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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage, welche im Kommunikations-
training erlernbaren Methoden Mitarbeiterlnnen unterstiitzen, mit Emotionen im Be-
schwerdegesprach umzugehen. Das Kommunikationsverstandnis des symbolischen
Interaktionismus und des Diskursanalytikers Reinhard Fiehler bilden dabei die Basis
fir die weitere Auseinandersetzung (1. Kapitel). Um die Bedeutung von Emotionen
im Gesprach zu erklaren, werden im 2. Kapitel der neurowissenschaftliche Zugang
und kommunikationswissenschaftliche Erklarungsansatze miteinander verknlpft und
dabei verdeutlicht, dass Emotionen ihre Basis in individuellen Bewertungen haben,
regelbasiert sind und dem menschlichen Handeln Orientierung geben. Das 3. Kapitel
widmet sich dem Beschwerdegesprach und stellt die Herausforderungen der Ge-
fihlsarbeit dar, die Mitarbeitende leisten missen. Danach wird eine wesentliche
Emotion des Beschwerdegesprachs nadher analysiert — der Arger. Danach werden
die Aufgaben und Probleme von Beschwerdegesprachen aus diskursanalytischer
Perspektive dargestellt. Auf Basis dieser theoretischen Analyse widmet sich das 4.
Kapitel der Frage, wie der Umgang mit Emotionen im Beschwerdegesprach durch
Kommunikationstrainings verandert werden kann. Dazu wird das Zircher Ressour-
cen Modell als Selbstmanagementmethode vorgestellt und untersucht, wie es im
Kommunikationstraining fur Beschwerdesituationen angewendet werden kann. Das
Kapitel wird erganzt durch Methoden, am Gesprachsverhalten zu arbeiten, und mit
einem Blick auf kognitive Bewertungstheorien. In der empirischen Untersuchung
werden die Ergebnisse aus neun Expertlnneninterviews vorgestellt, die ihrerseits die
Frage beantworten, welche Methoden Mitarbeiterlnnen dabei unterstiitzen, mit Emo-
tionen im Beschwerdegesprach umzugehen.



Abstract

The thesis presented contemplates the question which method fellow employees
can learn and acquire in communication training in order to deal with emotions in a
complaints dialogue. The communicative understanding of the symbolic inter-action
and of the discourse analytic, Reinhard Fielder, builds the foundation for the
following chapters (chapter 1).

To explain the significance of emotions in a dialogue, the neuro-scientific approach
and the discourse-analytical perspective are coupled together in the 2nd chapter
whereby it is made clear that emotions have their basis in individual assessments
and are based on rules and give human actions orientation.
The 3rd chapter deals with the complaints dialogue and provides the challenge of
emotional work that fellow employees have to perform. Once this is completed, an
important emotion in the complaints dialogue is analyzed - anger. After that the
tasks and problems of complaints dialogues are presented in a discourse-analytical
perspective. The 4th chapter deals with the basis of this theoretical analysis and
poses the question how the handling of emotions in a complaints dialogue can be
altered through communications training. For that the Zuercher Resource Model as a
self management method is introduced and analyzed, how it can be implemented for
communication training in complaint situations. The chapter further elaborates
behavioral methods to work on the complaints dialogue and is completed with a
focus on cognitive theories. In the empirical analysis the results of nine expert
interviews are presented, which on their part answer the question which methods
would aide fellow employees to deal with emotions in a complaints dialogue.
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Einleitung

In meiner Arbeit als Kommunikationstrainerin hat sich in den letzten Jahren der
Schwerpunkt auf Beschwerdekommunikationstrainings entwickelt. Dieser Fokus hat
auch mit der Entwicklung von Unternehmen zu tun, die zunehmend die erfolgreiche
Bearbeitung von Beschwerden als Kundlnnenbindungsinstrument sehen.
Beschwerden beinhalten dabei nicht bloB die Bearbeitung eines Fehlers oder eines
Sachverhalts, sondern sind immer wieder emotional aufgeladen. Kundlnnen sind
argerlich, witend, aggressiv etc. In Unternehmen gibt es daher Funktionen, die sehr
starken Emotionen ausgesetzt sind — insbesondere Service-Hotlines, IT-
Beraterlnnen oder auch Servicestellen von Organisationen, die mit der
Unzufriedenheit ihrer Mitglieder umgehen muissen. Kundinnen-Emotionen lésen
jedoch auch bei den Mitarbeiterinnen Emotionen aus. Zur professionellen
Bearbeitung dieser Beschwerden werden Mitarbeitende haufig in Schulungen
geschickt. In diesen meist 2- bis 3-tdgigen Kommunikationstrainings lernen die

Mitarbeiterlnnen Handwerkszeug zum Umgang mit Emotionen von KundInnen.

In den letzten Jahren war ich zunehmend unzufrieden mit diesen Ansatzen in der
Trainingsarbeit. Denn Teilnehmende berichteten, dass konkrete ,Tools" (in der Regel
Techniken zum Kommunikationsverhalten) zwar interessant und auch hilfreich, aber
in Momenten des emotionalen Drucks schwer anwendbar sind. Stattdessen
beobachten die Teilnehmenden immer wieder, dass sie in ,alte Muster” zurtckfallen.
Daher beschéftigt sich die vorliegende Arbeit mit der Forschungsfrage: Welche im
Kommunikationstraining erlernbaren Methoden unterstiitzen Mitarbeiterinnen

dabei, mit Emotionen im Beschwerdegesprach umzugehen?

Ich lege zun&dchst mein Grundverstdndnis von Kommunikation und deren
Veranderbarkeit (Kapitel 1) dar. Danach gehe ich auf zwei sehr unterschiedliche
Erklarungsanséatze ein, die ich in zentralen Aussagen miteinander verknlpfe:
Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften und der Diskursanalyse. Im 3. Kapitel
beschéaftige ich mich mit den spezifischen Emotionen, den Aufgaben und Problemen
im Beschwerdegesprach, die Mitarbeitende zu I6sen haben. Daraus ergeben sich
Folgerungen fir das 4. Kapitel, das Anséatze zur Veranderbarkeit des Umgangs mit
Emotionen im Beschwerdegesprach beinhaltet. Hier gehe ich besonders auf einen
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neueren Ansatz aus dem Selbstmanagement ein, das Zircher Ressourcen Modell
(ZRM). Ich untersuche, inwieweit dieses Modell auch im Kommunikationstraining
angewandt werden kann und stelle dar, wie dieses Selbstmanagement-Modell fur

die Anwendung im Kommunikationstraining erganzt und erweitert werden kann.

Im 5. Kapitel vergleiche ich diese theoretischen Ansatze mit den Erfahrungen von
neun Expertinnen (Beschwerdekommunikationstrainerlnnen, ein  Therapeut,

Expertinnen far Kundinnenkommunikation).



1 Kommunikationsverstandnis

In der Forschungsfrage dieser Arbeit, die im Kommunikationstraining erlernbare Me-
thoden zum besseren Umgang mit Emotionen im Beschwerdegesprach zum Thema
hat, wird implizit vorausgesetzt, dass Kommunikation verandert werden kann. Was
der Gegenstand der Veranderung ist, d.h. welches Kommunikationsverstéandnis die-
ser Arbeit zugrunde liegt, ist Thema des ersten Kapitels. Das Grundverstandnis von
Kommunikation und deren Veranderbarkeit bilden die Basis fir die weitere Beschrei-
bung, wie die Kommunikation in einem spezifischen Kommunikationstyp, dem Be-
schwerdegesprach verandert werden kann. Daher steht die Beschaftigung mit dem
Kommunikationsverstandnis am Beginn dieser Arbeit.

1.1 Das Kommunikationsverstiandnis des Symbolischen Interaktio-

nismus

Mit Roland Burkart (2002: 20), dessen Kommunikationsverstandnis stark vom Sym-
bolischen Interaktionismus des amerikanischen Philosophen und Sozialwissen-
schaftler George H. Mead beeinflusst ist, kann man menschliche Kommunikation
ganz grundsatzlich als ,Bedeutungsvermittlung zwischen Lebewesen” verstehen.

Der symbolische Interaktionismus geht davon aus, dass Menschen gegenuber Din-
gen auf der Grundlage von Bedeutungen handeln, die diese Dinge fiir die Menschen
besitzen. Mit Dingen wird dabei alles bezeichnet, was man wahrnehmen kann: phy-
sische Gegenstande, andere Menschen, Institutionen, Handlungen anderer, alltagli-
che Situationen, Ideale. Die Bedeutung dieser Dinge wird abgeleitet bzw. entsteht
dabei aus der sozialen Interaktion mit anderen Menschen. Diese Bedeutungen wer-
den in einem interpretativen Prozess der Auseinandersetzung mit den Dingen ge-
handhabt und verandert (vgl. Blumer 2007: 25).

Die Bedeutungsgebung von Dingen ist damit nichts Statisches, sondern ein dynami-
scher Definitions- und Interpretationsprozess zwischen Menschen (vgl. Blumer 2007:
55). Die Dinge symbolisieren flr den Menschen ,die subjektive Wirklichkeit seiner
gemachten Erfahrung(en)®. (Blumer 2007: 54) Als Symbol wird in dieser Kommuni-
kationstheorie ein Zeichen verstanden, das den Gegenstand, auf den es verweist,
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vertritt (z.B. das sprachliche Symbol Freiheit, das auf ein Geflhl, einen Gesell-
schaftszustand bzw. eine Bedingung des Handelns hinweist). Was ein Symbol be-
deutet, hangt eng mit der jeweils gemachten Erfahrung des Benltzers zusammen
(vgl. Burkart 2002: 53). ,Der Umstand, wie ein Zeichen zu seiner Bedeutung gelangt
— also der Vorgang, im Zuge dessen diese Bedeutungszuweisung geschieht —, ent-
scheidet v.a. dartber, welche Gedanken, Vorstellungen, Geflihle usw. bei dessen
Gebrauch im Bewusstsein aktualisiert werden.” (Burkart 2002: 53)

Das impliziert, dass Menschen dieselbe Realitdt ganz unterschiedlich erleben. Mit
Erleben ist hier die ,Qualitat der personlichen Erfahrung® (Burkart 2002: 59) im Um-
gang mit einem Gegenstand der Realitdt gemeint. ,Bedeutung kann in diesem Sinn
als die Summe aller Erfahrungsqualitdten in Form mental gespeicherter Erlebnisdi-
mensionen aufgefasst werden.” (Burkart 2002: 59)

Wesentlich fur diese Arbeit ist die Unterscheidung zwischen kommunikativem Ver-

halten und kommunikativem Handeln.

Als Verhalten kann man ganz grundsatzlich ,jede Regung eines Organismus” (Bur-
kart 2002: 20) verstehen. Das sind nach Burkart alle vom Gehirn gesteuerten Pro-
zesse des Wahrnehmens, Denkens und Fihlens. Diese Definition folgt im Wesentli-
chen jener der Verhaltenstherapie, die drei Ebenen des Verhaltens differenziert (vgl.
Pauli et al. 2000: 90):

- Kognitiv-verbal (z.B. Gedanken, Bewertungen, sprachliche AuBerungen)
- Motorisch-behavorial (z.B. Bewegungen, Mimik, Gestik, Kérpersprache)
- Physiologisch-humoral (Gehirnaktivitat, Herzklopfen, SchweiBausbruch)

Soziales Verhalten definiert Burkart (2002: 21) als Verhalten, das sich auf ein ande-
res Gegenlber bezieht. Werden in diesem Zusammenhang auch Bedeutungen im
oben beschriebenen Sinn vermittelt, dann haben diese Verhaltensweisen nach Bur-
kart auch kommunikativen Charakter.

Handeln ist zwar nach Burkart (2002: 23) Teil des Verhaltens, aber ist charakterisiert
durch Intentionalitat: ,Handeln ist [...] intentionales Verhalten, welches bewusst oder
absichtsvoll auf ein Ziel hin ausgerichtet ist“. Kommunikation kann man auch als so-
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ziale Handlung bzw. Interaktion auffassen, fir die Intentionalitédt charakteristisch ist
(vgl. Burkart 2002: 25): Wer kommunikativ handelt, verfolgt die allgemeine Intention,
Lverstandigung zwischen sich und seinem Kommunikationspartner her[zu]stellen®.
(Burkart 2002: 26) Darlber hinaus verfolgt man mit einer Kommunikationshandlung
auch eine spezielle Intention, da man spezielle Interessen verfolgt, die durch das

kommunikative Handeln realisiert werden sollen.

Kommunikation als soziales Handeln ist somit bewusstes und intentionales Verhal-
ten, da es auf ein Ziel ausgerichtet ist (vgl. Burkart 2002: 23). Das bedeutet jedoch
nach Burkart noch nicht, dass Kommunikation stattfindet. Kommunikation ist erst
dann gegeben, wenn zwei Gesprachspartnerinnen ihre allgemeine Intention, nam-
lich Verstandigung verwirklichen kdnnen (vgl. Burkart 2002: 32). Kommunikation ist
also kein einseitiger, sondern ein wechselseitiger Prozess der Verstandigung bzw.
der Bedeutungsvermittlung (vgl. Burkart: 33).

Der Unterschied zwischen kommunikativem Verhalten und Handeln liegt also in der
Intentionalitat, die auch die Mdglichkeit bzw. Fahigkeit von Bewusstsein, d.h. der
.,Moglichkeit zur Selbstreflexion (Burkart 2002: 25) einschlieBt. Diese Unterschei-
dung ist insofern interessant, als man Kommunikationstrainings auch als Begleitung
von Menschen verstehen kann, vom bloBen Verhalten hin zu kommunikativem Han-
deln zu kommen, d.h. die Fahigkeit zu besitzen, die eigenen Intentionen in einem

Gesprach bewusst zu verfolgen und den Prozess der Verstéandigung mitzugestalten.

1.2 Das Kommunikationsverstandnis von Reinhard Fiehler

Der Diskursanalytiker Reinhard Fiehler, der sich in seiner Habilitation mit dem Zu-
sammenhang von Kommunikation und Emotion auseinandersetzte (vgl. Fiehler
1990), verwendet in seiner Konzeption von Kommunikation nicht den Begriff der Be-
deutung wie im symbolischen Interaktionismus, sondern der Bewertung: Er definiert

Kommunikation als Austausch von Information und Bewertungen:

Indem Interaktionsbeteiligte Informationen austauschen, indem sie sich mittels sprachlicher
Handlungen Uber ein Thema verstandigen, tauschen sie zugleich auch immer Bewertun-
gen aus, namlich ihre Einstellungen zu den infragestehenden Sachverhalten. In diesem
Sinne sind Sachverhalte immer bewertete Sachverhalte. (Fiehler 1990: 36; Hervorhebung
im Original)
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Dabei sieht Fiehler die Verstandigung tber Sachverhalte und die Verstandigung Uber
Bewertungen gleichrangig. Ein Teil der Bewertungen, die kommuniziert werden,
werden nach Fiehler als Emotionen realisiert (vgl. Fiehler 1990: 37). Hier wird der

Zusammenhang zwischen Kommunikation und Emotion bereits thematisiert.

Inwieweit Kommunikation verandert werden kann, hangt vom Kommunikationsver-
standnis ab. Fiehler (vgl. 1999: 18ff.) unterscheidet drei weit verbreitete Sichtweisen

auf Kommunikation:

1. Kommunikation als natirliches Verhalten des Menschen
2. Kommunikation als &uBerliche Fahigkeit bzw. Technik
3. Kommunikation als Teil und Ausdruck der Persdnlichkeit

Fasst man Kommunikation — wie im ersten Zugang — als Naturphdanomen oder als
natUrliche Ausstattung des Menschen auf, stellt sich die Frage der bewussten Ver-
anderbarkeit nach Fiehler normalerweise nicht. Im Kommunikationstrainingskontext
wurde (bzw. wird) Kommunikation haufig als duBerliche Fahigkeit bzw. Technik ver-
standen, was impliziert, dass Kommunikation lehr- und lernbar ist. In diesem Ver-
standnis wird ,Sprache als ein Mittel oder Werkzeug der Verstandigung“ (Fiehler
1999: 19) betrachtet. Diese Konzeptualisierung enthalt nach Fiehler einige Proble-

me:

1. Sprache ist ein Instrument fir dessen Verwendung der Sprecher auf allen Ebenen
verantwortlich ist [...]

2. Der Sprecher kann auf allen Ebenen Aspekte seines Kommunikationsverhaltens wil-
lentlich beeinflussen und veréndern.

3. Der Erfolg des Sprechens hangt weitgehend allein vom Sprecher ab und von den
sprachlich-kommunikativen Mitteln, die er wahlt. [...]

4. Eine Art zu kommunizieren ist falsch oder richtig. Meistens gibt es nur eine richtige
Mdoglichkeit. (Fiehler 1999: 28f.)

In diesem Verstandnis ist Kommunikation auf den/die Sprecherln fokussiert und
Kommunikation wird ausschlieBlich instrumentalistisch verstanden — Kommunikation
als Instrument zur ,Bearbeitung” des Gegentbers (vgl. Fiehler 1999: 29, vgl. auch
Fiehler 2002: 504).
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Versteht man Kommunikation als Teil der Persénlichkeit eines Menschen, so ist sie
wesentlich tiefer in der Struktur des Menschen verankert, ,so dass seine Verande-
rung einen erheblichen Aufwand erfordert und an langwierige Prozesse der Persdn-
lichkeitsverdnderung gebunden ist“. (Fiehler 1999: 19). Geht man von dieser Kon-
zeptualisierung aus, wie dies auch die Diskursanalyse tut, ist man gegendber der
schnellen und direkten Veranderbarkeit von Kommunikation skeptisch (vgl. Fiehler
1999: 33).

Ausgehend von diesen Zugangen verstehe ich Kommunikation in dieser Arbeit als
wechselseitigen Prozess der Verstandigung, in dem Bedeutungen vermittelt werden.
Ein Teil der Bedeutungsgebung ist die Bewertung von Dingen. Wie Dinge bewertet
werden, wird in der Kommunikation z.T. Gber Emotionen vermittelt. Bedeutungen
und damit auch Bewertungen unterliegen einem dynamischen, interaktiven Prozess
der Veranderung und Interpretation und sind wesentlich gepragt von der Summe der
jeweiligen subjektiven Erfahrungen der Menschen bzw. einer Gesellschaft.

Kommunikation ist zwar in diesem Sinn verénderbar, aber sie ist nicht bloB eine in-
strumentelle Technik. Die Fahigkeit zu kommunizieren (im Sinn der intentionalen
Gestaltung des Verstandigungsprozesses) ist gepragt von der individuellen Lebens-
geschichte jedes Menschen im sozialen Kontext. Diese Auffassung von Kommunika-
tion ist somit nahe an der Auffassung von Fiehler, der Kommunikation ,wegen ihrer
Komplexitat, Flexibilitdt und Alternativenvielfalt nicht als duBerliche Fahigkeit bzw.
Technik® versteht, ,die Uber das Erlernen eines festumschriebenen Satzes von Re-
geln und Handlungsweisen verflgbar gemacht werden kann“ (Fiehler 1999: 33).
Kommunikation ist vielmehr als Teil der Persénlichkeit jedes Menschen aufzufassen,
was ,eine deutlich gréBere Skepsis bezliglich einer direkten und kurzfristigen Veran-
derbarkeit von Kommunikation“ (Fiehler 1999: 33) beinhaltet.
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2 Emotionen und ihre Bedeutung fur das Gesprach

In diesem Kapitel verknipfe ich zwei Zugange zum Thema Emotionen. Zunachst
wird der Zusammenhang zwischen hirnphysiologischen Vorgangen und Emotionali-
tat im Gespréach beleuchtet. Dabei gehe ich der Frage nach, wie im Gedachtnis ge-
speicherte Erfahrungen das konkrete Verhalten im Gesprach beeinflussen, wie die
Ubertragung von Emotionen neurowissenschaftlich erklart werden kann bzw. wel-
chen Beitrag die Spiegelneuronenforschung zur Erklarung von Emotionalitat im Ge-
sprach leisten kann. Zum anderen erlautere ich die Funktion von Emotionen im Ge-
spréach aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive. Hier geht es vor allem
darum, die Regelhaftigkeit von Emotionen in der zwischenmenschlichen Kommuni-
kation zu zeigen und zu verdeutlichen, welche Funktion Emotionen im Gesprach
haben.

2.1. Neurowissenschaftliche Erklarungsansatze

Die Neurowissenschaft beschaftigt sich mit dem Aufbau und der Funktionsweise von
Nervensystemen, dazu gehért unter anderem die Erforschung der Funktionsweise
des Gehirns. Dieses Forschungsgebiet, das in der Alltagssprache auch als
Hirnforschung bezeichnet wird, hat in den letzten Jahren erstaunliche Erkenntnisse
hervorgebracht, die Auswirkungen auf das Verstandnis von Emotionen im Gesprach
haben. Diese sollen im Folgenden dargestellt werden.

2.1.1. Die Anpassungsfahigkeit des Gehirns

Das menschliche Gehirn wird aus Sicht der Neurowissenschaften heute als ein dy-
namischer, sich selbst organisierender Erfahrungsspeicher verstanden, der dazu
dient, das gute Uberleben unter den gegebenen Verhaltnissen zu gewéahrleisten (vgl.
Storch/Krause 2009: 31ff.). ,Das primare organisierende Ziel der dynamischen Betei-
ligung des Individuums an seinen Realitaten ist das Erhalten und/oder Wiederhers-
tellung der psychobiologischen Gesundheit (des psychobiologischen Wohlbefindens)
innerhalb dieser Realitaten.“ (Koukkou/Lehmann 1998: 298)

14



Das Gehirn dient also der Sicherung des psychobiologischen Wohlbefindens und
steuert entsprechend die menschlichen Handlungen. ,Um dieses Ziel zu erreichen,
hat der Mensch wahrend der Phylogenese als phylogenetisches Gedéachtnis [...]
eine enorme neuronale Plastizitat (Adaptabilitat) als Hauptfunktion des Gehirns ent-
wickelt.“ (Koukkou/Lehmann 1998: 298) Das vom Psychologen Donald Hebb bereits
1949 entwickelte Modell und nach ihm benannte Konzept der ,Hebbschen Plastizi-
tat“ erklart vereinfacht: ,cells that fire together, wire together — Zellen, die gleichzei-
tig angeregt werden (dies wird bildhaft als ,Feuern® bezeichnet), verdrahten sich da-
durch verstérkt. Synapsen’, die gemeinsam erregt werden, verstarken ihre synapti-
sche Verbindung und erhdhen ihre Ubertragungsbereitschaft. Dies gilt aber nicht nur
fr einzelne Zellen, sondern fir gesamte Zellverbande — in der Hirnforschung ,neu-
ronale Netze“ genannt. Durch jede erneute gemeinsame Erregung wird die synapti-
sche Verbindung zwischen Nervenzellen verstarkt. Jene Zellnetze, die verstarkt ,be-
nutzt* werden, entwickeln sich weiter, andere, die nicht (mehr) benutzt werden, bil-
den sich zurtick oder verkimmern génzlich. Das Gehirn ist somit kein statisches
Gebilde, sondern entwickelt sich im Laufe des Lebens permanent weiter (vgl. Roth
2003: 153; Storch/Krause 2009: 37ff.; LeDoux 2001: 229).

2.1.2. Erfahrungen als Basis fir die Bildung neuronaler Netze

Im Laufe des Lebens macht das menschliche Individuum vielfaltige Erfahrungen,
jede Erfahrung wird im Gehirn in einem neuronalen Netz abgespeichert (vgl.
Storch/Krause 2009: 37f.). Dieses neuronale Netz ist multicodiert: eine Erfahrung
wird nicht nur auf einer Ebene, sondern auf mehreren abgespeichert: sprachlich, in
Form von nonverbalen Reprasentationen wie Farben, Formen, Gerlichen, als indivi-
duell erworbenes emotionales Wissen, aber auch in Form von kérperlichen Empfin-
dungen.

Auf Letzteres hat insbesondere der amerikanische Hirnforscher Antonio Damasio
(1995) hingewiesen. Er entwickelte das Konzept der ,somatischen Marker, das be-
sagt, dass jede Erfahrung auch ein Kérpergefihl hervorruft. Dieses wird nicht nur im

' Synapsen sind Verbindungsstellen zwischen Nervenzellen tiber die durch chemische
Botenstoffe Information/Erregung weitergeleitet wird.
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Gehirn, sondern in einzelnen Kérperregionen gespeichert. Diese somatischen Mar-
ker funktionieren auf vorbewusster Ebene. lhre Aktivierung wird meist nicht bewusst
erlebt bzw. nachvollzogen, sondern geschieht in hoher Geschwindigkeit unterhalb
der Bewusstseinsschwelle. Dies liegt in der bereits erwahnten Verstarkung von syn-
aptischen Verbindungen begriindet. Neuronale Netze kénnen mit fortschreitender
,Bahnung“ (Huther 2005), d.h. mit haufiger, regelméaBiger Erregung der selben neu-
ronalen Verbindungen, immer schneller und einfacher von ganz verschiedenen Stel-

len aus mit immer weniger Anhaltspunkten aktiviert werden.

Unser Gehirn besitzt also die Fahigkeit zu komplettieren. Dies konnte etwa der ita-
lienische Neurophysiologe Giacomo Rizzolatti erstmals in Experimenten mit Men-
schenaffen nachweisen. Wenn ein Affe auch nur den Beginn einer Handlung beo-
bachtete (in diesem Fall das Greifen nach einer Erdnuss), feuerten im Gehirn alle
Nervenzellen, die mit dem neuronalen Netz ,Greifen nach einer Erdnuss” verbunden
waren, obwohl der Affe die faktische Handlung selbst nicht sehen konnte, da das
Tablett mit der Erdnuss von einer Wand verdeckt war (vgl. Bauer 2006: 30f.). Aus
einzelnen Anhaltspunkten in einer bestimmten Situation wird durch das Aufrufen des
gesamten neuronalen Netzes das gesamte ,Muster” der Erfahrung aktiviert. Neuro-
biologisch wird daher Lernen auch als ,Verstarkung synaptischer Verbindungen zwi-
schen Neuronen® (LeDoux 2001: 229) erklart. Alle Gedachtnisleistungen sind damit
Veranderungen in unserem Gehirn, sind erfahrungsabhangig und bilden die Grund-
lage von Lernen (vgl. Roth 2003: 153).

Dies bedeutet meines Erachtens — Ubertragen auf Gesprachssituationen: Jede Ge-
sprachssituation — ob angenehm oder unangenehm — wird in Form eines neuronalen
Netzes im Gehirn abgespeichert. Je 6fter ein Individuum eine Erfahrung z.B. mit ei-
ner Beschwerde macht, desto schneller wird das neuronale Netz ,Beschwerde” auf-
gerufen und es genligen schon einzelne Sequenzen, um das gesamte Erregungs-

muster ,Beschwerde” abzurufen.
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2.1.3. Emotionen und ihr Einfluss auf Verhalten

Beim Entstehen von Emotionen spielt das limbische System eine entscheidende
Rolle. Roth (2003: 373ff.) stellt das limbische System als hierarchisch strukturiertes
System dar:

Auf unterster Ebene liegen die Zentren fUr elementare, d.h. lernunabhangige affekti-
ve Zustande (Wut, Furcht, Lust, reaktive Aggression bzw. Verteidigung, Flucht etc.),
die im Menschen die bekannten vegetativen Reaktionen und die damit verbundenen
emotionalen Zustédnde hervorrufen. Diese Ebene der ,priméren Affekte* ist nur
schwer bewusst zu steuern, sondern stellt nach Roth (2003: 373) zum groBen Teil
~Personlichkeit” dar.

Die mittlere Ebene (bestehend aus basolateraler Amygdala, mesolimbischem Sys-
tem, ventralem Pallidum, limbischen thalamischen Kernen) ist die Ebene der nicht
notwendig bewussten Konditionierung. ,Diese limbischen Zentren sind der unteren
Ebene vorgeschaltet und kdnnen ihre Aktivitat in Grenzen erfahrungsabhédngig kont-
rollieren. Sie beginnen ihre Arbeit bereits im Mutterleib, also weit vor dem Einsetzen
des bewussten Denkens. Sie bewerten alles, was der Kérper tut, nach den positiven
und negativen Konsequenzen dieses Tuns und speichern die Resultate dieser Be-
wertung im unbewussten emotionalen Erfahrungsgedéachtnis ab.“ (Roth 2003: 373;
Hervorhebung im Original)

Auf der obersten, bewusstseinsféahigen Ebene des limbischen Systems (bestehend
aus orbitofrontalem und benachbartem cinguldrem Cortex und Teilen des temporalen
Cortex) finden die Bewertungen von Objekten und Geschehnissen statt, die auf be-
wusster, detaillierter Wahrnehmung und auf autobiografischen Gedachtnisinhalten
beruhen (vgl. Roth 2003: 374). Hier finden bewusstseinsfahige Lern- und Entschei-
dungsprozesse statt, alltagssprachlich auch ,Vernunft genannt — darunter ist das
explizite Gedachtnis zu verstehen.

Sowohl primére Affekte als auch sekundére Gefihle sind zwar verschiedenen Ur-
sprungs, funktionieren jedoch gleich, und beide nehmen Einfluss auf das menschli-
che Verhalten, indem durch sie stédndig Reaktionsselektionen stattfinden (vgl.
Storch/Krause 45f.). Mit Hilfe dieser beiden Ebenen wird die Anzahl der méglichen
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Reaktionsweisen in einer bestimmten Situation deutlich eingeschrankt, indem inner-
halb von Millisekunden die bisherigen Erfahrungen mit derartigen oder ahnlichen
Situationen abgerufen, die aus dem bisherigen Erfahrungsschatz mégliche Auswir-
kungen einer Reaktion antizipiert und ,bestmdgliche” Reaktionen herausgefiltert

werden.

Aus meiner Sicht liegt es daher nahe, dass Menschen im automatischen, untberleg-
ten Verhaltensmodus auch nur jene Verhaltensweisen zur Verfligung stehen, die sie
in ihrem Erfahrungsschatz als ,angenehm/positiv" abgespeichert haben. Diese Ver-
haltensweisen kénnen auch im Gegensatz zu dem stehen, was man bewusst als
Lvernunftig/richtig“ bezeichnen wirde. Dieses Verstandnis von Verhalten ist aus mei-
ner Sicht auch kompatibel mit dem eingangs beschriebenen Verstandnis von Kom-
munikation als Teil des sozialen Verhaltens (vgl. Burkart 2002: 21). Wenn also das
Ziel ist, vom kommunikativen Verhalten zum bewussten kommunikativen Handeln zu
gelangen, das bewusst und intentional gesteuert werden kann, ist die Frage, ob und

wenn ja, wie diese Einflussnahme gelingen kann.

Sowohl priméare Affekte als auch sekundare Geflhle sind nach Gerhard Roth (2003:
373ff.) durch bewusste Einflussnahme nur schwer zu erreichen. Daraus folgert Roth
in Anlehnung an Freuds Theorie des Unbewussten, dass das unbewusste, limbische
Erfahrungsgedachtnis das Handeln starker steuert als das bewusste Ich. Er be-
schreibt dies so: ,Diese [oberste, bewusstseinsfahige] Ebene wird massiv durch die
untere und mittlere Ebene der emotionalen Konditionierung beeinflusst, Ubt ihrerseits
aber einen geringen Einfluss auf jene aus.” (Roth 2003: 375) Das heiBt, dass die
unbewussten Anteile des menschlichen Gehirns, das emotionale Erfahrungsgedach-
tnis das bewusste Denken wesentlich starker beeinflussen als umgekehrt.

Dies hat weitreichende Konsequenzen, denn Uber das implizite Gedachtnis wird der
GroBteil menschlicher Handlungen gesteuert — alle routineméaBigen, bekannten Ab-
laufe. Das explizite Gedachtnis bearbeitet nach Roth neue, flir das Gehirn noch un-
bekannte Probleme, fir die es im impliziten Gedachtnis noch keine Vorgaben bzw.
Verhaltensmuster gibt, oder bei langfristigen komplexen Planungen, die die Kombi-
nation vieler verschiedener Gesichtspunkte und Erfahrungen erfordern (vgl. Roth
2003: 376).
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Damit kann meines Erachtens begriindet werden, dass Menschen in einer konkreten
Beschwerdesituation in Sekundenschnelle auf Grund ihrer im emotionalen Erfah-
rungsgedachtnis abgespeicherten Handlungsmuster reagieren, dies subjektiv als
»=automatisch* erleben, obwohl sie vielleicht andere Verhaltensweisen (im Nachhi-
nein) als ,richtig“ bzw. ,verninftig“ bewerten wirden. Das Verhaltensrepertoire im
Umgang mit Beschwerden ist gepréagt von den Vorerfahrungen mit &hnlichen Ge-
sprachssituationen im bisherigen professionellen und privaten Leben, aber auch von
Erfahrungen als Kind, die als &hnlich unangenehm erlebt wurden.

2.1.4. Gefiihle als ,,konzentrierte Erfahrungen*

Wesentlich bei der Speicherung von Erfahrungen ist — folgt man den Ausfihrungen
der Schweizer Psychologin Maja Storch und ihrem Kollegen Frank Krause (2009:
44ff.) in Anknupfung an den Neurobiologen Gerhard Roth, dass diese auf sehr einfa-
che Art in einem dualen System abgespeichert werden: angenehm/unangenehm,
Lust/Unlust, Annahern/Vermeiden. Die Wirkung dieses Bewertungsvorgangs auf der
mittleren Ebene des limbischen Systems (vgl. Roth 2003: 373) nimmt man als be-
gleitende Geflhle in einer bestimmten Situation wahr. Diese Geflihle warnen entwe-
der vor bestimmten Handlungen oder lenken die Handlungsplanung in eine be-
stimmte Richtung: ,angenehm, daher wieder anstreben“ oder ,unangenehm, lieber
vermeiden®. Roth bezeichnet daher berechtigt konditionierte Geflhle als ,konzent-
rierte Lebenserfahrungen® (Roth 2003: 375).

