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Einfilhrung

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 Gefiihle mittlerweile hoffihig geworden sind. Ein
grofler Teil der Ratgeberliteratur beschiftigt sich mit ihnen. Doch
auch in der Wissenschaft nimmt die Auseinandersetzung mit Emo-
tionen zu. Spitestens seit den 199oer-Jahren findet eine einge-
hende Forschung in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen
statt.

Als Ergebnis dieser Untersuchungen scheint der Mensch in ei-
nem sehr viel stirkeren Mafl von basalen Emotionen und person-
lichen Gefithlen 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 Grofteil 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 {iberkommen
eine Person oder ergreifen von ihr Besitz. Sie breiten sich in einer
Gruppe aus und scheinen »ansteckend« zu sein. Offenbar kénnen
kleinste Ausloser ganze Reaktionsketten in Gang setzen. In der Re-
gel 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
nebulds. 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«.
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Auf solcher Weise steuern Emotionen sowohl das subjektive Er-
leben als auch das Interagieren und Kommunizieren. Jedes Zustan-
dekommen eines sogenannten Problems ist daher mit emotionalen
Anteilen verkntipft. Realitit, sowohl in subjektiver als auch in sozia-
ler Hinsicht, wird durch Fiihl-Denk-Verhaltensprogramme (Ciompi
1997, 2013) konstruiert.

Emotionen als Motivation, Anlass und Thema der Beratung

Wenn eine Person sich entschliefft oder Mitglieder einer Organisa-
tion zu der Entscheidung kommen, Coaching oder Beratung in An-
spruch zu nehmen, spielen neben oder hinter dem vorgebrachten
Anlass Gefiihle und Emotionen eine erhebliche Rolle. Dies gilt so-
wohl fiir eine personliche Arbeitsunzufriedenheit als auch fir or-
ganisationale Veranderungsprozesse 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 allmihlich verbreitet sich die Einsicht, dass Rat-
schlage wie »Da miissen sie ihre Emotion zur Seite tun« oder »Das
diirfen sie nicht personlich nehmen« keinesfalls hilfreich sind. Viel-
mehr wirken sie dhnlich wie die paradoxe Aufforderung »Sei spon-
tanl« und fithren zu Ratlosigkeit oder Frustration. Ratschlige solcher
Art weisen eher darauf hin, dass der Coach unsicher oder sogar un-
fahig ist, mit emotionalen Anteilen zu arbeiten.

Personliche Lebenssituationen in Beruf und privatem Alltag bie-
ten Anlisse fir 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
Veranderung. Jede Situation wird subjektiv gedeutet und bewertet,
was immerzu mit Gefiihlen verkntipft 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 Veranderung (Schreyogg 2015). Auch
fiir den organisationalen Kontext riickt diese Erkenntnis allmihlich
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in den Fokus der Aufmerksamkeit (Frose, Kaudela-Baum u. Diever-
nich 2015).

Vielleicht hingt es unter anderem mit der jliingeren »Algorith-
mengliubigkeit« einer digitalisierten Gesellschaft zusammen, 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 gesamten Organismus.
Sie lassen sich nicht instruktiv steuern oder per Knopfdruck beseiti-
gen.

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

Zum Aufbau dieses Buches

Das vorliegende Buch will das Thema Emotionen sowohl in theo-
retischer als auch in praktischer Hinsicht fiir den Beratungskontext
beleuchten. Daher umfasst es zwei grof3e Teile. Nach der Einfithrung
legen die Kapitel 1 bis 3 in Teil I: Theoretische Uberlegungen das ideelle
und begriffliche Fundament, die Kapitel 4 bis 77 bilden anschliefiend
den umfangreichen Teil II: Praxis.

