozesse wie z. B.
Umstrukturierungen oder das Initiieren eines Kulturwandels.
Der Coach bzw. Berater tut gut daran, die emotionalen Anteile zu
beachten und in die Arbeit einzubeziehen. Erst allmahlich verbreitet
sich die Einsicht, dass Ratschlige wie »Da miissen sie ihre Emotion
zur Seite tun« oder »Das diirfen sie nicht persénlich nehmen« kei-
nesfalls hilfreich sind. Vielmehr wirken sie dhnlich wie die para-
doxe Aufforderung »Sei spontan!« und fithren zu Ratlosigkeit oder
Frustration. Ratschlige solcher Art weisen eher darauf hin, dass der
Coach unsicher oder sogar unfihig ist, mit emotionalen Anteilen zu
arbeiten.

Personliche Lebenssituationen in Beruf und privatem Alltag bie-
ten Anlisse fiir Coaching. Sie ergeben sich bei Rollenfragen, beruf-
lichen Neuorientierungen oder konfliktuellen Erfahrungen. Auf der
Ebene des inneren Erlebens tauchen dann auf: Stressempfinden oder
Angste, starke Unzufriedenheit oder anhaltende Verstimmungen,
Unsicherheit und Ohnmacht, Sehnsiichte und der Wunsch nach
Verinderung. Jede Situation wird subjektiv gedeutet und bewertet,
was immerzu mit Gefiithlen verkniipft ist. In der Geschiftigkeit des
Alltags werden die genannten emotionalen Zustinde jedoch kaum
oder nur teilweise wahrgenommen, geschweige denn bewusst ver-
arbeitet. Vielmehr geht damit oftmals ein diffuses Erleiden einher.
Dabei sind es genau diese Erlebensanteile, die in das Coaching fiih-
ren! Es wire deshalb hilfreich, sich ihrer anzunehmen. Werden sie
als Wirkfaktoren angemessen in die Beratung integriert, dient es
der nachhaltigen und erwiinschten Verinderung (Schrey6gg 2or15).
Auch fiir den organisationalen Kontext riickt diese Erkenntnis all-
mihlich in den Fokus der Aufmerksamkeit (Frose, Kaudela-Baum u.
Dievernich 2o0r15).

Vielleicht hingt es unter anderem mit der jiingeren
»Algorithmengliubigkeit« einer digitalisierten Gesellschaft zusam-
men, dass Menschen einen konstruktiven Umgang mit den eigenen
Emotionen weniger im Blick haben. Bei Gefithlen und Emotionen
zeigt sich, wie wenig sich das Leben durch ein trivialisierendes »o/1«
beherrschen lisst. Denn emotionale Prozesse verlaufen weder linear
noch digital, sondern assoziativ und verbunden mit dem gesam-
ten Organismus. Sie lassen sich nicht instruktiv steuern oder per
Knopfdruck beseitigen.

In Emotionen zeigt sich die Kreatiirlichkeit des Menschen. Sie
stellen ein Erbe der Evolution dar und vollziehen sich in Aktivititen
des sogenannten limbischen Systems, welches im Zentrum des
menschlichen Gehirns liegt. Doch stellen Gefiihle nicht nur eine
natiirliche Gegebenheit dar. Denn sie werden in Prozessen »bezo-
gener Individuation« (Stierlin 1989) gelernt und weisen auf die
Eingebundenheit des Einzelnen in soziale Kontexte hin.

Unsere finden Sie hier: www. carl-auer.de/ebooks



