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Gefuhlsmanagement als Weg

zum ,,tollen Team

III
|

Emotionen verstehen und konstruktiv einsetzen

Emotionen in Teamprozessen kénnen die erfolgreiche
Zusammenarbeit und das Betriebsklima entscheidend beein-
flussen. Zum konstruktivem Umgang mit Gefiihlen ist es
notwendig, die ,Naturgesetze” zu kennen, denen sie folgen.
Wichtig ist das vor allem bei Teamkonflikten. Ziel ist es,
Emotionen als wichtige Informations- und Energiequellen
fiir das Gesamtteam und jedes einzelne Mitglied zu optimie-
ren und zu lenken. Der folgende Artikel gibt Anregungen,
wie das funktionieren kann.

Helga Kernstock-Red|

Elementarpadagoge zu sein, fordert jeden Menschen als
Gesamtpersonlichkeit. Ein Team im Hintergrund kann die
einzelne Mitarbeiterin unterstitzen, entlasten und ermuti-
gen. Kollegiale oder vielleicht sogar freundschaftliche Bezie-
hungen helfen, die alltaglichen Turbulenzen zu bewaltigen.
Doch selbst die besten Teams kénnen auf Dauer niemals nur
harmonisch sein. Aufgrund von Unterschieden der Mitglieder
sind Differenzen und Missverstandnisse vorprogrammiert,
denn gegensatzliche Bedurfnisse und Ziele prallen aufein-
ander. Auseinandersetzungen sind unausweichlich, doch
diese konstruktiv zu gestalten ist ein lohnenswertes Ziel: Ein
gutes Betriebsklima férdert nicht nur das Wohlbefinden und
die Arbeitsqualitdt jedes Einzelnen, sondern verbessert den
Teamerfolg und die Atmosphare des ganzen Hauses. Die
,Kunden”, in diesem Fall also Eltern und Kinder, bemerken
ein ,tolles Team” im Hintergrund!
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Verdeckte Konflikte

Im Gegensatz dazu sind die Auswirkungen von offenen oder
verdeckten Extremkonflikten verheerend. Es kommt zum
Gegeneinander-Arbeiten, zum eifersiichtigen Behalten von
Informationen oder schweigendem Riickzug. Eine normale
Unstimmigkeit entwickelt sich zum ernsthaften Streit, sobald
die beteiligten Emotionen auBergewdhnlich stark werden.
Schlimmstenfalls Gbernehmen diese sogar das Steuer: Ent-
steht in erster Linie Zorn und der Wunsch nach Gerechtigkeit,
werden die Stufen der Eskalation (vgl. Glasl 2004) betreten.
Angst hingegen fuhrt zu Flucht, Hoffnungslosigkeit zur
Resignation und Trotz legt einen Konflikt auf Eis. In solchen
Fallen kann eine Losung auf der Sachebene allein nicht mehr
helfen. Es braucht Gefuhlsmanagement, also den klugen und
konstruktiven Umgang mit den beteiligten Emotionen. Doch
wie funktioniert das in der Praxis?

,Selbstdie besten Teams kénnen auf Dauer
niemals nur harmonisch sein.”

Fiinf Schritte zum Gefiihlsmanagement

In Arbeitsteams haben therapeutische Ansatze nichts verlo-
ren, die auf unkontrolliertes Ausleben oder tiefenpsycholo-
gische Analyse von Gefuhlen hinauslaufen. Teamsitzungen
sind keine Gruppentherapie. Jegliche Emotion oder jeden
Konflikt unreflektiert aus- und anzusprechen, kann Kran-
kungen oder Eskalationen auslésen.

Was aber tun mit einem ,,unguten” Gefuhl oder mit einer
spurbar groBen Spannung im Raum?

BESSER steht fur funf Schritte, die einen Leitfaden bilden, an
dem man sich selbst oder andere aus Gberstarken Emotionen
herausziehen kann (vgl. Kernstock-Redl|/Pall 2009).

Schritt 1: B wie bemerken, benennen und etwas bremsen
Zunachst ist es wichtig, moglichst friihzeitig zu bemerken,was
passiert: Sie splren in einer Teamdiskussion eine starke
Unruhe in sich? Sie denken, Sie kénnten das jetzt nur runter-
schlucken oder explodieren? Oder Sie sehen, dass es einer
Mitarbeiterin so geht? Lehnen Sie sich zurlck, atmen Sie tief
durch, holen Sie sich ein Glas Wasser (= erstes Einbremsen)
und Uberlegen Sie, wie Sie diese Emotion jetzt im Stillen oder
auch in der Gruppe benennen kénnen.

