Wie Emotionalitit
zur nachhaltigen
Arbeitsfihigkeit beitrigt.

Gefuhlsbeziehung

Die Entwicklung der Arbeitswelt im Zeichen
arbeitsverdichtender Prozesse fiihrt zu einer
Zunahme von Belastungsstorungen und
psychischen Erkrankungen. Welche unter-
stutzenden und belastenden Wirkungsfaktoren
lassen sich identifizieren? Welche Handlungs-
moglichkeiten lassen sich daraus fiir Unterneh-
men, Fihrungskrifte und Mitarbeiter ableiten?
Was bedeutet nachhaltige Arbeitsfihigkeit?

Auszug aus: Goinger Kreis (Hrsg.); Grenztiberschreitungen zwischen Unternehmen und Gesellschaft.
Herausforderungen im System Arbeit gemeinsam bewiltigen, VAS Verlag fiir akademische Schriften 2019
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Das erwartet Sie
in diesem Abschnitt.

Ein Gesprich mit den Projektverantwortlichen Franz Eichinger und Linn Petersdotter
unter dem Motto ,Ohne die Beriicksichtigung von Emotionen funktionieren weder
Fithrung noch Entwicklung.“ gibt einen Uberblick iiber die Absicht, die Methode und
die wichtigsten Ergebnisse des Projektes.

Nachhaltige Arbeitsfihigkeit durch Emotionalitit und exzellente Fithrung lautet die
Uberschrift eines Artikels, in welchem die Grundlagen und Instrumente des Projektes
dargelegt werden.

Der Blick in die Werkstatt zeigt unter dem Titel Intangibles anfassbar machen, wie
und warum sich die Arbeitsgruppe ausgerechnet den scheinbar weichsten Aspekten der
nachhaltigen Arbeitsfihigkeit widmet.

Der Beispielcase Fracht24 in Zeiten von Arbeitswelt 4.0 fiihrt konkret vor Augen, was
nachhaltige Arbeitsfihigkeit bedeutet und wovon sie gefihrdet ist.

Auf dem Weg in die Praxis: Emotions please - anhand von Videos will die Projekt die
Bedeutung von Emotionen auch auf emotionale Weise in die Arbeitswelt bringen.

Das Thema im Uberblick

,Ohne die Beriicksichtigung von Emotionen
funktionieren weder Fiihrung noch Entwicklung.*

Ein Uberblick im Gespréich mit Linn Petersdotter
und Franz Eichinger

Was war der Ausgangspunkt des Projektes und was verbirgt sich
dabinter?

FE: Wir haben uns im Goinger Kreis in der Vergangenheit bereits
mit der Beschiftigungsfihigkeit verschiedener Gruppen beschif-
tigt: Jugendliche, Altere, Frauen, Gefliichtete. Wir haben in diesen
Feldern auf wissenschaftlicher Grundlage Werkzeuge fiir die Praxis
entwickelt und publiziert. Aber in unserer tiglichen Arbeit in den
eigenen Unternehmen oder bei unseren Kunden hat sich bei uns
mehr und mehr der Eindruck verdichtet, dass unabhingig von der
Situationen einzelner Gruppen die nachhaltige Beschiftigungsfahig-
keit generell gefihrdet ist und die Belastungen zunehmen. Die Be-
tonung liegt dabei auf dem Begrift der Nachhaltigkeit. Bei der nach-
haltigen Beschiftigungsfihigkeit geht es nicht um den Weg in die
Beschiftigung, sondern um Menschen, die schon im Arbeitsprozess
sind. Wenn Arbeit krank macht, diirffen wir das nicht mit einem
Achselzucken hinnehmen. Wir hatten auch den Eindruck, dass das
nicht einfach nur der notwendige Preis einer notwendigen Arbeits-
verdichtung ist. Uns fielen sofort Situationen ein, die jeder kannte.
Und wir haben uns gefragt: Wie wird nachhaltige Arbeitsfihigkeit
gefordert? Wie wird sie kaputtgemacht?

Wie sind Sie vorgegangen?

