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GRUNDZUGE DES NEURO-ISSUES-MANAGEMENTS (NIM)

Gefuhle managen —
Krisen meistern

V/ON SUSANNE LAPP UND AcCHIM KINTER

Emotionen haben wir alle, aber geho-
ren sie auch in den Berufsalltag? Ja, sagt
das Neuro-Issues-Management (NIM),
sie sind sogar ein zentraler Erfolgsfaktor.
Allerdings muss die addquate Reaktion
auf Emotionen eingelbt werden, ob
beim Phanomen ,Wutburger”, Kun-

denflashmob, Fankultur oder Trauer-
arbeit. Sonst lauft die Krise aus dem Ru-
der —und der Kommunikationsmanager
wird krank ...

Die Neurowissenschaften — die Erfor-
schung des Nervensystems und seiner
Bedeutung fur Wahrnehmung, inneres
Erleben und Verhalten des Menschen —
haben in den letzten Jahrzehnten groBe
Fortschritte gemacht. Innerhalb der Bio-
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wissenschaften bilden die Neurowissen-
schaften heute eines der am meisten be-
achteten Forschungsfelder. Ihr zentraler
Gegenstand, das menschliche Gehirn,
ist die biologische Grundlage kognitiver
Fahigkeiten, aber auch emotionaler Er-
lebnisweisen. Beides konstituiert den
Menschen als Menschen. Die angebore-
nen und kulturunabhangigen Emotio-

. Verstehen ist nicht alles. Gefuihle achten und ernst nehmen kommt vor der
rationalen Einbindung, der Informations- und Uberzeugungsarbeit.”

nen sind etwa Wut, Angst, Trauer, Freu-
de, Uberraschung, Verachtung und Ekel.
Jede Emotion 16st einen Handlungsim-
puls aus. Diesen Impuls konnen wir uns
durch Ubung bewusst machen. Das
nennen die  Neurowissenschaften
LAchtsamkeit”.

Achtsamkeit, so kénnte man sagen,
ist auch die wichtigste Aufgabe des klas-
sischen Issues-Managements: Wie er-

kenne ich die ,weak signals”, die Vor-
boten der Krise, die aktuellen oder zu-
kinftigen Problemzonen einer Organi-
sation, die skeptischen Potentiale eines
Unternehmens? ,Risiken und Chancen
von Unternehmen nachhaltig zu mana-
gen” ist laut Issues Management Gesell-
schaft IMAGE) Deutschland ein wesent-
licher Teil strategischer Kommunikation.
Alle Kommunikation ist riskant, hatte
schon Niklas Luhmann angemerkt. Und
kann man sich ein groBeres Reservoir an
Risiken und Chancen, an Brandbe-
schleunigern, Gluckspillen, zugelasse-
nen und nicht zugelassenen Amplifika-
toren vorstellen als Emotionen?

In aktuellen Studien versucht die Wis-
senschaft beispielsweise, dem Phano-
men des burgerschaftlichen Engage-
ments auf die Spur zu kommen. Die The-
se dabei: Dieses Engagement ist gut, so-
lange es konstruktiv bleibt. Unterlauft es
Entscheidungsprozesse oder macht es
unternehmerisches Kalktl unmaglich,
muss ein Weg gefunden werden, es zu
managen. Die Frage ist: Wie? Fur das
klassische Management ist die Antwort



klar. Es trennt zwischen Denken und
Fihlen. Emotionen mdissen drauBen
bleiben. Fur die Neurowissenschaften
existiert diese alte Trennung nicht. Ge-
nau hier setzt das Neuro-lssues-Ma-
nagement an.