In einem Team sind oft bewusst allgemein gehaltene Bezeich-
nungen passend, wie z. B.: , Ich bemerke, unsere Wortmeldun-
gen werden immer lauter.” Oder: ,Hier ist so eine Spannung
im Raum. Sind Sie auch dieser Meinung?" Eigene Empfin-
dungen kann man zunachst in Gedanken direkt ansprechen:
JInteressant eigentlich, wie stark mich das jetzt argert.”

Bemerkt man ein starkes Geflihl einer anderen Person, kann
man es indirekt Gber seine vermutlichen Ursachen oder guten
Ziele benennen. Zorn zeigt an, dass es etwas Wichtiges zu
schitzen oder zu erreicht gilt. Wirdigen Sie das, indem Sie zu
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einem aufgebrachten Mitarbeiter zunachst sagen: ,Ich
merke, wie wichtig Ihnen dieses Thema ist.” Das schafft eine
Gesprachsbasis. Doch eine solche Wertschatzung des Gefuhls
bedeutet keinesfalls, dass man sich deshalb jedes Verhalten
gefallen lassen muss: , Ich verstehe das. Das ist ok, es zeigt mir
lhr Engagement. Aber bitte nicht in diesem Ton!”

Schritt 2: E wie ehren und erforschen

von Ursachen und Zielen

Nun kommt die Analyse der konkreten Ursachen (in der
Vergangenheit) und der Ziele (in der Zukunft): , Woher
kommt es und was will es?”

Wenn Sie sich selbst in Gedanken diese Frage in einer

Teamdiskussion stellen, die in lhnen Arger auslést, kann

das zu ganz unterschiedlichen Ergebnissen flhren.

(In Klammern die nachsten Schritte.)

1. Moglicherweise ist Ihre Emotion ein wichtiges und nitz-
liches Handlungsaufforderungs-Signal. Arger kann die
Bedrohung einer persénlichen Grenze aufzeigen.

(Sie konnen bei Gelegenheit energisch klarstellen, dass
Sie das nicht dulden.)

2. Vielleicht sind Sie nur Opfer einer empathischen Anste-
ckung (vgl. Bauer 2006) und Sie fihlen etwas mit, das
eigentlich einem Teammitglied gehort. (In einem spateren
Vier-Augen-Gesprach kénnten Sie freundlich und respekt-
voll nachfragen: , Ich merke da so eine Anspannung bei
ihnen. Bilde ich mir das ein? Oder was ist los?")

3. Oder etwas an der Diskussion, vielleicht der Gesichtsaus-
druck der Kollegin, erinnert an ein schlimmes Erlebnis, das
aber in Wahrheit mit der aktuellen Situation nichts zu tun
hat? (Stellen Sie es fur den Moment zurtick und beschafti-
gen Sie sich in einer stillen Stunde damit.)

Auch wenn alle fiir das Gemeinsame einstehen,
kann es zu Konflikten kommen.
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4. Manchmal setzen wir in Teams eine ,emotionale Her-
kunftsbrille” auf, die zu einer verzerrten Wahrnehmung
fuhrt, weil wir gefihlsméaBig in eine friihere Rolle gehen.
(Sie kdnnen sich spater fragen: ,Woher kenne ich ein sol-
ches Gefuhl noch? Wo kénnte ich diese Art zu reagieren
gelernt haben?”)

~Emotionen sind hoch ansteckend.”

In emotional schwierigen Gesprachen hilft die Analyse der
Ursachen und Ziele ebenfalls. Denn das ermdglicht ein Ver-
halten, das nicht gegen das Gefuhl oder Verhalten gerichtet
ist, sondern fir das gerechtfertigte Ziel. In Teamdiskussionen
gibt es Uberdies verpdnte Emotionen wie z. B. Trotz oder
Angst. Sie werden oft hinter Arger oder drgern versteckt.

Es ware hier unproduktiv, auf das Ablenkungsmandver zu
reagieren, doch direktes Ansprechen verletzt nahezu immer,
gleichgultig ob eine Vermutung falsch oder richtig ist. Auch
hier ist es besser, moégliche Ursachen oder Ziele zu benennen:
.Konnte es sein, dass Sie im Moment eher wenig Hoffnung
haben/auf Sicherheit bedacht sind?”