Erfahrungen sind entweder kollektiver oder individueller Art. Kollektive Erfahrungen
sind jene aus unserem ,Ahnenschatz” (Storch/Krause 2009: 47), die sich als ,prima-
re Affekte” im menschlichen Verhalten abbilden. Primare Affekte werden ,hervorgeb-
racht von einem angeborenen und automatisch ablaufenden Wahrnehmungs- und
Reaktionssystem, das auf Schllisselreize in Sekundenschnelle mit einer emotionalen
Reaktion und daran anschlieBendem Verhalten reagiert. Die primaren Affekte stellen
den ,Ahnenschatz' der Erfahrungen dar“ (Storch/Krause 2009: 46f.), dazu gehort
z.B. die Angst vor Schlangen.

Den individuellen Erfahrungsschatz bildet das System der ,sekundaren Geflhle®
(vgl. Damasio 1995: 187ff.), jene geflihlsmaBigen Reaktionen die man im Lauf des
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Lebens selbst erworben hat. Roth (2003: 373) nennt dies das ,emotionale Erfah-
rungsgedachtnis®.

Der Neurophysiologe Antonio Damasio (1995: 193) umschreibt Geflihle wie folgt:
. Das] Geflhl [setzt sich zusammen] aus einem geistigen Bewertungsprozess, der
einfach oder komplex sein kann, und dispositionellen Reaktionen auf diesen Pro-
zess, meist gegenldber dem Korper im engeren Sinne, was zu einem emotionalen
Kérperzustand fahrt, aber auch gegeniiber dem Gehirn selbst (Neurotransmitter-

Kernen im Gehirnstamm), was weitere geistige Veranderungen bewirkt.*

2.1.5. Ubertragung von Emotionen — das Wirken der Spiegelneurone

Die Ubertragung von Emotionen, die mittlerweile sehr gut neurobiologisch erklart
werden kann (vgl. dazu Bauer 2006, Goleman 2006), geschieht auf sehr subtile
Weise. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Amygdala (ein mandelférmiger Bereich im
Gehirn), die die Wachsamkeit steuert. Das Geflihl Furcht aktiviert die Amygdala am
starksten. Hat man Angst, aktiviert sie weitreichende Schaltkreise, die die Konzent-
ration und die gesamte Aufmerksamkeit auf den Ausléser des Angstgefihls lenken.
Man achtet dabei instinktiv auf die Gesichter von Menschen und auf Hinweise von
Bedrohung in ihrer Mimik (vgl. Goleman 2006: 26).

Bei einem Patienten, dessen Verbindung zwischen den Augen und den fir das Se-
hen verantwortlichen Gehirnregionen im visuellen Kortex getrennt war, konnte in
einer Studie gezeigt werden, dass dieser nicht beschreiben konnte, was auf den ihm
gezeigten Bildern zu sehen war. Er konnte aber dennoch die auf den Bildern gezeig-
ten emotionalen Zustédnde der dargestellten Personen beschreiben (vgl. Goleman
2006: 27f.). In bildgebenden Verfahren konnte nachgewiesen werden, dass die Reiz-
leitung nicht, wie bei Gesunden iiblich, vom Auge (ber den Thalamus® zum visuellen
Kortex geleitet wurde, sondern direkt vom Thalamus zur Amygdala. Dieses Experi-
ment zeigt, dass es offensichtlich im Gehirn unterschiedliche Verarbeitungswege fir

2 Der Thalamus bildet den gréBten Teil des Zwischenhirns, der sich aus zahlreichen Kernen
zusammensetzt und eine starke Verbindung zur GroBhirnrinde aufweist. Seine Aufgabe ist die
Modulation der ein- und ausgehenden Informationen zum GroBhirn und somit der kortikalen
Erregung. Der Thalamus fungiert als eine Art Filter, was fir den Organismus so wichtig ist, dass
es bewusst wahrgenommen werden soll und daher an die GroBhirnrinde weitergeleitet wird.
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Wahrnehmungen gibt: einerseits den ,oberen Pfad“ der bewussten Informationsver-
arbeitung und den von Goleman (2006: 27) so bezeichneten ,unteren Pfad®, der di-
rekt vom Thalamus zur Amygdala fiihrt. In der Amygdala wird der emotionale Gehalt
einer nonverbalen Mitteilung interpretiert (etwa die Veranderung der Tonlage, ein
finsterer Gesichtsausdruck, die plétzliche Veranderung der Kérperhaltung). Aller-
dings gibt es keine direkte Verbindung zwischen der Amygdala und dem menschli-
chen Sprachzentrum, sie ist ,sprachlos”. Vielmehr wird das Wahrgenommene als
korperliche Empfindung wirksam (siehe dazu die bereits erwahnten ,somatischen
Marker®). Insbesondere Angst versetzt die Amygdala in einen Zustand erhdhter
Wachsamkeit und der/die Betroffene beginnt alle Wahrnehmungen (z.B. Mimik,
Blick) auf deren emotionalen Gehalt zu Uberprifen, inwieweit Gefahr Anzeichen von
Gefahr zu erkennen sind. In einer konkreten Interaktionssituation reagiert man un-
willkirlich auf den Ausléser mit einem entsprechenden gleichen Geflhl oder einer
entsprechenden Reaktion, das man beim Gegenlber wahrgenommen hat. Dabei
wird diese Reaktion sofort in die Gesichtsmuskeln tbertragen und man imitiert un-
willkirrlich und unbewusst den Gesichtsausdruck des Gegenlibers (vgl. Goleman
2006: 32; Bauer 2006: 92).

Dieses Phanomen kann mittlerweile durch die so genannten Spiegelneurone erklart
werden. In weiteren Experimenten mit Menschenaffen (siehe dazu v.a. Bauer 2006)
konnte der Neurophysiologe Rizzolatti feststellen, dass jene handlungssteuernden
Nervenzellen, die ,feuerten®, wenn ein Affe eine bestimmte Handlung ausflihrte (et-
wa das Greifen nach einer Erdnuss), auch dann aktiviert wurden, wenn der Affe die
Handlung nicht selbst ausfihrte, sondern diese nur bei jemand anderen beobachte-
te. Es wurde exakt das gleiche neurobiologische Programm aktiviert, das die beo-
bachtete Handlung bei ihm selbst zur Ausflihrung bringen wirde. ,Nervenzellen, die
im eigenen Korper ein bestimmtes Programm realisieren kdnnen, die aber auch
dann aktiv werden, wenn man beobachtet oder auf andere Weise miterlebt, wie ein
anderes Individuum dieses Programm in die Tat umsetzt, werden als Spiegelneurone
bezeichnet.” (Bauer 2006: 23, Hervorhebung im Original) Auch in Experimenten mit
Menschen konnte dieses Phdnomen bestatigt werden: Spiegelneurone feuern nicht
nur bei der eigenen Handlung, nicht nur bei der Beobachtung der Handlung bei an-
deren, sondern auch dann, wenn sich die Person die entsprechende Handlung vor-
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stellt. Am starksten feuern sie jedoch, wenn eine Person gebeten wird, eine beo-
bachtete Handlung simultan zu imitieren (vgl. Bauer 2006: 25).

Spiegelneurone sind jedoch nicht nur bei der Beobachtung motorischer Handlungs-
folgen aktiv, sondern auch bei Ablaufen des Empfindens und Fiihlens. Uber Nerven-
bahnen ist die Region der bewegungssteuernden motorischen Hirnrinde mit Arealen
verbunden, die die Befindlichkeit der Haut, des Bindegewebes und der Muskulatur
wahrnehmen. Diese Zellnetze wiederum sind mit anderen Hirnregionen verbunden,
Uber die sie Zugang zum Kérpergefihl und zur Welt der Emotionen haben. Hier fin-
den sich Nervenzellnetzwerke, die in der Lage sind, eine Abfolge von Empfindungen
zu speichern und intuitive Vorstellungen dartber zu entwickeln, wie sich bestimmte
beobachtete Handlungen anfihlen wirden. Diese Nervenzellnetzwerke sind dazu
da, eine Vorstellung von Empfindungen zu erzeugen (vgl. Bauer 2006: 42). ,Die
Spiegelaktivitat von Nervenzellen fir die Vorstellung von Empfindungen erzeugt im
Beobachter ein intuitives, unmittelbares Verstehen der Empfindungen der wahrge-
nommenen Person.” (Bauer 2006: 44)

Ubertragen auf die Beschwerdesituation wiirde dies bedeuten, dass auch in einem
Beschwerdegesprach automatisch ein emotionales Programm aktiviert werden kann.
Ein Kunde/eine Kundin, der/die bereits witend auf eineN MitarbeiterIn trifft, ,Gber-
tragt* seinen/ihren Arger auf den Mitarbeiter, die Mitarbeiterin, indem diese Erre-
gungsmuster durch die Aktivitdt der Spiegelneuronen ,lUbertragen® und unbewusst
imitiert werden. Oder umgekehrt, kann es bedeuten, dass einE bereits genervte Mit-
arbeiterIn seinen/ihren Arger unbewusst den/die davor noch ruhigen Gesprachspart-

nerln Ubertragt.

Neurobiologische Resonanzphanomene sind insbesondere bei der Beobachtung
anderer Menschen aktiv (vgl. Bauer 2006: 53ff.). Dazu gibt es das so genannte STS
(Sulcus temporalis superior, Teil des Temporallappens, einer der vier Lappen des
GroBhirns), das optische Aufbereitungs- und Interpretationssystem, das nur dann
aktiv wird, wenn die Sehrinde Bilder von lebenden, handelnden Akteuren liefert. Das
STS wertet Kdérperbewegungen, Gesichtsausdruck, Mundbewegungen, aber v. a.
Blicke anderer Menschen aus und organisiert auch Spiegelreaktionen. Es veranlasst
Menschen dazu, Blickbewegungen nach denen des Gesprachspartners auszurich-
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ten, wohin auch diese schauen. Diese Tendenz zur Imitation wird zwar im Lauf der
kindlichen Entwicklung ab dem 18. Lebensmonat durch die Entwicklung von Hem-
mungsmechanismen starker kontrolliert, aber die Imitation bleibt eine Grundtendenz
menschlichen Verhaltens, v.a. bei erhdhter Sympathie oder intensiver Einstimmung
auf eine andere Person (vgl. Bauer 2006: 93). Durch die spontane, unbewusste
Synchronisation des Verhaltens in einer Interaktion entsteht ein Geflihl von Harmo-
nie zwischen den Interaktionspartnerinnen. Diese Synchronisationsleistung kann —
im Gegensatz zu den Tipps in diversen Ratgebern — nicht durch bewusste Imitation
herbeigeflhrt werden, sondern wirkt nur dann positiv, wenn sie spontan ist. Sie wird
mit Sympathie belohnt (vgl. Bauer 2006: 48). Bewusste Imitation fUhrt im Nachhinein
zu einer negativen Einschatzung der Person (vgl. Goleman 2006: 50ff.). Die Syn-
chronisation ist besonders hoch kurz vor dem Wechsel von Hérerln zu Sprecherin
und nimmt gegen Ende des Gesprachs ab. Je mehr also zwei Menschen innerhalb
ihrer Interaktion unbewusst synchronisieren, desto besser wird die Begegnung ein-
geschatzt.

Das heiBt, auch in Beschwerdegesprachen kann dies Synchronisationsleistung nicht
durch die bewusste Willensleistung der Imitation hergestellt werden, sondern viel-
mehr ist die Synchronisation Ergebnis eines unbewussten Prozesses zwischen den

beiden Interaktionspartnerinnen.

Die Fahigkeit des Gehirns, Informationen, einzelne Handlungen und sogar ganze
Handlungssequenzen abzuspeichern und beobachtete Handlungsausschnitte auto-
matisch zu komplettieren, trifft auch auf Spiegelneurone zu. Auch sie haben diese
Fahigkeit zu komplettieren und feuern auf Grund abgespeicherter eigener Vorerfah-
rungen, und das schon bei der Beobachtung eines Handlungsausschnittes oder bei
der Vorstellung dieser Handlung. Damit kann das ,intuitive* Erfassen oder Erahnen
des weiteren Verlaufs einer Situation begriindet werden.

2.1.6. Empathie als Folge der Spiegelneuronen-Aktivitat

Im Verstandnis von Bauer und Goleman sind Spiegelneurone mitverantwortlich far
soziale Fertigkeiten, etwa die Fahigkeit zur Empathie: ,Die Fahigkeit, Mitgefthl und
Empathie zu empfinden, beruht darauf, dass unsere eigenen neuronalen Systeme —
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in den verschiedenen Emotionszentren des Gehirns — spontan und unwillkirlich in
uns jene Geflihle rekonstruieren, die wir bei einem Mitmenschen wahrnehmen.”
(Bauer 2006: 51). Spiegelneurone ermdglichen es dem Menschen, schnell zu erfas-
sen und auf Beobachtetes schnell und angemessen zu reagieren. Sie unterstitzen
Menschen dabei, die mit einer Handlung zusammenhangenden Motive zu erfassen
und zu erspuren, was andere vorhaben. Durch die Tatigkeit der Spiegelneurone ,si-
muliert* man im Gehirn ein Stiick die Gefiuihle und Handlungen anderer und erzeugt
damit eine gemeinsame Empfindung. ,Wir verstehen andere, indem wir ihre Hand-
lungen in neuronale Sprache Ubersetzen, die uns in die Lage versetzt, dieselben
Handlungen zu vollziehen und die damit verbundenen Eindricke zu empfinden.®
(Goleman 2006, 69) Mit Hilfe der Spiegelneurone versteht man Menschen also nicht

durch Denken und Uberlegungen, sondern durch direkte unbewusste Simulation.

Allerdings bedeutet es aber auch, dass auch negative Gefiihle durch Spiegelneuro-
ne unbewusst simuliert werden. Sie sind also nicht nur die Basis von Verstéandnis,
sondern auch die Basis fir die Verbreitung negativer Emotionen.

Es gibt noch eine weitere wichtige Einschrankung: Die Signalrate von Spiegelneuro-
nen bei Stress, Angst und Anspannung deutlich reduziert: ,Sobald Druck und Angst
erzeugt werden, klinkt sich alles was vom System der Spiegelneurone abhangt, aus:
das Vermdgen, sich einzufliihlen, andere zu verstehen und Feinheiten wahrzuneh-
men.“ (Bauer 2006: 34f.) Die Folge davon ist, dass Menschen in extremen Drucksi-
tuationen ihren eigenen Intuitionen nicht mehr vertrauen kénnen und von auBen

oder im Nachhinein betrachtet ,irrational“ handeln.

Wenn man Beschwerdesituationen als Druck- bzw. Stresssituation begreift, so ist
daraus zu folgern, dass die natirliche Fahigkeit der Empathie, die in jedem Men-
schen angelegt ist, in solchen Situationen durch die Hemmung der Spiegelneurone

reduziert ist.

Die Fahigkeit, sich auf andere Menschen einzustellen und sich einzufihlen, wird
nach Goleman in den frihkindlichen Interaktionen zwischen Mutter und Kind, in so
genannten Proto-Konversationen angelegt (vgl. Goleman 2006: 58ff.). Diese Kon-

versation findet nicht mit Worten, sondern nur mit Lauten und Gesichtsausdriicken
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statt. Die beiden Interaktionspartnerinnen Mutter und Kind stimmen ihr Verhalten in
diesen Sequenzen aufeinander ab und erzeugen so einen gekoppelten Rhythmus.
In diesen Proto-Konversationen werden die ,grundlegenden Schablonen fiir die
Interaktion“ (Goleman 2006: 61) geformt.

Unsere im Sauglingsalter erworbene Fahigkeit, mit anderen zu harmonieren, begleitet uns
unser ganzes Leben und flhrt uns durch alle sozialen Begegnungen. Gefiihle sind nicht
nur das zentrale Thema unserer Proto-Konversationen im Kindesalter, sie bilden auch die
Basis unserer Kommunikation, wenn wir erwachsen sind. Der schweigende Dialog Uber
Gefuhle liefert das Fundament, auf dem alle Begegnungen aufbauen, und er ist das
verborgene Ziel jeder Interaktion. (Goleman 2006: 61)

2.1.7. Zusammenfassung

Dieser Sichtweise zu folgen hat weitreichende Konsequenzen fir das Verstandnis
von Gesprachsverhalten. Hier sollen die wichtigsten Erkenntnisse zur Beeinflussung
von Emotionen im Gesprachsverhalten in Beschwerdesituationen zusammengefasst

werden:
e Jede Interaktion wird von Geflihlen begleitet und von ihnen beeinflusst.

e Die Auswahl an Interaktionsmdglichkeiten wird durch das emotionale Erfah-
rungsgedachtnis (limbische System) stark bestimmt, sie erfolgt in Millisekun-
den und unterhalb der Bewusstseinsschwelle nach dem Prinzip ,angenehm,

daher anstreben” oder ,unangenehm, lieber vermeiden®.

e Die Auswahl an Interaktionsmaoglichkeiten ist gepragt von Vorerfahrungen, die
in Form von neuronalen Netzwerken im Gehirn und auch in einzelnen Kérper-

regionen in Form von somatischen Markern abgespeichert sind.

e Der Mensch hat eine angeborene Tendenz zur Imitation des Gegenulbers,
neurobiologisch kann dies durch die Tatigkeit von Spiegelneuronen erklart

werden.

e Empathie entsteht durch das unbewusste ,Simulieren” des Fihlens des Ge-
sprachspartners, der Gesprachspartners im eigenen Gehirn, kann aber nicht
durch bewusstes Imitieren des Gegenubers erreicht werden.
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e Durch die Aktivitdt der Spiegelneuronen werden alle Arten von Emotionen,
positive wie negative, unbewusst simuliert. So kann sich z.B. auch Arger im
Beschwerdegesprach auf den/die Gesprachspartnerin Gbertragen.

e Die Aktivitédt der Spiegelneuronen wird in Gesprachssituationen, die starken
Druck und Stress auslésen, wesentlich herabgesetzt. Die natlrliche Fahigkeit
zur Empathie und Intuition ist in solchen Gespréchssituationen stark redu-

ziert.

2.2. Kommunikationswissenschaftliche Erklarungsansatze

Bisher wurden Emotionen im Hinblick auf die individuellen Vorgange in einer einzel-
nen Person betrachtet und wie sich diese auf deren Gesprachsverhalten auswirken.
Aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive haben Emotionen jedoch auch
Aufgaben im kommunikativen Prozess zwischen Menschen. Im Folgenden stelle ich
dar, dass das Fuhlen und Zeigen von Emotionen nicht allein physiologisch begrin-
det werden kann, sondern sich auf soziale Regeln zurtckflhren l&sst. Ich erlautere
die Definition von Emotionen aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive
und zeige darUber hinaus, welche Funktionen Emotionen im Gesprach haben. Damit
erweitert sich der Blick auf Emotionen von einem psychischen hin zu einem sozialen

Phanomen.

2.2.1. Regelhaftigkeit von Emotionen

Der Kommunikationswissenschaftler Reinhard Fiehler verdeutlicht, dass die Art, wie
man in bestimmten Situationen fihlt und welche Emotionen gezeigt werden, ein sehr
stark sozial gepragtes Phanomen ist (vgl. Fiehler 1990: 771ff.). Mit diesem Verstand-
nis von Emotionen ist er dem soziologischen Ansatz z.B. von Arlie Hochschild sehr
nahe.

Geflhle sind aus soziologischer Perspektive keine bloBen physiologischen Phéno-
mene, sondern folgen bestimmten Gefuhlsregeln bzw. -normen. Folgt man dem An-
satz von Arlie Hochschild (vgl. Hochschild 2006: 1571f.), so sind Geflihle symbolisch-
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interaktionistische Konstrukte, die das Ergebnis von Bewertungen und Interpretatio-
nen der handelnden Personen ausdrlicken. Hochschild versteht Gefuhle zwar als
Phanomene mit biologischer Basis, die auf das menschliche Handeln einwirken.
Aber Geflihle unterliegen ihrer Meinung nach auch Regeln und Normen, die ,Geflh-
le der Verpflichtung und einen Sinn fur das Erlaubte” (Hochschild 2006: 172) erzeu-
gen. Geflihlsnormen pragen, indem sie zum Erkennen von Ansprichen und Ver-
pflichtungen hinsichtlich des Zeigens und Fihlens von Gefiihlen beitragen (vgl.
Hochschild 2006: 73f.). Sie werden nicht standig neu entworfen, sondern in normativ
stabilisierten Deutungsmustern abgelagert, die vorgeben, wie man in einer gegebe-
nen Situation richtig zu fhlen hat (vgl. Paseka 1989: 7).

Geflihlsnormen bestimmen nach Hochschild (2006: 73ff.) damit die Art, das Ausma@,
die Intensitéat und die Dauer von Geflhlen und sind Abbild sozialer Beziehungen.
Wéhrend manche Geflihlsregeln eine sehr groBe Reichweite haben (z.B. die fast
universelle Regel, beim Zusehen einer Tétung einer anderen Person keine Freude
empfinden zu durfen), gelten andere nur fir bestimmte Situationen und Kontexte
(z.B. welche Gefiihle man einem Kunden/einer Kundin gegenulber zeigen darf und
welche nicht). Diese Geflhlsnormen sind Produkt eines lebenslangen Sozialisati-
onsprozesses, der einerseits regelt, wie man sich in einer bestimmten Situation zu
fihlen hat (,feeling rules” im engeren Sinn) oder welche Geflihle man zumindest

nach auBen hin zu zeigen hat (,display rules®).

Fiehler greift den Begriff der ,rules” auf und verwendet daflir den deutschen Begriff
Regel. Er definiert vier Regeln der Emotionalitéat (vgl. Fiehler 1990: 77):

Emotionsregeln (= feeling rules)
Manifestationsregeln (= display rules)
Korrespondenzregeln

> w0 o~

Kodierungsregeln

Emotionsregeln stellen eine direkte Beziehung zwischen der Deutung von Typen
sozialer Situationen und bestimmten Emotionskategorien her, die in solchen Situa-
tionen sozial erwartbar sind. Wenn z.B. jemand einen unwiederbringlichen Verlust

erleidet (Deutung der Situation), ist es angemessen und wird sozial erwartet, dass
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man traurig ist (Emotionskategorie): ,Befinde ich mich in einer entsprechenden Si-
tuation, erwarte ich, diese Emotion zu fuhlen, und der Interaktionspartner unterstellt
mir auf Grundlage dieser Emotionsregel dieses Geflhl und deutet mein Verhalten in
diese Richtung.” (Fiehler 1990: 78)

Mit Manifestationsregeln sind Hochschilds ,display rules® gemeint, also Regeln,
welche Emotionen in Interaktionen gezeigt werden muissen, unabhangig davon, ob
man sie tatsachlich fuhlt. Z.B. kann es eine Manifestationsregel sein, dass man als
Angehdriger bei einer Trauerfeier weint oder sich traurig zeigt, unabhangig davon ob
man sich tatsachlich so fuhlt. Fur viele soziale Bereiche gelten nach Fiehler eher
Manifestations- als Emotionsregeln. Es wird nicht immer erwartet, dass man die

Emotion tatsachlich empfindet, es reicht, sie zu zeigen (vgl. Fiehler 1990: 79).

Korrespondenzregeln definieren, welche korrespondierenden Emotionen bzw. Ma-
nifestationen angemessen sind, wenn man Emotionen bei Interaktionspartnerinnen
deutet. Wenn gedeutet wird, dass jemand eine bestimmte Emotion hat, ist es ange-
messen bzw. wird sozial erwartet, dass man eine korrespondierende Emotion mani-
festiert: ,Wenn ich sehe, dass mein Gegenulber traurig ist, darf ich mich nicht weiter
ausgelassen und froéhlich fihlen, zumindest darf ich es nicht zeigen.” (Fiehler 1990:
79) Korrespondenzregeln sind zwar streng genommen Teil der Emotions- und Mani-
festationsregeln, werden aber von Fiehler wegen ihrer Bedeutung fir die Kommuni-
kation als eigene Klasse von Regeln hervorgehoben.

Mit den Korrespondenzregeln wird hier meines Erachtens aus kommunikationswis-
senschaftlicher Perspektive das Phanomen der Spiegelneurone aufgegriffen. Das
was man aus neurobiologischer Sicht spontan ohnehin tut, namlich das Gegenlber
in seiner Emotionalitat zu imitieren und so empathisch einzugehen, wird hier als so-
ziale Regel definiert. So meint auch Fiehler: ,Zentrales kommunikatives Verfahren
zur Manifestation von Gefihlskorrespondenz in der Interaktion ist das Anteilnahme-
muster.” (Fiehler 1990: 80)

Kodierungsregeln beschreiben, welche Verhaltensweisen als Manifestation einer
Emotion gelten, d.h. an welchem Verhalten des Interaktionspartners, der Interakti-
onspartnerin ein Geflihl erkannt wird (thematisch, mimisch, vokal, gestisch) (Fiehler
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1999: 80). Beispielsweise wird das Zeigen von Tranen in der Regel der Emotion

Trauer zugeordnet.

Die Ubergreifende soziale Funktion dieser Geflihlsregeln ist es, ,den emotionalen
Bereich sozial erwartbar zu strukturieren und so einen sozial verbindlichen Orientie-

rungsrahmen abzustecken®. (Fiehler 1990: 87)

2.2.2. Typen von Emotionsaufgaben

Die Diskursanalyse versteht Gesprache ,als eine komplexe Hierarchie von Aufga-
ben, die von den Kommunikationspartnern gemeinsam zu bewaltigen sind“ (Fiehler
et al. 1999: 134; Hervorhebung im Original). Das heiBt, das Gelingen des Gesprachs
héngt von beiden Kommunikationspartnerlnnen ab und ist nicht in der alleinigen
Verantwortung eines/einer Beteiligten. Zu diesen Aufgaben zahlt Fiehler auch Emo-
tionsaufgaben.

Nach Fiehler haben Emotionsaufgaben die Funktion, dass sich die an einer Interak-
tion Beteiligten Gber emotionale Bewertungen, Stellungnahmen und Dispositionen
verstandigen und damit Orientierung fiir ihr Handeln bekommen. Er unterscheidet in
seiner Konzeption funf verschiedene Typen von Emotionsaufgaben (vgl. Fiehler
1990: 31f.):

e Typisierung der emotionalen Qualitdt der gegenwartigen sozialen Situation:
Die Gespréchspartnerinnen deuten die Situation und die Art von Emotionalitat
in der Situation.

e Wechselseitige Darstellung der eigenen momentanen emotionalen Befind-
lichkeit: Die Gesprachspartnerinnen machen sich ihr emotionales Erleben
bewusst und thematisieren dies im Gesprach direkt oder indirekt.

e Wechselseitige Deutung der momentanen Befindlichkeit des anderen: Die
Gespréachspartnerinnen deuten die emotionalen Manifestationen des jeweili-
gen Gegenlibers (verbale und nonverbale AuBerungen, die Emotionen zuge-
schrieben werden).

e Typisierung der Emotionalitat der beteiligten Personen: Die Gesprachspartne-
rinnen charakterisieren die eigene und fremde Emotionalitdt. Emotionale Ak-
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tivitaten und Reaktionsweisen verfestigen sich zu Elementen der personalen
Identitat.

e Typisierung der emotionalen Qualitat der Beziehung zwischen den Interagie-
renden: Nicht nur die Individuen und die konkrete Situation werden in ihrer
emotionalen Qualitat gedeutet, sondern auch die emotionale Qualitat der Be-
ziehung mit ihrer Interaktionsgeschichte wird typisiert.

2.2.3. Emotionen als bewertende Stellungnahmen

Emotionen sind in der Darstellung Fiehlers (1990: 44f.) ,bewertende Stellungnah-
men®. Im Unterschied zu anderen Begriffen charakterisiert er Emotionen als bewer-
tende Stellungnahmen durch (vgl. Fiehler 1990: 49):

e Beteiligung der ganzen Person, nicht nur kognitiver Funktionen

e Einen dynamischen und punktuellen Charakter (im Unterschied zu Einstel-
lungen)

e Einen deutlichen Ich-Bezug (im Unterschied zu Bewertungen)

e Bezug auf einen konkreten Einzelfall (im Unterschied zu allgemeinen Bewer-
tungen)

e Intensitat und Dynamik

In der Kommunikation laufen permanent zwei Prozesse gleichzeitig ab: der Aus-
tausch von Informationen und der Austausch von Bewertungen. ,Ein Teil der Bewer-
tungen, die kommuniziert werden, wird als Kommunikation von Emotionen realisiert.”
(Fiehler 1990: 36). Allerdings lauft dieser Prozess zum Teil nicht bewusst ab:

Wir kommunizieren also Emotionen — und allgemeiner: Bewertungen — immer und per-
manent nebenher, aber erst ab einer bestimmten Intensitat und Unerwartetheit ziehen sie
so viel Aufmerksamkeit auf sich (vom Thema ab?), dass die Emotionalitat und die Tatsa-
che der Kommunikation von Emotionen den Beteiligten bewusst wird. (Fiehler 1990: 36)

Neben der bewertenden Stellungnahme ist es die Funktion von Emotionen, dem
menschlichen Handeln Orientierung zu geben. Damit ordnet Fiehler bereits 1990
den Emotionen auf theoretischer Ebene ahnliche Funktionen zu, wie dies aktuell die
Neurobiologie tut.
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Die bewertende Stellungnahme als psychische Handlung ist in der Regel nicht End-
zweck, sondern eine Ubergangsstufe und Voraussetzung flr spezifische externe Hand-
lungen. Emotionen als bewertende Stellungnahme strukturieren den Raum mdglicher
Handlungen in spezifischer Weise vor. Als sekundare bzw. vermittelte Funktion von Emo-
tionen soll also die Handlungsorientierung benannt werden. [...] Indem Emotionen routi-
nisierte und automatisierte Mechanismen der Stellungnahme sind, sind sie von erhebli-
chem Vorteil. Sie stellen schnell und automatisch eine Komponente der Handlungsorien-
tierung bereit.” (Fiehler 1990: 50f.)

Da durch die Routinisierung das Typisieren von Situationen, die Anwendung von
passenden Emotionsregeln und die Produktion von Emotionsregeln schon automa-
tisch und sehr schnell ablaufen, haben Menschen den Eindruck, dass ihnen Emotio-
nen quasi ,passieren® (Fiehler 1990: 60). Dies ist jedoch nur ein subjektiver Ein-
druck, meint Fiehler. Im Gegensatz dazu versteht er die Konstitution von Emotionen
als ,eine regelhafte und geregelte Leistung von Personen® (Fiehler 1990: 60). Mit der
Regelhaftigkeit von Emotionen bezieht auch er sich auf Arlie Hochschild (vgl. Hoch-
schild 2006: 73ff.; 157ff.) und betont, dass Emotionen keine ,Widerfahrnis und eine
fremde Macht” (Fiehler 1990: 60) sind, sondern er versteht sie primér als Elemente
des Interaktionssystems (nicht des Personalsystems), die bestimmten sozial nor-
mierten Regeln folgen.

Es gehért auch zu Fiehlers Konzept von Emotionen, dass nur Emotionen relevant
sind, ,die im Prinzip berichtbar bzw. erfragbar sind“. (Fiehler 1990: 44f.; Hervorhe-
bung im Original) Im Rahmen seiner theoretischen Uberlegungen sind im Zusam-
menhang von Kommunikation und Emotion ,nur Emotionen relevant, die die Interak-
tionsbeteiligten wechselseitig berichten kénnen, die die Beteiligten — wie klar auch
immer — selbst als Emotionen verstehen und erleben, oder anders formuliert: die
ihnen selbst — in welchem Grad auch immer — bewusst sind. Unbewusste, verdrang-
te oder nur aus einer externen Perspektive zuschreibbare Emotionen spielen far die-
se Arbeit keine Rolle.” (Fiehler 1990: 57) Hier ist seine deutliche Abgrenzung zu ei-
nem (tiefen)psychologischen Verstandnis von Emotionen erkennbar. Anzurechnen
ist dieser Herangehensweise, dass die Festlegung, ob und inwieweit es sich bei
einem Phanomen um eine Emotion handelt, bei den Akteurlnnen bleibt. Problema-
tisch finde ich jedoch die Eingrenzung auf ,bewusste Emotionen“ aus mehreren

Grlinden:
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1. Gerade in Gesprachen sind emotionale Reaktionen von auBen beobachtbar, sie
werden im Nachhinein oft auch von den Beteiligten in der Reflexion als Emotio-
nen erkannt. Sie werden aber in der Gesprachssituation selbst nicht als solche
Loewusst erlebt. Hier spielt also der zeitliche Aspekt eine wichtige Rolle.

2. Dazu kommt, dass ,Emotionen in unserer Kultur besonders im beruflichen Kon-
text oft immer noch als stérend und ,unprofessionell* bewertet werden. Eine ei-
gene Reaktion damit als ,emotional® zu benennen, hat die Tendenz zur Selbst-
abwertung. Es entspricht also eher der sozialen Norm, etwas nicht als Emotion

zu bezeichnen bzw. gar nicht als solche wahrzunehmen.

3. Drittens wird diese Eingrenzung auch durch die aktuellen Erkenntnisse aus der
Neurobiologie widerlegt, da nachgewiesen werden kann, dass jede unserer
Handlungen — und damit auch jeder Gesprachsakt — von emotionalen Bewer-

tungen begleitet und beeinflusst wird.

4. Zudem widerspricht sich Fiehler bei dieser Definition selbst, denn auch er meint,
dass wir permanent Emotionen kommunizieren, uns das aber erst ab einer ge-

wissen Intensitat bewusst wird (vgl. Fiehler 1990:36).

