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VonN ViviaN DITTMAR

efithle am Arbeitsplatz gelten in

vielen Unternehmen immer

noch als Tabu, werden als Ge-

fithlsduselei oder schlicht als
reine Privatangelegenheit abgetan. Dabei
ist ldngst bekannt, dass die emotionale
Kompetenz von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften ausschlaggebend fiir ihre
Kooperationsfihigkeit und damit fiir ih-
ren Erfolg ist. Das zeigen zum einen Un-
tersuchungen zu diesem Thema und zum
anderen der Arbeitsalltag in Unterneh-
men jeder Grofse. Egal ob Dienstleis-
tungsunternehmen oder Industriebe-
trieb, ob junges Start-up oder traditions-
reiches Familienunternehmen, ob aktien-
notierter Borsenkonzern oder engagier-
tes Non-Profit-Unternehmen: Uberall
sind Menschen gefordert zusammenzuar-
beiten, und dabei kommen frither oder
spiter Gefiihle ins Spiel, ob es uns gefillt
oder nicht. Menschen werden wiitend,
wenn etwas schieflduft, sie haben Angst
vor Verinderung, sie sind traurig, wenn
sie Verluste erleiden, und sie schimen
sich, wenn sie Fehler machen. Ja, und na-
tlirlich freuen sie
sich auch, wenn et-
was gut lduft. Das
macht uns mensch-
lich. Die Unfihig-
keit, = angemessen
mit diesen Gefiihlen
umzugehen, kann je-
doch verheerende
Auswirkungen ha-
ben.

Fast  schlimmer
als offene Wutaus-
briiche oder unrei-
fes Beleidigtsein sind die endlosen pseu-
dorationalen Argumentationsschleifen,
die in Unternehmen gedreht werden, in
denen Emotionalitit einfach nicht sein
darf. Die Idee, dass alles gut wiirde, wenn
die Mitarbeiter und Fithrungskrifte ihren
Gefiihlshaushalt mit Eintritt ins Firmen-
gebiude auf Standby stellen wiirden,
zeigt sich hier von seiner schlimmsten
Seite: Da alles rational begriindet werden
muss, werden personliche Beweggriinde
in rationale Argumente verkleidet. Auf
dieser Ebene konnen sie jedoch nicht aus-
gerdumt werden, da ihr eigentlicher Ur-
sprung auf einer anderen Ebene liegt.
Diese andere Ebene, die emotionale, ver-
nebelt den Blick auf das Wesentliche.
Dann wird sie tatsdchlich zu einem Hin-
dernis, obwohl ihre eigentliche Aufgabe
wire, uns bei Entscheidungsprozessen
und in Beziehungen zu unterstiitzen.

Doch das ist nur die Spitze des Eis-
bergs, wenn es um Gefithle am Arbeits-
platz geht. Wenn Menschen mit ihren Ge-
fithlen in Kontakt sind, sind sie mit sich
selbst in Kontakt — mit ihren Bediirfnis-
sen, ihren Werten, ihrem Gespiir fiir Stim-
migkeit und Echtheit, mit ihrer Intuition.
Wenn Gefiihle ausgeblendet werden,
wird die gesamte innere Dimension des
Menschen ausgeblendet, die nicht rein
der Ratio zuzuordnen ist. Und genau
diese Dimension unterscheidet uns von
Maschinen und von der kiinstlichen Intel-
ligenz, die in allen Bereichen auf dem Vor-
marsch ist. Mit anderen Worten: Eine rie-
sige Dimension menschlicher Intelligenz
ist uns {iber das Fiihlen zuginglich, und
zwar nur liber das Fiihlen.

Die beiden bisher angesprochenen As-
pekte Effizienzverlust durch Konfliktun-
fahigkeit und das Abschneiden der Mitar-
beiter von ihrem vollen Potenzial sind
nur Symptome eines dahinterliegenden
Themas. Tatsédchlich ist es so, dass Unter-
nehmen und Organisationen derzeit tie-
fen Wandlungsprozessen unterworfen
sind. Alte, mechanistisch-hierarchisch ge-
priagte Organisationsmodelle geraten an

Mitarbeiter,
stellen

ihre Gefiihle
im Biro oft
auf Standby.
Das ist keine
gute Idee
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Ja, ich bestelle:

Wen die Wut packt

Wie man mit Gefuhlen am Arbeitsplatz umgeht, lernt man nicht an der Uni oder in der Ausbildung. Es ist aber wichtig, emotionale Kompetenzen zu trainieren

[ ——

Mit Gebriill. Im Sport ist es nicht uniiblich, Gefiihle zu zeigen - wie hier Chris Fleming, Basketballtrainer des Teams Brose
Baskets Bamberg beim Spiel gegen Alba Berlin. In der Arbeitswelt sieht das anders aus.

ihre Grenzen. An ihre Stelle treten zuneh-
mend intelligente, lernende, autopoeti-
sche Systeme, die eher Okosystemen als
Maschinen dhneln.