LP: Wir haben zuerst den Erfahrungen und Beispielen Struktur
gegeben und dabei elf Wirkfaktoren gebiindelt. Das Spektrum
der Wirkfaktoren reichte von Arbeitsgestaltung tiber Arbeitsdruck
bis hin zum Einfluss von Kompetenzen. Etliche dieser Faktoren
sind ja bereits seit langem bekannt und es gibt auch bereits Ge-
genmafinahmen. Deshalb haben wir aus dem grofien Spektrum
bewusst die scheinbar weichsten Wirkfaktoren weiter verfolgt:
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L2Stimmung und Miteinander” sowie ,Fihrung und Kommunika-
tion“. Wir sind dann in die Wissenschaft eingestiegen, etwa zur
Frage: Was machen Emotionen mit Menschen? Wir haben uns
etwa mit der von Julius Kuhl entwickelten PSI-Theorie oder mit
aktuellen neurowissenschaftlichen Erkenntnissen beschiftigt. Wir
haben schliefilich eine fiktive, aber gleichzeitig hochst konkrete
Case Study namens Fracht24 gebaut, in die wir alle wissenschaft-
lichen Erkenntnisse und alle unsere praktischen Erfahrungen und
Beobachtungen ganz anfassbar eingebaut haben.

Was ist fiir Sie die wichtigste Botschaft der Case Study?

LP: Um erfolgreich Verinderungen zu bewirken, muss die emotionale
Lage der betroffenen Menschen berticksichtigt werden. Sie ist einfach
da und deshalb muss ein Weg gefunden werden, mit ihr umzugehen.
Zudem sollte man bei bestimmten Interventionen deutlicher zwischen
individueller und Teamebene unterscheiden. Menschen sind ja in der
Firma keine anderen Wesen als aufderhalb der Werkstore. Die Unter-
nehmen wollen ja, dass Mitarbeiter alle ihre Fihigkeiten mitbringen.
Aber es ist klar, dass Mitarbeiter auch die ganzen Themen ihres Le-
bens mitbringen, das ja viel mehr umfasst als die Arbeitszeit. Deshalb
muss sich Fihrung stirker als bisher auf die individuelle Ebene kon-
zentrieren, auf den einzelnen Menschen.

Psychische Belastungsstorungen sind ja ein grofses Thema, bis
hin zu gesetzlichen Auflagen. Was ist Ihre besondere These?

FE: Alle Organisations- und Fihrungsmodelle, sowohl die unre-
flektiert gelebten als auch die theoretisch durchdachten Modelle,
berticksichtigen zu wenig Gefiihl, Emotionalitit und Beziehung
zwischen Menschen. Oder sie sehen es gar als Storfaktor an, der
ausgemerzt werden muss. Es wird erwartet, dass Menschen ein-
fach funktionieren. Das hat fatale Konsequenzen. Ohne Berlck-
sichtigung der menschlichen Emotionen funktionieren weder
Fuhrung noch Entwicklung. Konstruktiv ausgedrickt: Wir haben
heute Beweise und belastbare Fakten, dass sich der Umgang mit
Emotionen positiv auswirkt, nicht nur auf das Miteinander und
personliche Wohlbefinden, sondern auch auf Leistung und Quali-
tit der Arbeitsergebnisse. Und zwar nachhaltig.

Wober kommen die Widerstiinde beziebungsweise der bisherige
Irrweg?
LP: Sie kommen von der seltsamen Auffassung, dass Emotionen

Das Thema im Uberblick

zwar sonst iiberall wichtig seien, aber im ernsten Wirtschaftsleben
nichts zu suchen hitten. Deshalb wird immer noch tiber Angst
und Kontrolle gefiithrt. Ohne Emotionen und ohne Vertrauen auf
das eigene Gefiihl gibt es aber nicht nur Probleme in der Produk-
tion, sondern es gibt zum Beispiel auch keine Innovationen.

Heifst das: Wenn sich alle liebhaben, gibt es keine Probleme?

FE: Nein, es geht nicht im Geringsten um das Ideal einer lauwar-
men Harmonie. Es geht um Respekt und Wertschitzung. Es geht
darum, dass man sich gegenseitig sieht und wahrnimmt. Es kann
ubrigens auch beinhalten, dass man sich trennt. Es geht um Ehr-
lichkeit und Authentizitit, auch dann, wenn es sich um unange-
nehme Situationen handelt. Man kann als Fthrungskraft offen
ansprechen, dass man im Augenblick die volle Wahrheit nicht sa-
gen kann. Wenn etwas gar nicht diskutiert werden soll oder wenn
etwas lingst entschieden ist, dann sollte man auch nicht so tun,
als wiinsche man irgendeine Beteiligung der Mitarbeiter.