Damit ist die Eingrenzung Fiehlers auf ,bewusste” Emotionen schwer zu verwenden.
Gerade im Kommunikationstraining kann es oft im ersten Schritt darum gehen, eige-
ne Emotionen wahrzunehmen — ein Schritt, der vielen Menschen besonders schwer
fallt. Wenn dies gelingt, sind die Emotionen jedoch — wie in Fiehlers Definition vorge-
sehen — ,wie klar auch immer* prinzipiell berichtbar, d.h. auszusprechen und damit

dem Bewusstsein zuganglich.
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2.3. Zusammenfassung

So weit die Erklarungsanséatze auf den ersten Blick auch auseinanderliegen, so las-

sen sich dennoch Gemeinsamkeiten erkennen:

1. Bewertungen spielen in beiden Ansatzen eine zentrale Rolle.

2. Wie Bewertungen zustande kommen, erklart die Neurobiologie als Aktivitat des
limbischen Systems (angenehm/unangenehm). Ausgetauscht werden diese Be-
wertungen Uber Kommunikation. Ein Teil der Bewertungen werden als Emotio-

nen realisiert.
3. Bewertungen und damit Emotionen sind gepragt von Erfahrungen.
4. Emotionen geben Handlungsorientierung.

5. Emotionen sind in beiden Konzepten kein Widerfahrnis oder eine fremde Macht,
sondern: In der Interaktion werden Emotionen Uber verschiedene Regeln ge-
steuert. Neurowissenschaftlich betrachtet sind Emotionen zwar nicht immer be-
wusst beeinflussbar. Aber sie sind veranderbar Uber das Bilden neuer neurona-
ler Netze, d.h. Gber neue Erfahrungen.

Welche Rolle Emotionen konkret im Beschwerdesprach spielen ist Thema des fol-
genden Kapitels. Dabei gehe ich zunachst auf den Kontext von Beschwerdegespra-
chen ein. Dann beschaftige ich mich dann mit einer spezifischen Emotion, die im
Beschwerdegesprach haufig vorkommt, dem Arger. Danach gehe ich auf die Aufga-
ben und Probleme ein, die sich den Mitarbeitenden im Beschwerdegesprach stellen.
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3. Emotionen im Beschwerdegesprach

Beschwerden sind ,Artikulationen von Unzufriedenheit, die gegentber Unternehmen
oder auch Drittinstitutionen mit dem Zweck geauBert werden, auf ein subjektiv als
schadigend empfundenes Verhalten eines Anbieters aufmerksam zu machen, Wie-
dergutmachung fiir erlittene Beeintrachtigung zu erreichen und/oder eine Anderung
des kritisierten Verhaltens zu erreichen® (Stauss/Seidel 2007: 471). Reklamationen,
verstanden als ,die Teilmenge von Beschwerden, in denen Kunden in der Nachkauf-
phase Beanstandungen an Produkt oder Dienstleistung explizit oder implizit mit ei-
ner rechtlichen Forderung verbinden, die gegebenenfalls juristisch durchgesetzt
werden kann“ (Stauss/Seidel 2007: 471) werden hier unter dem Begriff ,Beschwer-

de” subsummiert.

Beschwerdemanagement — der bewusst gesteuerte Umgang einer Organisation mit
Kundenrtickmeldungen — hat in den letzten zwanzig Jahren an Bedeutung gewon-
nen, da sich viele Unternehmen auf Grund der schweren Unterscheidbarkeit ihrer
Produkte/Dienstleistungen haufig nur mehr Gber die Art der Kundenbeziehung unter-
scheiden kdnnen. Dazu gehért auch der Umgang mit Beschwerden. Gleichzeitig ist
die Kundentreue im Abnehmen begriffen:

Die Treue von Kunden zu ihren Marken und sogar zu ihren eigenen Gewohnheiten nimmt
ab, wenn Kunden fast téglich neue Produkte, Services und Erfahrungen kennen lernen.
Der Ruf eines Unternehmens kann durch Meinungen, die von Freunden, Bloggern und
Interessengruppen online, per SMS und per Twitter ausgetauscht werden, aufgebaut oder
ruiniert werden. CEOs berichteten uns, dass sie das Kundeninteresse und die Kunden-
treue neu beleben missen, da sie anderenfalls Gefahr laufen, gegeniiber Mitbewerbern an
Boden zu verlieren. (Palmisano 2010: 38)

Deshalb werten 88% von Vorstanden und Top-Flhrungskraften in einer weltweiten
Studie von IBM die engere Kundenbeziehung als wichtigste StoBrichtung in den
nachsten Jahren (Palmisano 2010: 39). Zudem erzahlt jeder unzufriedene Kunde
den eigenen Unmut zwischen neun und zwanzig anderen Personen im direkten Kon-
takt weiter (vgl. Ament-Rambow, 2002: 409) statt ihn direkt dem Unternehmen mitzu-
teilen. Dieses Phanomen beeinflusst das Image von Firmen. Organisationen, die
Beschwerdemanagement installieren, haben daher Interesse daran, unzufriedene
Kundlnnen dazu zu animieren, ihre Unzufriedenheit direkt, z.B. bei Kunden-Hotlines

zu deponieren, damit diese die Meinung Uber das Unternehmen durch eine zufrie-
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den-stellende Beschwerdebearbeitung positiv beeinflussen kénnen. Eine positive
Beschwerdebearbeitung kann einen Wettbewerbsvorteil gegentber Mitbewerberin-
nen darstellen. Bei der professionellen Bearbeitung einer Beschwerde ist das Ge-
sprach zwischen Mitarbeiterln und Kunde/Kundin von zentraler Bedeutung (vgl.
Haeske 2003; Haas/von Troschke 2007).

3.1. Kontext von Beschwerdegesprachen

Beschwerdegesprache finden immer in einem institutionellen Kontext statt, d.h.
Kundlnnen beschweren sich bei einem Mitarbeiter, einer Mitarbeiterin als Vertreterin
der Organisation bzw. des Unternehmens und nicht bei Menschen als Privatperso-
nen. Diese Gesprache weisen damit Charakteristika auf, die sie von Gesprachen im

Privatbereich unterscheiden:

e Der/die Mitarbeiterln nimmt die Beschwerde in ihrer Funktion entgegen, z.B. als
Kundenbetreuerln oder als Verkduferln. Die Annahme von Beschwerden gehort
zur Aufgabenbeschreibung und damit zur Funktion. Die Beschwerde betrifft da-
mit meistens nicht die angesprochene Person selbst, sondern bezieht sich auf
einen Fehler oder einen Missstand, der von jemand anderem verursacht wurde,
strukturell bedingt ist oder vom Unternehmen schlicht in Kauf genommen wird.

e Der/die Mitarbeiterln hat bestimmte, von der Organisation mehr oder weniger
klar vorgegebene Regeln im Umgang mit Beschwerden zu befolgen. Diese Re-
geln beziehen sich einerseits auf den Grad des Entgegenkommens (Kulanz) in
Bezug auf die Wiedergutmachung, andererseits auf das konkrete Verhalten im
Kundlnnenkontakt (Freundlichkeit, Verstandnis, Empathie), da der professionelle
Umgang mit Beschwerden ein Wettbewerbsvorteil am Markt sein kann. Diese
Regeln und Vorgaben kénnen im Widerspruch mit den Einstellungen und Ver-
haltensimpulsen des einzelnen Mitarbeiters, der einzelnen Mitarbeiterin stehen.

Fiehler hat sich dem Thema nicht nur in seiner Habilitation ,Kommunikation und
Emotion® (1990) gewidmet, sondern hat sich als einziger Diskursanalytiker in seinen
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Publikationen auch explizit mit dem Gesprachstyp Reklamationen beschaftigt.> An-
dere Studien, z.B. Uber Servicefehler beziehen sich auf seine Arbeiten (vgl. Bendel
2001). Fiehler (1999: 133) beschreibt dazu einige Charakteristika, die er dem Begriff
Reklamation zuordnet, die aus meiner Sicht aber auch fir Beschwerden gelten. Da-
her verwende ich in Abweichung zur Begriffsverwendung bei Fiehler dessen Charak-
teristika auch zur Eingrenzung einer Beschwerde:

1. Die Beschwerde spielt sich zwischen Einzelpersonen und Vertreterlnnen einer
Institution auf der anderen Seite ab.

2. Gegenstand der Reklamation ist ein Produkt oder eine Dienstleistung eines Un-
ternehmens.

3. Anlass fir die Beschwerde ist, dass ein Produkt/eine Dienstleistung nicht die
dem Verstandnis des Kunden/der Kundin nach erwartbaren oder zugesagten
Eigenschaften aufweist, auf die er aus seiner Sicht einen (vertraglichen) Ans-
pruch hat. (Der vertragliche Anspruch verweist auf die oben definierte Reklama-
tion im engeren Sinn.)

4. Aus Sicht des Kunden liegt ein Mangel vor (ein Schaden, eine Beeintrachti-
gung), fir den das Unternehmen verantwortlich ist. Es gibt ein sachliches Prob-
lem.

5. ,Der Mangel verletzt die Erwartungen und die Interessen des Kunden, so dass
mit den Sachproblemen auf psychisch-emotionaler Seite eine Erwartungsent-
tauschung, Unzufriedenheit, Arger 0.4. korrespondiert.“ (Fiehler et al. 1999: 133;
Hervorhebungen im Original)

6. Ziele der Reklamation kénnen sein: die Behebung des Mangels, das Rlickgan-
gigmachen des Kaufs, eine Kompensation flr die psychisch-emotionale Belas-
tung, eine entsprechende Wiedergutmachung/ Entschadigung.

7. Eine Beschwerde ist ein Spezialfall der Problemlésung: Im Standardfall ist
der/die Gesprachspartnerln auf institutioneller Seite nicht Urheberln des Man-

% Fiehler verwendet wie schon erwdhnt fir den von mir als .Beschwerde“ definierten
Gesprachstyp den Begriff Reklamation. Fur die Bearbeitung der emotionalen Seite des
Gesprachs — der Fokus meiner Arbeit — ist es jedoch irrelevant, ob es sich um eine rechtlich
einklagbare Beschwerde handelt, das ware dann die Reklamation. Emotional relevant ist bei
der Beschwerde lediglich, dass sich der Kunde/die Kundin im Recht fihlt und eine
Enttduschung erlebt, unabhangig davon, ob dies rechtlich bedeutsam ist.
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gels, hat aber die Interessen der Institution zu wahren. Auch die Problemlésung
geschieht in der Regel nicht individuell, sondern ist kollektiv, manchmal auch
kooperativ. Und es wird angenommen, dass eine der beteiligten Parteien Urhe-
berin des Problems ist.

Daraus folgt, dass im Beschwerdegesprach ein Spannungsfeld grundgelegt ist: auf
der einen Seite die Suche nach einer gemeinsamen sachlichen Problemlésung und
auf der anderen Seite antagonistische, persénliche Konfliktaustragung (vgl. Fiehler
et al. 1999: 134).

Die beschriebenen Unterschiede zwischen privaten Gesprachen und Beschwerde-
gesprachen im institutionellen Kontext machen deutlich, dass Mitarbeiterinnen mit
Situationen konfrontiert sind, die nichts oder nur bedingt auf ihren Fehlern beruhen
bzw. nicht von ihnen verursacht wurden. Trotzdem mussen sie sich um die Bearbei-
tung kimmern. An sie werden Verhaltenserwartungen im Umgang mit entstehenden
Geflhlen gerichtet, die u.U. nicht der momentanen eigenen Befindlichkeit entspre-
chen. In diesem Zusammenhang spricht Hochschild von ,Geflhlsarbeit* (vgl. Hoch-
schild 2006; Dunkel 1988, Paseka 1989).

3.1.1. Gefuhlsarbeit als Anforderung an Mitarbeiterinnen

Der Begriff ,Geflhlsarbeit” als ,emotion work” wurde unter anderem von der ameri-
kanischen Soziologin Arlie R. Hochschild (2006) gepragt, die in ihrem 1983 erstmals
erschienen, mittlerweile zum Klassiker gewordenen Buch ,The Managed Heart® (in
deutscher Ubersetzung ,Das gekaufte Herz®) ihre Kritik an der ,Kommerzialisierung
der Gefuhle* (Untertitel) anhand von Untersuchungen zur Arbeit von FlugbegleiterIn-
nen und Inkassopersonal darlegte. Sie bezeichnet mit Geflhlsarbeit die BemUhun-
gen der einzelnen Person, erfahrene Diskrepanzen zwischen der eigenen Befind-
lichkeit und den sozial erwiinschten Verhalten auszugleichen. Geflihlsarbeit ,ver-
langt das Zeigen oder Unterdriicken von Gefiihlen, damit die duBere Haltung ge-
wabhrt bleibt, die bei anderen die erwlnschte Wirkung hat — in unserem Fall das Ge-
fihl der Fluggéaste, an einem angenehmen und sicheren Ort umsorgt zu werden.”
(Hochschild 2006: 30f.) Hochschilds Definition bezieht sich damit auf die individuelle
Leistung, sozial erwlnschte Geflihle zu zeigen, sozial unerwinschte Gefuhle zu un-
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terdriicken bzw. bei anderen Menschen ein bestimmtes Gefihl hervorzurufen. Die
verschiedenen Ansatze zur Geflihlsarbeit zusammenfassend definiert Paseka in ih-
rer Studie von 1989 Geflhlsarbeit wie folgt:

Geflhlsarbeit vollzieht sich in der Arbeit an Personen, die Gegenstand des Arbeitsprozes-
ses sind und an denen sich das Arbeitshandeln orientiert. Geflihlsarbeit impliziert weiters
den Umgang mit den eigenen emotionalen Befindlichkeiten, die eine Voraussetzung flr
diesen Arbeitsvollzug darstellen. SchlieBlich bezieht sich die Gefiihlsarbeit noch auf den
Prozess des Arbeitshandelns in der Form, dass Emotionen die Art und Weise des Arbeits-
vollzuges determinieren, wobei dieser Prozess von den Zielen der Tatigkeit, die extern
durch die Berufsrolle bestimmt sind und durchaus materieller Natur sein kdnnen, bedingt
ist. (Paseka 1989: 29, Hervorhebungen im Original)

Paseka bettet damit die individuelle Geflhlsarbeitsleistung in den Arbeitsvollzug ein
und betont damit auch, wie wichtig die Berufsrolle bei der Bestimmung von Geflhls-
arbeit ist. Da sie eine schlissige Zusammenfassung sowohl individueller als auch
institutioneller Aspekte von Gefluhlsarbeit berlicksichtigt, erscheint mir ihre Definition
fir diese Arbeit besonders geeignet.

3.1.2. Wirkung von Geflihisnormen im Beschwerdegesprach

Gefuhle sind, wie bereits dargestellt wurde, aus soziologischer Perspektive keine
bloBen physiologischen Phanomene, sondern folgen bestimmten Geflhlsregeln bzw.
-normen (vgl. Hochschild 2006: 1571f.).

Zusétzlich zu den gesellschaftlichen, kulturellen und schichtspezifischen Gefihls-
normen sind Mitarbeiterlnnen, besonders in Dienstleistungsunternehmen, nach
Hochschild unternehmensspezifischen Geflhlsnormen unterworfen, die regeln, wie
ein Mitarbeiterinnen etwa mit dem Arger oder der Wut eines Kunden, einer Kundin
umzugehen haben (vgl. Hochschild 2006: 99ff.), wahrend Kundinnen dieser institu-
tionellen Geflihlsnorm nicht unterliegen, sondern sich lediglich den allgemein gelten-
den gesellschaftlichen Gefuhlsnormen mehr oder weniger verpflichtet fihlen (z.B.
Gefahle nicht in Form von physischer Gewalt auszudricken).

Hier wird das Ungleichgewicht an Macht und Status sichtbar, das den beiden Inter-
aktionspartnerinnen zugeschrieben wird und die AuBerung von Gefiihlen massiv
beeinflusst. Mitarbeiterlnnen unterliegen wesentlich mehr (einschrankenden) Ge-
fihlsnormen als Kundinnen und erleben somit wesentlich haufiger die Herausforde-
rung, Geflihlsarbeit im oben definierten Sinn zu leisten.
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Hochschild (2006: 100) kritisiert in diesem Zusammenhang die Anforderungen an
Gefuhlsarbeit, die Unternehmen an ihre MitarbeiterInnen richten, da sie ihrer Ansicht
nach zur Entfremdung der Dienstleisterlnnen gegeniber ihren eigenen Geflhlen
fihren. Geflhlsarbeit werde aus dem privaten Kontext einer Austauschbeziehung
mit gleicher Wahrung (Geflihl gegen Geflihl) herausgelést und als Ware auf dem
Markt ,verkauft® (ungleiche Wahrung: Geflhl gegen Geld) und damit kommerziali-
siert (vgl. Hochschild 2006: 110; 130f.).

Durch die kommerzielle Nutzung der Geflihle wirden die persdnlichen Geflhle so
weit konditioniert, dass diese ihre Eigenschaft verlieren, in ungesteuerter Weise das
Individuum Uber seine reale Befindlichkeit und die authentische Bewertung erlebter
Situationen zu informieren (vgl. Hochschild 2006: 19). Urspriinglich zeige jedes Ge-
fohl ,das ,Ich* (Me‘) an, mit dem ich ,Dich* sehe. Es verweist auf die haufig unbe-
wusst bleibende Einstellung, mit der wir wahrnehmen. Das Geflhl ist Ausdruck die-
ser inneren Einstellung.” (Hochschild 2006: 47) Diese Signalfunktion gehe mit der
Geflhlsarbeit verloren. Zudem bestimme nicht mehr die Person Art und AusmaRB der
zu leistenden Geflhlsarbeit, sondern das Unternehmen, das diese auch trainiert und
kontrolliert (vgl. Hochschild 2006: 110).

3.1.3. Dimensionen von Geflihlsarbeit

Der Soziologe Wolfgang Dunkel beschaftigte sich in seinem 1988 erschienenen Arti-
kel ,Wenn Gefihle zum Arbeitsgegenstand werden* mit Geflhlsarbeit in personen-
bezogenen Dienstleistungstéatigkeiten. Er unterscheidet drei Dimensionen von Ge-
fihlsarbeit (Dunkel 1988: 67ff.):

- Geflihle als Arbeitsgegenstand
- Geflihle als Bedingung
- Geflhle als Mittel

Gefiihle als Arbeitsgegenstand

Damit meint Dunkel (1988: 67) die bewusste Beeinflussung der emotionalen Befind-
lichkeit der anderen Person, um einen kognitiven, 6konomischen Zweck zu errei-
chen, z.B. den Verkauf einer Ware, die Bereitschaft zu einer medizinischen Behand-
lung oder — im Beschwerdefall — einer bestimmten Regelung zuzustimmen. Im Fall
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von Beschwerdegesprachen bedeutet dies etwa den bewussten Einsatz von Empa-
thie, um ein flr das Unternehmen und den Kunden zufriedenstellendes Ergebnis zu
erreichen, das auch 6konomischen Nutzen far das Unternehmen bringt.

Gelingt dies nur oberflachlich ohne Uberzeugung, wird das vom Kunden, der Kundin
eher als bewusste Beeinflussung wahrgenommen und er/sie kann dazu Gegenstra-
tegien entwickeln. Vermittelt der/die Geflhlsarbeiterln jedoch echte Anteilnahme,
fuhlt sich der Kunde, die Kundin weniger manipuliert und wird sich eher konform mit
den dahinterstehenden kognitiven und ékonomischen Zwecken verhalten. (vgl. Pa-
seka 1989: 20) Im Unterschied zu Reinhard Fiehler bekraftigt hier Dunkel, dass Mi-
tarbeiterlnnen fir eine erfolgreiche Bearbeitung der Emotionen nicht nur Geflihle der
Anteilnahme manifestieren, sondern tatsachlich fihlen missen, um glaubwirdig zu

sein.

An Geflihlen kann man daher nicht direkt arbeiten, sie lassen sich nicht — wie etwa
Sachguter — ,herstellen, sondern der/die Geflihlsarbeiterln muss dem Kunden, der
Kundin ,ein Angebot machen, das mdglichst sicher zur gewlinschten emotionalen
Reaktion fuhrt“. (Dunkel 1988: 68) Das gelingt nach Dunkel (1988: 68f.) am besten
als ,Inszenierung einer emotional relevanten Szene®. Das bedeutet z.B., sich selbst
als Person als besonders freundlich oder entgegenkommend zu inszenieren. Dunkel
spricht in diesem Zusammenhang kritisch von einer Form der Manipulation: ,[...] ich
muss [...] dessen [des Kunden] ,innere Kraftverhéltnisse' (seine Bedurfnisse,
Schwachpunkte, Leidenschaften usw.) kennen (oder erahnen) und diese — Uber die
Inszenierung einer emotional relevanten Situation — in Gang setzen; wenn ich Erfolg
habe, produzieren die inneren Kraftverhéltnisse die von mir intendierten Geflhle und
der Klient fuhlt sich mdglicherweise nicht manipuliert.“ (Dunkel 1988: 69)

Fiehler (1990: 79) meint in seiner Arbeit, dass in vielen Situationen nicht erwartet
werde, dass Menschen bestimmte Geflihle wirklich flihlen, sondern es werde ledig-
lich die Manifestation erwartet. Dunkel meint jedoch bezogen auf die Geflhlsarbeit,
dass eine bloBe oberflachliche Freundlichkeit nicht ausreicht, sondern dass der/die
Mitarbeiterln echte Anteilnahme vermitteln muss, um sich nicht manipuliert zu fuhlen.
Dies geschieht jedoch nicht automatisch, sondern bedarf einer bewussten Steue-
rung durch den/die Mitarbeiterin. Es geht also beim Umgang mit Emotionen nicht nur
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um die Manifestation von Emotionen, sondern darum, sich tatsachlich einzufihlen.
Dies ist im Folgenden Thema.

Gefihle als Mittel

Geflhlsarbeit bedeutet nicht nur Arbeit an den Geflihlen, sondern auch ,Arbeit mit
Gefahl* (Dunkel 1988: 70), konkret z.B. Empathie fir die Befindlichkeit des Kunden,
der Kundin zu zeigen. Empathie ist in der Regel eine unwillkirliche Reaktion auf be-
stimmte Stimuli (vgl. Dunkel 1988: 71), wird es aber als Folge eines aktiven ,role
taking“ verstanden, dann kann es nach Dunkel als potenziell arbeitsférmiger Vor-
gang beschrieben werden.

Der Kommunikationswissenschaftler Reinhard Fiehler beschreibt dies so: ,Anteil-
nahme erfolgt hier [im professionellen Kontext] primar nicht aus einem Interesse an
einer Person oder aufgrund von Verpflichtungen, die sich aus einer sozialen Bezie-
hung ergeben, sondern in erster Linie aus dem Interesse an einer effizienten Erfll-

lung der institutionellen Aufgabenstellung.” (Fiehler 1990: 156)

Die Tatsache, dass Kundinnen meist fremd sind, einen anderen Entwicklungsstand
(Kinder) oder psychische Defekte (Patientinnen) haben kénnen oder aus einem an-
deren Kulturkreis stammen, erschwert dabei das unmittelbare Verstehen. Man muss
sich daher als Gefiihlsarbeiterin aktiv bemihen, ,den andersartigen Gefiihlscode zu

knacken, er muss also Arbeit leisten (Dunkel 1988: 71).

Im Beschwerdegesprach bedeutet dies aus meiner Sicht, Verstandnis fiir die Unzu-
friedenheit des Kunden, der Kundin zu entwickeln, auch dann, wenn der Arger fiir
den/die Mitarbeiterln schwer nachzuvollziehen ist. Das ist in der Praxis oft der Fall,
wenn KundIlnnen einen ganz anderen Werthintergrund mitbringen als MitarbeiterIn-

nen.

Geflihle als Bedingung — Arbeit an den eigenen Gefiihlen

Damit meint Dunkel Geflhlsarbeit im Sinne Hochschilds (vgl. Dunkel 1988: 72ff.).
Unternehmen erwarten von ihren Mitarbeiterinnen die Kontrolle tber subjektiv emp-
fundene Geflhle, d.h. die Fahigkeit, bestimmte ,private* Geflihle auBerhalb des Ar-
beitsortes zu lassen, und andere Geflhle, die fir die Bewéltigung der Arbeitserfor-
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dernisse nétig sind, zu zeigen (z.B. Freundlichkeit zur Erhéhung der Kundlnnenzu-
friedenheit), auch dann, wenn sie gerade nicht so empfinden.

Im Beschwerdefall bedeutet dies die Anforderung, handlungsfahig zu bleiben und
professionell zu reagieren, auch wenn der Kunde/die Kundin witend brallt und aus-
fallig wird. Das erfordert nach Dunkel in Anlehnung an Hochschilds kritische Analyse
eine groBe Fahigkeit zur Selbstkontrolle seitens des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin.
Zudem werde, so meint Dunkel, vom Mitarbeiter/von der Mitarbeiterin Selbstmanipu-
lation verlangt, indem diese aufgefordert ist, die eigenen Geflihle so zu manipulie-
ren, dass er/sie fahig ist, ,wirklich® freundlich zu sein (vgl. Dunkel 1988: 73f.).

3.1.4. Probleme und Widerspriche in der Gefuhlsarbeit

Damit wird ein grundlegender Widerspruch deutlich: einerseits besteht die Anforde-
rung an den/die MitarbeiterIn, jene eigenen Geflihle, die in der professionellen Situa-
tion unerwlinscht sind, zu ,verdrangen®, andererseits soll er/sie auch auf die uner-
winschten, unangenehmen oder als inadaquat erlebten Geflihle des/der Kundin
eingehen, sich empathisch zeigen und sich einfliihlen, um dem instrumentellen
Zweck des Unternehmens zu dienen. Weitere Widerspriche (vgl. Paseka 1989:
41ff.) auf individueller Ebene sind:

e Geflihlsarbeit kann schwerer vom Privaten getrennt werden: Die Verarbeitung
schwieriger Gesprache wird z.B. in den Privatbereich verlagert (Diffusion von
Arbeit und Leben) und gleichzeitig wird Geflhlsarbeit nicht als ,eigentliche®
Arbeit verstanden, da sie als Arbeitsvorgang schwer fassbar ist.

e Geflihlsarbeit wird bezahlt und folgt damit 6konomischen Regeln: Gefihle
waren urspringlich dem privaten Reproduktionsbereich zugeordnet und einer
kleinen, vertrauten Gruppe an Personen in einer Tauschbeziehung vorbehal-
ten. Sie unterliegen auf dem ,Markt* 6konomisch-rationalen Kriterien, werden
mit Geld bezahlt und vom Unternehmen eingefordert. Betroffene erleben dies
zum Teil sogar als Vergewaltigung der eigenen Persdnlichkeit.

e Geflihlsarbeiterlnnen haben selbst unterschiedliche Interessen: Sie sind ei-
nerseits an der Erhaltung ihres Arbeitsplatzes interessiert, haben aber ande-
rerseits das Bedurfnis, dass ihre Arbeit auch ihren Wertvorstellungen ent-
spricht.
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Unabhangig davon, wie man die Anspriiche bzw. Vorgaben von Unternehmen in Be-
zug auf Gefluhlsarbeit bewertet, bedeutet dies, dass Geflhlsarbeiterinnen enormen
emotionalen Paradoxien ausgeliefert sind, die sie personlich zu ,managen® haben,
indem sie einen Weg finden, mit den eigenen Emotionen und jenen der Kundinnen
umzugehen. Welche spezifischen Emotionen dies sind, ist Thema der folgenden
Ausfihrungen.

3.2. Spezifische Emotionen im Beschwerdegesprach

Bisher waren Emotionen insofern Thema, als ich dargestellt habe, wie sie neurobio-
logisch erklart werden, welche Wirkung sie auf das Gesprachsverhalten haben kén-
nen und welche Rolle sie im Unternehmenskontext als Gefiihlsarbeit spielen. Um
welche Emotionen es sich konkret handelt, war bisher jedoch noch nicht Gegens-
tand der Betrachtung. Dazu ist es nétig sich damit zu beschéftigen, wie Emotionen

kategorisiert werden kdnnen.

3.2.1. Basisemotionen

Was eine Emotion ist und ob Emotionen universelle Phanomene oder kulturell
unterschiedlich sind, beschaftigt die Emotionsforschung schon sehr lange auf sehr
unterschiedliche Weise. Es gibt eine Vielzahl von Begriffsbestimmungen (vgl. Ulich
1995: 31f.), unter welchen Voraussetzungen man von einer Emotion sprechen kann
und welche Emotionen zu universellen Basisemotionen zu zahlen sind. Der
amerikanische Psychologe und Neurowissenschaftler Joseph LeDoux (2001: 121f.)
kommt in seiner Darstellung zum Schluss, dass es zwischen den verschiedenen
Listen an Basisemotionen relativ groBe Ubereinstimmung bei der Nennung von
Furcht, Zorn, Ekel und Freude gibt und die Unterschiede oft in der unterschiedlichen
Benennung ahnlicher Phanomene liegen. Nicht Gbereinstimmend sind seiner Ansicht
nach Grenzfille wie Interesse, Begehren und Uberraschung (vgl. LeDoux 2001:
131). Dies bedeutet nicht, dass diese Basisemotionen Uberall gleich ausgedriickt
werden. Hier greift LeDoux die Erkenntnisse des Emotionsforschers Paul Ekman
auf, der zwischen dem Fihlen einer Emotion und den ,Regeln der Darbietung® in
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verschiedenen Kulturen unterscheidet (vgl. LeDoux 2001: 127). Die von Ekman so
bezeichneten ,Regeln der Darbietung“ entsprechen meiner Ansicht nach den
diskursanalytisch so bezeichneten Manifestationsregeln.

Fur die weitere Forschungsarbeit ware es interessant zu untersuchen, welche Ba-
sisemotionen im Beschwerdegesprach tatsachlich vorkommen. Fir das Beschwer-
degesprach betrachte ich nun eine Basisemotion, zu der es bereits diskursanalyti-
sche Untersuchungen gibt: Zorn/Wut/Arger.

3.2.2. Verargerung im Beschwerdesprach

Guido Schnieders (2002) stellt fest, dass auf Seiten der Kundinnen haufig Manifes-
tationen von spezifischen Emotionen auftreten, die sich alltagssprachlich als Verar-
gerung fassen lassen (Schnieders 2002: 116). Schnieders hat daher das Phanomen
Verargerung in Beschwerdegesprachen aus diskursanalytischer Perspektive naher
untersucht und sich dabei auf die interaktive Prozessierung von Verargerung kon-
zentriert. Wie Fiehler (1990) betrachtet auch Schnieders (2002: 120) Emotionsmani-
festationen nicht als Ausdruck rein individueller, intrapsychischer Prozesse, sondern
als ,soziale Phanomene, die gesellschaftlich geformt sind“. Auch er vertritt wie Fieh-
ler die Auffassung, dass die Kommunikation von Emotionen der Ubermittlung von
Bewertungen dient. Emotionen sind in seinem Verstandnis eine Art Kontrollsystem,
mit dem wahrend des Handelns der Verlauf im Vergleich zum Handlungsplan tber-
wacht wird (vgl. Schnieders 2002: 122). Im Zusammenhang mit der Emotion Verar-
gerung kommt Schnieders zum interessanten Schluss, dass Verargerung als ,mogli-
che Reaktion auf eine spezifische Diskrepanz zwischen Plan und faktischem Hand-
lungsverlauf bei der Zielverfolgung, aufgrund der das Ziel nicht erreicht wird"
(Schnieders 2002: 122) zu bestimmen ist.

Wenn also Verargerung von Kundlnnen diskursiv ausgedriickt wird, hat sie die Funk-
tion, eine bestimmte Bewertung des faktischen Handlungsverlaufs zu kommunizie-
ren und die Person zeigt damit auch, dass sie diesen Handlungsverlauf nicht akzep-
tiert. ,Der Ausdruck von Verargerung ist damit als Aufforderung zur Bearbeitung der
Diskrepanz zu interpretieren.” (Schnieders 2002: 122) Schnieders (2002: 117) stellte
Manifestationen von Verargerung bei Kundinnen in einem Viertel der rund 100 un-
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tersuchten telefonischen Beschwerdegesprache fest. Verargerung ist also nach
Schnieders nicht automatischer Bestandteil von Beschwerdegesprachen, vielmehr
verlief der GroBteil seiner untersuchten Beschwerdegesprache ohne Emotionsmani-
festationen. Schnieders fUhrt dies darauf zurlck, dass institutionalisierte Reklamati-
onsbearbeitung bereits zur Alltagserfahrung von Kundinnen gehért und dass diese
daher davon ausgehen, ,dass ihre Reklamation fir sie mdglichst unaufwéandig und
schnell bearbeitet wird“ (Schnieders 2002: 139). Daher driicken Kundinnen zunachst
den professionellen Bearbeiterlnnen gegentber keine Verargerung aus. Anlass far
Verargerung gibt es fir Kundlnnen erst, wenn die Beschwerde nicht wie erwartet
behandelt und nicht zu befriedigenden Resultaten fahrt, d. h. die Institution keine fir
sie passende Lésung anbietet — darin liegt die Erwartungsenttduschung, die Verar-
gerungsausdruck auslést. Zentral fur die Manifestation von Verargerung ist daher die
Erwartungsenttauschung. So stellt Schnieders (2002: 130) auch fest, dass in der
groBen Mehrzahl der Falle Verargerung eine ,(mdgliche) Reaktion auf die Weise, in
der Reklamationen bearbeitet werden* ist.

Verargerung kann Schnieders® Untersuchung zufolge (2002: 132f.) auf sehr ver-
schiedene Weise ausgedrickt werden:

e Explizite Emotionsthematisierung

e Sprachliche Eigenschaften wie Akzent, Intonation, Quantitat, die eine Aussa-
ge als ungeduldig kennzeichnen

e Dichte rhythmische Akzentuierungen

e Paraverbale Formen wie Stéhnen der Kundinnen

e Gehaufte Unterbrechungen oder gehauftes simultanes Sprechen

¢ Ungeduldige, insistierende Fragen

e Ausrufe

e lronie

e Dezidiert negative Bewertungen von Handlungen der Institution

o Verweis auf den Preis des Produkits

Diese Merkmale tauchen jedoch nicht in extremer Auspragung auf. Schnieders
konnte in seiner Untersuchung auch nicht feststellen, dass zur Verargerung erhéhte
Lautstarke, hdheres Tonniveau, erhéhtes Sprechtempo dazugehéren. Er kommt da-
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her zum Schluss: ,Verargerungsausdruck lasst sich nicht durch einfache Form-
Funktions-Zuordnungen oder durch eine bloBe Auflistung von formalen Merkmalen
darstellen.” (Schnieders 2002: 133)

Schnieders hat in seiner Untersuchung vor allem den Blick auf Verargerung der
Kundlnnen gerichtet. Nach Schnieders (2002: 135) ignorieren Mitarbeiterlnnen die-
sen Verargerungsausdruck in der Regel, weisen ihn jedoch nicht zuriick oder reagie-
ren selbst mit Verargerungsmanifestationen. Weitere Forschungen zu Emotionsma-

nifestationen von Mitarbeiterlnnen stehen noch aus.