Emotion
schlagt Ratio

Ob Wutburger, Kundenflashmob oder
Trauerarbeit — Emotionen sind im 6f-
fentlichen Leben allgegenwartig. Fern-
sehen und Internet liefern uns die ent-
sprechenden Bilder. Bis vor nicht allzu
langer Zeit gab es das Ideal des rational
entscheidenden Menschen. Gefihle
mussten unter allen Umstanden unter
Kontrolle gehalten werden. Viele Men-
schen, die schon mal richtig Angst hat-
ten und versucht haben, diese tber ra-
tionale Erklarungen in den Griff zu be-
kommen, werden bestatigen: Das funk-
tioniert nicht. Die Neurowissenschaften
erkldren, warum: Es gibt viel mehr Pro-
jektionsbahnen von dem fur Emotionen
zustandigen Zentrum im Gehirn, der

Amygdala, zu Hirnregionen, die fur Re-
flexion und Verstand zustandig sind, als
umgekehrt —und zwar ungefahr im Ver-
haltnis 1.000:1. Jemanden, der Angst
oder Wut hat, mit Sachargumenten
Uberzeugen zu wollen, ist also in etwa
so aussichtsreich, wie einen Lkw bei
Hochstgeschwindigkeit durch das Wer-
fen feuchter Wattebauschchen stoppen
zu wollen.

Fir Unternehmenskommunikatoren
und Issues-Manager bedeutet dies:
Wenn sie in Zeiten von Wutbtiirger & Co.
ihre Informationen an den Mann bzw.
die Frau bringen wollen, mussen sie zu-
ndchst die Emotionen ihrer Zielgruppe in
den Fokus nehmen. Die gute Nachricht
dabei: Gefthle lassen sich leichter be-
einflussen, als man denkt. Dafir kann
auf Erkenntnisse, Ansdtze und Instru-
mente zurtckgegriffen werden, die im
Business Coaching seit vielen Jahren eta-
bliert sind.

Alles beginnt damit, die Gefuihle und
Befindlichkeiten des anderen Uberhaupt
wahrzunehmen. Das klingt banal und
selbstverstandlich — und doch kann jeder
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Kommunikationsmanager, ja jeder Zei-
tungsleser eine ganze Reihe von Bei-
spielen aufzéhlen, wo das grundlich
schiefgegangen ist. Die Beispiele reichen
von dem Vorstand, der die Weihnachts-
pakete mit den Platzchen fur die Beleg-
schaft abschafft und von dem einset-
zenden Sturm der Entristung kalt er-
wischt wird, bis zu dem Ministerprasi-
denten, der sich angesichts wutender
Burgerproteste vollig erstaunt zeigt, weil
doch alle Vorschriften des Genehmi-
gungsverfahrens bis auf die letzte Nach-
kommastelle eingehalten wurden. Be-
standteil eines jeden leistungsfahigen Is-
sue-Management-Systems sollte also ein
Radarsystem sein, das die Emotionen
der relevanten Stakeholder ,auf dem
Schirm” hat.

Gefuhle achten
statt abwehren

Wenn die Befindlichkeiten der Ziel-
gruppe klar sind, dann ist Abwehr oft
der erste Impuls von Politikern, Vorstan-
den, Kommunikationsverantwortlichen
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und Issues-Managern. ,,Die demonstrie-
ren, wir regieren”, kommentierte ein
Sprecher des Innenministers 1983 die
Aktionswoche der Friedensbewegung.
Der Blick in die Tages- und Wochenpres-
se zeigt, dass sich seitdem nicht viel ge-
andert hat. Der Arger der Birger? Un-
gerecht. Die Angst der Verbraucher? Un-
no6tig. Und die Wut der Mitarbeiter? Ein-
fach fehl am Platz. Die Botschaft dieser
Reaktionen ist schnell zusammenge-
fasst: Eure Gefuhle sind nicht in Ord-
nung. Das wird leicht verstanden als: lhr
seid nicht in Ordnung! Dass so nicht der
Boden fur eine sachliche Auseinander-
setzung bereitet wird, ist nur zu nach-
vollziehbar.