Kapitel 1 stellt grundlegende Gedanken zur Arbeit mit Emotio-
nen vor. Es liefert Hinweise, um Emotionen zu verstehen, zu akzep-
tieren und zu verindern. Zunichst wird in Kapitel 1.1 »Gefiihle ver-
stehen« ein kurzer Blick auf ihre Geschichte geworfen (Kap. 1.1.1).
Hier wird deutlich, wie unterschiedlich Emotionen in den Geistes-
und Naturwissenschaften gesehen und bewertet worden sind. In
Kapitel 1.1.2 werden begriffliche Differenzierungen vorgenommen.
Mittlerweile sind Emotionen Thema unterschiedlicher Felder wis-
senschaftlicher Forschung und werden hinsichtlich diverser Aspekte
untersucht. Einige von ihnen finden hier Beachtung. Die Forschun-
gen zu Emotionen sind mittlerweile enorm umfangreich und aus-
differenziert. Sie alle darzustellen ist aber nicht die Absicht dieses
Textes.
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Grundsitzlich ist eine Emotion kein fest umrissenes »Dingx,
sondern vielmehr ein dynamisches Gefiige, welches sich aus ver-
schiedenen Komponenten zusammensetzt (Kap. 1.1.3). Damit lisst
sich beispielsweise zwischen dem subjektiv erlebten Gefithl und der
korperlich verankerten Emotion unterscheiden.

Fuir den Kontext von Coaching und Organisationsberatung sind
solche Aspekte wie die Relation zwischen Emotionen und Bediirf-
nissen (Kap. 1.1.4), die Rolle des Unbewussten (Kap. 1.1.6) oder
die Wechselwirkungen zwischen Gehirn und Kérper von Belang
(Kap. 1.1.5). Diese Themen werden in eigenen Abschnitten kurz dar-
gestellt und mit Hinweisen zu den jeweiligen wissenschaftlichen
Forschungsfeldern versehen. In einigen Abschnitten, sowohl im
Theorie- als auch im Praxisteil, beziehe ich mich auf das Konzept
der Affektlogik nach Luc Ciompi (1997, 2013), das in einem eigenen
Unterkapitel dargestellt ist (Kap. 1.1.7). Von Ciompi stammt der Be-
griff des »Fiihl-Denk-Verhaltensprogramms«, welcher bereits darauf
hinweist, dass menschliches Denken und Verhalten weitgehend von
emotionalen Anteilen gesteuert werden. In seinem Konzept sind
auch kollektive Affektlogiken erliutert, die gerade in der Arbeit mit
Teams, Gruppen und mit einer gesamten Organisation eine wichti-
ge Rolle spielen konnen. Bereits Ciompi weist auf die wirklichkeits-
konstruierende und unwillkiirliche Kraft von Emotionen hin. Wie sie
sich auf der individuell-subjektiven Ebene und im sozialen Miteinan-
der auswirkt, wird in den Kapiteln 1.1.8 und 1.1.9 dargestellt.

Mit dem Blick auf die bis dahin zusammengetragenen Aspekte
lasst sich dann die Gretchenfrage stellen, ob und inwieweit sich Emo-
tionen verindern lassen (Kap. 1.3). Auf jeden Fall ist es nétig, sie zu
akzeptieren, anstatt gegen sie anzugehen (Kap. 1.2). Ebenso braucht
es eine Arbeit auf der »limbischen Ebene« (Kap. 1.3.3).

Kapitel 2 schaut auf die Kontexte Coaching und Organisationsbe-
ratung. Beide Begriffe werden anhand ihrer Historie in Kiirze erlautert
(Kap. 2.1 u. 2.4). Im Laufe der letzten zehn Jahre wurde deutlich, dass
das Einbeziehen der emotionalen Ebene als Erfolgsfaktor gesehen
werden kann (Kap. 2.2). Siegfried Greif (2008) hatdazu entsprechende
Ergebnisse zusammengetragen. Die Professionalisierungsphase, die
das Coaching derzeit durchliuft, gibt Anlass, (iber Bearbeitungstiefen
hinsichtlich der Emotionsarbeit nachzudenken (Kap. 2.2.1). Dabei
trifft die Frage nach der Abgrenzung zur Psychotherapie einen
wichtigen Punkt. Auf der theoretischen Ebene ist sie eindeutig
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zu beantworten (Kap. 2.2.2). In der Praxis zeigt sich die Grenze
eher flieRend (Kap. 2.2.3). Dies erfordert vom Coach umso mehr
Klarheit. In pragmatischer Hinsicht wire ihm zu empfehlen, auf der
Haltungsebene wie in seinem Kommunikationsverhalten Wege zu
entwickeln, die eigene Grenze zu erkennen und einen Ubergang zur
Psychotherapie angemessen gestalten zu kénnen. Weiterhin sind
in Kapitel 2 verschiedene Aspekte der Relation zwischen Emotion,
Person und Organisation dargestellt (Kap. 2.3 und 2.4).