Manche Unternehmen sind in diesem
Prozess schon sehr weit fortgeschritten
oder sind von vornherein so entstanden.
In anderen macht sich diese Verinde-
rung erst vereinzelt bemerkbar. Dies
kann in negativer Form geschehen, wie
etwa durch Konflikte in Ablaufen, die frii-
her reibungslos verlaufen wiren, oder
durch wachsende Unzufriedenheit mit
Konstellationen, die bis vor kurzem vol-
lig normal erschienen. Es kann sich aber
auch positiv zeigen, zum Beispiel durch
zunehmende Kooperationsbereitschaft,
Abflachung von Hierarchien, erhohte in-
trinsische Motivation, Abbau von Kon-
trollmechanismen und Potenzialentfal-
tung, die ebenfalls friiher in dieser Form
nicht denkbar gewesen wiren.

Intelligente, autopoetische Systeme
sind lebendige Systeme. Lebendige Sys-
teme bestehen aus lebendigen Zellen. Im
Fall eines Unternehmens oder einer Orga-
nisation sind diese Zellen die Mitarbei-
ter. Damit diese nach dem Vorbild eines
lebendigen Systems zusammenarbeiten
konnen, miissen sie sich selbst und einan-
der ihre volle Lebendigkeit zugestehen.
Gefiihle als Krifte sind ein wichtiger Aus-
druck unserer Lebendigkeit und ganzheit-
licher, wacher Intelligenz. Doch gerade
weil emotionale Kompetenzen so schwer

quantifizierbar und daher auch kaum
messbar sind, konzentriert die Bildung
sich weiterhin vorrangig auf die Entwick-
lung intellektueller Fertigkeiten. Die Defi-
zite in der emotionalen und sozialen Kom-
petenz, die hierbei entstehen, miissen ent-
weder in Figenregie entwickelt oder in
kostspieligen Trainings nachgeriistet wer-
den.

Ich habe in den letzten Jahren mehrere
Hundert Menschen in Wirtschaftsunter-
nehmen durch Prozesse begleitet, in de-
ren Mittelpunkt die Entwicklung der emo-
tionalen Kompetenz stand. Hierbei habe
ich festgestellt, dass es vielfach an den
grundlegendsten Informationen iiber Ge-
fithle und Emotionen fehlt. Dieses Defizit
fithrt dazu, dass diese ein zweifelhaftes
Schattendasein in den K6pfen der Mitar-
beiter und damit in den Besprechungsriu-
men moderner Unternehmen fiihren.

Vor allem in schwierigen Situationen
spielen Emotionen eine unheilvolle
Rolle. Und gerade dann versagen die gén-
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petenz Unternehmen
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gigen Konfliktmuster komplett. Das ist
nicht nur teuer, denn die emotionalen
Dramen werden ja auch noch bezahlt, sie
vergiften die Atmosphire und kénnen
wichtige Projekte oder sogar das ganze
Unternehmen gefihrden.

Zwar sind Gefithle und Emotionen
nicht Kopfsache, doch sie sind stark von
unserem Denken beeinflusst. Wenn wir
die Funktion von Gefiihlen verstanden ha-
ben, kOnnen wir unsere emotionale
Selbststeuerung erheblich verbessern.
Deshalb steht fiir mich zunichst emotio-
nale Aufklirungsarbeit im Vordergrund.
Grundlegende Fragen miissen geklart
werden. Was ist ein Gefithl? Wozu ist es
da, und wie entsteht es? Wie kann es regu-
liert werden, und warum lassen sich man-
che Gefiihle so viel schlechter regulieren
als andere? Wie kdnnen wir gut mit die-
sen Gefiihlsregungen umgehen?