In anderen Fallen sind argerliche Wortmeldungen und End-
losdiskussionen Zeichen fur einen schon langer bestehenden
Konflikt. Hier ist es ebenfalls unumganglich, nicht , mitzu-
spielen”, sondern konstruktiv zu reagieren. Denn nur zu gern
lasst man sich anstecken, unterstellt anderen vorschnell
ungute Ziele und nimmt dann den eigenen Zorn oder die
Angst als Rechtfertigung fur , Verteidigungsschlage”. Sagen
Sie lieber statt: , Ich glaube, Sie wollen mich mit Ihren dauern-
den Gegenargumenten argern.” den Satz: ,Ich sehe, Sie sind
ebenfalls an einem guten Ergebnis interessiert.”

Lassen Sie sich nicht leichtfertig zu einem Krieg einladen.

Um sich selbst vor ,steinzeitlichen” Reaktionen zu bewahren,
ist es notwendig, die Naturgesetze von Emotionen zu ken-
nen. Diese helfen sie zu steuern und nicht blind in ihre Fallen
zu tappen. Hier einige davon:

Gute kollegiale und vielleicht
sogar freundschaftliche
Beziehungen konnen helfen,
die alltaglichen Turbulenzen
zu bewiltigen.

Jede Emotion beeinflusst Denken und Wahrnehmung.
Angstgefuhle erzeugen in uns Katastrophenfantasien, um
zur Flucht oder zu SicherheitsmaBnahmen zu motivieren.
Bei Trauer fallen uns automatisch auch frihere Verluste
ein. Emotionen erzeugen also ,,ihr eigenes Futter”! Daher
darf man in diesen Fallen sich selbst nicht immer trauen.
Doch der Mechanismus funktioniert auch umgekehrt:
Durch Stoppen der emotionsgesteuerten Reaktionen und
die bewusste Wahl seiner Gedanken oder Vorstellungen
verandert man die Geflihle.

Mit guten Fragen kann man (sich) dabei unterstitzen:
Also bitte nicht ein frustriertes Gribeln noch verstarken:
~Warum werde ich im Team nicht gehért?” Folgender
energischer Denkanstof3 stoppt hingegen destruktive
Emotionen und Gedankenmuster und macht Tlren zu
Losungen auf: ,Wann bin ich besonders respektvoll behan-
delt worden und was kann ich tun, dass das mehr wird?*

Emotionen sind hoch ansteckend.

Grippe ist ein Klacks dagegen: Neben einem Kind im
Zornanfall zu stehen und nicht auch witend zu werden ist
dabei noch leichter, als z. B. in einem demotivierten Team
nicht auch seine Arbeitslust zu verlieren. Gliicklicherweise
sind gute Geflihle genauso Ubertragbar — nutzen Sie das!

Jedes Gefiihl wird mit der Zeit weniger.

Zorn kostet den Korper so viel Kraft, dass sein Extrem-
stadium schon nach wenigen Minuten vorbei ist, wahrend
Trauer besonders langsam und in Wellen vergeht.

Jedes Gefuhl ist grundséatzlich sinnvoll und will uns
nutzlich sein. Dies ist das allerwichtigste Grundgesetz (vgl.
Damasio 2002). Gefiihle ligen nie absichtlich, doch sie
irren sich manchmal. Sie lassen sich noch leichter als unser
Verstand manipulieren — die Werbepsychologie beweist
das. Daher ist esimmer nUtzlich, zwar das gute Ziel einer
Emotion zu erforschen, aber nicht blind zu vertrauen oder
zu gehorchen.
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Schritt 3: SS wie suchen und sammeln von Méglichkeiten
~No one can make you feel inferior without your consent.”
Oder, sehr frei Gbersetzt: Sie bestimmen, wer Sie beleidigen
kann! (Eleanor Roosevelt, US-amerikanische Politikerin und
Journalistin)