3.3 Aufgaben und Probleme im Beschwerdegesprach

Wie erwahnt kann man aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive Gespra-
che als gemeinsame Bewdltigung von Aufgaben verstehen (vgl. Fiehler et al. 1999:
134).

Gestltzt auf die empirische Analyse einer groBen Anzahl von Gesprachen entwi-
ckeln Diskursanalytikerlnnen eine spezifische Aufgabenstruktur — ein so genanntes
Handlungs- und Interaktionsschema fiir verschiedene Gesprachstypen. Diese Struk-
tur ist deskriptiv, nicht préaskriptiv zu verstehen. Das bedeutet, dass auf Grundlage
der Analyse von Gesprachen, die vorverstandlich zu einem Kommunikationstyp ge-
héren, eine Hypothese Uber die Aufgabenstruktur des Gesprachstyps entwickelt
wird. Auf Basis dieser Hypothese werden weitere Gesprache analysiert und das
Schema bei Bedarf modifiziert.

3.3.1. Aufgabenstruktur von Beschwerdegesprachen
Fir Reklamationsgesprache (in meiner Definition: Beschwerden) entwickelten Fieh-
ler und Kolleglnnen folgende Aufgabenstruktur (Fiehler et al. 1999: 135f.; vgl. auch
Fiehler et al. 1994: 258f.):
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Gesprachseréffnung
- BegriiBBung
- Identifizierung
- Anknipfung an vorausgegangene Gesprachskontakte/Interaktionen
- Vorgreifende Verdeutlichungen des folgenden Kommunikationstyps
- Ouvertlre
Emotions- und Beziehungsbearbeitung (frei plazierbar)
- Emotionsbearbeitung )
Manifestation der Emotionalitat (Enttduschung, Arger etc.)
Vorwiirfe
Reaktion auf Emotionalitat
Anteilnahme
Vorwurfsbearbeitung
Beziehungskonstitution
Imagepflege beider Seiten
Beziehungspflege
Bearbeitung des Sachproblems
- Problemexplikation und Voraussetzungsklarung
Klarung der personellen Zusténdigkeit
Darstellung des Problems
Problemformulierung
Genese des Problems (z.B. Erzahlung/Bericht)
Problembewertung
Problemklarung
Detaillierende Nachfragen
PrGfung der Problemdarstellung
Gemeinsame Problemdefinition und —ratifizierung
Klarung der Problemursachen
Erklarungen fiir die Problementstehung
Klarung der Schuldfrage
- Problemlésung
Vorschlag fiir eine Problemlésung
Verstandigung tber die Dringlichkeit der Problemldsung
Vorschlag fur die Lésung des Sachproblems
Bewertung des Lésungsvorschlags
Entschadigung/Wiedergutmachung
Annahme/Ablehnung des Vorschlags zur Problemlésung
Ratifizierung der Problemlésungsfindung
Erorterung der folgenden Schritte zur Realisierung der Problemlésung
Uberprifung der Voraussetzungen zur Lésungsrealisierung
Lésungszusicherung
Weitere Durchladufe durch das Handlungsschema
Gesprachsbeendigung
- Rekapitulation und Ratifizierung des weiteren Procedere
- Danksagung
- Verabschiedung

Abbildung 1: Die Aufgabenstruktur von Beschwerdesprachen
(Fiehler et al. 1999: 135f.)
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Nach Fiehler ist dieses Handlungsschema keine lineare Abfolge, sondern entspricht
einer analytischen Trennung. Denn mit einer einzelnen AuBerung kénne man sowohl
zur Emotionsbearbeitung als auch zur Bearbeitung des sachlichen Problems beitra-
gen. Seiner Analyse nach ist demnach die Aufgabe ,Emotions- und Beziehungsbe-
arbeitung® nicht zeitlich frih anzuordnen, sondern ,frei platzierbar®.

Im Unterschied dazu werden in diverser Literatur zum Beschwerdemanagement an-
dere Gesprachsaufbau-Modelle verwendet. So findet sich in einem der Klassiker
zum  Beschwerdemanagement  folgendes  Gesprachsaufbau-Modell  (vgl.
Stauss/Seidel 2007: 222ff.): BegriBungsphase — Aggressionsabbauphase — Konf-
liktbereinigungsphase — Problemlésungsphase — Abspannphase.

Flr diese Arbeit besonders interessant sind die Aufgaben der Emotionsbearbeitung.
Hierzu gehért nach Fiehler, dass der Kunde/die Kundin irgendeine Form von Emoti-
on erkennen lasst, die durch die enttduschte Erwartung hervorgerufen worden ist.
Diese kann sich in vielen Formen manifestieren: in Vorwirfen, Aufgeregtheit oder
Aufgebrachtheit bei der Darstellung des Problems, in einer ,verbohrten“ Argumenta-
tion (vgl. Fiehler et al. 1999: 137).

Vor allem aber gehért zur Emotionsbearbeitung die Reaktion des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin auf die Emotion des Kunden/der Kundin. Grundsétzlich gibt es nach
Fiehler ( 1990: 149) vier grundlegende Md&glichkeiten, manifestierte Emotionen zu
bearbeiten: Man kann sie
e als angemessen akzeptieren und mit Bekundungen der Anteilnahme auf sie
eingehen,
¢ hinterfragen,
e in ihrer Art oder Intensitat far nicht angemessen halten und daher zurlickwei-
sen, oder

e demonstrativ ignorieren.

Der Verargerungsausdruck wird so gut wie nie explizit zurlickgewiesen. Schnieders
(2002: 134) fuhrt dies auf die ,Hoflichkeits-Asymmetrie“ zwischen Kundlnnen und
Mitarbeiterlnnen zuriick. Verargerungsmanifestationen werden hauptséchlich
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ignoriert. Stattdessen bearbeiten die Mitarbeiterlnnen das vom Kunden benannte
Defizit (vgl. Schnieders 2002: 135). Fast immer versuchten Mitarbeiterlnnen die
Verargerung auf diese Weise zu prozessieren. Nach Meinung von Schnieders
entspricht dies auch dem Zielfokus der Kundinnen, die die Bearbeitung des Defizits
ja nachdricklich einfordern, das Ignorieren sei damit funktional auf deren Anliegen
bezogen. Das Eingehen auf die Verargerung kommt nach Schnieders immer dann
vor, wenn eine Einigung nicht erzielt werden konnte oder der Wunsch des
Kunden/der Kundin nicht erfillt werden kann (vgl. Schnieders 2002: 137).

Man kdnnte daraus den Schluss ziehen, dass Ignorieren das Mittel der Wahl im Um-
gang mit Verargerung ist. Auch Schnieders deutet dies so an. Dennoch l&sst sich
dies nicht pauschal beantworten. Zunachst mag es richtig sein, im Sinn des Zielfo-
kus nicht auf die Verargerung einzugehen, sondern die Verargerung als Appell fir
eine rasche Lésung zu verstehen. Dennoch kénnen Mitarbeiterlnnen damit konfron-
tiert sein, dass die Emotion damit nicht ausreichend bearbeitet ist. Die Frage bleibt
also offen, wie dann damit umzugehen ist. Daher muss auch die zweite zentrale

Maoglichkeit — das Anteilnahmemuster naher betrachtet werden.

Die Manifestation von Anteilnahme definierte Fiehler bereits 1990 in einem eigenen
Anteilnahmemuster: ,AuBerungen, die ein deutlich negatives oder positives Erleben
manifestieren, zusammen mit den kommunikativen Aktivitaten, die darauf eingehen,
nenne ich das Anteilnahmemuster. Es dient der interaktiven Prozessierung von Er-
leben und hat seine Grundlage in den Erfordernissen der emotionalen Korrespon-
denz.” (1990: 151; Hervorhebung im Original)

Das Anteilnahmemuster, das Fiehler (1990: 151f.) urspringlich nur far den privaten
Bereich als Kommunikationsaufgabe sah, setzt sich aus folgenden Komponenten

Zusammen:
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Aktivitdten zur Vorbereitung/Platzierung von 2.
Thematisierung eines deutlich negativen oder positiven Erlebens

Bekundung der Anteilnahme
3a) Bestatigung der AuBergewdhnlichkeit
Bewertung )
Demonstration von Uberraschung
3b) Glaubensbekundung/Bekundung der Berechtigkeit [sic!]
3c) Mitleidsbekundung/Bekundung des Mitempfindens
Empathiebekundung
Bekundung des eigenen Erlebens
3d) Erkundung des Erlebens
Art
Intensitat
Ursachen/Rekonstruktion der Entwicklung*
3e) Trosten
3f)) Ratschlage

Wirdigung der Anteilnahme

Aktivitdten der Riickfiihrung und Uberleitung

Abbildung 2: Das Anteilnahmemuster
(Fiehler 1990: 151f.)

zureichend empfinden, wie auch Fiehler (1999: 130; 137) feststellt.

wieder auf den privaten Bereich bezogen) (vgl. Fiehler 1990: 152f.):

Fiehler meinte urspriinglich, dass der Erlebensaspekt im institutionellen Rahmen
zugunsten des Problems in den Hintergrund rickt. Statt Anteilnahme erfolge Bera-
tung, Behandlung und Problemlésung (vgl. Fiehler 1990: 156). In seinem spateren
Aufsatz (1999) nimmt er aber gerade im Beschwerdefall Bezug auf das Anteilnah-
memuster. Dieser Rickbezug ist aus meiner Sicht besonders notwendig, da Kun-
dinnen im Beschwerdefall gerade die Reduktion auf das sachliche Problem als un-

Die Bekundung der Anteilnahme ist auf folgende Arten mdglich (die Beispiele sind

ad 3a: Bestatigung der AuBergewohnlichkeit: explizite Bewertungen (,Das

ist ja furchtbar/wunderbar/unglaublich.’) oder implizit in Demonstrationen von

Uberraschung, Unfassbarkeit (Was?', ,Nein!")
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- ad 3b: Glaubensbekundungen: versichern dem/der anderen, dass man
ihm/ihr glaubt, es nicht flr Ubertrieben halt, nicht als strategischen Zug deutet
(,Du siehst auch wirklich schlecht aus.?) Erleben ist angemessen und berech-
tigt (,Das ist auch wirklich ein harter Schlag.")

- ad 3c: Mitleidsbekundung / Bekundung von Mitempfinden:
entweder als Empathie (,Ich weiB, wie es jetzt in dir aussehen muss.) oder
als Bekundung des eigenen Fihlens (,Das freut mich aber unheimlich (fir
dich).")

- ad 3d: Erkundung des Erlebens: diagnostisch (Art, Intensitat, Ursachen,
Rekonstruktion der Entwicklung (,Mir ist schon vor zwei Wochen aufgefallen,
dass du schlecht aussahst und nervis warst.”) Sie ist wichtig fir die ange-
messene Gestaltung der Anteilnahme, kommt daher recht friih im Gesprach.

- Ad 3e) Trosten und 3f) Ratschlage sind nur bei negativem Erleben wichtig.
Als Trosten werden Demonstrationen von ,Im-Ungliick-zu-dem-anderen-
Stehen’, aber auch Berichte Uber entsprechendes eigenes Erleben verstan-
den. Uber die Darstellung von Lésungen geht man zu Ratschlagen (iber. Dies
erfolgt sequentiell spéat. Verfrihte Ratschlage werden zurlickgewiesen.

Im Unterschied zu privaten Anteilnahmemustern sind aus meiner Sicht im Be-
schwerdefall Trost und Ratschlag nicht in dem AusmafB angebracht, zumal der Kun-
de/die Kundin ja davon ausgeht, dass das Unternehmen, bei dem er/sie anruft fir
seine/ihre Unzufriedenheit verantwortlich ist. Damit sind nicht Ratschlage, sondern
Lésungsvorschlage vom Mitarbeiter/von der Mitarbeiterin gefordert. Die anderen An-
teilnahmemuster — also Bestatigung der AuBergewdhnlichkeit, Glaubensbekundun-
gen, Bekundung von Mitempfinden, Erkundung des Erlebens — sind aber auch auf
die Beschwerdesituation tUbertragbar.
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3.3.2. Probleme in Beschwerdegesprachen

Diskursanalytisch lassen sich Probleme in Gesprachen auf die Nichterflillung von
Aufgaben zuriickfihren. In Beschwerdegesprachen entstehen Probleme auf Grund
von Differenzen bei der Explikation des Sachproblems, unterschiedliche Vorstellun-
gen von der Reklamationsbearbeitung und unterschiedliche Interessen bzw. Wis-
sensvoraussetzungen (vgl. Fiehler et al. 1999: 140ff.):

Kommunikationsprobleme auf Grund von Differenzen bei der Explikation des
Sachproblems:

Problemanzweiflung

Die Mitarbeiterin zweifelt direkt oder indirekt die Kundinnendarstellung an und stellt
damit die Glaubwurdigkeit oder Kompetenz des Kunden in Frage.

Differierende Erwartungen

Statt differierende Erwartungen aus der jeweiligen Perspektive argumentativ zu kla-
ren und das Ergebnis in der Problemdefinition zu bericksichtigen, insistieren die
Beteiligten auf der ausschlieBlichen Geltung ihrer eigenen Position.

Unterschiedliche Normalitatsvorstellungen

Die Erwartungen an den Reklamationsgegenstand ist zwar identisch, aber ihre Nich-
terfillung wird von Kundin und Sachbearbeiterln unterschiedlich bewertet (z.B. wel-
che Abweichungen noch tolerierbar sind).

Vorschnelle Problemtypisierungen

Auf Grund ihres Hintergrundwissens tendieren Sachbearbeiterlnnen das von Kun-
dInnen dargestellte Problem in seinen Ursachen zu schnell zu typisieren, bevor eine
gemeinsame Problemdefinition stattfindet. Das hat zur Konsequenz, dass der Kun-
de/die Kundin den Eindruck hat, dass das Anliegen nicht als individuell relevantes
Problem, sondern als trivialer Routinefall behandelt wird. Stattdessen wére es sinn-
voll, sich zunachst mit Deutungen zurtickzuhalten, der Problemdarstellung und Emo-
tionsbekundung offen zuzuhéren und erst nach der gemeinsamen Problemdefinition

das Problem typisieren (,Das ist ein XY-Schaden.®)
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Verharmlosung des Sachproblems

Besonders allergisch reagieren Kundinnen, wenn man versucht, das Sachproblem in
seinen Konsequenzen zu verharmlosen. Damit verlieren Mitarbeiterlnnen tendenziell
ihre Glaubwurdigkeit und riskieren, dass ihnen strategisches Verhalten zum Nachteil

der Kundlnnen unterstellt wird.

Vorschnelle Schuldabweisung

Oft neigen Sachbearbeiterlnnen dazu, von vornherein jedes Verschulden des Unter-
nehmens fir das Problem ganz oder teilweise auszuschlieBen. Damit wélzen sie die
Schuld direkt oder indirekt auf den Kunden/die Kundin oder andere (z.B. Lieferanten)
ab. Dies wird von KundIlnnen als Versuch gedeutet, sich aus der Verantwortung zu
ziehen und als Zeichen mangelnden Kooperationswillen der starkeren Seite gedeu-
tet.

Differierende Vorstellungen liber die Verantwortlichkeit fiir eine Problemlésung

Selbst bei geklarter ,Schuldfrage“ kann es Differenzen hinsichtlich der Verantwort-
lichkeit der Problemlésung geben, etwa das Problem als ,gegeben” hinzunehmen
(z.B. Lieferschwierigkeiten auf Grund von ,just in time“-Produktion).

Kommunikationsprobleme auf Grund unterschiedlicher Vorstellungen von der
Reklamationsbearbeitung

Fehlende oder verzégerte Emotionsbearbeitung

Der ,Klassiker® dazu ist: Kundlnnen wollen zunéchst den Arger loswerden. Statt dar-
auf einzugehen, fragt der/die Sachbearbeiterin nach der Kundennummer, um alle
relevanten Informationen am Bildschirm zu haben.

Generell sollte die Bearbeitung von Emotionen in der Kommunikation Vorrang vor anderen
Aktivitdten haben. Wenn aber das Eingehen auf Emotionen zugunsten der Kundenidentifizie-
rung zurickgestellt wird, muss dies zumindest explizit begriindet werden. (Fiehler et al.
1999: 147)
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Fiehler stellt dazu fest, dass das Ubergehen von emotionalen Kunden&uBerungen
ein generelles Problem in den von ihm analysierten Beschwerdegesprachen sei und
eine erfolgreiche Kommunikation erschwere (vgl. Fiehler 1999: 148):

Mitarbeiterlnnen mégen zwar vielleicht denken, dass es unzweckmaBig sei, sich selbst auf
eine emotionale Ebene des Gesprachs einzulassen. In Wirklichkeit blockiert aber eine
Nichtbearbeitung von Emotionen das weitere Gesprach, weil Kunden im weiteren Verlauf ih-
re emotionalen Reaktionen sténdig wiederholen, solange sie nicht zumindest minimal be-
antwortet sind. (Fiehler et al. 1999: 148)

Im Gegensatz zur Vermutung vieler Mitarbeiterinnen, dass die Bearbeitung von
Emotionen im Gesprach unnétig viel Zeit koste, meint Fiehler: ,Generell kann eine
unzureichende Emotionsbearbeitung zu haufigen AuBerungswiederholungen und
anderen Turbulenzen flhren, die das Reklamationsgesprach ineffektiv machen oder
zumindest unnétig verlangern.” (Fiehler et al. 1994: 260)

Zyklische Gesprachsstrukturen

Die Gesprachspartnerinnen bearbeiten das Thema kommunikativ ganz unterschied-
lich. Wahrend der/die SachbearbeiterIn versucht, ,nach einem emotionsfreien, ratio-
nalen Problemlésungsschema*” (Fiehler et al. 1999: 148) vorzugehen, erzahlen Kun-
dinnen von ihrem Problem in der Alltagssprache und wollen das Problem diskutieren
bzw. eine Anerkennung ihrer emotionalen Befindlichkeit. Dabei wird das Gesprach
ineffizient, weil die Gesprachspartnerlnnen nicht mehr am jeweiligen Gegenulber,
sondern nur mehr an den eigenen Wortmeldungen anknipfen. Das Gesprach dreht
sich im Kreis und zieht sich in die Lange. Mitarbeiterlnnen haben oft Angst, mit einer
emotional bestatigenden AuBerung dem Kunden/der Kundin vorschnell Recht zu
geben. Nach Fiehler ist aber das Eingehen auf die Emotionen des Kunden in Form
einer ,sympathetischen Reaktion (z.B. ich kann gut verstehen, dass Sie erregt sind,
Frau [Name], und deshalb schlage ich vor)“ (Fiehler et al. 1999: 149) auch mdglich,
ohne ein abschlieBendes Urteil Gber den Sachverhalt zu fallen. Geschieht dies nicht,
wird dies von Kundlnnen oft so interpretiert, dass das zugrundeliegende Sachprob-
lem nicht ausreichend klar ist, und die Problemdarstellung wird wiederholt (vgl. Fieh-
ler et al. 1999: 149).

Kundinnen erzahlen
Ein weiteres Problem besteht flir Mitarbeiterlnnen darin, dass Kundlnnen bestimmter
sozialer Schichten ihr Anliegen in Form von Erzahlungen prasentieren, die dem Mi-
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tarbeiter/der Mitarbeiterin ineffizient und unnétig lang erscheinen. Diese Sichtweise
ist nach Fiehler insofern problematisch, als den Mitarbeiterlnnen oft nicht bewusst
ist, was sie durch mangelndes Eingehen auf den/die Gespréachspartnerin zur ineffi-
zienten Gesprachsfiihrung beitragen. Andererseits kommt dieser Typ der ,Erzahlun-
gen® in den von Fiehler untersuchten Gesprachen — im Unterschied zum subjektiven
Erleben vieler Sachbearbeiterlnnen — nur sehr selten vor (vgl. Fiehler et al. 1999:
150).

Differierende Vorstellungen liber die Ausfiihrlichkeit der Ursachenklarung
Waéhrend es flr Mitarbeiterlnnen wichtig ist, das Sachproblem umfassend aufzukla-
ren, bevor sie Urteile abgeben und Konsequenzen formulieren, ist dies fir den Kun-
den/die Kundin meist nicht relevant. Im Gegenteil: wenn es vom Kunden/von der
Kundin nicht explizit als zweckmaBig legitimiert wird, wird es eher als ein Versuch
gedeutet, die Verantwortung flr das Problem abzuschieben. Fir Kundlnnen ist also
weniger die Ursachenklarung relevant, sondern vielmehr die schnelle Bearbeitung
der Reklamation (vgl. Fiehler et al. 1999: 150).

Kommunikationsprobleme auf Grund unterschiedlicher Interessen und Wis-

sensvoraussetzungen

Kundendrohungen

Kundlnnen setzen Drohungen immer dann ein, wenn sie glauben, ihre Interessen
nicht auf andere Weise im Gesprach durchsetzen zu kénnen. Flr die Beschwerde-
bearbeitung ist daher wichtig zu wissen, durch welches Kommunikationsverhalten
das Gesprach nicht eskaliert und wie man im Sinn der gegenseitigen Perspektiven-
dbernahme auch um Verstandnis fir die Sicht des Unternehmens wirbt (vgl. Fiehler
et al. 1999: 151f1.).

Fachsprachenbenutzung

Ein weiteres Verstandigungsproblem ergibt sich, wenn Sachbearbeiterinnen Sach-
verhalte zu detailliert und mit unangemessener Fachterminologie darstellen. Damit
berlcksichtigen die Mitarbeiterlnnen die unterschiedlichen Wissensvoraussetzungen
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des Kunden/der Kundin zu wenig (vgl. Fiehler et al. 1999: 152). Erfahrungsgeman
fihrt dieses Verhalten ebenfalls zur Verargerung bei Kundlnnen.

Explizit erwédhnt Fiehler die verzégerte Emotionsbearbeitung als ein Problem der
unterschiedlichen Erwartungen, wie die Beschwerde bearbeitet werden soll (vgl.
Fiehler 1999: 148). Allerdings sind alle von Fiehler angefihrten Kommunikations-
probleme meines Erachtens dazu angetan, negative Emotionen auf beiden Seiten
auszulésen. Denn Kommunikationsprobleme treten auf Grund mangelnder Emoti-
onsbearbeitung auf, aber umgekehrt kdnnen auf Grund von Kommunikationsprob-

lemen negative Emotionen erst entstehen.

Wenn Fiehler von Emotionsbearbeitung in Beschwerdegesprachen spricht, so ver-
steht er in erster Linie die Bearbeitung von Kundinnen-Emotionen, in der Diktion von
Wolfgang Dunkel gesprochen, sind Emotionen damit ,Arbeitsgegenstand® und ,Mit-
tel“. Das heiBt, es geht vor allem um die bewusste Beeinflussung der emotionalen
Befindlichkeit des Gegenlbers und um das Zeigen von Anteilnahme.

3.4. Zusammenfassung

Die Bearbeitung von (Kundinnen-)Emotionen gehért zu den Aufgaben von Service-
mitarbeiterlnnen im Beschwerdegesprach. Negative Emotionen kénnen auf beiden
Seiten auf Grund von Kommunikationsproblemen entstehen. Zusétzlich sind Mitar-
beiterlnnen in ihrer Funktion als Beschwerdebearbeiterlnnen gefordert Geflhlsar-
beit zu leisten. Das heifBt, sie missen einen adaquaten Umgang mit ihren eigenen

Emotionen und jenen der Kundlnnen finden.

Geflhlsarbeiterlnnen stehen vor der Herausforderung, nicht nur bestimmte Geflhle
zu manifestieren, ohne sie ,wirklich® zu fihlen (Empathie als Manifestationsregel im
Sinne Fiehlers), sondern sie wirklich zu fiihlen. Denn wenn die Manifestation ober-
flachlich und ohne Uberzeugung passiert, fihlt sich der Kunde/die Kundin manipu-
liert. FUr eine erfolgreiche Beschwerdebearbeitung reicht es also nicht, bestimmte

Geflhle zu manifestieren, sondern man muss sie auch tatsachlich ,fihlen®, also z.B.
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Empathie nicht nur oberflachlich auszudriicken, sondern sich tatsachlich empathisch
in das Gegeniber einzuflhlen.

Diese Anforderung birgt die von Arlie Hochschild beschriebene Gefahr der Entfrem-
dung. Geflihle erfiillen nicht mehr ihre urspriingliche Signalfunktion, sondern Be-
schwerdebearbeiterinnen manipulieren sich selbst soweit innerlich, dass sie ihre

Lwirklichen® Geflihle nicht mehr wahrnehmen.

Wenn man allerdings Geflihle — wie eingangs dargestellt — als verdichtete Erfahrun-
gen und als bewertende Stellungnahmen versteht, dann sind Geflihle nicht etwas
Gegebenes, sondern sind Produkt der individuellen Lebensgeschichte im Kontext
der Gesellschaft. Wie jemand eine Situation bewertet und welche begleitenden Ge-
fihle er/sie dadurch fuhlt, hdngt damit von den im emotionalen Erfahrungsgedéach-
tnis abgespeicherten Vorerfahrungen ab.

Will man den Umgang mit Emotionen im Beschwerdegesprach verédndern, ist der
Dreh- und Angelpunkt der Veranderung damit weniger in der oberflachlichen Veran-
derung der manifestierten Gefuhle zu finden, sondern in der Verédnderung der Be-
wertungen einer Situation. Damit werden nicht, wie von Arlie Hochschild kritisiert, die
,wirklichen* Geflihle manipuliert, sondern die Bewertung einer Situation verandert,
so dass sich das eigene Geflhl zur Situation verandert. Ziel ist also eine Verande-
rung der Geflihle durch eine veranderte Bewertung der Situation zu erreichen, und
weniger die Veranderung auf der Manifestationsebene, d.h. auf der Ebene des au-

Berlich beobachtbaren Verhaltens.

Gleichzeitig ist auch klar geworden, dass dieser als automatisch erlebte Prozess der
Bewertung einer Situation nicht allein durch bewusste Reflexion, also verstandes-
maBige Bewertung der Situation erreicht werden kann, da diese Bewertungsprozes-
se zumeist unterhalb der Bewusstseinsschwelle stattfinden.

Versteht man ein Beschwerdegesprach als kommunikatives Handeln im Sinn des
symbolischen Interaktionismus, verfolgen die Gesprachspartnerlnnen bewusst ei-
nerseits die allgemeine Intention der Verstandigung und dartber hinaus unterschied-
liche spezifische Intentionen, z.B. eine bestmdgliche Beschwerderegelung im Sinn
des Unternehmens. Parallel dazu laufen unbewusste Bewertungsprozesse ab, die
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diesen spezifischen bewussten Intentionen zuwider laufen kénnen und die bewusste
Intention ,torpedieren”. Daher braucht es eine Herangehensweise, die bewusste
Intentionen und unbewusste Bewertungsprozesse in Einklang bringt, um so bewuss-
tes intentionales Handeln zu erméglichen. Das folgende Kapitel beschéftigt sich mit
diesen Veranderungsmaoglichkeiten.

4. Umgang mit Emotionen durch Kommunikations-
trainings verandern

Ausgangspunkt dieser Arbeit war die Frage, welche im Kommunikationstraining er-
lernbaren Techniken Mitarbeitende dabei unterstitzen, mit Emotionen im Beschwer-
degesprach umzugehen. Darauf gibt es auf theoretischer Ebene zwei Antworten.
Man kann im Kommunikationstraining an den Manifestationen, das heiBt am beo-
bachtbaren Verhalten arbeiten und/oder der Bewertung der Situation. Im weiteren
Sinn kénnte man dies auch die Arbeit an der Haltung bezeichnen. In der Psychologie
wird statt des Begriffs Haltung der Begriff Einstellung verwendet. Im Folgenden ver-
wende ich jedoch den Begriff Haltung, da in dem schwerpunkthaft vorgestellten Mo-
dell, dem Zurcher Ressourcen Modell auch von Haltungszielen gesprochen wird.
Daher verwende ich hier den Begriff Haltung synonym zum psychologischen Begriff
der Einstellung.

Arbeit am Gesprachsverhalten meint das Erlernen von ,Tools®, die Teilnehmende im
Seminar tGben und dann im konkreten Beschwerdegesprach einsetzen, z. B. aktives
Zuhoren oder Fragetechniken. An der Haltung zu arbeiten meint, dass sich Teilneh-
mende im Lauf des Trainings eine hilfreiche situationstbergreifende Haltung aneig-
nen, d.h. eine bestimmte innere Verfassung, die es erleichtert, mit Emotionen im

Beschwerdegesprach umzugehen.

Die ausschlieBliche Arbeit am Gesprachsverhalten hat in der Praxis ihre Grenzen,
da Menschen berichten, dass die erlernten ,Techniken“ in emotional belastenden
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Situationen nicht abrufbar sind und sie wieder in bekannte Verhaltensmuster zurlick-

fallen. Wenn man die Erkenntnisse der Neurobiologie berticksichtigt, verwundert

dies auch in der Theorie nicht mehr — aus mehreren Griinden:

1.

Das im Kommunikationstraining bewusst angeeignete verhaltensorientierte Wis-
sen ist noch nicht ausreichend neuronal gebahnt. Im Vergleich zum jahrelang
gelbten und implizit gespeicherten Wissen, das ausgebaut ist wie eine Auto-
bahn, ist das neu gelernte Verhalten noch ein kleiner Pfad im Gehirn. Die Ben(t-
zung ist noch nicht automatisiert. Wenn man beispielsweise jahrelang ein Ver-
stédndnis davon aufgebaut hat, dass professionelles Handeln rein sachlich ist,
dann wird die Handlungsempfehlung, im Beschwerdegesprach auch die emotio-
nale Ebene im Gesprach einzubeziehen bei der kleinsten Stérung ,vergessen®
und man kehrt auf die Autobahn Sachlichkeit zurlck.

2. Das erlernte Verhalten erscheint zwar verninftig, also ,richtig“, dennoch kann es

sein, dass das emotionale Erfahrungsgedachtnis anderes Verhalten als ,ange-
nehmer“ oder ,angemessener‘ bewertet. Es kann also einen (unbewussten)
Konflikt zwischen dem Verninftigen und dem Angenehmen geben. Das ,Richti-
ge“ und das ,Angenehme” missen also erst in Einklang gebracht werden, damit
man nachhaltig anders handelt. Mitarbeiterlnnen mégen es beispielsweise ver-
nunftig finden, Kundinnen gegenlber Verstandnis auszudrlcken, indem sie aktiv
zuhdren, aber im Beschwerdefall mag es ,angenehmer” sein, genau dieses Ver-

sténdnis nicht zu zeigen, z.B. weil sie selbst gekrankt sind.

In emotional belastenden Situationen, handeln Menschen nach den im emotio-
nalen Erfahrungsgedéachtnis gespeicherten Mustern und nicht nach dem im Be-
wusstsein abgespeicherten Wissen. AusschlieBlich bewusst gelerntes Wissen
greift hier zu kurz, da im Bewusstsein abgespeichertes Wissen viel zu langsam
und in schwierigen Situationen schwer zuganglich ist. Man muss daher auch
Md&glichkeiten finden, Zugang zu den impliziten Prozessen der Handlungssteue-

rung zu bekommen.

Es geht also darum, Méglichkeiten zu finden, dass Menschen ihr Kommunikations-

verhalten auch in kritischen Situationen wie Beschwerdegesprachen nachhaltig ver-

59



andern konnen. Ein Verfahren, das alle diese HlUrden systematisch bearbeitet und
Haltungs- und Verhaltensarbeit kombiniert, ist das Zircher Ressourcen Modell, das

im Folgenden dargestellt werden soll.

4.1 Kombination von Haltungs- und Verhaltensarbeit — am Beispiel
des Zircher Ressourcen Modells

Das Zlrcher Ressourcen Modell, kurz ZRM (vgl. Storch/Krause 2009) wurde von
Maja Storch und Frank Krause Ende der 90er Jahre als Selbstmanagement-Modell
entwickelt, in den letzten zehn Jahren kontinuierlich weiterentwickelt und an der Uni-
versitat Zirich beforscht. Da es auf allgemeinpsychologischen Grundprinzipien auf-
gebaut ist, kann das ZRM fir unterschiedliche Anforderungen des Selbstmanage-
ment verwendet werden. Versteht man den Umgang mit Emotionen im Beschwerde-
gesprach als eine Anforderung an das Selbstmanagement von Mitarbeiterlnnen, so
sollte dieses Modell auch auf diesen Bereich angewandt werden kdnnen. Inwieweit
eine solche Ubertragung auf Beschwerdekommunikationstrainings méglich ist, ist
Thema dieses Kapitels.

Das ZRM greift auf das vierphasige, so genannte Rubikon-Modell des deutschen
Psychologen Heinz Heckhausen zurlick. Heckhausen benannte es nach dem italie-
nischen Fluss Rubikon, den Caesar mit seinen Truppen Uberschritt, nachdem die
berihmten Worte ,alea iacta est” gefallen waren, die den festen Entschluss zum
Angriff und damit den Beginn des Krieges deutlich machten. Die Zeit des Abwagens
war vorbei, der Entschluss gefasst und alles wurde fir die Umsetzung des Ziels —
den Sieg — getan. Das Rubikon-Modell in seiner urspriinglichen Form ist ein motiva-
tionspsychologisches Prozessmodell zielrealisierenden Handelns. Es beschreibt den
Prozess, den man durchlaufen muss, damit man — ausgehend von einem urspring-
lichen bloBen Wunsch — soweit mobilisiert und motiviert ist, dass man zur tatsachli-
chen Umsetzung gelangt. Der Psychologe Klaus Grawe, auf den sich Storch und
Krause auch in ihrem ZRM berufen, kritisierte an diesem Modell von Heckhausen,

dass es erst mit dem bewussten Wunsch ansetzt. Es sollte nach Grawe eine Phase
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der unbewussten bzw. vorbewussten BedUrfnisse vorgeschaltet werden (vgl. Grawe

1998: 71), aus dem Rubikon-Modell wurde der flinfphasige Rubikonprozess.