Mir geht es hierbei nicht darum, Rei-
bung in herkdmmlichen Unternehmen zu
reduzieren, um die bestehenden Pro-
zesse noch effizienter zu gestalten. Mir
geht es darum, Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte wieder mit ihrer emotionalen Intel-
ligenz zu verbinden und sie dadurch als
Initiatoren von dringend anstehenden
Transformationsprozessen in Unterneh-
men zu befihigen.

Wir leben in einer Zeit nie da gewese-
ner Herausforderungen. Ein Wirtschafts-
system, das auf unbegrenztes Wachstum
ausgelegt ist, stofdt zunehmend an die

Grenzen eines Planeten, der mit diesem
Wachstum nicht mithalten kann und viel-
leicht auch nicht mochte. Unsere Mess-
systeme fiir Erfolg - wie das Bruttoin-
landsprodukt, der DAX, die Unterneh-
mensbilanz - liefern ein verzerrtes Bild
von den Auswirkungen unseres Tuns.
Zerstorerische Prozesse wie Krieg, Epide-
mien und Umweltverschmutzung wer-
den in diesen Messsystemen als Erfolge
verbucht, wihrend lebenserhaltende
Mafinahmen wie der Schutz des Regen-
walds, das Hiiten von Kindern oder die
Integration von Randgruppen negativ zu
Buche schlagen.

Und mittendrin steckt der Mensch,
Treiber und Getriebener eines Systems,
das langst am Menschen vorbeiarbeitet,
in dem weite Teile des Menschseins aus-
geblendet werden miissen, damit es iiber-
haupt funktionieren kann. Die Entwick-
lung emotionaler Kompetenz ist in mei-
nen Augen ein Schliissel, um hier eine
neue Richtung einzuschlagen und Unter-
nehmen so auszurichten, dass sie Teil der
Losung statt Teil des Problems sind.
Denn auch wenn das soeben von mir skiz-
zierte Bild sehr negativ ist: Wir leben
nicht nur in einer Zeit nie da gewesener
Herausforderungen, sondern auch in ei-
ner Zeit ebenso grofber Chancen.

Unternehmen haben hier eine wichtige
Aufgabe. Wenn sie sich wieder auf ihren
eigentlichen Auftrag besinnen, zum Ge-
meinwohl beizutragen, dann kommt ih-
nen eine Schliisselrolle dabei zu, auf der
Basis unserer bisherigen Errungenschaf-
ten eine zukunftsfihige Zivilisation ent-
stehen zu lassen. Die Entwicklung emo-
tionaler Kompetenz ist ein moglicher
Startpunkt fiir diesen Prozess der Neuaus-
richtung.

Gefiihle und Emotionen sind Herzens-
sache. Sie kommen dort ins Spiel, wo uns
etwas am Herzen liegt, also wichtig ist.
Doch was ist uns wirklich wichtig? Ein
gutes Gehalt? Personlicher Erfolg? Die
Moglichkeit, sich vor dem Chef zu profi-
lieren? Statussymbole? All das hat sicher
fiir die meisten Menschen, die sich fiir
eine Karriere in der Wirtschaft entschei-
den, eine gewisse Wichtigkeit, und das
ist ja auch in Ordnung. Doch frither oder
spater kommt der Punkt, wo das nicht
mehr greift, wo das Ziel des Hoher-bes-
ser-weiter nicht mehr ausreicht, um uns
wirklich zu begeistern. Spitestens hier
ereilt uns der Motivationsknick, und die
berithmte Frage, warum wir am Montag-
morgen eigentlich aufstehen, lisst sich
nicht mehr eindeutig beantworten.

Bislang schienen die meisten Men-
schen diesen Punkt in der Mitte ihrer Kar-
riere zu erreichen, vielleicht sogar an de-
ren Hohepunkt, wenn sie in die beriihmte
Midlife-Crisis rutschten. Auf einmal stell-
ten sie sich ganz zentrale Fragen: Wofiir
bin ich eigentlich hier? Welchen Sinn hat
mein Tun? Ist die nichste Stufe auf der
Karriereleiter wirklich der Inbegriff mei-
ner personlichen Definition von Erfolg?

Heute zeigt sich ein neues Phinomen.
Der viel diskutierten Generation Y sagt
man nach, ihre Karriere oft mit genau die-
sen Fragen zu beginnen. Und auch wenn
es immer problematisch ist, alle Men-
schen einer Generation iiber denselben
Kamm zu scheren: Teile dieser jungen Ge-
neration haben offenbar vollig andere
Ziele als Berufseinsteiger vergangener
Generationen.