Kapitel 3 enthilt Uberlegungen zu einem Punkt, der in Ausbil-
dungsgingen zum Coach oder Organisationsberater eher wenig Be-
achtung findet: die Selbsterfahrung des Beraters. Gerade in der Ar-
beit mit Emotionen kommt ihr eine wichtige Rolle zu. Je stirker der
Berater sich mit sich selbst und den eigenen emotionalen Mustern
auseinandergesetzt hat, desto klarer agiert er im Kontakt mit dem
Kunden (Kap. 3.1 und 3.2). Eingehende Selbstexploration erfordert
eine professionelle Begleitung. In Eigenregie ist sie nur sehr einge-
schrankt moglich. In Kapitel 3.3 wird das Verhiltnis von »Ich« und
»Selbst« aus handlungspsychologischer Perspektive beleuchtet (Kuhl
2001). Beide wirken als psychische Funktionsprofile zusammen. Die
Aktivierung des Selbstmodus wirkt integrierend fiir die Arbeit mit
Emotionen. Darauf wird im nachfolgenden Text wiederholt Bezug
genommen.

Kapitel 4 eroffnet den Teil II: Praxis. Es enthilt praktische Hin-
weise zur Selbstexploration des Beraters bzw. Coachs (Kap. 4.1 bis
4.3). Je mehr der Coach bzw. Berater im wahrsten Sinne des Wortes
»bei sich selbst« bleiben kann, umso weniger wird er sich verstri-
cken (Kap. 4.4). Umso leichter wird es ihm fallen, in Situationen,
in denen es fiir den Beratungsprozess forderlich ist, von seinen
egogetriebenen Anspriichen loszulassen. Und umso besser kann er
mit dem Einzelkunden bzw. der Organisation in Resonanz gehen.
Die Selbstklarung des Coachs ist ein wesentliches Basiselement fiir
die Coachingtitigkeit allgemein und mehr noch fiir die Emotions-
arbeit.

Die Arbeit mit Emotionen im Coaching ist der Schwerpunkt von
Kapitel 5. In Kapitel 5.1 werden einzelne Handlungselemente aufge-
zeigt, die besonders in der Emotionsarbeit férderlich sind. Dazu ge-
héren unter anderem das wiirdigende Akzeptieren der Emotion oder
das Halten einer Balance zwischen Erkunden des Problemerlebens
und dem Herstellen eines kriftigenden Kontakts zu den eigenen
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Ressourcen. Diese Vorgehensweisen stirken auch die Arbeitsbezie-
hung zwischen Coach und Coachee.

Das Kapitel 5.2 widmet sich dem »Limbisch Sprechen«. Darunter
sind Interventionen versammelt, mit denen sich auf das emotionale
Erleben einwirken lisst: Imaginationen, Embodiment, Rituale, Meta-
phern, Geschichten sowie das Einbeziehen der Natur. Neben kurzen
Erliuterungen werden konkrete methodische Anleitungen darge-
stellt. Auf diese Vorgehensweisen beziehe ich mich auch in den bei-
den letzten Kapiteln zur Organisationsberatung sowie zum Coaching
von Fithrungskriften immer wieder.

Ein Coachingansatz, der sich insbesondere fiir die Arbeit mit hef-
tigen Gefiihlen eignet, ist das »generative Coaching« nach Stephen
Gilligan (2014). Dieser wird in Kapitel 5.3 erliutert. Darin werden
auch Parallelen zum »Limbisch Sprechen« deutlich. Bereits Gilligan
weist auf die positive Kraft archetypischer Bilder hin (Kap. 5.4). Diese
bieten gute Unterstiitzung in der Arbeit mit Gefiihlen.

