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«Gefluhle gehéren zum Menschen und
sind jeden Tag da. Auch bei der Arbeit»

«Emotionen, ja bitte!» — so lautet das Jahresmotto der Personalentwicklung des Kantons Basel-Landschaft. Wer Gefihle

zuldsst, kann nicht nur die Arbeitsbelastung mindern, sondern lernt auch sich selbst immer besser kennen. Und gewinnt

dadurch an Einfihlungsverm&gen fir die anderen, sagt die Leiterin Personalentwicklung, Beate Nowak.

Frau Nowak, gab es einen aktuellen Anlass
fiir das gefiihlsbetonende Motto?

Beate Nowak: Wir fithren jedes Jahr
eine Bildungsbedarfsanalyse durch, aus der
wir Schwerpunkte generieren, die uns weiter-
bringen kénnen. Es sind Themen, welche die
Leute als Fokus aus den Kernkompetenzen
wadhlen und die fiir sie im kommenden Jahr
von Bedeutung sind.

Inwiefern ist denn das Thema Emotionen
ein Bediirfnis?

Gefiihle geh6ren zum Menschen und sind
jeden Tag da, auch bei der Arbeit. Zwar hort
man immer wieder: «Es geht nur um die Sa-
che», aber das glaube ich nicht. Der Mensch
kann seine Emotionen nicht abschalten. Sie
sind zundchst einmal weder gutnoch schlecht.
Es gilt, sie wahrzunehmen und gewinnbrin-
gend zum Ausdruck zu bringen. Aussagen in
der Bildungsbedarfsanalyse zeigten uns, dass
in gewissen Situationen, etwa in Verdnde-
rungsprozessen, die Leute zuerst gewonnen
werden miissen. Auch Motivation und Ar-
beitsbelastung sind Themen, die oft auf
tauchten. Wenn Emotionen im Arbeitsalltag
Platz haben diirfen, wirkt das motivierend.

Wird bei lhnen im Team viel gelacht?

Ja. Wir legen grossen Wert auf ein froh-
liches, entspanntes Arbeitsklima. Wir haben
Humor sogar in unsere Fiihrungskernkompe-
tenzen integriert.

Rekrutieren Sie nur humorvolle Leute?

Es geht nicht darum, dass jemand perma-
nent Witze erzihlt. Humor ist eine Geisteshal-
tung. Ich bezeichne Humor als eine heitere
Gelassenheit. In unseren Inseraten schreiben
wir, dass uns Humor wichtig ist, und ich spre-
che dies auch im Vorstellungsgespréch an.

Wie helfen Sie lhren Teammitgliedern, eine
heitere Gelassenheit zu lernen?

Wenn beispielsweise ein Fehler passiert,
iiberziehe ich ihn so, dass wir gemeinsam da-
riiber lachen koénnen. Aber in einem zweiten
Schritt tiberlegen wir ernsthaft, was wir tun
konnen, damit es nicht mehr vorkommt.

Wie werden Emotionen richtig gelebt in der
Arbeitswelt?
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Die Zauberformel ist der intelligente Um-
gang mit Emotionen. Das bedeutet, die Er-
kenntnisse der Neurowissenschaften zu be-
herzigen, die nachgewiesen haben, dass der
Mensch in folgender Reihenfolge «funktio-
niert»: er fiithlt, er denkt, er fithlt, er handelt.
Das sollte jeder fiir sich reflektieren. Und
dieses Selbstmanagement wollen wir férdern.
Jeder sollte bereit sein, Gefiihle zu zeigen. Da-
neben ist auch die Fihigkeit, auf einer Meta-
ebene iiber Emotionen zu reden, erfolgver-
sprechend. In einer emotionsgeladenen Situ-
ation sollen die Teilnehmer aussprechen

konnen, was sie nervt, wieso sie so empfinden
und wie sie die Lage wahrnehmen.

Konnen Sie ein Beispiel geben, wie Sie re-
agieren wiirden?

Kiirzlich hatte ich ein Telefongesprich,
bei dem mir mein Gespriachspartner Dinge
gesagt hat, die ich grenzwertig fand. Ich habe
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ihm gesagt: «<Horen Sie, was Sie mir sagen,
finde ich grenzwertig und dariiber drgere ich
mich.» Zuerst herrschte Funkstille, dann gab
der Gesprdchspartner seine Angriffshaltung
auf und hat seinen Standpunkt nochmals ru-
hig erldutert. Ich habe schon oft bemerkt,
dass die Gesprichsebene wechselt, wenn man
auf solche Art seinen Gefiithlen Ausdruck ver-
leiht — aber leider nicht immer.