Der Rubikon-Prozess

praaktionale

Bediirfnis Intention Vorbereitung

Handlung

empfohlene  Arbeitsrichtung >

Rubikon

Abbildung 3: Der Rubikon-Prozess
(Storch/Krause 2009: 65)

Dieses Modell gibt einen Orientierungsrahmen fir beraterisches Handeln, wenn es
um Personlichkeitsentwicklung und Verhaltensédnderung geht. Storch und Krause
erganzen es mit den Erkenntnissen aus der Neurobiologie und bieten damit einen
umfassenden Erklarungs- und Handlungsrahmen fir die Begleitung von Menschen
bei nachhaltiger Verhaltensénderung. Daher ist es aus meiner Sicht auch besonders
dafir geeignet, im Kommunikationstraining eingesetzt zu werden, wenn es um be-
lastende Kommunikationssituationen wie Beschwerdegesprache geht:
1. Es integriert viele verschiedene Erklarungsmodelle aus Motivationspsycholo-
gie, Neurobiologie und Therapieformen, die sich mit dem Thema Verhaltens-
anderung beschéaftigen.

2. Es kombiniert Haltungs- und Verhaltensarbeit.

3. Esistin der Vorgangsweise klar strukturiert und systematisiert.
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4.1.1 Die fiunf Phasen des Rubikon-Modells

Im Folgenden werden die verschiedenen Phasen des finf-phasigen Rubikon-
Modells dargestellt und die motivationspsychologischen und neurobiologischen Hin-
tergrinde im Detail erklart.

1. Unbewusste Bedlirfnisse:

Aus den Neurowissenschaften ist bekannt, dass ein GroBteil der Antriebe, Bedurf-
nisse und Wiinsche vom limbischen System erzeugt wird, dem Sitz des emotionalen
Erfahrungsgedachtnisses, in dem alle Erfahrungen positiv bzw. negativ abgespei-
chert sind. Dieses Wissen ist zwar gespeichert, ist aber nicht jederzeit bewusst ver-
figbar. Sind die Erfahrungen nicht bewusst, sind diese Inhalte auch nicht fiir die
Handlungsplanung einsetzbar. Die Exploration der unbewussten Bedirfnisse ist fir
die Arbeit im Beschwerdekommunikationstraining insoweit interessant, da es Men-
schen gibt, die zwar ein bewusstes Motiv haben wie etwa ,ich will kundenfreundli-
cher werden®, dieses aber aus nicht erklarbaren Griinden nicht in Handlung umset-
zen kdnnen. Hier kann die Bearbeitung der ersten Phase besonders hilfreich sein, in
der die unbewussten Bedurfnisse exploriert werden. Ein Grund kann darin bestehen,
dass ein bisher noch unbewusstes Bedurfnis die Umsetzung des bewussten Motivs
verhindert. Meist steht dieses unbewusste Motiv im Gegensatz zum bewussten Mo-
tiv, so dass ein Motivkonflikt entsteht (vgl. Storch/Krause 2009: 67). Das unbewusste
Motiv im genannten Beispiel kdnnte sein, ,ich will meinen Stolz bewahren®. Das be-
wusste Motiv Kundenfreundlichkeit konfligiert hier mit dem unbewussten Motiv Stolz.
Dies ist auch deshalb so wichtig zu bearbeiten, da im Kommunikationstraining Ziele
der Art ,ich sollte®, ,ich mUsste“ verfolgt werden, die zwar sozial erwlnscht sind, aber
wenig Aussicht auf Umsetzung im Alltag haben, da diese Ziele nicht mit den wirkli-
chen Bedirfnissen der Mitarbeitenden Ubereinstimmen (vgl. Storch/Krause 2009:
68). Da den Bedurfnissen der Mitarbeitenden hier Raum gegeben wird, kann auch
der Manipulationsvorwurf Arlie Hochschilds, namlich der Entfremdung von der eige-

nen Person begegnet werden.
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2. Das Motiv

Storch und Krause verwenden den Begriff Motiv flir ein bewusst vorhandenes Be-
dirfnis bzw. Bedurfnisse. Auch ein vorher unbewusster Motivkonflikt ist in diesem
Stadium nun bewusst und die verschiedenen Motive missen miteinander abgewo-
gen werden. Das bedeutet auch, bei scheinbar widersprichlichen Bedlrfnissen
Kombinationslésungen zu finden, die ein ,sowohl — als auch® ermdglichen. Im er-
wéahnten Beispiel kdnnte es etwa darum gehen, wie es Menschen gelingen kann,
empathisch und kundenfreundlich auf Kundinnen einzugehen und gleichzeitig ihren
Stolz zu bewahren bzw. sich als gleichwertige Partnerinnen im Gesprach zu verste-
hen.

Erst wenn diese Phase der Motivklarung im ZRM-Training eindeutig und klar abge-
schlossen ist, kann der eigentliche Schritt Gber den Rubikon gemacht werden.

3. Der Ubergang iiber den Rubikon

Der Unterschied zwischen Motiven und eindeutiger Intention ist deutlich von Geflh-
len der Entschlossenheit und Handlungsgewissheit begleitet. Das Wahlen und Ab-
wagen ist vorbei, jetzt will eine Person — und das l6st ein starkes positives Geflhl
aus. Antonio Damasio hat dies in seiner Theorie mit somatischen Markern beschrie-
ben (vgl. Damasio 1995). Jede Begebenheit wird demnach im emotionalen Erfah-
rungsgedachtnis abgespeichert und mit einem somatischen Marker bewertet. Die
somatischen Marker haben auch in Entscheidungssituationen besondere Bedeu-
tung. Denn Korpersignale geben die entscheidenden Signale fir ,Stop“ oder ,Go*.
,ES liegt daher nahe, zu vermuten, dass die positiven Geflihle, von denen die Moti-
vationspsychologie weiB3, dass sie den Schritt Gber den Rubikon ermdglichen, iden-
tisch sind mit den positiven somatischen Markern, wie sie die Neurowissenschaft
nachgewiesen hat*, meinen Storch und Krause (2009: 71). Der Wahrnehmung posi-
tiver somatischer Marker kommt daher in der Beratungspraxis im ZRM groBe Bedeu-
tung zu.

Umgelegt auf ein Beschwerdekommunikationstraining wiirde der Ubergang tiber den
Rubikon also bedeuten, dass der/die Mitarbeiterln flr sich eine klar positiv bewertete
Entscheidung fir sich getroffen hat, wie er/sie in Beschwerdegesprachen mit Emo-
tionen umgehen will. Dieses angestrebte Ziel ermdglicht es der Person, sowohl ihre
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bewussten als auch ihre unbewussten Bediirfnisse so zu kombinieren, dass sie sich
dabei wohl fiihlt. Sie merkt dies an einer eindeutigen angenehmen Kérperreaktion.

4. Die Intention

Auch hier — wie schon ganz am Beginn der Darstellung des symbolischen Interaktio-
nismus — wird der Begriff Intentionalitat als zielgerichtetes Handeln verstanden. Das
Zircher Ressourcen Modell bzw. die ihm zugrunde liegende Motivationspsychologie
gibt nun die Antwort auf die Frage, wie diese bewusste Intention erreicht werden
kann, ndmlich Uber die Bearbeitung der drei ersten Phasen des Rubikonmodells.
Nach der Uberschreitung des Rubikon ist der Wille der Person gebahnt. Wahrneh-
mung, Emotionen, Denken und Handeln sind ganz auf die Erreichung des Ziels aus-
gerichtet. Alle Informationen, die eine Person von der Zielerreichung abhalten kénn-
ten, werden systematisch ausgeblendet. Die Intention ist umso starker, je hdéher die
sogenannte Volitionsstarke ist. Sie ist das Produkt aus Wiinschbarkeit und Reali-
sierbarkeit (vgl. Storch/Krause 2009: 72). Das heif3t, je attraktiver das Ziel und je
gréBer die Wahrscheinlichkeit ist, dass die Person, das Ziel auch aus eigener Kraft
erreichen kann, desto starker ist der Wille, das Ziel zu realisieren. Ein Ziel ist umso
attraktiver/winschbarer, je klarer der erwartete Nutzen und die Folgen der Zielerrei-
chung sind. Die Bewertung des Nutzens erfolgt nach Damasio (vgl. Damasio 1995)
groBteils unbewusst, aber das Ergebnis des Bewertungsprozesses ist wieder Uber
somatische Marker zuganglich.

Es genlgt also nicht, dass das Unternehmen einen Nutzen von kundenfreundlichen
Mitarbeiterlnnen an der Beschwerde-Hotline hat. Auch der/die Mitarbeiterln muss
einen klaren Nutzen fir sich erkennen, sonst wird er/sie sein/ihr Verhalten nicht lang-
fristig andern bzw. wird es vielleicht zwar tun, aber unter Zwang und unter Gefahr-
dung der eigenen Gesundheit. Ob ein Ziel als nltzlich bewertet wird, erkennt eine
Person an ihrer Kérperreaktion. Auch hier ist in diesem Modell eine Art ,Schutz” fir
die Mitarbeitenden eingebaut. Uber die Wahrnehmung ihrer Kérperreaktionen haben
die Teilnehmenden die Méglichkeit, Ziele individuell zu bewerten. Dies beugt so auch
der von Arlie Hochschild georteten Gefahr der Entfremdung von den eigenen Gefih-
len vor. Vielmehr lernen Menschen durch die Arbeit mit somatischen Markern wieder,
korperliche Reaktionen und entsprechende Geflihle wahrzunehmen.
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5. Die praaktionale Vorbereitung

Viele Menschen kénnen nun sofort mit dem zielrealisierenden Handeln beginnen,
nachdem sie ein klares, attraktives Ziel und dazu eine eindeutige Intention gebildet
haben. Allerdings reicht die Intentionsbildung oft nicht aus, etwa wenn der (berufli-
che) Alltag die guten Vorsatze verschwinden lasst. Ein Grund kann darin liegen,
dass noch nicht genldgend neuronal gebahnte Automatismen gebildet wurden, die
eingangs erwahnten kleinen Pfade im Gehirn, die noch nicht zur Autobahn ausgebil-
det sind. Dies ist insbesondere deshalb von Bedeutung, da wesentliche Anteile un-
serer Handlungssteuerung unbewusst bzw. Uber implizite Prozesse verlaufen. Dies
ist besonders bei Beschwerdegesprachen relevant, geht man davon aus, dass diese
kritische Situationen darstellen:

Da implizites Wissen keine Aufmerksamkeit bendtigt und im Gegensatz zu explizitem
Wissen keine logischen, bewussten Operationen benétigt, wird es vor allem in chaoti-
schen, zeitkritischen Situationen handlungsleitend, in denen man wenig Zeit fir explizites
Problemldsen vorhanden ist. Explizites Wissen hingegen ist vor allem dann von Bedeu-
tung, wenn genigend Zeit fir reflektiertes Vorgehen vorhanden ist. (BUssing et al. 2001:
177)

Damit die eindeutige Intention auch in kritischen Situationen wirksam ist, muss es
gelingen, diese in den impliziten Modus, einen unbewussten Automatismus zu Uber-
fihren. Dazu bietet das ZRM zwei Wege an (vgl. Storch/Krause 2009: 74ff.):

- Bildung von Automatismen durch haufige Wiederholung, Uben und Trainie-
ren. (z.B. Autofahren ist ein gelernter Automatismus)

- Formen des unbewussten Lernens (so genanntes ,Priming®)

Es konnte nachgewiesen werden, dass durch Formen des unbewussten Lernens, so
genanntes Priming, Emotionen, Einstellungen, Ziele und Absichten unbewusst akti-
viert werden kdnnen und dass diese unbewusste Aktivierung nachweisbaren Ein-
fluss auf das Denken und Handeln der Menschen in entsprechenden Situationen hat
(vgl. Bargh 2006; zit. Nach Storch/Krause 2009: 74f.). Da man Priming auch fur die
Realisierung von Zielen verwenden kann, bedeutet dies, dass man mit Priming un-
bewusst Ziele verfolgen kann und damit ahnliche Resultate erreicht wie mit der be-
wussten Verfolgung von Zielen. Dies kann nach Bargh (2006) insbesondere in
schwierigen Situationen sinnvoll sein, da gerade in neuen, komplexen und schwieri-

gen Situationen die Kapazitaten des bewussten Verstandes beschrankt sind und
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man in solchen Situationen auf implizite Prozesse umschaltet (vgl. Storch/Krause
2009: 76).

Eine weitere Mdglichkeit, sich in der praaktionalen Phase auf die Umsetzung vorzu-
bereiten, ist nach Storch und Krause (2009: 76f.) die bewusste Handlungsplanung in
Form von so genannten Ausfiihrungsintentionen. Sie haben die Form: ,Wenn X ein-
tritt, dann mache ich Y.%, wahrend Zielintentionen nur besagen: ,Ich beabsichtige X
zu tun.” Ausfihrungsintentionen erhdhen das persénliche Commitment gegenlber
den eigenen Absichten und helfen, mit dem zielrealisierenden Handeln zu beginnen.
Da eine bestimmte erwiinschte Handlung (Y) bereits in der Vorbereitung mental mit
einem bestimmten Situationsmerkmal (X) verknUpft wird, kénnen diese Merkmale
dann in der Praxis leichter erkannt werden und die Umsetzung ist fir die betroffene
Person leichter. Das Situationsmerkmal dient quasi als auslésender Reiz fur die ge-
plante Reaktion. Die Bildung von Ausflhrungsintentionen automatisiert den Beginn
von zielrealisierenden Handlungen (vgl. Storch/Krause 2009: 77).

6. Die Handlung

Fir vorhersehbar schwierige Situationen konnten sich Menschen bereits in der
praaktionalen Phase gut vorbereiten. Besonders herausfordernd sind jedoch jene
schwierigen Situationen, die auf Menschen Uberraschend ,hereinbrechen”. Die Fra-
ge ist also, wie Menschen sich auch in diesen Situationen als aktiv Handelnde erle-
ben und ihr Ziel verfolgen kdnnen und nicht in alte unerwinschte Verhaltensroutinen
zurlckfallen.

Hier ist man auch im ZRM realistisch: ,Um auf diesem Gebiet nachhaltige Trainings-
erfolge zu erreichen, bedarf es der Ausdauer, kurzfristige Erfolge sind hier eher die
Ausnahme als die Regel.” (Storch/Krause 2009: 80). Um auch fiir schwierige und
Uberraschende Situationen Automatismen zu erwerben, braucht es den lang an-
dauernden Weg des bewussten Lernens und Ubens. Dies kann fir Menschen, die
haufig mit solchen Situationen konfrontiert sind, zunachst einmal eine Entlastung
sein. Es bedeutet aber gerade fliir Kommunikationstrainings, dass sie die Erwartung,
z.B. in zwei Tagen Menschen grundsatzlich in ihrem Kommunikationsverhalten in

allen schwierigen Gespréachssituationen zu verandern, nicht erflllen kénnen. Hier ist
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die Bildung von Automatismen durch haufiges Wiederholen, Trainieren und Uben
notig.

Es gibt jedoch auch hier Méglichkeiten, den Umgang mit diesen Situationen zu er-
leichtern. Im folgenden Abschnitt wird die konkrete Vorgangsweise des ZRM im De-
tail beschrieben und auf die haltungs- bzw. verhaltensorientierten Anteile der Metho-
de eingegangen.

4.1.2 Trainingsphasen im Ziircher Ressourcen Modell

Ausgehend von der theoretischen Grundlage des Rubikonprozesses haben Maja
Storch und Frank Krause (2009) eine Trainingsmethodik entwickelt, die sich auf alle
Selbstmanagementprozesse anwenden lasst. Versteht man die nachhaltige Veréan-
derung des eigenen Kommunikationsverhaltens in Beschwerdegesprachen als
Selbstmanagement-Aufgabe, so sind diese Trainingsphasen auch auf Beschwerde-
kommunikationstrainings Ubertragbar. Das bedeutet, das Zircher Ressourcen Mo-
dell kann als Methode dafiir angewendet werden, einen verbesserten Umgang mit
eigenen Emotionen als auch mit jenen der Kundlnnen zu finden. Wie die Arbeitspha-
sen im Zarcher Ressourcen Modell aussehen, wird im Folgenden dargestellt.

4.1.2.1 Phase 1: Das Thema klaren

Ziel dieser ersten Phase ist es, bereits am Beginn die Ressourcen der Teilnehmen-
den zu aktivieren und dadurch Veranderungsmotivation aufzubauen. Die Besonder-
heit am Einsatz des ZRM im Beschwerdekommunikationstraining liegt darin, dass
die Teilnehmenden nur teilweise freiwillig am Kommunikationstraining teilnehmen
und auch die Verédnderungsmotivation teilweise gering ist. Das heiBt, viele Teilneh-
mende sind am Beginn eher in der Haltung, dass sie hier sind, weil sie etwas lernen
missen und nicht weil sie etwas (freiwillig) verandern wollen und nur noch die
»1ools* dazu brauchen. Hier lohnt sich ein Rickgriff auf die Terminologie des hypno-
systemischen Coaching, das sich aus der systemischen Therapie von Steve de
Shazer und anderen (vgl. Micke 2003: 223ff.) entwickelt hat. De Shazer spricht
unter anderem von ,Klagerlnnen“ und ,Besucherlnnen®. ,Besucherlnnen” produzie-
ren Erzahlungen, die keinen als Problem definierten Sachverhalt schildern, keine
Klage beinhalten und auch kein klares Ziel beschreiben. ,Klagerinnen® wiederum

67



kdnnen ihre Probleme sehr ausfiinrlich beschreiben, indem sie sich Uber das Verhal-
ten anderer — in unserem Fall der Kundinnen — beschweren und sich zunéchst in

erster Linie als passives Opfer der Beklagten erleben.

Pointiert formuliert: Die Teilnehmenden eines Beschwerdekommunikationstrainings
missen sich mit dem Seminarthema auseinandersetzen, obwohl die einen meinen,
sie haben gar kein Problem mit dem Thema, und die anderen meinen, sie hatten

kein Problem, wenn sich nur die Kundinnen verandern wirden.

Fir beide Typen gilt es, sie auch fir das Beschwerdekommunikationstraining zu
Kundinnen zu machen, zu einem/einer Kundigen, ,der/die sich auskennt und im
Grunde schon immer — bewusst oder unbewusst — weif3, wo die Reise hingeht und
auch Uber die Kompetenzen verflgt, ans gewlnschte Reiseziel zu gelangen®. (Mu-
cke 2003: 221) Die Begleitung von auBen ist dann dazu da, den Veranderungspro-

zess zu fordern.

Gegenlber ,Besucherlnnen” im Kommunikationstraining empfiehlt das hypnosyste-
mische Coaching etwa die Haltung ,Was geht es mich an? Ich habe ja keinen Auf-
trag, auch keinen Auftrag etwas zu sagen®. (Micke 2003: 224) Der/die TrainerIn soll-
te also sein/ihr Dilemma ver6ffentlichen, dass der/die Trainerln ja gern etwas sagen
wirde, aber gleichzeitig keinen Auftrag dafir bekommen hat.

Im Fall von Klagerinnen empfiehlt das hypnosystemische Coaching im ersten
Schritt, die Wirklichkeitskonstruktion der Klagerlnnen anzuerkennen und wertzu-
schatzen, indem man anerkennt, dass die Verhaltensanderung des/der ,Angeklag-
ten” wohl die beste Lésung fir den/die Klagerin ware. Fragt der/die Trainerln jedoch
nach, wie hoch man die Veradnderungswahrscheinlichkeit der ,Angeklagten® ein-
schatzt, bekommt man in der Regel eine abschlagige Antwort. Da der Auftrag,
den/die anderen zu andern, daher nicht erfillbar ist, sucht der/die Trainerln gemein-
sam mit dem/der Teilnehmerln nach einem zweitbesten Auftrag, der sich auf das
Verhalten des Klagers/der Klagerin (Mitarbeiterln) im Umgang mit dem/der Beklag-
ten (Kundinnen) bezieht. Dieser ist dann auch im Kommunikationstraining bearbeit-
bar.
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Wenn man also mit der Gruppe im Kommunikationstraining so weit ist, dass man
grundsatzliche Bereitschaft zur Arbeit am eigenen Verhalten geschaffen hat, geht es
darum, diejenigen Ressourcen herauszufinden, die die Entwicklung am meisten un-
terstitzen. Ressourcen sind optimal, wenn sie motivational stark besetzt sind, fir
das Selbstwertgefiihl wichtig und fir die Person leicht verfigbar sind (persénliche
Potenziale oder leicht zugéngliche Ressourcen aus der AuBenwelt) (vgl.
Storch/Krause 2009: 85).

Korrekte Themendefinition

Selbst wenn es jedoch eine grundsétzliche Veranderungsbereitschaft gibt, muss sich
der weitere Prozess daran orientieren, die fir den/die Teilnehmerln subjektiv bedeut-
samen Themen herauszufinden, um genlgend Veranderungsmotivation zu erzeugen
(vgl. Storch/Krause 2009: 86).

Bei der korrekten Definition des ,Themas® gibt es allerdings einige Hiurden. Ver-
schiedene psychotherapeutische Richtungen, aber auch das klassische Coaching
oder die Beratung wird von der Annahme geleitet, dass das, was der/die Kundin als
Thema benennt, auch das Thema ist. Es wird also dem/der KundIn Uberlassen, wo-
riber er/sie spricht und es wird angenommen, dass damit das Thema definiert ist.
Geht man jedoch davon aus, dass ein GroBteil der menschlichen Bedirfnisse eben
nicht bewusst und direkt zuganglich, sondern im emotionalen Erfahrungsgedéachtnis
abgespeichert ist, muss man andere Wege nutzen, um diesen Zugang zu bekom-
men. Im ZRM geht man daher davon aus, dass eine Synchronisation bewusster und
unbewusster Bediirfnisse am Beginn des Veranderungsprozesses nétig ist, so dass
sowohl bewusste als auch unbewusste Inhalte bericksichtigt werden.

Die Exploration des Unbewussten

Das ZRM arbeitet dabei mit einem erprobten Set an ressourcenhaltigen Bildern (flo-
ralen Motiven, Bildern von schénen Landschaften, Tierbildern, Szenen von Men-
schen in erfreulichen interaktiven Situationen). Die Teilnehmenden werden aufgefor-
dert, das Bild auszuwahlen, das den starksten positiven somatischen Marker aus-
I6st, und werden auch dabei ermutigt, ein Bild zu wahlen, das sie tatsachlich emo-
tional anspricht, auch wenn der bewusste Verstand das Bild womdéglich (als kitschig,
bldd, naiv...) abwertet. Uber die Verwendung von ressourcenhaltigem Material be-
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kommen die Teilnehmenden einen ersten Zugang zu dem, was sie erreichen wollen
(vgl. Storch/Krause 2009: 88f.; Storch 2010).

Im klassischen offenen Selbstmanagement-Setting wird aus dieser ersten spontanen
Bildwahl das individuelle Thema des/der einzelnen Teilnehmerln entwickelt. Im Un-
terschied zu offenen Seminaren geben Beschwerdekommunikationstrainings das
offizielle Thema bereits vor. Die thematische Eingrenzung erfolgte in der Regel be-
reits durch den/die Auftraggeberin im Vorfeld.

Verschiedene Bildwahiméglichkeiten

Wenn anzunehmen ist, dass die Teilnehmenden an dem ausgeschriebenen Thema
Beschwerdekommunikation freiwillig arbeiten wollen und auch nicht mit unbewuss-
ten Konflikten zu rechnen ist, dann kann man eine themenspezifische Bildwahl
durchflhren.

Wenn man vermutet, dass neben dem Seminarthema auch grundlegende Bedurfnis-
se und Motive der Teilnehmenden eine Rolle spielen, wird eine Doppelbild-Wahl vor-
geschlagen: Jeder Teilnehmer/jede Teilnehmerin wahlt zunachst ein Bild, das sie
insgesamt anspricht (ohne thematische Eingrenzung) und anschlieBend in einem
zweiten Wahlgang ein zweites, auf das Seminarthema bezogenes Bild.

Beweggrund fir unser Vorgehen ist die Idee und unsere Erfahrung, dass mit einer offe-
nen Bildwahl grundlegende, von der |dentitét getragene und fir die Betreffenden zentra-
len Bedirfnisse und Motive angeregt werden. Bei einer unmittelbaren Fokussierung auf
das spezifische Thema bzw. das spezifische Problem kdnnten solche Inhalte leicht Gber-
gangen werden. (Krause/Storch 2010: 48)

Entscheidend ist, ob man als Trainerln annehmen kann, dass man auch mit einer
bloBen themenspezifischen Wahl keine unbewussten Bedurfnisse Ubergeht. Ein Bei-
spiel, das leicht auf die Beschwerdesituation zu Ubertragen ist:

Eine Firma, die feststellt, dass sich ihr Verkaufspersonal nicht kundenorientiert verhalt,
kann ohne weiteres einen themenspezifischen Kundenorientierungs-Workshop in die
Wege leiten. Wenn jedoch zu vermuten steht, dass hinter der mangelnden Kundenorien-
tierung der Mitarbeitenden mehr steckt als die reine Unkenntnis bezlglich Kommunikati-
onswissen und Selbstmanagement-Techniken im Umgang mit schwierigen Kunden, dann
wird mit der Doppelbild-Wahl sicher eine nachhaltigere Arbeit an der inneren Einstellung
zum Thema ,Kundenorientierung“ erreicht. (Krause/Storch 2010: 50)

Die Bilder stellen quasi eine Briicke zwischen dem unbewussten emotionalen Erfah-
rungsgedachtnis und dem bewussten Verstand dar, denn das Bild/die Bilder werden
emotional geleitet ausgewahlt. Im folgenden Schritt wird das Bild jedoch ,versprach-
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licht“. In einem Kleingruppenverfahren, dem ,ldeenkorb®, assoziieren die Teilneh-
menden in einer wertschatzenden und ressourcenorientierten Weise, was ihnen zum
ausgewahlten Bild einer Person einféllt. Hier geht es nicht um objektive, richtige
Interpretationen und auch nicht um (psychologische) Begriindungen flir ebendiese
Auswahl, sondern ausschlieBlich um das Sammeln von ressourcenorientiertem
sprachlichen Material fir den Ideenkorb der Person, deren Bild (bzw. Bilder) gerade
besprochen wird (werden). Die Person wahlt anschlieBend jene Assoziationen aus
dem Ideenkorb aus, die eindeutig positive somatische Marker, also starke angeneh-
me Geflhle auslésen. Aus den Assoziationen und dem gewdhlten Bild erarbeitet
jeder Teilnehmer, jede Teilnehmerin fir sich das erste vorlaufige Thema. Wurden
zwei Bilder gewahlt, werden im |deenkorb die Bilder jeder Person hintereinander
besprochen und aus den Assoziationen, zusammen mit den eigenen Uberlegungen
formulieren die Teilnehmenden ihr persénliches Thema innerhalb des Rahmens des
Seminarthemas, auf das der folgende Prozess aufbaut (vgl. Krause/Storch 2010:
49). Solche vorlaufigen Themen am Beginn kdénnten dann etwa lauten: Gelassen
bleiben, wenn Kundinnen schreien. Oder: Mich gut schiitzen kénnen.

Der Unterschied zu klassischen verhaltensorientierten Kommunikationstrainings be-
steht darin, dass in diesem Verfahren die bewussten und unbewussten Bedurfnisse
der Teilnehmenden einbezogen werden und darauf aufbauend ein individuelles per-
sbnliches Thema entwickelt wird, an dem jede Person im Seminar arbeitet. Es wird
also nicht ein gemeinsames Lernziel propagiert, sondern jede Person verfolgt im
Rahmen des Gesamtthemas Beschwerdekommunikation ihr individuelles Lernziel.
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4.1.2.2 Phase 2: Vom Thema zum Ziel

In der géngigen Coaching- und Management-Praxis wird mit so genannten SMART-
Zielen (vgl. Storch 2009) gearbeitet. Ziele sollen nach der mittlerweile klassischen
SMART- Formel funf Kriterien entsprechen:

Spezifisch: Ein Ziel soll konkret, eindeutig und prazise formuliert sein. Es soll mdg-
lichst als tatsédchliches Resultat in einem klaren Satz beschrieben werden.

Messbar: Ein Ziel soll messbar sein, um tGberprifen zu kdnnen, inwieweit es erreicht

wurde.

Achievable: Ein Ziel soll erreichbar und fir die Beteiligten als attraktiv eingeschatzt
werden. Es soll als Ansatzpunkt flr positive Verdnderungen dienen und daher positiv

und aktiv formuliert sein.

Relevant: Das Erreichen des Ziels sollte fir die Person bzw. fir die Organisation
von Bedeutung sein.

Terminisiert: Ein Ziel soll einen klaren Zeitbezug haben, also einen festen
End(zeit)punkt haben.

Die SMART-Ziel-Formel entstand vor dem Hintergrund der Forschungen der Arbeits-
psychologen Locke und Latham, die auf Grund ihrer Studien empfohlen haben, dass
Ziele méglichst hoch im Sinne von anforderungsreich und auBerdem mdglichst spe-
zifisch formuliert sein sollten (vgl. Storch 2009: 3ff.). lhre Untersuchungen sind als
Gegensatz zu den so genannten ,Do your best“-Zielen zu verstehen wie: ,Sie mUs-

sen mehr Power bringen®.

Grenzen von SMART-Zielen
SMART-Ziele haben aber auch eindeutige Grenzen (vgl. Storch 2009: 4ff.):

1. Sie eignen sich nur fir einfach strukturierte Aufgaben und ergebnisbezogene
Themen. Sobald sich jemand in einem komplexen, dynamischen Umfeld befin-
det, sind sie nicht mehr relevant, da nicht mehr eindeutig ist, wie ,richtiges Han-
deln® auszusehen hat.
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2. Das Goal-Commitment wird vernachlassigt: Als Goal-Commitment wird das

AusmalB bezeichnet, in dem ein Mensch sich innerlich verpflichtet fahlt, sein Ziel
zu erreichen. Die Starke der Zielbindung wird durch die H6he der Motivation be-
stimmt. Dem Goal-Commitment entspricht das ,Achievable“ von SMART. Wenn
man jedoch konkrete, spezifische Ziele formuliert, ist die affektive Reaktion meist
negativ, bestenfalls ,Jauwarm®, da konkrete Verhaltensziele, insbesondere dann,
wenn sie schwierig sind, ein System im Gehirn aktivieren, das positiven Affekt
herabreguliert (vgl. Storch/Krause 2009: 95). Das reicht aber flir eine nachhaltige
Zielverfolgung auch unter erschwerten Bedingungen nicht aus.

Unbewusste Zielkonflikte werden nicht berlcksichtigt. Durch die ganz konkrete
sprachliche Formulierung bleibt kein Raum fiir andere, oft auch unbewusste Be-
dirfnisse. Ein bewusst verfolgtes Ziel kann jedoch oft durch unbewusste Motive
untergraben werden und das Ziel wird letztendlich nicht erreicht.

Wieder ein Beispiel aus dem Verkauf: Wenn Verkauferlnnen konkrete Ziele der Art

,BegriBe jeden Kunden, der deinen Bereich betritt* verfolgen, sind dies fur die Situa-

tion ein falsches Ziele:

Eine Verkaufssituation ist viel zu komplex, um einfach nur mit einem konkreten Ziel opti-
miert zu werden. Flr Servicepersonal in der Gastronomie existieren Untersuchungen, die
zeigen dass spezifische Ziele in einer komplexen Service-Situation (,Schaue jedem Kun-
den 3 Sekunden in die Augen®) die Job-Autonomie der Mitarbeitenden einschrankt und
Stress erzeugt. (Storch 2009: 4)

Auch Beschwerdesituationen sind komplexe Situationen. Reine Handlungsanwei-

sungen auf der Verhaltensebene wie (,Hére aktiv zu“; ,Stelle offene Fragen*) greifen

daher zu kurz bzw. wirken sogar kontraproduktiv, da sie zum Stress der Situation

zusatzlichen Stress aus Sorge um die richtige Ausflihrung der Handlungsanweisung

erzeugen. Zudem gibt es fir Kommunikationssituationen auf Grund ihrer Komplexi-

tat und Alternativenvielfalt keine eindeutigen und fur alle Situationen gultigen Verhal-

tensregeln.’

4

Darauf hat auch Reinhard Fiehler in seiner Kritik der reinen
Kommunikationsverhaltenstrainings hingewiesen. Vgl. Fiehler et al. 1999: 271f.
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Motto-Ziele

Im Unterschied dazu arbeitet das ZRM mit allgemein formulierten Zielen, da sie stéar-
ker zum eigenen Selbst gehérend erlebt werden und mit starken positiven Emotio-
nen verbunden sind — so genannten Motto-Zielen. Sie sind nicht spezifisch, sondern
beziehen sich eher auf die innere Verfassung des/der Zielsetzenden. Sie beschrei-
ben innere Einstellungen und persdnliche Haltungen, die eher so etwas wie einen
Zielkorridor darstellen. Sie werden auch ,motivationale Ziele® genannt, wodurch
deutlich wird, wie wichtig dieser Zieltyp fur das psychische Befinden ist (vgl. Storch
2009: 10).

Diese Ziele sind sehr allgemein und es gibt viele Wege, sie zu erreichen (,Viele We-
ge fuhren nach Rom.*). Menschen haben eine héhere Selbstkontrolle Uber ihre Zie-
le, wenn sie ihr Ziel auf der hohen, allgemeinen Ebene ansiedeln, als wenn sie in
einer spezifischen, auf einen bestimmten Bereich bezogenen Weise Uber ihr Ziel
denken (vgl. Storch 2009: 11).