Dabei liegt die Losung auf der Hand.
Sie besteht darin, die Gefiihle der Ziel-
gruppe nicht nur wahrzunehmen, son-
dern ihre Existenz zu achten und als Lei-
stung zu widrdigen. Verkirzt kénnte
man formulieren: , Ich sehe, dass ihr wii-
tend seid, und das ist angesichts des ge-
stiegenen Verkehrslarms (der gefallten
Baume, der Lohnklrzungen) véllig nach-
vollziehbar.” Die damit verbundene Bot-
schaft lautet: Eure Gefuhle sind okay, al-
so seid ihr okay. Das allein tragt oft zu ei-
ner Entspannung der Situation bei. Da-
zu kommt ein weiterer wichtiger Effekt:
Eine Emotion, die vom anderen geachtet
wird, muss nicht mehr verteidigt wer-
den! In dem Ausmal3, wie der Impuls,
die Emotion zu rechtfertigen, sinkt, ent-
steht Spielraum fur Dialog, fur Verande-
rung. Der Kommunikationsverantwortli-
che kommt seinem Ziel einen bedeuten-
den Schritt naher.

Diesen Spielraum gilt es zu nutzen.
Sobald den Emotionen der Zielgruppe
Achtung entgegengebracht wird, eroff-
nen sich zwei Dimensionen der Veran-
derung. Erstens kann man der Wut, dem
Arger oder der Verunsicherung, die den
Birger, Kunden oder Mitarbeiter be-
wegen, einen neuen Rahmen geben. So
kann man zum Beispiel deutlich ma-
chen, dass die in der Wut enthaltene
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Neuro-Issues-Management

Neurozirkel

Verstehen /
Nachvollziehen

Gefuhl
bekommen

Meinung
bilden

Anschluss
finden

Der Neurozirkel verdeutlicht, mit welchen unterschiedlichen
Ebenen der Akzeptanz oder Inakzeptanz es der Kommunikator

zuU tun haben kann.

Energie des Wutbdirgers es erst ermog-
licht hat, ein Gemeinschaftswesen wie
das unsere zu schaffen. Daran kann sich
zweitens die Einladung anschlieBen, die-
se Energie einzusetzen, um gemeinsam
nach Loésungen zu suchen, die den Be-
ddrfnissen aller Beteiligten entsprechen.
Jetzt — und erst jetzt — ist der Moment
der Sachargumente gekommen.

Fur diesen Schritt kommt es auf zwei
Dinge an. Erstens darauf, Bilder zu fin-
den, die an die Erfahrungen und Erwar-
tungen der jeweiligen Zielgruppen an-
schlieBen. Und zweitens auf die eigene
Haltung, die getragen sein muss von der
Achtung vor den Gefiihlen der anderen
— und keinen Raum lassen darf fur Zy-
nismus und Abwertung.

Der gesunde
Kommunikationsmanager

Und damit sind wir bei einem ganz
entscheidenden Punkt: Wie wird sicher-
gestellt, dass diejenigen, die mit den
Emotionen anderer umgehen, selbst ge-
sund bleiben? Die Zahlen von Burn-out
und Erschopfungssyndromen etwa in
Geschaftsfihrung und Unternehmens-
kommunikation unterstreichen die Rele-
vanz dieser Frage. Die Antwort und die
Losung bestehen darin, zuallererst im

guten Kontakt mit den eigenen Emotio-
nen zu sein. Das ist leichter gesagt als
getan, denn auch und gerade FiUh-
rungskrafte sind getbter darin, Fakten
zu analysieren, als eigene Geflihle wahr-
zunehmen. Drei Fragestellungen kon-
nen dabei helfen:
Was fuhle ich selbst in Bezug auf ein
Thema? Selten ist etwas ausschlieBlich
gut oder schlecht. Ein Vorstandsvor-
sitzender weif3, dass die Verlagerung
der Produktion nach China erforder-
lich ist. Er ist erleichtert, dass diese
Entscheidung vom Aufsichtsrat mit-
getragen wird. Doch beschleicht ihn
ein schlechtes Gewissen, weil dies fur
Teile der Belegschaft den Verlust des
Arbeitsplatzes bedeutet. Gleichzeitig
argert er sich Uber sein eigenes
schlechtes Gewissen. In ihm sind also
drei Gefuhle prasent: Erleichterung,
Schuld (in Form des schlechten Ge-
wissens) und Arger. Und erst die
Wahrnehmung dieser drei Geflhle er-
maoglicht ihm authentisches Handeln.
Die zweite Frage lautet: Habe ich ein
Lieblingsgeftihl? Viele von uns ent-
wickeln Lieblingsgefiihle, um andere
Gefuhle nicht wahrnehmen zu mis-
sen. So reagieren manche Manager
regelmaBig mit Wut, um ihre Angste
oder Unsicherheit nicht spuren zu



missen. Andere machen es umge-
kehrt: Sie bekommen regelmaBig
Angst, auch in Situationen, wo eine
gesunde Wut weiterhelfen wiurde.
Dass beides nicht zielftihrend ist, ver-
steht sich von selbst.