Das Betonen der Emotion hort sich schon ein Bisschen esoterisch an, oder?
LP: Es geht nicht um Esoterik oder irgendetwas in diese Richtung.
Im Gegenteil, es handelt sich um das Normalste von der Welt.
In der Familie, unter Freunden, beim Sport und vielen anderen
Lebenszusammenhingen ist es fiir uns ganz selbstverstindlich,
dass Gefiihle und Begeisterung, dass Emotionen und personliche
Beziehungen eine wichtige Rolle spielen und zwar nicht nur zum
Spaf}, sondern auch um Hochstleistungen zu bringen und schwie-
rige Lebenssituationen zu meistern und auszuhalten. Es geht uns
Menschen einfach besser dabei. Nur im System Arbeit und in
wirtschaftlich denkenden Unternehmen soll das plotzlich nichts
zu suchen haben. Das ist doch seltsam, oder? Nicht Emotionen
Raum zu geben ist esoterisch, sondern weltfremd und esoterisch
ist zu glauben, dass man ohne Emotionen nachhaltig Erfolg haben
konnte. Wie schon gesagt: Wir verwandeln uns ja nicht in andere
Menschen, wenn wir durchs Fabriktor gehen.

Es gibt doch seit Jabren in Unternebmen zablreiche Initiativen,
die Mitarbeiter fiir Dinge zu begeistern, Teamspirit zu fordern
bis bin zur gegenwdrtigen ,mindfulness“-Bewegung. Hat das
nichts gebracht?

FE: Ich will hier nicht pauschale Aussagen machen tber Sachen,
die ich ja im Einzelnen gar nicht kennen kann. Aber mein Ein-
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druck ist, dass viele dieser Versuche sehr kiinstlich und damit
letztlich auch manipulativ sind. Nehmen Sie ein Beispiel: Bei
der Personalauswahl soll alles ohne Subjektivitit, Empathie und
Emotion zugehen. Wenn dann die Mitarbeiter da sind, sollen
sie plotzlich auf Knopfdruck die vom Unternehmen gewtinsch-
ten Gefiihle haben. Das aber auch nur so lange, bis der nichste
Change-Prozess angesagt ist. Diese Art von Motivation, Kulturar-
beit und Change-Management mit , Tschakka-Tschakka-Veranstal-
tungen® funktioniert nicht. Und vor allem hat das gar nichts mit
unserem Ansatz zu tun. Uns geht es nicht darum, welche Gefiihle
das Unternehmen gerne hitte, sondern um Freirdume fiir die ganz
normalen und alltiglichen Emotionen der Mitarbeiter. Die kom-
men von selbst. Man muss sie nur zulassen und sie nicht als Stor-
faktor empfinden.

Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang die Digitalisierung?
FE: Zu Beginn meiner Berufstitigkeit habe ich bei einer Versi-
cherung gearbeitet. Wie in alten Filmen saflen alle Sachbearbei-
ter an Schreibtischen in einem grofden Saal. Der Gruppenleiter safs
hinter einer Glasscheibe, beobachtete alles und schritt ein, wenn
jemand sich zu lange am Kopf kratzte. Fithrung war nur Kontrolle
und die Mitarbeiter hatten nur zu funktionieren. Dieses Modell wur-
de spiter einfach in die Epoche der elektronischen Datenverarbei-
tung Ubertragen und mein Eindruck ist, dass heute wiederum viele
der angeblich modernen digitalen Fihrungsinstrumente von dieser
Kontrollhaltung und Fremdsteuerung geprigt sind. Und kontrollie-
ren — das konnen Algorithmen nattirlich noch viel besser als Men-
schen. Was passiert mit fremdgesteuerten Menschen? Sie werden zu
Robotern und in letzter Konsequenz werden sie krank.

Was ist am Ende das Produkt? Gibt es eine Checkliste oder Tool-
box, die man abarbeiten kann?

LP: Wir haben uns diesmal fir einen anderen Weg entschieden. Wir
wollen eine lebendige Art der Darstellung. Wenn es um Emotionen
geht, soll das auch tiber Emotionen vermittelt werden. Sonst bleibt
es blutleer. Deshalb werden wir typische Situation spielen und fil-
men. Das Video kann gezielt in Fihrungskriftetrainings eingesetzt
werden. Er kann und soll sich aber ganz einfach wie ein Virus im
Netz verbreiten und dazu ermuntern, Emotionen Raum zu geben
und so zur nachhaltigen Arbeitsfihigkeit beizutragen.

Das Gespriich fiibrte Bianca Kellner-Zotz.
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