Hier wird der entscheidende Unterschied zu klassischen Verhaltenstrainings deut-
lich: Arbeitet man mit dem ZRM, setzen sich Teilnehmende (zunachst) keine konkre-
ten Verhaltensziele, sondern finden flr sich ein passendes Ziel auf der Haltungs-
ebene, zu dem sie innerlich ,Ja!“ sagen kdnnen. Erst in einer spateren Phase, wenn
sich die Teilnehmenden eindeutig und auch emotional fir eine bestimmte Haltung
entschieden haben, wird auf der Verhaltensebene weitergearbeitet. Fir dieses inne-
re ,Jal“ braucht das emotionale Erfahrungsgedéachtnis nun ,bildhafte, metaphorische
und schwelgerische Formulierungen an der Grenze zum Kitsch® (Storch/Krause
2009: 95) und weniger trockene, realistische und konkrete Vorsatze. Die Uberque-
rung des Rubikon .findet, ermdglicht durch starke positive Emotionen [...] auf der
Haltungsebene statt”. (Storch/Krause 2009: 95; Hervorhebung im Original)

74



Warum?
Haltungsebene
Motto-Ziele

Was?
Ergebnisebene
SMART-Ziele

Wie? Wann? Wo?
Verhaltensebene
Wenn-Dann-Plane

Abbildung 4: Zielpyramide
(Storch 2009: 13)

Zudem haben Haltungsziele den Vorteil, dass sie eine spezielle Art von Aufmerk-
samkeit, so genannte Vigilanz aktivieren. Damit ist ,kongruenzorientierte Aufmerk-
samkeit* gemeint (Storch/Krause 2009: 112). Alle Informationen, die zu irgendeinem
Element des ausgedehnten Netzwerks impliziter Assoziationen passen, werden be-
achtet. Z.B. kann eine Person das allgemeine Haltungsziel ,nette Kontakte pflegen®
haben. Das freundliche Lacheln eines Kunden/einer Kundin kann dann sofort als
Gelegenheit zu einem netten Gesprach erkannt werden, ohne dies bewusst zu
steuern (vgl. Storch/Krause 2009: 112f.).

Ein wichtiger Vorteil dieser Art von zielrealisierendem Handeln aus dem impliziten
Modus heraus ist die Spontaneitat. In klassischen Verhaltenstrainings laufen die
Teilnehmenden Gefahr, sich Verhalten anzutrainieren, das angelernt und unauthen-
tisch wirkt. Dies wird auch von den Teilnehmenden in Kommunikationstrainings zu
Recht oft kritisch angemerkt.

Zielrealisierendes Handeln aus dem impliziten Modus heraus erlaubt hingegen den
scheinbar paradoxen Vorgang, eine einmal gefasste Absicht spontan umzusetzen. Da die
implizite Reprasentation von Zielen auch eng mit den dazugehdérigen Geflihlen, Stim-
mungen und koérperlichen Ausdrucksmerkmalen gekoppelt ist, erscheint die Umsetzung
dieser Ziele lebendig und authentisch. (Storch/Krause 2009: 113)
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Fir Beschwerdekommunikationstrainings bedeutet dies, in dieser Phase mit den
Teilnehmenden an einem individuellen Haltungsziel fir ihre Beschwerdesituationen
zu arbeiten, das sie emotional stark positiv anspricht. Erst dann macht es Sinn, auf

der Verhaltensebene weiterzuarbeiten.

Motivklarung
Am Beginn der Phase 2, nach der Arbeit mit den Bildern, kann die Motivklarung drei

verschiedene Typen hervorbringen:

- Alternative Motive: Teilnehmende entdecken ein Bedurfnis, das ihnen vorher

gar nicht bewusst war. Die Zielrichtung andert sich.

- Erganzte Motive: Teilnehmende hatten vor Beginn des Trainings ein bewuss-
tes Motiv, das nun durch die Exploration der unbewussten Bedurfnisse nicht

ersetzt, sondern erganzt wurde.

- Bestatigte Motive: Teilnehmende kamen mit einem bewussten Motiv, das

durch die Arbeit in Phase 1 bestétigt und unterstitzt wurde.

Drei Kernkriterien handlungswirksamer Ziele
Um nun aus dem Thema ein handlungswirksames Ziel (eine Intention) zu bilden sind
nach dem ZRM drei Kernkriterien wesentlich (vgl. Storch/Krause 2009: 98ff.):

4. Formulierung eines Annaherungsziels (statt eines Vermeidungsziels)
5. Realisierbarkeit des Annaherungsziels zu 100 Prozent unter eigener Kontrolle
6. Deutlich beobachtbare positive somatische Marker

Ad 1. Formulierung eines Anndherungsziels (statt eines Vermeidungsziels)

Wenn man Vermeidungsziele formuliert wird — neurowissenschaftlich gesprochen —
wieder das neuronale Netz des unerwinschten Zustandes aktiviert, was die Wahr-
scheinlichkeit erhéht, dass gerade das Nicht-Gewollte handlungsrelevant wird. Zu-
dem ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass man mit einem Vermeidungsziel den
Rubikon Uberschreitet, da dazu deutlich positive Emotionen gehéren, die jedoch bei
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einem Vermeidungsziel ausbleiben. Denn bei Vermeidungszielen werden nach den
Vorstellungen der Motivationspsychologie ,die zu dem entsprechenden Vorstel-
lungsziel gehdérige negative Emotion antizipatorisch aktiviert* (Storch/Krause 2009:
101). Damit kénnen Vermeidungsziele niemals mit dem Enthusiasmus verfolgt wer-
den, sondern produzieren lediglich ,schlechtes Gewissen®.

Ad 2. Realisierbarkeit des Anndherungsziels zu 100 Prozent unter eigener

Kontrolle

Motive passieren eher den Rubikon, je mehr ihre Realisierbarkeit gegeben ist, d.h. je
eher eine Person das Gefuhl hat, das Ziel trotz Hindernissen mit eigenen Kréften
erreichen zu kénnen. Dieses Kriterium steht in Zusammenhang mit verschiedenen
Konzepten, wie dem ,sense of coherence” des Salutogenetikers Antonovsky, der
positiven Kontrolliberzeugungen und der Resilienzforschung (vgl. Storch/Krause
2009: 101f.): ,Menschen, die der Uberzeugung sind, dass sie auch in schwierigen
Situationen irgendetwas tun kénnen, um ihre Lage zu verbessern, [k6nnen] mit
Stresssituationen besser umgehen [...] als Menschen, die in eine Opferhaltung gera-
ten und Symptome der ,gelernten Hilflosigkeit® (learned helplessness) entwickeln.”
(Storch/Krause 2009: 102) Mit dieser Herangehensweise kénnen sowohl Ziele ent-
wickelt werden, die sich auf den Umgang mit eigenen Emotionen als auch auf den
Umgang mit Kundinnen-Emotionen beziehen. Zentral fur die Entwicklung von Anna-
herungszielen im Beschwerdekommunikationstraining erscheint mir darauf zu acht-
en, dass die Teilnehmenden Ziele entwickeln, die tatsachlich ihren eigenen Umgang
mit KundIinnen-Emotionen bzw. den Umgang mit ihren eigenen Emotionen enthalten

— und nicht versteckte Anderungswiinsche bezogen auf Kundinnen.

Ad 3. Deutlich beobachtbare positive somatische Marker

Wie bereits dargelegt, finden die Bewertungsprozesse unterhalb der Bewusstseins-
schwelle statt, die Signale erfolgter Bewertung kdnnen jedoch als Kérperreaktionen

— somatische Marker — wahrgenommen werden. Im Fall eines passenden Ziels
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kénnte das das sprichwortliche ,gllickselige Grinsen“ sein. Positive somatische Mar-
ker sind nach Storch und Krause auch von Laien leicht erkennbar — z.B. ein Lachen,
ein Lacheln, einer Veranderung der Kdrperhaltung, der Atmung oder die bessere
Durchblutung der Gesichtshaut. Storch und Krause (2009: 105f.) verknUpfen die
neurowissenschaftlichen Theorien zu den somatischen Markern von Damasio mit
den Uberlegungen des Motivationspsychologen Kuhl und meinen, dass das emotio-
nale Erfahrungsgedéachtnis mit seinen somatischen Markern weit gehend identisch
ist mit dem so genannten ,Selbstsystem®, das nach Kuhl im impliziten, unbewussten
Gedachtnis gespeichert ist. Ziele, die auch die kérperlichen Signale des Selbstsys-
tems mit einschlieBen, ermdglichen Ziele mit hoher Selbstkongruenz, die wiederum
eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit haben als Ziele mit niedriger Selbstkon-
gruenz. Das bedeutet, dass ,das starke positive Geflihl, das einen positiven somati-
schen Marker anzeigt, indikativ fir Selbstkongruenz und intrinsische Motivation [ist]".
(Storch/Krause 2009: 105) Diese starke positive Reaktion wird jedoch nur dann er-
zeugt, wenn das formulierte Ziel auch ,mit der BedUrfnis- und Wertestruktur des Or-
ganismus Ubereinstimmt®. (Kuhl 2001: 181, zit. Nach Storch/Krause 2009: 106)

Zudem wird Uber die positiven somatischen Marker auch sichtbar, inwieweit noch ein
Zielkonflikt (konfligierende Motive) vorhanden ist. In Fallen von konfligierenden Mo-
tiviagen muss relativ lange nach einer geeigneten Zielformulierung gesucht werden.
Aber der Zielkonflikt kann durch die Auseinandersetzung mit einem geeigneten Ziel-
satz auch geldst werden.

Uber die intensive Arbeit an ihrem individuellen Haltungsziel-Satz anhand der drei
Kernkriterien lernen die Teilnehmenden darlber hinaus, positive somatische Marker
Uberhaupt zu spiren und bahnen mit der Arbeit schon das neuronale Netz, das das
Ziel reprasentiert. Aus all diesen Grinden wird der Formulierung des eigenen Hal-
tungsziels im ZRM einen groBen Stellenwert gegeben. Am Ende dieser Phase ha-
ben nun Teilnehmende einen Zielsatz, der sich auf ihre Haltung gegeniber ihren
eigenen Emotionen oder KundIinnen-Emotionen bezieht, den sie emotional deutlich

positiv konnotieren.
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4.1.2.3 Phase 3: Vom Ziel zum Ressourcenpool

Im Rubikon-Prozess wird diese Phase ,praaktionale Vorbereitung® genannt, in der es
— wie bereits erwahnt — darum geht, das Ziel aus dem expliziten Wissenssystem in
implizites Wissen zu Uberfuhren, das bedeutet das Gelernte zu einem neuen Auto-
matismus werden zu lassen, so dass das Verhalten nicht mehr bewusst gesteuert

werden muss.

Dazu wird im ZRM ein so genannter Ressourcen-Pool aufgebaut, erst danach arbei-
tet man an konkreten Ausfihrungsintentionen (Wenn-Dann-Planen). Dies hat zwei
Griinde: Zum einen beziehen sich auch die Ausflihrungsintentionen im ZRM auf die
Aktivierung von individuellen Ressourcen. Diese mussen vorher erarbeitet worden
sein. Das neuronale Netz muss gut gebahnt sein, und dafir missen zuerst zuver-
lassige Erinnerungshilfen gefunden werden. Zum anderen gibt es Befunde, dass die
Erfolgserwartung und auch die Zielbindung steigen, wenn ,Personen bei schwierigen
Aufgaben zuerst in positiven Fantasien Uber das Erreichen des Ziels schwelgen und
danach Uber Realisierungsmaéglichkeiten nachdenken*. (Storch/Krause 2009: 111)

Als Ressourcen benennt das ZRM ein handlungswirksam formuliertes Ziel, Erinne-
rungshilfen und den Kérper. Die Formulierung von handlungswirksamen Zielen wur-
de bereits ausfihrlich erlautert. Daher gehe ich im Folgenden nur mehr auf die wei-

teren Ressourcen ein.

Erinnerungshilfen

Erinnerungshilfen wirken unterstitzend, das Ziel in den impliziten Modus zu tUberfih-
ren. Dazu greift das ZRM auf das neurobiologische Konzept der neuronalen Plastizi-
tat zuriick, das von der nutzungsabhangigen Veranderbarkeit unseres Gehirns aus-
geht. Damit sich das Gehirn entsprechend verandert und sich die Ubertragungseffi-
zienz neuer neuronaler Netze verbessert, missen die neuen neuronalen Netze hu-
fig und erfolgreich benutzt werden (vgl. Storch/Krause 2009: 114f.). Erinnerungshil-
fen kdnnen z.B. bestimmte Handy-Klingelténe, Bildschirmschoner, Farben, Dufte,
Pflanzen oder andere Alltagsgegenstande sein, die die Person eindeutig mit dem
eigenen Haltungsziel verbindet. Mit den Erinnerungshilfen wird die erste Bedingung
erfallt, die Haufigkeit der Nutzung wird erhéht. Zusétzlich nutzt das ZRM die Erkennt-
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nisse aus der Priming-Forschung, die besagt, dass die Aktivierung von neuronalen
Netzen positive Auswirkungen auf die Handlung hat, unabhangig davon, ob die Akti-
vierung bewusst oder unbewusst erfolgt. Das bedeutet konsequenterweise, dass
,mit einer einmaligen Aktion, ndmlich der gezielten Installation von Erinnerungshil-
fen“ (Storch/Krause 2009: 115) der Prozess der Zielrealisierung sehr gut unterstitzt
werden kann. Im ZRM erarbeiten die Teilnehmenden daher eine Liste an persénli-
chen Erinnerungshilfen, die jedoch in engem Zusammenhang mit dem zu realisie-
renden Ziel stehen muissen, da das neu gebaute neuronale Netz gezielt aktiviert
werden muss. Wenn z.B. fir jemanden eine Rose ein gutes Symbol fir sein/ihr
neues Selbstbewusstsein ist, dann kénnte er/sie in seinem/ihrem Bekanntenkreis
erwahnen, dass er/sie Rosenmotive sammelt. Das Umfeld reagiert darauf und er/sie
bekommt z.B. Rosen-Postkarten geschickt oder jemand schenkt ihm/ihr immer wie-
der eine Rose. Oder er/sie macht es zum Alltagsritual, sich eine Rose flr den
Schreibtisch zu kaufen. Durch die Verknipfung des persénlichen Haltungsziels mit
Symbolen, die im Alltag immer wieder auftauchen, wird die Person auch unbewusst
regelmagig an das Ziel erinnert.

Hier greift das ZRM u.a. auf das Repertoire der Verhaltenstherapie zurlick, bei der
diese Vorgangsweise ,Selbstkonditionierung” genannt wird. Die Erinnerungshilfen
fungieren als auslésender Reiz flr die Zielrealisierung, auch wenn die bewusste

Aufmerksamkeit mit anderen Dingen beschaftigt ist.

Der Kérper

Neuronale Netze sind multicodiert, d.h. sie sind nicht nur kognitiv und emotional ab-
gespeichert, sondern auch auf kérperlicher Ebene. Es konnte z.B. nachgewiesen
werden, dass man sich Inhalte, die man sich nicht nur kognitiv, sondern auch Uber
eine kdrperliche Bewegung einpragt, leichter merkt als Uber rein kognitives Lernen
(vgl. dazu Storch/Krause 2009: 118). Umgekehrt bedeutet dies auch, dass ein neu-
ronales Netz nicht nur Uber Kognitionen oder Emotionen, sondern auch z.B. Uber
bestimmte Koérperhaltungen aktiviert werden kann, die mit dem neuronalen Netz
verbunden sind.

Gelingt es also, den mit dem Ziel korrespondierenden Kérperausdruck herzustellen, dann
sollte die Aktivierung der sensorisch-motorischen Ebene auch die entsprechenden Emo-
tionen und Wahrnehmungsbereitschaften aktivieren, was dann in entsprechenden Hand-
lungsbereitschaften resultieren kann. Dieser Weg, sich Uber die Kontrolle des Kérperaus-
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drucks in eine bestimmte Stimmung zu versetzen und damit Handlungsbereitschaften zu
erzeugen, ist deswegen fiir das Selbstmanagement so fruchtbar, weil der Kérperausdruck
zu groBen Teilen willentlich kontrolliert werden kann. Emotionen sind dagegen durch wil-
lentliche Kontrolle sehr viel schwerer zu steuern. (Storch/Krause 2009: 119)

Bezogen auf das Thema Umgang mit Emotionen in Beschwerdegesprachen werden
mit dieser Herangehensweise gleich zwei Ziele erreicht: zum einen wird das Hal-
tungsziel korperlich ,verankert* und damit leichter abrufbar. Zum anderen ist aber die
Arbeit an der mit dem Ziel verknipften Kérperhaltung auch eine Arbeit an der Bewal-
tigung von Emotionen, da Uber die bewusste Veranderung des Kérperausdrucks die
Emotionen verandert werden kdénnen (vgl. Storch/Krause 2009: 119ff.). Zudem ist
aus den Neurowissenschaften bekannt, dass die mentale Vorstellung von Bewegun-
gen genugt, um die entsprechenden motorischen Areale im Gehirn zu plastischen
Veranderungsprozessen anzuregen (vgl. Storch/Krause 2009: 125). Das bedeutet
etwa, wenn man als Ziel hat, ruhig und gelassen auch angesichts von groBem
Stress zu bleiben, zu lernen, sich mental selbst so zu steuern, dass das Stresshor-
mon Adrenalin erst gar nicht ausgeschuttet wird. Denn ist der Ausschuttungsprozess
einmal im Gang, ist es allein auf Grund der ablaufenden korperlichen Veranderun-
gen wesentlich schwieriger, ruhig und gelassen zu bleiben (vgl. Storch/Krause 2009:
127).

Im ZRM-Training werden diese Erkenntnisse genutzt, indem die Teilnehmenden in
einer geleiteten Fantasiereise angeleitet werden, sich selbst bei der Ausfiihrung des
erwlnschten zielrealisierenden Handelns zu imaginieren. Dabei fokussiert die Anlei-
tung besonders die kdrperlichen Merkmale, wie Bewegung, aber auch innere Wahr-
nehmung (z.B. Warmegefihle). Im Anschluss an die Fantasiereise wird der mit dem
Ziel korrespondierende Koérperausdruck in der Realitdt mit Hilfe von psychodramati-

schen Methoden hergestellt und bewusst erprobt.

4.1.2.4 Phase 4: Die Ressourcen gezielt einsetzen

In der Phase 4 werden nun die bereits erwahnten Ausflhrungsintentionen gebildet
(Wenn-Dann-Plane), die vorwegnehmen, wie die Person die vorhandenen Ressour-
cen in bestimmten Situationen einsetzen wird. Mit dieser Art von Ausfihrungsinten-
tionen unterscheidet sich das ZRM von anderen Verfahren, da es auch in dieser
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Phase keine konkreten Verhaltensziele erarbeitet. Stattdessen werden die Teilneh-
menden darauf vorbereitet, ihr Ziel in verschiedenen Kategorien von Situationen zu

realisieren:

1. Situationstyp A: Situationen, in denen die Verwirklichung des Ziels einfach gelingt.

2. Situationstyp B: Situationen, in denen die Verwirklichung schwierig ist, die jedoch vorher-
sehbar sind und darum vorbereitet werden kénnen.

3. Situationstyp C: Situationen, in denen die Verwirklichung schwierig ist, die unvorherseh-
bar und Uberraschend eintreten.

Abbildung 5: ABC-Situationstypen

(Storch/Krause 2009: 132)

Fir Situationstyp A braucht es keine Ausflihrungsintentionen, aber er wird als Res-
source fir die Bewaltigung der anderen Situationen herangezogen. Situationstyp C
ist direkt nach dem Training noch nicht bewaltigbar. Daher wird im Training beson-

ders mit dem Situationstyp B gearbeitet.

Aus den Neurowissenschaften ist bekannt, dass eine haufige und erfolgreiche Nut-
zung neuronaler Verbindungen fir deren Starkung nétig ist. Fir Situationstyp B pla-
nen daher die Teilnehmenden sehr prazise, wie sie ihren Ressourcenpool einsetzen
werden, etwa flr eine bestimmte schwierige Situation ein Kleidungsstick in einer
Ressourcenfarbe zu tragen, die mit dem Ziel verknlipft ist, oder ein Symbol im Blick-
feld zu haben, das als Ressource in einer schwierigen Gesprachssituation dient. Die
Erinnerungshilfen sorgen also im Sinn des Priming-Konzeptes fir die Haufigkeit der
Benutzung neuronaler Verbindungen. Damit die neuen neuronalen Verbindungen
auch erfolgreich genutzt werden, ist es wichtig, dass die Teilnehmenden flr die An-
wendung ihres neuen Verhaltens Situationen auswahlen, die zwar herausfordernd,
aber bewaltigbar sind, so dass Erfolge wahrscheinlich sind. Die Teilnehmenden wer-
den dazu aufgefordert, bevorzugt Situationen zu wahlen, die sich unmittelbar an das
Trainingsende anschlieBen, um mit dem Transfer rasch zu beginnen. Diese Situatio-
nen werden genauer beschrieben (beteiligte Personen, wichtige Rahmenbedingun-
gen, bisheriges Befinden). Durch die mentale Befassung mit der Situation kann die-
se spater zu einem Auslésereiz fur das zielrealisierende Handeln werden (vgl.
Storch/Krause 2009: 196).
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In Situationen des Typs C, also Uberraschend eintretenden, schwierigen Situationen
werden die Teilnehmenden vermutlich an ihre Grenzen stoBen und vielleicht auch
Frustrationen erleben, weil sie sich gerade in diesen Situationen eine Verwirklichung
ihres Ziels winschen wirden. Diese werden als sehr belastend erlebt und sind mit
starken negativen Emotionen wie Wut, Schrecken, Angst, Emp6rung verknupft.
Durch das Uberraschungsmoment verfiigen die Betroffenen nicht tiber eine adiqua-
te, souverdane Reaktionsmdglichkeit, sondern reagieren ,mit einer spontan ablaufen-
den, automatisierten Belastungs-Routine” (Storch/Krause 2009: 198), vereinfacht
entweder mit Aggression bzw. Wutausbriichen oder Rlckzug, Resignation bzw.
Flucht. Sie hinterlassen oft unangenehme Gefiihle von Kontrollverlust, Schuld oder
Scham (vgl. Storch/Krause 2009: 200).

Bei der Bewaltigung dieser Situationen greift das ZRM auf das klassische Modell der
Stressbewaltigung von Lazarus zurlick und verarbeitet auch ldeen aus dem Stress-

bewaltigungstraining von Schlottke und Wahl (vgl. Storch/Krause 2009: 200).

Hierzu werden belastende Situationen genau analysiert und daraufhin untersucht,
welche so genannten Vorlaufer-Signale fir Belastungsepisoden es gibt. Mit Vorlau-
fersignalen werden jene Merkmale einer Situation bezeichnet, die die Person bisher
nicht oder nicht rechtzeitig als Warnung registriert hat, bevor der Belastungsautoma-
tismus ausgeldst wird. ,Sobald die betreffende Person durch Vorlaufersignale ge-
warnt wurde, muss sie MaBnahmen ergreifen, um den sich anbahnenden Belas-
tungsautomatismus zu unterbrechen.” (Storch/Krause 2009: 203) Eine Mdglichkeit
ist etwa, das Wort ,Stopp“ oder ,Halt!“ auszusprechen oder vor dem inneren Auge
einen Vorhang mit dem Wort Stopp niedergehen zu lassen (vgl. Storch/Krause 2009:
203).Uber diese Sensibilisierung fiir die individuellen Vorlaufersignale und folgende
Reaktionsmuster erkennen die Teilnehmenden zunehmend, dass die Situationen
nicht vollig Uberraschend Uber sie hereinbrechen, sondern dass sie einem bestimm-
ten Muster folgen. So nahern sich auch Situationen des Typs C zunehmend dem Typ
B an. Diese Herangehensweise erscheint mir insbesondere fir den Umgang mit ei-
genen Emotionen im Beschwerdegesprach besonders geeignet, da Teilnehmende
lernen, genau jene Automatismen zu unterbrechen, die sie als besonders belastend

empfinden.
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4.1.2.5 Phase 5: Integration und Transfer

In dieser Phase geht es darum, dass sich die Teilnehmenden weitere Ressourcen
erschlieBen, um auch im Alltag ihre neu entwickelten Handlungsmuster umzusetzen.
In der Regel treffen die Teilnehmenden auf Menschen, die den neuen Verhaltens-
mustern nicht nur Verstandnis entgegenbringen. Mit den neuen Handlungsmustern
flgen die Teilnehmenden ihrer bisherigen ldentitat eine neue Facette hinzu, die auch
fir die Person selbst noch ungewohnt ist. Dabei ist es nach dem ZRM wesentlich,
dass diese neue Teilidentitat ,koharent in die bestehenden Vorstellungen von sich
selbst” (Storch/Krause 2009: 140) eingebunden ist. Hier greift das ZRM auf die ,Nar-
ration zurlck. Um die Teilidentitat als koharent zu erleben, missen die Teilnehmen-
den eine fur sich passende Geschichte entwickeln. Im Beispiel der Beschwerde-
kommunikation kdnnte dies vielleicht sein: Ich habe in meinem Leben immer wieder
die Erfahrung gemacht, dass ich tber den Tisch gezogen werde, wenn ich freundlich
war. Meine groBen Brider, die lauthals und hart gesprochen haben, haben sich im-
mer durchgesetzt, wahrend ich freundlich und nett den Kirzeren zog. Jetzt sehe ich,
dass ich auch freundlich meine Interessen wahren kann. Ich muss nicht aggressiv
gegen Kundlnnen werden und kann trotzdem meine Grenzen wahren. Das schont

meine Nerven und ich bin umganglicher mit Kundinnen.

Im ZRM-Training wird der individuelle Narrationsprozess Uber die Reflexion zum
Training eingeleitet. Am Ende dieser Reflexion werden die Teilnehmenden aufgefor-
dert, ein eigenes Bild zu malen, das die Erkenntnisse integriert. Dieses wird gemein-
sam mit einem/einer zweiten Teilnehmenden ausgewertet und besprochen. So dient
die Anteilnahme, Interesse und Unterstltzung der anderen Person wieder als soziale
Ressource. Daran anknipfend werden die Teilnehmenden aufgefordert, soziale
Netzwerke zu etablieren, in denen sie gezielt Austausch, Reflexion und Unterstit-
zung nach dem Training organisieren. So dient eine selbstorganisierte Gruppe als
soziale Ressource flr die einzelne Person, das eigene Vorhaben umzusetzen.
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4.1.3 Kritische Wirdigung des Ziircher Ressourcen Modells

Das Zurcher Ressourcen Modell erscheint mir eine wesentliche Erganzung fir
Kommunikationstrainings, da es auf systematische Weise die Bildung von nachhalti-
gen Intentionen auch flr emotional belastende Gesprachssituationen erméglicht. Es
ermoglicht je nach Bedarf sowohl die Bearbeitung des Umgangs mit eigenen Emo-
tionen als auch mit jenen von Kundinnen. Damit ist das ZRM eine Methode, die nicht
nur auf bewusste Reflexion bzw. bewusste Vorsatzbildung im Sinn der Verhaltensar-
beit setzt, sondern unbewusste Bedurfnisse in die Trainingsarbeit aufnimmt und so
die Wahrscheinlichkeit einer nachhaltigen Umsetzung der eigenen Vorhaben erhdht.
Damit wird meines Erachtens ein wesentlicher Schritt in Richtung nachhaltiger Trai-
ningsarbeit gelegt, der mit den aktuellen Erkenntnissen aus der Neurobiologie und
der Motivationspsychologie begrindet ist.

Durch die Arbeit mit diesem Modell ist es meines Erachtens auch méglich, das ein-
gangs besprochene Empathieproblem zu bewaltigen. Wie Gehirnforscher wie Ger-
hard Bauer feststellten (vgl. Bauer 2006: 34f.), ist die Aktivitat der Spiegelneuronen
in Druck- und Angstsituationen deutlich herabgesetzt. Durch die systematische Bah-
nung neuer neuronaler Netze mit dem ZRM sollte es daher auch mdglich sein, die

Drucksituation in einem Beschwerdegesprach zu verringern.

Allerdings ist das ZRM als Selbstmanagement-Konzept entwickelt worden und nicht
speziell als Kommunikationstrainings-Konzept. Das bedeutet, dass der Interaktions-
aspekt und damit die Dynamik des Gesprachs nicht im Modell verankert sind.

FUr den Einsatz des ZRM in Beschwerdekommunikationstrainings bedeutet das aus
meiner Sicht, dass Menschen das ZRM dazu verwenden kénnen, sowohl den Um-
gang mit eigenen Emotionen als auch den Umgang mit Emotionen des Kunden, der
Kundin zu veréandern und dazu entsprechende Intentionen zu bilden. Dartber hinaus
kann das ZRM auch verwendet werden, das eigene Verhalten fir emotionale Situa-
tionen zu planen. Das ZRM in seiner systematischen Vorgangsweise schafft damit
eine zentrale Basis fur die Anwendung von neuem Kommunikationsverhalten in
schwierigen Situationen wie Beschwerdegesprachen. Allerdings braucht es aus mei-
ner Sicht darauf aufbauend die Arbeit am konkreten Kommunikationsverhalten in

Beschwerdesituationen, die durch Kommunikationstrainerlnnen begleitet wird.
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Auch die Autorlnnen des Zircher Ressourcen Modells betonen, dass die nachhaltige
Veranderung des Verhaltens bei Uberraschenden schwierigen Situationen nur durch
haufiges Wiederholen, Trainieren und Uben die Bildung von Automatismen erreicht
wird (vgl. Storch/Krause 2009: 80). Fur diese Phase des wiederholten Trainierens
und Einlbens liefert das ZRM jedoch keine so detaillierte Anleitung, wie flr das Auf-
bauen und Starken der Intention und Verhaltensplanung. Hier ist aus meiner Sicht
der Ansatz fir das klassische Kommunikationsverhaltenstraining gegeben, in dem
schwierige Gesprachssituationen gelibt und neues Verhalten etabliert werden kann,
nachdem mittels ZRM Haltungsziele aufgebaut wurden. Methodisch wirde dies be-
deuten, Settings zu schaffen, in denen die Teilnehmenden das neue Verhalten tat-
sachlich haufig wiederholen und trainieren kénnen, was eine Abkehr von einmalig
stattfindenden Seminaren bedeuten wirde. Wenn das Modell im Kommunikations-
training eingesetzt werden soll, braucht es noch eine weitere Ergdnzung, ndmlich die
Veranderung der Deutung der Situation. Dies soll im Folgenden dargestellt werden.

4.1.4 Erganzung des ZRM: Veranderte Deutung der Beschwerdesituation

Im klassischen ZRM-Training wahlen Menschen ihr Bild bzw. bilden ihr Motto in Be-
zug auf Beschwerdegesprache, ohne vorherige Reflexion der Kommunikationssitua-
tion. D.h. sie haben noch keine Information darlber, was in einem Kunden, einer
Kundin geschieht und wie die Emotion zu deuten ist. Ohne diese Information deuten
Teilnehmende die Situation in der Regel wie folgt:

Gezeigte Emotion: Wut, Arger
Deutung: Angriff, Aggression

<
«

v

Emotion: Angst, Wut
Reaktion: Verteidigung, Gegenangriff,
Flucht, Beschwichtigung

Abbildung 6: ,,Automatische” Situationsdeutung (eigene Darstellung)
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Sie wirden daher Bilder und Motti wéhlen, die ihnen dabei helfen, entweder die
Angst zu reduzieren (also z.B. sich sicherer, starker, machtiger zu fahlen) oder die
eigene Wut zu reduzieren (also z.B. ruhig und gelassen zu bleiben). Mit dieser He-
rangehensweise ist jedoch noch nicht im Blick, wie die Situation, die Angst oder Wut
auslést, Gberhaupt zustande kam. Fir Mitarbeiterlnnen ist es daher aus meiner Sicht
hilfreich, auch an einer situationstauglichen Bedeutungsgebung zu arbeiten, d.h. die
eigene Sicht auf das Beschwerdegesprach zu reflektieren. Statt das Geschehen in
der Beschwerde als Aggression und Angriff zu deuten, kdnnte der/die Mitarbeiterin
das Verhalten des Kunden/der Kundin als Ohnmacht und Hilflosigkeit deuten und

damit anders auf das gezeigte Verhalten reagieren.

Warum das gezeigte Verhalten so gedeutet werden kann, kann mit dem theoreti-
schen Ansatz der Kommunikationsmuster von Virginia Satir (vgl 2002: 67ff.) erklart
werden. Satir hat auf Basis von jahrelangen Beobachtungen universelle Interakti-
onsmuster zwischen Menschen in gespannten Situationen entdeckt. Menschen rea-
gierten in gespannten Situationen, in denen sie ihren Selbstwert gefédhrdet sahen,
mit: Beschwichtigen, Anklagen (Beschuldigen), Rationalisieren (Berechnen) oder
Ablenken (vgl. Satir 2002: 67).

Im Zusammenhang mit der Beschwerdesituation, in der ein Kunde/eine Kundin sich
anklagend bzw. beschuldigend verhalt, kann diese Situation nun so gedeutet wer-
den, dass der/die Gesprachspartnerin in einer gespannten Situation ist und sei-
nen/ihren Selbstwert gefdhrdet sieht, denn ein Anklagender ,glaubt [...] im Grunde
namlich nicht, dass er etwas wert ist. Wenn er jemanden findet, der ihm gehorcht,
dann hat er deshalb das Geflihl, wenigstens etwas zu bedeuten® (Satir 2002: 74).

Gezeigte Emotion: Wut, Arger
Deutung: Hilflosigkeit, Spannung,
Angst vor Verlust des Selbstwertes

<
<«

Emotion: neutral

Reaktion: Verstandnis, Empathie

Abbildung 7: Alternative Situationsdeutung (eigene Darstellung)

87



Zudem kann diese veranderte Deutung auch gesprachsanalytisch begrindet wer-
den: Der/die KundIn zeigt Verargerung, wenn er/sie beflrchtet, sein/inr Ziel nicht zu
erreichen. Diese kann aus psychologischer Perspektive meines Erachtens auch als
eine Art von subjektiver Hilflosigkeit gedeutet werden. Die Emotion Arger ist somit
auf die Zielverfolgung bezogen und damit als rational und zielgerichtet aufzufassen
und nicht ihr entgegengesetzt, wie man oft im Alltagsverstédndnis meint (vgl. Schnie-
ders 2002: 122f.).