Kapitel 5.5 zeigt schlielich auf, dass Emotionen mit Qualititen
verbunden sein kénnen. So ist z. B. »Mut« nicht nur ein kogniti-
ves Konstrukt, sondern auch eine emotionale Qualitit. Sie in Besitz
zu nehmen fordert die eigene emotionale Entwicklung. Zu diesem
Zweck lasst sich mit ihren Verzerrungen arbeiten. Eine verzerrte
Form von Mut kénnte z. B. Leichtsinnigkeit sein. Zur Auseinander-
setzung mit solchen Anteilen sind Vorgehensweisen nétig, die das
Feld des »Developmental Coaching« betreten. In diesem Zusam-
menhang dient Coaching der Persénlichkeitsentwicklung.

In Kapitel 6 schauen wir auf Emotionen im Kontext von Orga-
nisationsberatung. Die emotionale Dimension in der Beziehungsge-
staltung wird auch hier betont. Dabei zeigen sich eindeutige Paral-
lelen zum Coaching. Allerdings erfordert es vom Berater in diesem
Kontext, mit einer weitaus hoheren Komplexitit umgehen zu kénnen
(Kap. 6.1): Wie vermag er mit der Organisation in Resonanz zu tre-
ten? Wie lassen sich die Dynamiken im sozialen Feld erfassen — ohne
sich darin zu verlieren? Wie ist es ihm moglich, mit den emotionalen
Ladungen in einer Teamberatung zu arbeiten? Mit dem »Eisberg-
modell« werden die verschiedenen affektlogischen Tiefenschichten
in einer Organisation dargestellt (Kap. 6.2). Der Zugang zu ihnen ist
uiber das Wahrnehmen von Atmosphiren méglich. Eine Atmosphire
hat mit sinnlich-korperlicher Erfahrung in Raum und Zeit zu tun.
Solche Erfahrungen finden sich in Metaphern ausgedriickt.
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Wahrend Gefiihle im Einzelcoaching durchaus zum Thema ge-
macht werden, stehen sie in der Beratung von Teams und Gruppen
weniger im Vordergrund — was nicht bedeutet, dass sie dort keinen
Einfluss hitten (Kap. 6.3). Die Interaktionen in der Arbeitseinheit
einer Organisation sind durch die Aufgabenerfilllung gerahmt. Da-
her entziinden sich Emotionen hiufig an aktuellen Themen, die z. B.
fiir ein Team momentan relevant sind. Die aufkommenden Gefiihle
und die dadurch entstehenden emotionalen Dynamiken konnen das
gemeinsame Erfiillen der Aufgabe jedoch sehr stark beeintrichtigen
oder sogar sabotieren. Daher finden sich im Unterkapitel zu Teams
und Gruppen Vorgehensweisen, wie sich Gefithle angemessen the-
matisieren lassen. Der Einsatz von Geschichten und Feedback leistet
dazu gute Dienste.

Emotionen tauchen im organisationalen Geschehen zwar in
konkreten Interaktionen auf, konnen aber unter Umstinden eine
langjahrige Historie haben. Um zu verstehen, wie so etwas zustande
kommt, wird die transgenerationale Perspektive eingenommen
(Kap. 6.4). Personen handeln aufgrund ihrer biografisch geprigten
Fithl-Denk-Verhaltensmuster. Manches dieser Muster kann sich
hinderlich im Kontakt mit anderen Personen in der Organisation
auswirken. Mitunter fithrt es zu Konflikten. Eine Fithrungskraft,
die jahrelang einen eher aggressiv-herablassenden Verhaltensstil
gegeniiber ihren Mitarbeitenden pflegt, wird sich damit quasi »in
das soziale Feld der Organisation einbrennen«. Wenn dadurch eine
Atmosphire des Sich-Wegduckens entsteht, kann sie sich selbst
dann aufrechterhalten, wenn die Fithrungskraft schon lingst ihren
Posten gerdumt hat. Ihrem Nachfolger wird man in diesem Fall eher
mit Skepsis begegnen.