Die bisherigen Schritte erlauben nun die bewusste Entschei-
dung: ,,Will ich nun dem Impuls des Gefuihls folgen? Oder will
ich es fir den Moment zurtickstellen, vielleicht sogar zum
Gegner erkldren?” Ein Paradebeispiel fir den Einsatz von
Geflhlsmanagement sind Streitigkeiten, die sich irgendwann
nur noch um die Schuldfrage drehen. Schuld- und Opferge-
fuhle sind ja in der Regel ein zentraler Bestandteil von eska-
lierenden Konflikten, wobei sich immer alle Beteiligten als
Opfer fuhlen (wollen). Hier ist die Frage nutzlich, wie man
denn grundsétzlich Schuld- und Opfergefthle loswerden
kann. Denn im Sog extremer Emotionen fallt den Beteiligten
nurmehr eine Méglichkeit ein: Gerechtigkeit herstellen durch
Wiedergutmachung, Strafe oder Rache. Ein endloses Feil-
schen um die (gréBere) Opferrolle ist die Folge.

»Geflihlsmanagementist ein
lebenslanger Lernprozess.”

Dabei gibt es eine ganze Reihe von Alternativen, um Schuld-
und Opfergefihle abzulegen: Man kann Verzeihung geben
oder bekommen, die Emotionen kénnen als irrational (z. B.
Uberlebensschuld) erkannt werden oder ein symbolischer
Schuldausgleich findet statt. Manchmal bleibt nur die Akzep-
tanz und das Betrauern des Schadens bzw. der Ungerechtig-
keit.

Schritt 4: E wie entscheiden und erledigen

Fur eine der Moglichkeiten kann man sich nun entscheiden
undsie in konkretes Verhalten umsetzen bzw. zu alldem
ermutigen. Manchmal sind das keine grof3en Taten: Das Ein-
fugen der beiden Satze , Ich verstehe, dass ...” und ,Es ist
OK.”, bevor das Gegenargument mit ,Allerdings bin ich der
Ansicht, dass ...” kommt, kann bereits Entscheidendes an
einer Diskussion verandern.

Wichtig ist das persdnliche Gesprach, denn E-Mails oder
schriftliche Mitteilungen sind haufig die Ursache von Eskala-
tionen.Sehr leicht kann eine Erklarung als Vorwurf oder ein
Tippfehler als Absicht missverstanden werden.

Sachliche Losungsvorschlage haben Nachrang, dennssie
helfen ab einer mittleren Eskalationsstufe nicht mehr. Oft hat
die Leitung hier eine wichtige Funktion (vgl. Kernstock-Red|
2010), manchmal braucht es eine neutrale dritte Person in
Form eines Supervisors oder Coaches.
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Schritt 5: R wie Riickblick und Resiimee

SchlieBlich lohnt der Blick zurtick: ,Was hat gut funktioniert?
Was mochte ich nachstes Mal tun? Kann ich das vielleicht
trainieren, zumindest in der Vorstellung?”

Bedenken Sie: Fir seine Geflihle kann man nichts. Sie ent-
stehen an einem Ort, wo der Verstand nicht hinkommt. Man
kann also demnach nichts daftr, doch emotionale Kompe-
tenz zu haben bedeutet, etwas damit oder dagegen tun zu
kénnen. Jeder erwachsene Mensch ist grundsatzlich selbst
dafur verantwortlich, wie er mit seinen Emotionen umgeht.
Ausnahmen sind krankheitsbedingte Zustande (Burnout,
Depression usw.) und gefahrliche Extremsituationen. Hier
gewinnen Gefiuhle und ihre archaischen Impulse tatsachlich
die Oberhand und schalten die Vernunft offline. Doch Hand
aufs Herz: Teamsitzungen sind selten lebensbedrohlich.

Selbstverstandlich kann man jemanden, der dabei ist, die
Kontrolle Uber eine Emotion zu verlieren, in seinem Geflihls-
management unterstitzen. Bei Kindern steht die Hilfestellung
dazu an der Tagesordnung, denn sie kdnnen ihre Empfindun-
gen noch kaum selber steuern. Doch Schritt fir Schritt lernen
sie, immer mehr Einfluss auf Trotz oder Angst zu bekommen.

Gefuhlsmanagement ist ein lebenslanger Lernprozess ohne
Perfektionsanspriche: Die Seefahrer vergangener Zeiten
haben auch die Sterne nie erreicht und trotzdem halfen sie
ihnen, auf dem richtigen Kurs zu bleiben.

Mag. Helga Kernstock-Redl, Psychotherapeutin, Wirtschaftspsychologin,
Coach, Trainerin aus Wien.

Kontakt
www.emotionskompetenz.at
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