Einen weiteren Erklarungsansatz zur Auswirkung von veranderten Bewertungen auf
Emotionen liefern kognitive Ansatze, die etwa in den Therapieformen von Albert Ellis
und Aaron T. Beck ihren Niederschlag fanden. Die Grundannahme dieses Ansatzes
ist, dass ,Kognitionen (Gedanken, Vorstellungen, Erwartungen, Wahrnehmungsstile)
einen Einfluss auf emotionales Befinden haben®. (de Jong-Meyer: 510) Das bedeu-
tet, dass nicht die Situation als solche direkt eine Emotion auslést, sondern — und
das ist zentral — erst die Kognition, d.h. Gedanken, wie die Situation gedeutet bzw.
bewertet wird, 16st Emotionen aus. Auch der klinische Psychologe Richard Lazarus
zeigte in seinen Studien, dass Interpretationen von Situationen stark die erlebte
Emotion beeinflussen. ,Lazarus meinte, Emotionen lieBen sich sowohl automatisch
(unbewusst) als auch bewusst auslosen, betonte aber die Rolle h6here Denkprozes-
se und des Bewusstseins, besonders bei der Bewaltigung bereits eingetretener
emotionaler Reaktionen.” (LeDoux 2006: 57)

Die kognitive Therapie verwendet daher als wichtiges Hilfsmittel ein Gedankenproto-
koll, in der die Situationsbeschreibung, Gefihle/Stimmungen, ,automatische“ beglei-
tende Gedanken und Bilder, Erfahrungen festgehalten werden (vgl. de Jong-Meyer:
516). Im therapeutischen Setting wird anschlieBend daran gearbeitet, inwieweit die
Gedanken der Realitdt angemessen sind oder relativiert werden kénnen.

Der Neurobiologe LeDoux konstatiert: ,Die Bewertungstheorien kamen der Wahrheit
meines Erachtens sehr nahe: Die Bewertung eines Reizes ist eindeutig der erste
Schritt in der Einleitung einer emotionalen Episode; Bewertungen erfolgen unbe-
wusst; die Emotion schlieBt Handlungstendenzen und kérperliche Reaktionen eben-
so ein wie bewusste Erlebnisse.” (Ledoux 2006: 58) Kritisch sieht LeDoux jedoch,

dass die kognitiven Theorien ihre Beurteilung von Bewertungsprozessen nur auf
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Selbstausklnfte stitzten, also auf Introspektion, und dass sie den Beitrag kognitiver
Prozesse zur Emotion Uberbewerten (vgl. Ledoux 2006: 58). Hier ist also wiederum
das ZRM eine Erganzung, da es nicht mit Introspektion, sondern mit analogen Me-
thoden zur Exploration des Unbewussten arbeitet.

Im Kommunikationstraining hat man es nicht mit kranken Menschen zu tun, aber
dennoch geht es auch darum, den Kreislauf ,automatischer* Gedanken zu durchbre-
chen und gemeinsam mit den Teilnehmenden eine angemessenere Deutung der
Situation zu entwickeln. Angemessen ware eine Deutung, die den/die Mitarbeiterin
handlungsfahig und emotional gelassen bleiben l&dsst und empathisch auf den/die
Gesprachspartnerln eingehen kann. Damit ist eine solche Reflexion Gber Méglichkei-
ten der veranderten Deutung einer Situation ein konkreter Ansatz, vom bloBen Ver-

halten in ein bewusstes, intentionales Handeln in Gesprachssituationen zu kommen.

Auf Basis dieses Verstandnisses der Beschwerdesituation kann dann aus meiner
Sicht der weitere Prozess des ZRM gestartet werden. So ist die Reflexion der Be-
wertungsprozesse ein zusatzliches Element ergadnzend zur Methode des ZRM.

Eine weitere Erganzung des Zircher Ressourcen Modells stellt aus meiner Sicht die
konkrete Arbeit am Gesprachsverhalten dar, das wirksam werden kann, wenn
der/die MitarbeiterIn eine fir sich handlungswirksame Intention gebildet hat. Was
konkret am Gesprachsverhalten veréandert werden kann, um mit Emotionen im Be-

schwerdegesprach adaquat umzugehen ist Thema des nachsten Kapitels.

4.2 Arbeit am Gesprachsverhalten

Wenn Kommunikationstrainerlnnen mit Mitarbeiterinnen am Gesprachsverhalten
arbeiten, so bedeutet dies gesprachsanalytisch die Arbeit an den Manifestationen
des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin, also am auBerlich wahrnehmbaren Verhalten. Die
Frage ist also, welches Gesprachsverhalten flr Mitarbeiterlnnen im Beschwerdege-
sprach hilfreich ist. Im folgenden Kapitel werde ich mich damit beschéftigen, welche
Herangehensweisen dazu aus dem Beschwerdemanagement kommen und welche

Ansétze die Diskursanalyse liefert.
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4.2.1 \Verhaltensregeln fir verschiedene Phasen des Beschwerdegesprachs

Antworten auf die Frage nach dem professionellen Gesprachsverhalten in Be-
schwerdesituationen finden sich auch in verschiedener Beschwerdemanagement-
Literatur (vgl. Haas/von Trauschke 2007; Haeske 2001). Im Folgenden beziehe ich
mich auf ein Standardwerk von Bernd Stauss, bis Ende 2010 Inhaber des Lehrstuhls
fir Dienstleistungsmanagement und Wolfgang Seidel, Unternehmensberater, deren
Buch ,Beschwerdemanagement® 2007 in der 4. Auflage erschien.

Stauss und Seidel fassen das Beschwerdesprach in finf Phasen zusammen und
formulieren dazu entsprechende Verhaltensregeln und meinen dazu: ,Es bedarf ei-
ner umfassenden Aufklarung Uber richtige Verhaltensweisen und eines systemati-
schen Trainings. (Stauss/Seidel 2007: 220) Die Autoren beschreiben das Be-
schwerdegesprach als einen finfphasigen Gesprachsprozess:

1. BegriBungsphase: kurze und verstandliche BegriBung, offene und freundliche
Gesprachshaltung, Blickkontakt halten, Aufmerksamkeit und Souveranitat aus-
strahlen.

2. Aggressionsabbauphase: Mit Mimik, Augenkontakt und Korpersprache Zuwen-
dung zum Ausdruck bringen. Bedauern oder Entschuldigung &uBern. Dampf ab-
lassen. Ausreden und zuhéren lassen.

3. Konfliktbereinigungsphase: Das Gesprach auf die Sachebene bringen: konkrete
Fragen zum Sachverhalt stellen, mit Einfihlungsvermdgen zugleich Verstandnis
fir die individuelle Situation des Kunden zeigen; Schuldeingestandnisse vermei-
den.

4. Problemlésungsphase: Ldésungen entwickeln. Evt. zu hohe Erwartungen des
Kunden begriinden. Wenn nétig, Ruckruf oder erneutes Gesprach anbieten.

5. Abspannphase: Losungsvorschlag wiederholen, sicherstellen, dass der Kunde/die
Kundin ihn verstanden hat und akzeptiert. Verabschiedung mit einer positiven
Formulierung.

In dieser Auffassung vom Verhalten in Beschwerdegesprachen gibt es klare Vorga-

ben, was im Gesprach zu erfolgen hat und mit welchen Verhaltensweisen der/die

Mitarbeiterin das Gesprach zu steuern hat. Das erforderliche Gesprachsverhalten im

Umgang mit unzufriedenen Kundlnnen fassen sie in einer Checkliste komprimiert

zusammen (Stauss/Seidel 2007: 226):
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1. Verstehen Sie Beschwerden als einen normalen Teil Ihrer Arbeit und als Chance, Kunden-
unzufriedenheit abzubauen und Kundenbindung zu sichern.

2. Suchen Sie einen ruhigen Ort fir das Beschwerdegespréch. Lassen Sie vor allem nicht
andere Kunden mithéren. Bieten Sie dem Kunden eine Sitzgelegenheit an. Sprechen Sie
den Kunden mit Namen an.

3. Signalisieren Sie Gesprachsbereitschaft. (,Lassen Sie uns in Ruhe dariiber reden.”)
Dricken Sie mit Mimik, Augenkontakt und Korpersprache lhre Zuwendung aus.
Sprechen Sie von Entschuldigung oder zumindest das Bedauern aus, dass der Kunde die-
ses negative Erlebnis hatte. Wahlen Sie bei entsprechenden Formulierungen die Ich-Form
(,Es tut mir leid, dass Sie diese Unannehmlichkeiten hatten*)

4. Horen Sie gut zu. Unterbrechen Sie den Beschwerdefihrer nicht. Lassen Sie ihn zunachst
auch dann ohne Unterbrechung ausreden, wenn er Unzutreffendes vorbringt.

5. Wahlen Sie eine ruhige und héfliche Gespréchsart. Reagieren Sie gelassen auf Ubertrei-
bungen und persdnliche Schuldvorwiirfe. Weisen Sie Beschimpfungen ruhig zurtick und
leiten Sie das Gesprach auf den sachlicheren Kern. Mit einem Kunden streitet man sich
nicht und ficht auch keinen Machtkampf aus. [...]

6. Machen Sie sich Notizen. Der Schreibvorgang beweist dem Kunden, dass Sie die Be-
schwerde ernst nehmen, und veranlasst ihn zu einer sorgféltigeren Erlauterung des Sach-
verhalts. AuBerdem sind die Notizen wertvoll fir die Beschwerdebearbeitung und -
auswertung.

7. Vermeiden Sie Sofortdiagnosen und nehmen Sie alle Informationen entgegen, ohne gleich
ein Schuldeingestandnis abzugeben.

8. Stellen Sie inhaltliche Fragen so lange, bis die Situation eindeutig geklart ist. Wahlen Sie
dabei héfliche Frageformen (,Danke fir den Hinweis, ich méchte nur noch wissen...")

9. Versetzen Sie sich in die Lage des Kunden (,Ich kann mir gut vorstellen, dass Sie verargert
sind“). Vermeiden Sie Formulierungen die den Arger vergréBern (,Das sehen Sie véllig
falsch!* oder ,Das ist doch Ihre Schuld!®).

10.Ist tatsachlich ein Fehler passiert, geben Sie nicht einem Kollegen, anderen Abteilungen
oder dem Unternehmen generell die Schuld (,Das passiert denen standig” oder ,Das krie-
gen sie nie in den Griff").

11.Leiten Sie sofort die Bearbeitung der Beschwerde ein. Bieten Sie eine faire Lésung an.
12.Erkundigen sie sich, ob der Kunde mit der Regulierung einverstanden ist.

13.lst eine unverziigliche Problemlésung nicht méglich, sagen Sie dem Kunden eine genaue
Prifung zu und geben Sie an, wie lange es dauern wird, bis er eine Nachricht erhélt. Hal-
ten Sie den angegebenen Zeitpunkt unbedingt ein. Sollte dies trotz aller Bemihungen nicht
maoglich sein, informieren Sie den Beschwerdeflhrer rechtzeitig dartber und erlautern Sie
ihm die Griinde.

14.Sind Sie nicht zusténdig bzw. kénnen Sie nichts tun, leiten Sie die Beschwerde eigenhan-
dig weiter und sorgen Sie daflr, dass der Annahme- und Bearbeitungsprozess kunden-
orientiert fortgesetzt wird.

15.Beenden Sie das Gesprach mit einer positiven Formulierung (,Ich freue mich, dass wir Sie
auf diese Weise zufrieden stellen kénnen®).

16.Analysieren Sie den Beschwerdevorgang und unterrichten Sie den Verantwortlichen, damit
die Fehlerquelle schnell abgestellt werden kann. (Stauss/Seidel 2007: 226)

Abbildung 8: Checkliste Gesprachsverhalten mit unzufriedenen Kundinnen
(Stauss/Seidel 2007: 226)
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In dieser Auflistung ist im Wesentlichen alles enthalten, was sich auch in diverser
Ratgeber-Literatur zum Thema Beschwerdekommunikation wiederfindet.

Trainiert man anhand dieser Checkliste, die offensichtlich im Beschwerdemanage-
ment weit verbreitet ist, das Verhalten von Mitarbeiterlnnen, so manévriert man die-
se in die bereits dargestellte schwierige Situation: Zusatzlich zum Stress der Ge-
sprachssituation kommt der Stress, sich bewusst ,richtig“ entsprechend den Vorga-
ben zu verhalten. Es besteht die Gefahr des unauthentischen Verhaltens. Es kommt
jedoch auch aus diskursanalytischer Perspektive Kritik hinzu, die ich im Folgenden
darstelle.

4.2.2 Kommunikationswissenschaftliche Ansatze im Verhaltenstraining

Die Antwort auf die Frage nach dem erforderlichen Gesprachsverhalten féllt aus dis-
kursanalytischer Perspektive anders aus. Auch die Diskursanalyse arbeitet mit ei-
nem Schema — der Aufgabenstruktur. Danach ist fir ein erfolgreiches Gesprach die
Erfillung der Aufgabenstruktur, die sich aus dem Gesprachstyp ableiten Iasst, zent-
ral. Dazu gehdrt im Beschwerdegesprach die Bearbeitung der Emotionen (Fiehler et
al. 1999: 135f.; vgl. auch Fiehler et al. 1994: 258f.):

Emotionsbearbeitung )
Manifestation der Emotionalitat (Enttduschung, Arger etc.)
Vorwrfe
Reaktion auf Emotionalitat
Anteilnahme
Vorwurfsbearbeitung (Fiehler et al. 1999: 135f.)

Ein Schritt im Kommunikationstraining muss also darin bestehen, die Teilnehmenden
fir die Aufgabenstruktur von Beschwerdegesprachen zu sensibilisieren und die Be-
arbeitung der Emotionen als wesentlichen Bestandteil der Aufgabenbearbeitung be-
wusst zu machen. Wesentlich dabei ist darauf hinzuweisen, dass eine Nichtbearbei-
tung der Emotionen zu Problemen im Beschwerdegesprach fihrt, wie sie bereits
ausfuhrlich dargestellt wurden.

Allerdings, so betont auch Reinhard Fiehler, bedeutet eine addquate Bearbeitung
der Emotionen nicht einfach eine bloBe Negation oder Umkehrung des problemati-
schen Verhaltens (vgl. Fiehler 2001: 7). Viel zu oft, kritisiert Fiehler, bestehen Kom-

munikationstrainings darin, den Teilnehmenden konkrete Handlungsanweisungen flr
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bestimmte Gesprachssituationen zu vermitteln, wie sie auch in der Herangehens-
weise von Stauss und Seidel vorkommen. Er ortet dabei folgende Schwierigkeiten:

1. Fehlende Bewertungsgrundlagen (vgl. Fiehler 1999: 26f.):

Ein faktisches Kommunikationsverhalten wird an impliziten Normen gemessen, wie
ein Gesprach sein soll, und das beobachtete Verhalten als Fehlverhalten klassifi-
ziert. Die zugrundeliegenden Normen werden aber nicht expliziert.

2. Instrumentalistische Auffassung von Sprache als Kommunikationsmittel
(vgl. Fiehler 1999: 28f.):

Wenn Trainerlnnen in Kommunikationstrainings konkrete Handlungsanweisungen
gibt wie ,Sprich...“ oder ,Stelle am Beginn eine offene Frage” erteilen, so vermitteln
sie ein Verstandnis von Sprache als einseitigem Instrument, flir das der/die Spreche-
rin allein verantwortlich ist und das er/sie willentlich beeinflussen und veréandern
kann. Der Erfolg des Sprechens hangt in dieser Auffassung allein von den sprach-
lich-kommunikativen Mitteln des Sprechers/der Sprecherin ab. Es entsteht das Bild,
dass es in der Kommunikation falsch oder richtig gebe, und dass es in Gesprachssi-
tuationen nur eine richtige Moéglichkeit zu kommunizieren gebe.

3. Veranderung des Kommunikationsverhaltens als Summe der Veranderung
von Einzelphdnomenen (vgl. Fiehler 1999: 29f.):

Hier formuliert Fiehler die scharfste Kritik an bestehenden Kommunikationstrainings:

Auf der Basis einer intuitiven Ad-hoc-Analyse des kommunikativen Verhaltens der Teilneh-
merlnnen in realen oder simulierten Situationen werden Handlungsanweisungen entwi-
ckelt, die die Lernerlnnen dann in Ubungen umsetzen sollen, indem sie dort ein verander-
tes Kommunikationsverhalten zeigen. Veranderung von Kommunikationsverhalten wird da-
bei verstanden als Veranderung einer Summe von Einzelphdnomenen. Fir jedes dieser
Phanomene werden spezielle Handlungsanweisungen gegeben, die spezifizieren, wie es
zu verandern ist. (Fiehler 1999: 29)

Diese Vorgangsweise ist nach Fiehler problematisch, da die Handlungsanweisungen
allgemein formuliert sind und die Teilnehmenden aber zu wenig geschult sind, diese
Handlungsanweisungen umzusetzen (vgl. Fiehler 1999: 29). Damit sind die Teilneh-

menden in einem Dilemma: Denn die Spezifika der einzelnen Situation sind zu spe-

93



ziell fir Regeln, aber allgemeine Regeln sind zu unspezifisch fir konkrete Situatio-
nen (vgl. Fiehler 1999: 30).

Wenn in Kommunikationstrainings Handlungsanweisungen gegeben werden, dann
setzt das voraus, dass die Teilnehmenden fahig sind, eine Gesprachssituation paral-
lel zu analysieren und zu typisieren, d.h. herauszufinden, ob die gelernte Hand-
lungsanweisung im konkreten Fall anzuwenden ist oder nicht. Diese Fahigkeit der
Typisierung wird aber in den meisten Kommunikationstrainings nicht geschult, son-
dern man setzt allein auf das exemplarische Uben in Simulationen. In dieser man-
gelnden Ubung der differenzierteren Typisierung von Situationen sieht Fiehler auch
den Grund far die geringe Dauerhaftigkeit von Trainingseffekten (vgl. Fiehler 1999:
30).

Ein Verzicht auf Handlungsanweisungen ist zwar nicht méglich, da man sonst in der
Summe von Einzelféllen untergeht, aber sie gehdren aus gesprachsanalytischer
Perspektive erganzt (vgl. Fiehler 1999: 32f.):

1. Bewusstmachung und Explikation der dahinterliegenden Normen:

Dabei sollten Kommunikationstrainerlnnen auf rein praskriptive Normen wie
.vermeide ,ich wirde (mal) sagen‘’-Formulierungen!” zu verzichten, sondern auf
deskriptive Normen, d.h. Normen auf Basis empirischer Regularitadten zurick-
greifen. Das bedeutet, die Normen aus den Organisationsprinzipien und Regula-
ritaten von Kommunikation anhand von Untersuchungen von authentischem Ma-
terial abzuleiten (z.B. mittels Untersuchung von Beschwerdegesprachen und der
Ableitung einer entsprechenden Aufgabenstruktur).

2. Spektrum von Alternativen durchdenken:
Statt bestimmte Verhaltensweisen als ,richtig® auszuzeichnen, geht es nach
Fiehler darum, die Auswirkungen verschiedener Verhaltensweisen zu durchden-
ken und die Entscheidung Uber die Umsetzung der verschiedenen Mdéglichkeiten
in der Praxis den Teilnehmenden zu Uberlassen, auch wenn Teilnehmende re-

zepthafte Antworten in Kategorien von richtig/falsch héren wollen.

3. Kommunikationslernen als langer Prozess der Verfeinerung:
Nicht allein der/die Sprecherln steht im Fokus, sondern das Verstandnis von
Kommunikation als interaktivem Prozess, der komplex, flexibel und vielfaltig ist.
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Die Veranderung des Kommunikationsverhaltens ist deshalb auch nicht kurzfris-
tig als reine Technik oder Fertigkeit erlernbar, sondern man stellt sich Kommuni-
kationslernen als ,einen permanenten, mihsamen, immer wieder von Ruickfallen
bedrohten Prozess der Verfeinerung oder Kultivierung® (Fiehler 1999: 33) vor,
der vergleichbar ist mit der ,Umstrukturierung habitualisierter, Teil einer Persén-
lichkeit gewordener Routinen“ (Fiehler 1999: 34).

4. Umsetzungspotenzial erwerben:
Hier setzt die Gesprachsanalyse auf Bewusstmachung, Sensibilisierung und
Verbesserung der ,Umsetzungskapazitat durch intensive und extensive Analyse
einerseits und durch punktuelles Uben an Kommunikationsproblemen im Trai-
ning und extensives Uben in Realsituationen auBerhalb des Trainings anderer-
seits”. (Fiehler 1999: 34f.)

Mit diesen Anséatzen stimmt die gesprachsanalytische Herangehensweise weitge-
hend mit dem ZRM Uberein, da auch dieses von einem langen Prozess des Trainie-
rens und Ubens von neuem Verhalten spricht (vgl. Storch/Krause 2009: 80). Zudem
bestatigt die Gesprachsanalyse auf ganz anderer Ebene den Zugang des ZRM,
nicht einzelne konkrete Verhaltensziele in Form von Handlungsanweisungen zu
erarbeiten. Im Unterschied zum ZRM steht im gesprachsanalytischen Zugang jedoch
nicht die Entwicklung von individuellen Haltungszielen, sondern die Sensibilisierung
fir empirisch belegte Aufgabenmuster in Gesprachen. Aus meiner Sicht stehen die-
se beiden Herangehensweisen jedoch nicht im Gegensatz zueinander, sondern
kénnen sich erganzen: Auf Basis eines Verstandnisses fir die Aufgabenmuster in
einem Beschwerdegesprach und der Reflexion der Beschwerdesituation und deren
Deutungsmadglichkeiten erarbeiten die Teilnehmenden ihre persdnlichen Haltungszie-

le.

Zudem setzt die Gesprachsanalyse auf die bloBe (kognitive) Analyse von Gespra-
chen und vertraut auf die Wirksamkeit der Bewusstmachung und Sensibilisierung.
Wie mit den Ausfiihrungen zu den neurobiologischen Grundlagen und der konkreten
methodischen Umsetzung im ZRM klar wird, reicht dies jedoch nicht flr eine Verhal-
tensénderung aus, sondern es braucht die Beteiligung des emotionalen Erfahrungs-
gedachtnisses fir eine nachhaltige Veranderung des Gesprachsverhaltens, beson-
ders in schwierigen Gesprachssituationen.
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4.2.3 Bearbeitung von Emotionen im Anteilnahmemuster

Orientiert man sich am von Reinhard Fiehler definierten Anteilnahmemuster fiir die
Bearbeitung von Emotionen, lassen sich meines Erachtens dennoch einige konkre-
tere Hinweise auf die Frage geben, wie mit Manifestationen von Emotionen im Be-
schwerdegesprach umzugehen ist (vgl. Fiehler 1990: 152f.):

e Bestatigung der AuBergewd6hnlichkeit:
Man zeigt Anteilnahme, indem man dem Gegentber bestatigt, dass sein/ihr Er-
lebtes auBergewdhnlich ist und die Beschwerde nicht zur Routinebearbeitung
gehdrt. Der Kunde/die Kundin erlebt sich als Individuum und nicht als Teil einer
Beschwerdemaschinerie.

¢ Glaubensbekundungen/Bekundung der ,,.Berechtigkeit*:

Sie versichern dem/der anderen, dass man ihm/ihr glaubt, die Ausfihrungen
nicht far Gbertrieben hélt, das Verhalten nicht als strategischen Zug deutet und
das Anliegen berechtigt ist. FUr ein Beschwerdegesprach bedeutet dies aus
meiner Sicht, dem Kunden/der Kundin zu verdeutlichen, dass man seiner/ihrer
Sichtweise Glauben schenkt bzw. dessen/deren Erleben fiir angemessen halt
und die die Verargerung aus der Sicht des Kunden fiir berechtigt halt. Wesent-
lich dabei ist jedoch die Unterscheidung zwischen dem subjektiven Erleben der
Beteiligten und dem zu diskutierenden Sachverhalt. Denn Glaubensbekundun-
gen, die das Erleben als angemessen bestatigen, bedeuten noch nicht eine Zu-
stimmung zum dargestellten Sachverhalt.

¢ Mitleidsbekundung/Bekundung von Mitempfinden:
Eine zentrale Fahigkeit im Gesprachsverhalten stellt das Bekunden von Mitemp-
finden dar. Es bedeutet, dass man dem/der Gesprachspartnerin verdeutlicht,
dass man die Situation des Gegenibers nicht nur auf sachlicher, sondern auch
auf emotionaler Ebene nachvollziehen kann. Im Fall der Beschwerde bedeutet
dies die zentrale Fahigkeit, nicht nur das sachliche Problem nachvollziehen zu
kdnnen, sondern auch den emotionalen Teil, also den Arger, die Wut, die Ent-
tduschung des Kunden/der Kundin mitempfinden und Verstandnis fir diese Ge-

fuhle ausdriicken zu kdnnen.
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e Erkundung des Erlebens:

Sie ist wichtig fur die angemessene Gestaltung der Anteilnahme und kommt da-
her recht friih im Gesprach. Mit der Erkundung des Erlebens im Beschwerdege-
sprach kann z.B. die Nachfrage nach den Hintergriinden flir die Beschwerde
gemeint sein, aber auch die Bitte um Konkretisierung der Vorwirfe. Auch hier
geht es bei einer angemessenen Emotionsbearbeitung darum, nicht nur die
sachliche Ebene zu thematisieren, sondern das emotionale Erleben des Kun-
den/der Kundin.

4.2.4 Ausdruck von Mitempfinden im Beschwerdegesprach

Der Ausdruck von Mitempfinden wurde von Fiehler als zentrale Aufgabe des Anteil-
nahmemusters definiert. Deshalb soll dieser Fahigkeit im Gesprachsverhalten ein
eigener Raum gewidmet werden. Fir Goleman ist Mitempfinden eng mit dem Begriff
der Empathie verbunden. Der Begriff Empathie wird nach Goleman (2006: 93) in
verschiedenen Bedeutungen verwendet: ,die Gefiihle anderer Menschen zu kennen;
zu empfinden, was der andere empfindet; und auf die Notlagen des anderen mitfih-
lend zu reagieren®. Im umfassenden Sinn ist damit beschrieben, was Reinhard Fieh-
ler mit dem Begriff des Mitempfindens andeutet. Nach Goleman (2006: 134) ist Em-
pathie Teil des sozialen Bewusstseins, das ,ein unmittelbares Gespur fir die Befind-
lichkeit anderer Menschen, ein Verstandnis ihrer Geflihle und Gedanken und ein
intuitives Erfassen sozial schwieriger Situationen“ umfasst: Die zentralen Faktoren

sind dabei:

Primare Empathie
Damit meint Goleman (2006: 134), die Fahigkeit, ,sich in andere einfiihlen und non-

verbale emotionale Signale erkennen® zu kénnen.

Umgelegt auf das Beschwerdegesprach bedeutet dies nun, dass Mitarbeiterlnnen
im Kommunikationstraining lernen, die nonverbalen Signale des Kunden, der Kundin
erkennen zu kdnnen und die darin ausgedriickten Emotionen wie Arger, Enttéu-
schung, Wut etc. zu deuten. In diesem Zusammenhang verweist Goleman auf eine
Methode, die Paul Ekman, Experte fir die Deutung von Emotionen auf der Grundla-
ge von Mimik, entwickelt hat. Menschen kdénnen demnach gezielt auf die Deutung
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von einzelnen so genannten Mikroausdriicken in der Mimik von Gesprachspartne-
rinnen geschult werden. Mikroausdriicke sind affektive Signale im Gesicht, die in-
nerhalb von Millisekunden spontan und unbewusst huschen (vgl. Goleman 2006:
154ff.) und sind meines Erachtens Teil der von Antonio Damasio so benannten ,so-
matischen Marker“. In dem von Paul Ekman entwickelten Trainingsprogramm lernt
man schrittweise, innerhalb von Millisekunden, die Emotionen in Gesichtsausdri-
cken zu deuten. Laut Goleman ist dies ein Training des von ihm so benannten ,unte-
ren Pfades®, also jenes Informationsverarbeitungsweges, der direkt vom Thalamus
zur Amygdala fuhrt. In der Amygdala wird der emotionale Gehalt einer nonverbalen
Mitteilung interpretiert (vgl. Goleman 2006: 26). Mit einer solchen Schulung kénnte
somit die Fahigkeit zur Deutung von nonverbalen emotionalen Reaktionen im direk-

ten Kundlnnengesprach erhdht werden.

EinfGhlung setzt meines Erachtens allerdings auch voraus, dass der/die Mitarbeiterin
diese Emotionen nicht nur kognitiv erfassen, sondern auch emotional nachvollziehen
kann, d.h. dass er/sie selbst schon Gefiihle von Wut, Arger, Enttduschung etc. erlebt
hat und so die Emotion als ,berechtigt‘ anerkennen kann, was nach Fiehler Teil des
Aufgabenschemas im Anteilnahmemuster ist (vgl. Fiehler 1990: 151f.). Dieses emo-
tionale Nachvollziehen von Geflhlen erscheint mir daher ein wichtiger Bestandteil

von Beschwerdekommunikationstrainings zu sein.

Zugewandytheit

Mit Zugewandtheit meint Goleman (2006: 134) ,aufmerksam zuhéren und dem Ge-
genlber zugewandt sein“, einen Grad an Prasenz und Aufmerksamkeit, der Uber
situative Empathie hinausgeht (vgl. Goleman 2006: 138): ,Wahres Zuhdren [...] be-
deutet, sich den Empfindungen des anderen zuzuwenden, ihn zum Reden kommen
zu lassen und daflir zu sorgen, dass der Gesprachsverlauf von beiden Teilnehmern
bestimmt wird.” (Goleman 2006: 139) Hier wird wiederum deutlich, dass es nicht nur
um die sachliche Ebene des Zuhérens geht, sondern um die Zuwendung zu den
Empfindungen des Gegenubers.

Damit benennt Goleman eine Fahigkeit, die meines Erachtens gesprachstechnisch
mit dem ,aktiven Zuhdren® gefasst werden kann und mittlerweile in vielen Kommuni-

kationstrainings gelehrt wird. Aktives Zuhéren geht auf den US-amerikanischen Psy-
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chologen, Psychotherapeuten und Begriinder der klientenzentrierten Psychotherapie
Carl Rogers zurlick, der diese Fahigkeit als Teil der empathischen Haltung des The-
rapeuten/der Therapeutin verstand:

»,Am schwierigsten ist fir den Berater vermutlich die Fahigkeit zu erwerben, das ausged-
rickte Geflhl anzuerkennen statt lediglich dem gedanklichen Inhalt des Gesagten Auf-
merksamkeit zu schenken. Nur Kinder und Dichter zeigen tieferes Verstandnis fir den Um-
stand, dass emotionelle Einstellungen alles begleiten, was wir ausdriicken. Diese beglei-
tenden Einstellungen zu erkennen und zu ihrem Ausdruck zu verhelfen, ist eine wirkungs-
volle Unterstiitzung der Beratung. (Rogers 2004: 124)

Ziel der Methode war es urspringlich, dem Gegenulber bei der Selbstklarung bzw. in
Rogers‘ Diktion bei der ,Einsicht* (Rogers 2004: 177) zu helfen. Diese Zielsetzung
wurde von Friedemann Schulz von Thun auch in seine Modelle der interpersonellen
Kommunikation tbernommen (vgl. Thomann/Schulz von Thun: 92ff.): Aktives Zuhé-
ren bedeutet als Gesprachstechnik, durch verbale und nonverbale Aufmerksamkeits-
reaktionen dem Kunden/der Kundin zu signalisieren, dass man mit voller Aufmerk-
samkeit zuh6rt und dabei besonders das ausgedriickte Geflhl anzuerkennen (vgl.
Simon 2004: 111ff., Thomann/Schulz von Thun 2003: 92f.).

In der Kommunikationstrainingsliteratur wird der Begriff des aktiven Zuhdrens noch
erweitert um die Technik des Paraphrasierens, das bedeutet das Wiederholen des
Sachverhalts in eigenen Worten (vgl. Simon 2004: 112f.), um zu signalisieren, dass
die Botschaft des Gegeniibers angekommen ist. Paraphrasieren geht Gber die ur-
sprungliche Bedeutung des aktiven Zuhérens von Carl Rogers jedoch hinaus. Inter-
essant ist in diesem Zusammenhang, dass Schulz von Thun und Thomann betonen,
dass man das aktive Zuhéren nicht strapazieren, sondern ,flr wichtige Augenblicke®
(Thomann/Schulz von Thun 2003: 93) vorbehalten sollte. Dennoch sei die Fahigkeit
aktiv zuzuhoéren, ,das ,A' und ,O eines Gesprachshelfers”, sein ,Fundament®. (Tho-
mann/Schulz von Thun 2003: 93)

Fir das Kommunikationstraining bedeutet dies nun, Settings anzubieten, in denen
Menschen diese zentrale Fahigkeit des Zuhdrens auf Basis von Zugewandtheit ent-

wickeln konnen.
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Empathische Genauigkeit

Darunter versteht Goleman (2006: 134) ,die Gedanken, Geflihle und Absichten des
Gegenilbers begreifen® zu kénnen. Damit ist gemeint, die Absichten des anderen
bewusst wahrzunehmen, sich mit empathischer Genauigkeit darauf einstellen zu
kénnen und damit auch besser vorhersagen zu kénnen, was das Gegenlber zu tun
beabsichtigt (Goleman 2006: 142). In einem weiteren Sinn kann dies aus meiner
Sicht auch als die Fahigkeit beschrieben werden, sich in die Lage des Gespréachs-
partners, der Gesprachspartnerin hineinzuversetzen. Auch hier geht es wieder um
mehr als das bloBe kognitive Nachvollziehen der Situation, sondern um das emotio-
nale Nachvollziehen, wie es der anderen Person gerade geht.