Negative Gefiihle offenzulegen, ist nicht
leicht und fillt auch mir manchmal schwer.
Ebenso schwierig kann es fiir einige Leute
sein, Freude auszudriicken. Wenn ein Team
beispielsweise ein gutes Resultat erzielt hat,
sollte der Chef nicht lapidar sagen: «Super
Leistung.» Nein, er soll seine Begeisterung in
allen Facetten leben. Ich finde es schade,
wenn Emotionen zu Hause gelassen werden,
nur weil das Vorurteil, Gefiihle seien unpro-
fessionell, immer noch in den Képfen umher-
geistert.

Wie viel Gefiihlsauthentizitiat vertragt es,
wenn man jemanden nicht mag?

Wenn ich jemanden nicht sympathisch
finde, mit dem ich nur voriibergehend ein
Projekt bearbeiten muss, bringt es weder fiir
mich noch fiir das Geschift einen Mehrwert,
wenn ich meine Gefiihle thematisiere. Ist die
Arbeitsbeziehung jedoch dauerhaft, sollte
man sich genau tiberlegen, warum einem das
Verhalten stort, und das Problem mit dem Be-
treffenden besprechen. Der andere muss die
Chance haben, sich dndern zu kénnen, oder
ich muss die Moglichkeit haben, die Beweg-
griinde des anderen kennenzulernen, damit
ich meine Einstellung verindern kann.

Reicht es, dariiber zu reden, und das Pro-
blem ist aus der Welt?
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Oft haben wir mit der Andersartigkeit
Miihe. Wenn ich mir aber tiberlege, welche
Vorteile die Andersartigkeit des Mitarbeiten-
den bringt, und mir sage, dass der andere ge-
nauso das Recht hat, zu sein, wie er ist, wie ich
auch, dann nimmt mir das schon viel Stress

«Oft haben wir Miihe mit der
Andersartigkeit. Wenn ich mir
aber Gberlege, welche Vorteile
sie auch mit sich bringt, nimmt
mir das schon viel Stress.»

weg. Das bedeutet nicht zwangsldufig, dass
mir der andere plotzlich sympathisch wird,
aber das Unsympathische ist etwas weniger.

Was sind fiir Sie negative Emotionen? Gibt
es eine Grenze, wo die Emotionen nicht
mehr gezeigt werden sollten?

Extreme Wut, Neid, Trauer, mangelndes
Selbstwertgefiihl oder stark ausgepragte Ner-
vositit sind fiir mich negative Gefiihle. Diese
kann man nicht eins zu eins von sich geben.
Wer merkt, dass er solche Empfindungen hat,
muss sich iiberlegen, wie er damit umgehen
kann. Geht es wirklich noch um das Thema
oder nur darum, dass ich mich beispielsweise
an der Andersartigkeit store? Diese zwei Pole
sollte man auseinanderhalten - sicherlich
eine schwierige Forderung.

Inwiefern sind Emotionen ein Schliissel
zum Erfolg, wie Sie das in lhrem Vorwort
fir das Seminarprogramm postulieren?
Wer sich selber permanent reflektiert,
der weiss, welche Motivation ihn wirklich

antreibt. Ein solcher Mensch reagiert nicht,
sondern agiert. Wer zudem genau beobach-
tet, welche Gefiihle die anderen haben, was
zwischenmenschlich ablduft, der kann noti-
genfalls Konflikte entscharfen und durch sein
Einfithlungsvermégen den Menschen das bie-
ten, was sie brauchen. Wenn die Leute mer-
ken, dass sie nicht nur als Leistungserbringer
betrachtet werden, sondern dass man sie in
all ihren Facetten als Menschen wahrnimmt,
kann man viel Vertrauen aufbauen und Wert-
schitzung zeigen. Dies hat wiederum Auswir-
kungen auf die Leistungsbereitschaft. Das
nenne ich wirkungsvolles Fiihren.

Wie wichtig sind Emotionen fiir die psy-
chische Gesundheit?

Sie spielen eine wesentliche Rolle. Ich
behaupte darum auch, dass wenn ein Mensch
mehrheitlich positiv empfinden kann, wirkt
sich diese Haltung auf die Stabilitit seiner
physischen und psychischen Gesundheit aus.

Welche Rolle haben Fiihrungskrafte, wenn
es um Emotionen geht?

Fihrungskrifte sind Schliisselpersonen,
weil sie im Team viel prdgen und damit Wei-
chen stellen. In meinem Team ist Humor er-
wiinscht, dadurch leben wir eine ganz andere
Kultur als beispielsweise ein Team, wo die
Fihrungskraft todernst zur Sache geht. Fiih-
rungsleute sind Vorbilder, und ich finde es
schon, wenn sie den Mut haben, ihre Gefiihle
zu zeigen. Emotionale Fiihrung heisst fiir
mich, ein Arbeitsklima zu erzeugen, in dem
menschliche Gefiihle Platz haben, gewtirdigt
und akzeptiert werden. Somit konnen Fiih-
rungskrifte dem Arbeiten und dem Miteinan-
der eine Seele geben.

Interview: Marianne Rupp