Sie scheinen Erfolg umfassender zu de-
finieren. Ein wichtiger Aspekt ist hierbei
eine gute Work-Life-Balance. Sie wollen
genug Zeit fiir Familie, Freizeit und
Freundschaften haben, und zwar nicht
erst, wenn sie in Rente gehen. Und sie
sind bereit, dafiir auch Einbuflen beim
Gehalt in Kauf zu nehmen oder auf der
Karriereleiter nicht ganz so weit aufzu-
steigen. Vielfach scheint es sogar, dass

sie das Konzept Karriere an sich infrage
stellen oder eben auch komplett neu defi-
nieren. Ein zentraler Aspekt dabei ist die
Frage nach dem Sinn ihrer Arbeit, also
welchen Beitrag sie damit in der Welt leis-
ten. Einer der Griinde, weshalb diese Ge-
neration die Midlife-Crisis vorwegzuneh-
men scheint, kdnnte sein, dass sie viel-
fach mit den Bedingungen in die Arbeits-
welt startet, die frithere Generationen
erst am Zenit ihrer Karriere erreichten:
Sie sind durch ihre Eltern materiell abge-
sichert, und ihnr steht, aufgrund der
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Timeplaner

» TAG DER OFFENEN TﬂR,
GYMNASIUM PANKETAL

am Freitag, dem 19.01.2018, 15-19 Uhr

S-Bahn Richtung Bernau (S2):

Haltestelle Zepernick

>> mit Studien- und Ausbildungsmesse

Tel. 030-94418124,

www.gymnasium-panketal.de

» TAG DER OFFENEN TUR
Mittwoch, 17.1.2018, 10-12 Uhr (Schulen)
Mittwoch, 7.3.2018, 17-19 Uhr (Eltern)

Leopold-Ullstein-Schule (0SZ Wirtschaft)
Prinzregentenstr. 32, 10715 Berlin

» BRITISCHE HOCHSCHULMESSE 2018
Donnerstag, 25.1.2018, 11-15 Uhr

bbw Bildungswerk der Wirtschaft in Berlin
und Brandenburg, Am Schillertheater 2,
10625 Berlin. 30 Universitaten stellen sich
vor und beantworten lhre Fragen. Online
anmelden und IELTS Test gewinnen! Eintritt
frei! www.britishcouncil.de/studium-uk/
britische-hochschulmessen

Kiindigen Sie Ihre Veranstaltung an.
Kontakt: karriereteam@tagesspiegel.de

Kombination einer {iiberdurchschnittli-
chen Ausbildung und geburtenschwa-
cher Jahrginge, sehr viele Moglichkeiten
offen. Und das ist nicht nur ein Phino-
men von gut situierten Wohlstandskids.
Der Autor Moisés Naim fiihrt in seinem
Buch ,, The End of Power“ den krassen
Wandel in den Machtverhiltnissen vor al-
lem auf drei global zu beobachtende Phi-
nomene zuriick, die er die Mehr-, Mobili-
tits- und Mentalitédtsrevolutionen nennt.

Mit anderen Worten: Immer mehr Men-
schen besitzen mehr als je zuvor, sind mo-
biler als je zuvor und haben eine andere
Weltsicht als frither. Doch unabhingig da-
von, ob die Frage nach dem Sinn des eige-
nen Handelns in der Midlife-Crisis auf-
taucht oder Ausgangspunkt der eigenen
Lebensplanung ist: Sie ist immer ein Se-
gen. Viele Unternehmen sind heute, ehr-
lich betrachtet, zutiefst zynisch. Thre Un-
ternehmensmissionen sprechen vollmun-
dig von dem positiven Beitrag, den sie in
der Welt leisten, wihrend die tigliche Un-
ternehmenspraxis unfassbares Leid und
Zerstorung in die Welt trégt.

Diese Diskrepanz tut, wenn wir ehrlich
hinsehen, sehr weh - auch den Fithrungs-
kriften und Mitarbeitern. Diesen
Schmerz auszublenden bindet kostbare
Energie, die eigentlich genutzt werden
konnte, um Unternehmen grundlegend
zu transformieren.
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UNTERRICHT

Englisch: Intensivkurs, max. 6 Teilnehmer,
60 Unterrichtsst., 340,-€, DIE NEUE
SCHULE, 8 73 03 73, www.neueschule.de

Kursstart 20. Januar,
Infoabend Do 18. Januar 19 Uhr,
www.weiterbildung-gesundheitscoach.de
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