Organisationaler Wandel 16st Emotionen aus. Nicht selten tre-
ten Enttduschung, Wut und Trauer bei den Systemteilnehmenden
auf. Es wire forderlich, den Gefithlen der Agierenden eine Art Ge-
faf bereitzustellen. Im Kontext von Changemanagement finden sich
Modelle zum Verstehen und methodische Ansitze zum Umgang mit
emotionalen Ladungen (Kap. 6.5). Der Vertrauensbildung kommt
dabei eine zentrale Rolle zu. Dazu werden entsprechende Vorge-
hensweisen aufgezeigt. Dennoch wird in diesem Unterkapitel auch
kritisch auf die Grenzen von Changemanagement geschaut.

Das abschlieflende Kapitel 7 beschiftigt sich mit der emotiona-
len Dimension von Fithrung und ihren Spannungsfeldern (Kap. 7.1).
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Dabei nimmt es thematische Stringe auf, die bereits in den vorher-
gehenden Kapiteln beleuchtet worden sind. Das Coaching fiir Fiih-
rungskrifte bewegt sich hiufig iber ein blofes Performance-Coa-
ching hinaus in den personlichen Bereich (Kap. 7.2). Hier 6ffnet sich
die Sinndimension. Die Arbeit am emotionalen Stil bekommt einen
erhohten Stellenwert. Denn die Fithrungsperson wirkt beileibe nicht
nur itber das Ausfiillen ihrer Rolle in die Organisation hinein, sondern
ebenso liber ihre personlichen emotionalen Muster. Nicht selten sind
sie egogetrieben, was sich durchaus hinderlich auf eine produktive
Zusammenarbeit auswirken kann. Das Coaching kénnte den Raum
bieten, in welchem die Fithrungskraft sich mit eigenen negativ ge-
ladenen Mustern auseinandersetzt (Kap. 7.3). Es lassen sich Wege
finden, das eigene kleine »Ich« loszulassen und den Kontakt zum
eigenen »Selbst« herzustellen (Kap. 7.4). Auch in diesem Zusammen-
hang liefert die handlungspsychologische Perspektive, wie sie Julius
Kuhl in seiner PSI-Theorie ausgearbeitet hat, wieder Begriindungs-
zusammenhinge (Kuhl 2001).

Kapitel 7.5 geht auf den emotionalen Stil der Fithrungskraft ein.
Er zeigt die Dimensionen auf, wie Richard Davidson sie kategorisiert
hat, sowie Méglichkeiten zur schrittweisen Veranderung (Davidson
u. Begley 2012).

In diesem Zusammenhang wird das personlich ausgeprigte
Konfliktmuster betrachtet (Kap. 7.6). Wenn die Fithrungskraft dar-
iiber Bewusstsein erlangt und nur minimale Unterschiede einbaut,
wird ihr dies ein hoheres Maf an Gelassenheit und Souveranitit im
Alltag bescheren. Hier gilt das Motto »Erkenne dich selbst«.

Die »Heldenreise« als Erzdhlstruktur und grundlegende Be-
trachtungsweise bildet den Abschluss des Buches (Kap. 7.7). In ihr
versammelt sich eine Vielzahl an Ansitzen und Interventionen, die
bereits in vorhergehenden Abschnitten beschrieben worden sind.
Zwar richtet sich dieses Instrument an Fithrungskrifte, doch lisst es
sich auch in anderen Coaching- und Beratungskontexten einsetzen.
Fur die Arbeit mit Emotionen kann es als Leitbild genommen wer-
den: Indem wir die eigenen Gefiihle akzeptieren und uns mit ihnen
auseinandersetzen, entwickeln wir unsere Personlichkeit. So unter-
nimmt jeder Mensch seine ganz eigene Heldenreise.
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Last, but not least danke ich all den Menschen, Gruppen, Teams
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trauen geschenkt haben: eine bestindige und begliickende Aktions-
forschung.

7