Im dritten Schritt ist die situative An-
gemessenheit der eigenen Emotion zu
prifen. So kann man vor einer neuen
Aufgabe Respekt verspuren. Eine lah-
mende Panikattacke ist dagegen we-
der angebracht noch hilfreich. Die
Aufgabe ist es, die richtige Balance zu
finden.

Stellt man fest, dass man sich mit der
Beantwortung von einer der drei Fragen
schwertut und dies auch negative Aus-
wirkungen auf die eigene Aufgaben-
wahrnehmung oder das eigene Wohl-
befinden hat, kann beispielsweise Coa-
ching das Mittel der Wahl sein. Oft wer-
den schon innerhalb weniger Sitzungen
entscheidende Veranderungen erzielt.
Wer lieber in der Gruppe agiert, fiir den
ist das aktuell vielgenutzte ,Warga-
ming” eine gute Alternative. Hier kon-
nen Herausforderungen des Joballtags
simuliert und in Form von Handlungs-
szenarien bearbeitet werden.

Fazit

Eine Erkenntnis der Neurowissenschaf-
ten besagt, dass Begeisterung der beste
Verstarker ist, den es gibt. Die Begeiste-
rung, mit der wir etwas tun, ist entschei-
dend dafur, wie erfolgreich wir uns ent-
wickeln und verandern kénnen. Wenn wir
es schaffen, die Emotionen zu ,,mana-
gen”, zu nutzen, sie durchaus auch zu
verandern, schaffen wir es, andere ,ins
Boot zu holen”. Coaching oder , Warga-
ming” sind seit langem etablierte und
auch im Change-Management bewahrte
Vorgehensweisen, die im Rahmen eines
Neuro-Issues-Managements ein wichtiger
Baustein fur den Erfolg von Kommunika-
tionskonzepten und -kampagnen sein

kommunikationg" 99"

konnen. In der aktuellen Studie von RWE,
.Akzeptanz von GroBprojekten”, wird
vom , Kostenfaktor Akzeptanz” gespro-
chen, von den Kosten, die der ,, Wutbdr-
ger” verursacht — die aber durchaus ver-
mieden, besser noch in einen Gewinn fur
die Sache Uberfiihrt werden konnten. Un-
ter der Headline ,Dialog als Schlissel”
setzt die Argumentation dabei richtig an
— um dann allerdings wieder in den
Ublichen  Routinen steckenzubleiben:
. Wenn die Blrger verstehen, warum eine
bestimmte Entscheidung notwendig ist,
dann sind sie auch bereit, Belastungen zu
akzeptieren.” Nein, sagt dazu NIM, dazu
sind sie so lange nicht bereit, bis auch ih-
re GefUhlswelt Anschluss gefunden hat
an den hermeneutischen Prozess. Verste-
hen ist nicht alles. Gefthle achten und
ernst nehmen, sie positiv bewerten und
verwenden, das kommt vor der rationalen
Einbindung, der Informations- und Uber-
zeugungsarbeit.

Susanne Lapp ist Inhaberin von Wildwechsel
— Institut fir Change/Coaching/
Communications in Frankfurt am Main
(www.wildwechsel.biz),

Achim Kinter ist Geschaftsfiihrer von
MeetDrWatson. Institut f(ir Fiihrung und
Reputation in Frankfurt am Main und Berlin
(www.meetdrwatson.de)

Am 31. Oktober 2013 findet in Frankfurt
am Main die Konferenz , Chefsache Issues
Management” statt. Es geht um , Gefiihle
als Erfolgsfaktor”. Néhere Informationen
unter:

www.image-ev.de

www.wildwechsel.biz
www.meetdrwatson.de.
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