Fir das Beschwerdekommunikationstraining wirde dies meines Erachtens bedeu-
ten, die Fahigkeit zu schulen, mdglichst genau die vermutliche Situation des Kun-
den/der Kundin zu beschreiben und deren Bediirfnisse, Gedanken und Geflihle in

Sprache zu fassen.

4.2.5 Erkundung des Erlebens im Beschwerdegesprach

Als weitere zentrale Aufgabe des Anteilnahmemusters nennt Fiehler die Erkundung
des Erlebens, indem die Art, Intensitat, Ursachen des Erlebens und die Rekonstruk-
tion der Entwicklung thematisiert werden. Hier steht wiederum das individuelle Erle-
ben des Kunden/der Kundin im Mittelpunkt, und es geht hier nicht um die Prifung
der sachlichen Richtigkeit des Sachverhalts.

Meines Erachtens kann diese Erkundung des Erlebens nur geschehen, indem Fra-
gen an den/die Gesprachspartnerin gestellt werden. Damit ist eine weitere konkrete
Gesprachstechnik benannt, auf die auch in verschiedener Kommunikationsliteratur
verwiesen wird (vgl. z.B. Haeske 2001: 106ff.; Simon 2004: 102ff.) und in verschie-
denen beratenden Disziplinen, etwa im systemischen Coaching eine groBe Rolle
spielt (vgl. z.B. Radatz 2006: 169ff.).

Fragen haben nach Thomann und Schulz von Thun den Zweck, sein Gegentber zu
erreichen und zur Selbstklarung beizutragen (Thomann/Schulz von Thun: 2006: 90).
Fragen helfen aber auch dabei, das Gegenlber zum Nachdenken anzuregen und
damit aus dem GeflUhlsstrom herauszureiBen (vgl. Thomann/Schulz von Thun 2006:
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91). Damit haben konkretisierende Fragen auch eine zentrale Bedeutung im Um-
gang mit Emotionen des Gesprachspartners/der Gesprachspartnerin im Beschwer-

degespréach.

Fragetechniken haben auch im Ansatz des Neuro-Linguistischen Programmierens
(NLP) einen hohen Stellenwert. Hier dienen sie dazu, in die Tiefenstruktur des Ge-
sprachspartners/der Gesprachspartnerin vorzudringen, nétige Informationen zu er-
halten, Interesse zu zeigen, den Denkvorgang des Gegenlbers zu lenken und das
Gesprach zu fokussieren (vgl. Birker/Birker 2000: 82f.). Dieser Zugang zu Frage-
techniken aus dem NLP ist in diverser Kommunikationsliteratur, insbesondere flr
den Verkauf und in der Beschwerdekommunikation wiederzufinden (vgl. z.B. Rau-
pach 2008: 36ff.; Simon 2004: 102ff.; Haeske 2001: 106ff.), wo Fragen als zentrale
Technik im Beschwerdegesprach dargestellt werden.

Diese lenkende Funktion von Fragen steht aus meiner Sicht im Widerspruch zum
non-direktiven Ansatz des ,aktiven Zuhérens”. Fragen bergen die Gefahr der Beein-
flussung. Thomann und Schulz von Thun weisen deshalb darauf hin, Fragen mdg-
lichst sparsam zu verwenden, da sich sonst der/die Gesprachspartnerin wie in ei-
nem Verhor flhlen kann (vgl. Thomann/Schulz von Thun: 2003: 90). Dazu raten sie,
moglichst offene Fragen zu stellen, die die Antwortkategorie nicht festlegen und Fra-
gen zu vermeiden, die nur dazu dienen, die eigenen Vermutungen zu Uberprifen
(vgl. Thomann/Schulz von Thun: 2003: 90).

Flr das Beschwerdekommunikationstraining haben Fragetechniken daher insofern
Relevanz, als sie konkret dabei unterstltzen, das Erleben des Gegenlibers zu kla-
ren, zum Nachdenken anzuregen und den/die Gesprachspartnerin so aus dem Ge-
fihlsstrom zu reiBen, aber auch, im zweiten Schritt die Sachlage zu konkretisieren.
Allerdings sind sie mit Vorsicht einzusetzen, damit sich der/die KundIn nicht ausge-
fragt fahlt.

In diesem Kapitel wurden konkrete Moglichkeiten vorgestellt, die Mitarbeiterlnnen
dabei unterstiitzen sollen, den Umgang mit Emotionen im Beschwerdegespréach zu
erleichtern. Zum einen wurde das Zircher Ressourcen Modell vorgestellt, das die
Selbstmanagementfahigkeiten der Mitarbeiterlnnen in Bezug auf den Umgang mit
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Emotionen sowohl auf der Haltungsebene, als auch auf der Verhaltensebene ver-
bessern soll. Gleichzeitig wurde die Herangehensweise des Beschwerdemanage-
ment, Beschwerdegesprache in Form von Handlungsanweisungen fur MitarbeiterIn-

nen zu professionalisieren kritisch hinterfragt.

Als Alternative dazu wurden Vorschlage gemacht, wie das Zircher Ressourcen Mo-
dell fir den Einsatz im Kommunikationstrainingskontext erweitert werden kann, um
der Gesprachsdynamik gerecht zu werden:
® durch Methoden aus der kognitiven Theorien, die eine veranderte Bewertung
der Beschwerdesituation ermdglichen;

e durch Methoden zur Veranderung des Gesprachsverhaltens auf Basis der
diskursanalytischen Aufgabenstruktur zur Emotionsbearbeitung.

In der folgenden empirischen Untersuchung werden diese Ansatze mit den

Erfahrungen von Expertlnnen in der Beschwerdekommunikation bzw. im Umgang

mit Emotionen verglichen.
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5 Empirische Untersuchung

Die empirische Untersuchung beinhaltete die Durchfihrung, Aufbereitung und
Auswertung von neun leitfadenorientierten  Expertlnnen-Interviews — mit
Kommunikationstrainerlnnen, Expertinnen fur Kundlnnenkommunikation und einem
Therapeuten mit dem Ziel, deren Erfahrungen mit Methoden im Umgang mit
Emotionen im Beschwerdegesprach zu erheben. Ich stelle nun die Vorgangsweise
zur Durchfiihrung, Aufbereitung und Auswertung der Interviews vor.

5.1 Durchfiihrung von Expertlnnen-Interviews
Als Erhebungsverfahren wurde das leitfadengestitzte offene Expertinnen-Interview
gewahlt. Dabei wird als Experte/Expertin angesprochen,

wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fur den Entwurf, die Implemen-
tierung oder die Kontrolle einer Problemlésung oder

wer Uber einen privilegierten Zugang zu Informationen Uber Personengrup-
pen oder Entscheidungsprozesse verflgt. (Meuser et al. 2005: 73)

Als Expertlnnen werden daher Menschen bezeichnet, ,die selbst Teil des
Handlungsfeldes sind, das den Forschungsgegenstand ausmacht. Wir meinen nicht
den Experten, der von auBlen — im Sinne eines Gutachters — Stellung zum
Handlungsfeld nimmt.” (Meuser et al. 2005: 73)

Dabei ist nicht jedes Sonderwissen bereits Expertlnnenwissen, sondern nur eines,
das sich vornehmlich auf die Berufsrolle bezieht (vgl. Meuser et al. 1997: 483).
~aegeniber dem Spezialisten, dessen Arbeitsgebiet und Problemlésungskompetenz
von einem Auftraggeber oder Vorgesetzten relativ genau umrissen wird und dessen
Tatigkeit starken Kontrollen unterliegt, zeichnet sich der Experte durch eine relative
Autonomie aus.“ (Meuser et al. 1997: 483)

Der offene Leitfaden dient nicht zur Vorstrukturierung eines Frage-Antwort-Schemas,
sondern er enthélt die Themen, die anzusprechen sind, aber keine ausformulierten
Fragen. Im Interviewleitfaden ist der gesamte Problembereich untergliedert in
einzelne, thematische Felder dargestellt. Dabei hat sich im Interview selbst eine
flexible Handhabung des Leitfadens im Sinn des Themenkomplexes bewahrt (vgl.
Meusler et al. 1997: 485).
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In die Vorbereitung des Leitfadens flieBt bereits die theoretische Aufbereitung des
Themas ein. Durch theoriegeleitete Fragen behalt auch der/die Expertln das
Interesse an den im Interview gestellten Fragestellungen. Gleichzeitig grenzt der/die
Interviewerln die Themen und Fragestellungen gezielt ein und reduziert die Gefahr
von ausufernden Gesprachen (vgl. Meuser et al 2005: 77). Daher wurde das
leitfadengestltzte Expertlnnen-Interview als Methode fir diese Forschungsarbeit
ausgewahlt.

Auswahl der Interviewpartnerinnen

Die Interviewpartnerlnnen wurden auf folgendem Wege gesucht:

- Internet-Recherche nach Kommunikationstrainerinnen mit Schwerpunkt Be-
schwerdekommunikation, ZRM

- Buchverdffentlichungen zum Thema Beschwerdekommunikation

- Suche im eigenen TrainerInnen-Netzwerk

Kriterium flr die Auswahl war die mehrjahrige praktische Erfahrung in der
Durchfihrung von Beschwerdekommunikationstrainings und/oder Kundlnnen-
kommunikation im deutschsprachigen Raum. Es wurden mehrere Buchautorlnnen
angefragt, die jedoch entweder nicht bereit waren, ein Interview zu geben oder aus
Termingrinden abgesagt haben. Als Kontrapunkt und Erganzung zur Sichtweise der
Kommunikationstrainerlnnen wahlte ich ein Interview mit einem Therapeuten, der
auch in der Ausbildung von Beraterlnnen in der Gewaltpravention arbeitet und sich

in seiner Arbeit seit mehreren Jahren mit Emotionen auseinandersetzt.

Interviewt wurden insgesamt neun Kolleglnnen, vier deutscher, vier Gsterreichischer
und eine Person Saidtiroler Herkunft. Die Interviews wurden mit einem

Aufnahmegerat aufgezeichnet.

Erstellung eines Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden ist das Ergebnis aus der vorangegangenen Literaturrecherche
und der eigenen praktischen Arbeit als Kommunikationstrainerin. Er gliedert sich in
zwei Teile. Im ersten Teil wird sehr offen nach den Erfahrungen der Trainerlnnen zu
Themen rund um die Forschungsfrage gefragt. Im zweiten Teil werden konkrete
Methoden abgefragt, die sich aus der Beschaftigung mit der Theorie und aus der
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eigenen Kommunikationstrainingspraxis ergaben. Im Besonderen wurde hier auf

Methoden des Zircher Ressourcen Modells eingegangen.

Durchfiihrung eines Probeinterviews

Mit Probeinterviews wird der erstellte Leitfaden nochmals Uberprift und die
Interviewsituation gedbt. In dieser Untersuchung wurde das Probeinterview mit einer
Trainerkollegin durchgeflihrt, die selbst seit 27 Jahren Kommunikationstrainings im
Verkauf macht. Auf Basis der Erfahrungen im Probeinterview und dem Feedback der
interviewten Kollegin wurde der Leitfaden im Anschluss nochmals erganzt bzw.
Fragen in einer verstandlichere Sprache umformuliert.

5.2 Auswertungsverfahren
Im Folgenden wird die Vorgangsweise zur Auswertung des umfangreichen
Textmaterials geschildert.

Wortliche Transkription
Die neun Interviews wurden Wort fir Wort transkribiert, um so den Verlauf des
Interviews nachvollziehen und einzelne Aussagen richtig einordnen zu kdnnen. Dies

ist Voraussetzung far die weitere Verwertung des Datenmaterials.

Zur besseren Lesbarkeit wurde das gesprochene Wort in normales Schriftdeutsch
Ubertragen, Satzbaufehler behoben und der Stil geglattet (vgl. Mayring 2002: 91).
Unvollstandige Satze und andere Unterbrechungen sowie akustische Probleme
wéahrend der Aufnahme wurden durch drei Punkte gekennzeichnet.

Die qualitative Inhaltsanalyse

Als Form der Auswertung wurde die qualitative Inhaltsanalyse gewahlt (vgl. Mayring
2000). Die erste Aufgabe der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Materialfille zu
reduzieren. Diese Zusammenfassungen mussen regelgeleitet und nachvollziehbar
sein. Schrittweise wird das Allgemeinheitsniveau des Materials erhéht, so dass sich
mit steigendem Abstraktionsniveau der Umfang des Materials verringert. Danach ist
es das Ziel der Inhaltsanalyse, das Material, das kommunikativ erhoben wurde, zu

analysieren.
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Die Starke der Inhaltsanalyse ist, dass sie streng methodisch kontrolliert das
Material schrittweise analysiert. Sie zerlegt das Material in Einheiten, die sie
nacheinander bearbeitet. Im Zentrum steht dabei ein theoriegeleitet entwickeltes
Kategoriensystem. Vor der Analyse werden durch dieses Kategoriensystem
diejenigen Aspekte festgelegt, die aus dem Material herausgefiltert werden sollen.
Dabei kann man zwischen zusammenfassender, explizierender und strukturierender
Interpretation unterscheiden (vgl. Mayring 2000: 56ff.). In der vorliegenden Arbeit
wurde die Methode der zusammenfassenden Inhaltsanalyse angewandt. ,Ziel der
Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten
bleiben, durch Abstraktion einen Uberschaubaren Korpus zu schaffen, der immer
noch Abbild des Grundmaterials ist.” (Mayring 2000: 58)

Die zusammenfassende Inhaltsanalyse
Das Ablaufmodell zusammenfassender Inhaltsanalyse basiert auf sieben Schritten
(vgl. Mayring 2000: 60):

1. Bestimmung der Analyseeinheiten.
Diese legen fest, welches der kleinste und der grdBte Textbestandteil ist,
der ausgewertet werden darf und welche Textteile jeweils nacheinander

ausgewertet werden.

2. Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen.
Die einzelnen Kodiereinheiten werden in eine knappe, nur auf den Inhalt
beschrankte Form umgeschrieben. Nicht inhaltstragende
Textbestandteile werden gestrichen.

3. Generalisierung auf das bestimmte Abstraktionsniveau.
Das Abstraktionsniveau fur die 1. Reduktion muss nun bestimmt werden.
Alle Paraphrasen unter diesem Niveau werden verallgemeinert.

Paraphrasen Uber dem Abstraktionsniveau werden zunéchst belassen.

4. 1. Reduktion durch Selektion.
Inhaltsgleiche, unwichtige oder nichtssagende Paraphrasen werden
gestrichen.
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5. 2. Reduktion durch Bindelung, Konstruktion, Integration.
Bedeutungséahnliche Paraphrasen, die Uber das gesamte Material

verstreut sind, werden zusammengefasst und durch eine neue Aussage

wiedergegeben.
6. Zusammenstellung der neuen Aussagen als Kategoriensystem
7. Rackiberprufung des zusammenfassenden Kategoriensystems am

Ausgangsmaterial. Alle urspringlichen Paraphrasen des ersten
Materialdurchganges mussen im Kategoriensystem aufgehen.

Auf Grund des groBen Materialumfangs wurden in dieser Forschungsarbeit mehrere
Analyseschritte zusammengefasst, wie dies auch Mayring (2000: 61) empfiehlt. Die
transkribierten Interviews wurden mittels eigener Software fir die qualitative
Datenanalyse bearbeitet (MAXQDA).
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5.3 Ergebnisse der Interviews

Nachstehend werden die Ergebniskategorien mit allen Aussagen aufgelistet
(erkennbar an den nachstehenden Zahlen in Klammern). Die Zuordnung zu den
einzelnen Kategorien ist nicht immer ganz eindeutig. Es ergeben sich durchaus
Uberschneidungsméglichkeiten mit anderen Kategorien. Durch die Zuordnung zu
einer Kategorie wurde zumindest gesichert, dass das Merkmal aufgelistet und im
Gesamtkontext interpretierbar wird. Die Zahlen in den Klammern zeigen die
Haufigkeit der Nennung in der Gesamtheit der durchgefiihrten Interviews (9) an.

Kategorie: Emotionen von Kundinnen, mit denen Mitarbeiterinnen schwer

umgehen kénnen:

Hier gibt es unter den befragten Trainerinnen groBe Ubereinstimmung: Alle Formen
von Aggression werden als jene Emotionen genannt, mit denen Mitarbeiterlnnen
schwer umgehen kdnnen, darunter besonders laute Aggression wie Brillen oder
Woutausbriiche (7), leise Aggression wie Zynismus, Sarkasmus und Abwertungen (5)
und Arger bzw. Angriffe auf die Person selbst (5). Eine Person nennt auch, dass
Mitarbeiten mit ,Emotionen als solchen“ Gberhaupt schwer umgehen kdnnen.

Die Tatsache, dass laute Aggression als besonders schwierige Kundinnen-Emotion
gesehen wird, steht auf den ersten Blick im Widerspruch zur Untersuchung von
Guido Schnieders (vgl. Schnieders 2002), wonach es nur in einem Viertel der von
ihm untersuchten Beschwerdegespriache Argermanifestationen gab. Meiner Ansicht
nach ist beides jedoch richtig. Obwohl Argermanifestationen von Kundlnnen nicht so
oft vorkommen, wie man annehmen mdchte, sind sie dennoch fur Mitarbeiterlnnen

besonders belastend.

Einzelne Interviewpartnerinnen auBern Vermutungen Uber die Hintergrinde, warum
Kundinnen diese Emotionen ausdriicken: enttduschte Erwartungen, Enttduschung
Uber Nicht-Wertschatzung, Angst vor Gesichtsverlust bei anderen, Beflirchtungen
Uber negative Auswirkungen des Fehlers, Ohnmacht, Verunsicherung.
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Auf die Frage nach den Emotionen bei Kundinnen beschrieben die
Interviewpartnerlnnen auch haufig Verhaltensweisen von Kundlnnen, die far die
Mitarbeiterlnnen schwierig sind, die quasi als Manifestationen der Emotionalitat
gedeutet werden. Interessant ist hier, dass 1 Person betont, dass es fir
Mitarbeiterlnnen Uberhaupt schwierig ist ,unterschwellige Emotionalitat, z.B. den
Rickzug des Kunden, wahrzunehmen.

Interview E: Im Grunde genommen ist dann eine bestimmte Erwartungshaltung die nicht
erfillt wird. Also das Geflihl das dahinter ist, ist denk ich mal schon h&ufig Arger, der aber
dann maskiert daherkommt.

H:Als?

E: Ja, dass man nur sagt, was gibt es an Zinsen und ,,Ach, das ist aber wenig.“ Und wenn
sie nicht abgefangen werden, dann eher rausgehen und das Haus verlassen, also auch
emotional.

Ansonsten werden als schwierige Verhaltensweisen besonders Abwertung (1 Person
erganzt: besonders bei Frauen), Entwertung, Untergriffe und Pauschalierungen (4)
genannt und die Infragestellung der Kompetenz (3). Darlber hinaus gibt es noch
interessante Einzelnennungen: Niederreden, lange Reden, Machtdemonstrationen,
Nicht-Ernstnehmen, Nicht-Wertschatzen, flir Versagen des Produktes/des
Unternehmens persénlich verantwortlich gemacht werden. Eine Person nennt dazu
wieder die Vermutung, dass diese Verhaltensweisen auftreten, wenn eine Form von

Krankung des Kunden/der Kundin geschehen ist.

Zusammenfassend kann gesagt werden: Auch das fur Mitarbeiterlnnen schwierige
Kundlnnen-Verhalten wird relativ Ubereinstimmend beschrieben. Alle Formen, die
die Person des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin in den Mittelpunkt des Angriffs stellen,

sind schwer zu verarbeiten.

Kategorie: Emotionen, die bei Mitarbeiterinnen in Reaktion auf
Kundenbeschwerden auftreten:

Auf die Frage, welche Emotionen bei Mitarbeiterlnnen auftreten, wenn sie mit
Kunden-Emotionen konfrontiert sind, ist die zentrale Aussage, dass je nach ,Typ*
entweder Formen von Angst (sich bedroht flhlen, sich verletzt fihlen — bei eher
JIntrovertierten®) (5) oder Wut/Arger/Aggression (5) bei eher ,Dominanten* in
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Reaktion auf das Kundlnnen-Verhalten auftreten. Damit sind zwei basale
menschliche Emotionen benannt (vgl. LeDoux 2001: 121f.). Diese Emotionen
werden auch im ZRM beschrieben, wenn Menschen mit lberraschend belastenden
Situationen (Situationstyp C) konfrontiert sind und ihnen eine adaquate, souverane
Reaktionsmdglichkeit fehlt. Stattdessen reagieren sie ,mit einer spontan
ablaufenden, automatisierten Belastungs-Routine* (Storch/Krause 2009: 198),
vereinfacht entweder mit Aggression bzw. Wutausbriichen oder Rickzug,
Resignation bzw. Flucht. Sie hinterlassen oft unangenehme Geflihle von
Kontrollverlust, Schuld oder Scham (vgl. Storch/Krause 2009: 200).

Dazu kommen haufig Selbstzweifel bzw. Verunsicherung (4) und Geflhle von
Ohnmacht/Hilflosigkeit/Defensive (3). Zwei Personen nennen dariiber hinaus, dass

viele die Emotion gar nicht zulassen oder nicht wahrnehmen.

Auch hier werden Vermutungen angestellt, welche Geflhle hinter der Wut bzw. dem
Arger der Mitarbeiterinnen liegen kdnnen. Dazu werden genannt:
Ungerechtigkeitsempfinden, sich entwertet, hilflos, klein, ohnméchtig flihlen, Trauer,
Selbstzweifel, Angst.

Angst — so vermuten die Befragten — haben die Mitarbeiterlnnen vor Problemen im
Job, vor der Aggressivitat, vor direkter Konfrontation und Kommunikation oder weil
sie das Verhalten an ihre Kindheit erinnert.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Erklarung eines Interviewpartners (G):

G: Also schon dieses Entwertet-Werden, dieses Hilflos-Sein und was man schon auch
mitkriegt, dieses Zurlckerinnert-Werden an unangenehme Situationen in der eigenen
Vergangenheit sozusagen bis in die Kindheit rein. Weil dieses Machtthema ist sehr haufig
starker noch in der eigenen Geschichte begriindet als in der Geschichte des Kunden. Und
dann kommt das zusammen, sozusagen dieses Gefiihl der Hilflosigkeit und dieses Gefihl
der Ohnmacht und dann wird es eher schwieriger zum Behandeln.

G: ...das ftrifft [...] bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern dort zu, wo dieses Denken in
Konventionen extrem ausgepragt ist. Bei denen selbst und gleichzeitig sie aggressive
Kunden haben. Dort wird das noch stérker sptirbar, weil die haben dann tberhaupt keinen
Ausweg oder empfinden es so, als wenn es Uberhaupt keinen Ausweg héatten.

Ein anderer Interviewpartner (E) unterscheidet zudem: Wenn Mitarbeiterlnnen eine
Beschwerde als nicht gerechtfertigt beurteilen, treten Emotionen wie ,sich belastigt
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fihlen® auf (Interviewpartnerin A nennt das ,negatives Routinegefuihl®). Wenn die
Beschwerde jedoch berechtigt ist, trete eher Angst z.B. vor den Konsequenzen des
Fehlers auf.

Wie Mitarbeiterlnnen dann auf das Kundlnnen-Verhalten reagieren, wird sehr
unterschiedlich gesehen. Am haufigsten (4) wird als Reaktion Gegenaggression
(Kampfrituale, Machtkampf, Gegenangriff) genannt. In dieses Umfeld gehéren auch
Verhaltensweisen rund um Sich-Schiitzen, Verteidigen, Abblocken, Rechtfertigen
(3). Eine weitere Verhaltensweise ist Ignorieren (2). Diese Haufung entspricht nicht
der Aussage von Schnieders, dass in Ignorieren die haufigste Form des Umgangs
mit Kundlnnen-Emotionen ist (vgl. Schnieders 2002: 135).

Kategorie: Ziel im Umgang mit Emotionen

In der Zieldefinition werden erste Differenzierungen sichtbar: als zentrales Ziel
werden Wertschatzung, Empathie und Ernst-Nehmen als gewilnschte Haltung
gegendber Kundinnen genannt (7). Gleichzeitig erscheint aber auch in
Ausbalancierung dazu das Grenzen ziehen bzw. Selbstschutz und Selbstwertgefinhl
als Gegengewicht nétig. Explizit wird von einigen genannt, dass man in
Beschwerdegesprachen zwar empathisch sein, aber das Problem des anderen nicht
Ubernehmen sollte (3). Als weiteres Ziel wird das ,nicht persénlich nehmen®
mehrheitlich genannt (5). Die Ziele gehen in drei verschiedene Richtungen:

In Bezug auf die eigene Person:

nicht persdnlich nehmen (5)

innere Distanzierung (3)

Gelassenheit, Souveranitat (1)

Selbstschutz, Grenzen wahren (2)

Selbstwertgefihl, eigene Mitte starken, Starkung fur Aufgabe (3)

trotz negativer Kunden-Einstellung positive Haltung bewahren (1)

Eigene und fremde Emotionen wahrnehmen, distanziert betrachten, ziehen lassen kénnen (3)
eigene Geflhle bewusst verandern kénnen (1)

In Bezug auf den/die Gesprachspartnerin:

Wertschéatzung, Ernst-Nehmen, Mitgefahl (7)

emotionale Beteiligung/Empathie, aber nicht Ubernahme des Problems (3)
Emotionen verbalisieren kénnen (4)

Emotionen Raum und Zeit geben (1)
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Unterscheidung zwischen eigenen und fremden Emotionen (2)

Naturlicher/authentischer Umgang mit Emotionen — Vertrautheit im Umgang mit Emotionen (2)
weniger Angst vor Aggression/Alarmbereitschaft (1)

Wiinsche und Bedlrfnisse des Kunden erkunden kénnen (1)

In Bezug auf das Gesprachsgeschehen

e Klarheit Gber Kommunikationsziel — Zielorientierung (1)

¢ Rollen- und Aufgabenklarheit (1)

e Trennung zwischen:

MA-Rolle und zu lI6sender Aufgabe.
Sache/Position und Person (3)

e Wissen welche Einstellung in welcher Phase des Gesprachs wichtig ist - Anderung der eige-
nen Einstellung (Freundlichkeit, Durchsetzungskraft, Autoritdt/Kompetenz, emotionale Beteili-
gung) (1)

e Verstandnis fir das Geschehen (2)

e Gesprach als Prozess verstehen (1)

e Durch Gesprachsfihrung Gesprachspartnerin auf einer Ebene und zuséatzliche Geschafte mit
dem Kunden (1)

Diese haufige Nennung von Empathie und Wertschatzung als zentrale Fahigkeit im
Umgang mit Emotionen des Kunden/der Kundin entspricht aus meiner Sicht den
theoretischen Ansatzen des Diskursanalytikers Fiehler, der das Anteilnahmemuster
als Teil der Emotionsbearbeitung von Beschwerden darstellt (vgl. Fiehler 1999). Es
entspricht auch den von Goleman vorgelegten Anséatzen sozialer Intelligenz (vgl.
Goleman 2006).

Kategorie: Gewichtung Arbeit an der Haltung — Arbeit am Verhalten

Wie auch im theoretischen Teil der Arbeit, habe ich in den Interviews den Unter-
schied zwischen Haltungsarbeit und Arbeit am Gesprachsverhalten eingefihrt. Auf
die Frage, wie sie die Arbeit an Haltung bzw. Verhalten im Kommunikationstraining
gewichten wirden, antworten 6 von 7 Personen (von 2 Personen gibt es keine pro-
zentuellen Angaben), dass sie der Arbeit an der Haltung 60% und mehr an Gewicht
beimessen. Nur eine Person gewichtet die Haltung mit 20% und die Arbeit am Ver-
halten mit 80%. Die Arbeit an der Haltung scheint damit ein zentraler Ansatzpunkt im
Kommunikationstraining zu sein und bestatigt die Herangehensweise des ZRM, zu-
erst intensiv an einem Haltungsziel zu arbeiten, bevor das konkrete Verhalten ge-
plant wird.
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Kategorie: Umgang mit Emotionen: Moglichkeiten an der Haltung zu arbeiten

Aus den Interviews lassen sich zwei Vorgehensweisen nach einem benannten
System/Modell zur Arbeit an der Haltung (bzw. Einstellung) herausfiltern: Eine
Person arbeitet mit dem Zircher Ressourcen Modell, die andere Person (A) arbeitet
mit dem Power2Voice-Modell, das anhand einer Stimmenfrequenz-Analyse
dahinterliegende Einstellungen analysiert. Mittels Training kann an den
Einstellungen gearbeitet werden. Alle anderen Interviewten generieren ihre
Arbeitsweisen an der Haltung aus unterschiedlichen Quellen und haben sich ihre
Arbeitsmethode selbst zusammengestellt.

Es lassen sich mehrere Schwerpunkte herausfiltern, wie man mit Haltungsarbeit
Menschen dabei unterstitzen kann, mit Emotionen im Beschwerdegesprach

umzugehen:

Perspektivenwechsel (9)

Haltung gegenuber Kundlnnen (8)

Selbsteinschatzung/Feedback (6)

Selbstwahrnehmung von Emotionen (6)
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e Wissen Uber Emotionen (6)

¢ Rollenklarheit (6)

e Bewertung/Deutung der Situation (5)
e Selbstdistanzierung (5)

e Arbeit an Vorerfahrungen (4)

¢ Innere Bilder/Ziele (2)

Perspektivenwechsel

Alle Interviewpartnerlnnen nennen den Perspektivenwechsel als zentrales Mittel, die
Haltung gegenlber Kundinnen-Emotionen zu verandern. Im Wesentlichen ist damit
gemeint, die Perspektive des Kunden/der Kundin einzunehmen und sich in sei-
ne/ihre Lage hineinzuversetzen mit dem Ziel, ihn/sie verstehen zu kénnen und damit
empathisch sein zu kénnen. Interessant ist dabei wiederum die Erklarung des The-
rapeuten (D):

Interview D: ... also bis man sich irgendwo beschwert, muss ja die Emotion schon sehr
heftig sein, weil sonst tut man das nicht, sonst erzahlt man das dem Nachbarn oder dem
Partner aber man tut das nicht. Also man muss schon eine ganz schéne Hirde Uberwinden
und die Kraft das man diese Hirde Uberwindet steckt in der Emotion. Und die Kraft steckt
da nicht in den Uberlegungen, sondern steckt in der Emotion. Und wenn ich dann dieser
Kraft die da drin steckt nicht den Platz einrdume und die Zeit, dann fihrt das zu
Enttauschung.

Die Emotion hilft also in dieser Perspektive bei der Zielerreichung. Im Unterschied zu
Schnieders (2002) meint der Interviewpartner zwar, dass Beschwerden nicht zum
Routinealltag von Kundinnen gehéren, unterstreicht aber meines Erachtens die dis-
kursanalytische These von Schnieders (2002), dass die Emotion Arger funktional fiir
die Zielerreichung ist und immer dann auftritt, wenn das eigene Ziel gefahrdet ist.

Im Unterschied zum Diskursanalytiker Schnieders meint Interviewpartner D

Interview D: das ist das eigentlich was die Leute wollen, sie wollen mit dem was sie
empfinden verstanden werden. Also verstanden aber nicht im kognitiven Sinne, sondern
ankommen.

D.h. der These, dass das Ignorieren der Emotion funktional ist, und stattdessen das
Problem behandelt wird, wird hier widersprochen.
Wie dieser Zugang zur Emotionalitdt des Kunden/der Kundin gelingt, wird sehr un-

terschiedlich gesehen:
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o Uber eigene Beschwerdeerfahrungen (Selbst Erlebtes reflektieren)

e Sie-Standpunkt einnehmen, in die Rolle des Kunden schliipfen und Emotionalitat konkret
nachempfinden - eigene und die des Kunden (z.B. Rollenspiele)

e Nachdenken Uber Verhalten des anderen, eigenes Verhalten (Reflexion)

e Nachvollziehen, dass der Kunde/die Kundin nicht an sich bése, sondern Argernis durch Be-
schwerde 16st Emotion aus. (Veranderung der Bedeutungsgebung)

Uber diesen Perspektivenwechsel wird aus meiner Sicht eine Verénderung der Be-
deutungsgebung im Sinn des Symbolischen Interaktionismus erreicht. Von den
Interviewpartnerinnen werden zwei Richtungen angesprochen, die auch in der Theo-
rie dargestellt wurden: Einerseits kann eine Veranderung der Bedeutungsgebung im
Sinn des Symbolischen Interaktionismus durch Selbstreflexion erfolgen und so vom
bloBen kommunikativen Verhalten zum kommunikativen Handeln fuhren (vgl. Blumer
2002: 25). Andererseits bedarf es neuer Erfahrungen, in denen man die Situation
des Kunden/der Kundin auch emotional nachempfinden kann, was den neurobiolo-
gischen Ansatzen entspricht.

Haltung gegeniiber Kundinnen

8 Interviewpartnerlnnen &uBern auf sehr unterschiedliche Weise ihr Verstédndnis von
einer geeigneten Haltung gegendber Kundinnen. Wesentlich erscheint hier eine
Haltung zu entwickeln, die emotionale Beteiligung (Empathie) fir den Kunden/die
Kundin erméglicht, aber nicht zur Identifikation mit Problemen oder zur Ubernahme
der Probleme fuhrt (4).

Interview A: Also ich glaube das ist eine Haltung, die... wenn man sich die bewusst macht,
dann ist man ganz automatisch in der eigenen, in dieser... man ist zwar empathisch und
emotional beteiligt an dem was der Kunde durchmacht, aber man ist dem nicht so
ausgeliefert. Das meine ich mit Haltung. [...] Mitgehen aber nicht mitreiBen lassen, ja.

Dazu gehért auch die Unterscheidung zwischen Eigenem (z.B. Emotionen,
Gedanken, Sichtweisen, Problemen) und Fremdem und eine partnerschaftliche
Haltung gegeniber dem Kunden (,ich bin ok, du bist ok.”). Die Formel ,Der Kunde ist
Kénig“ wird hier von mehreren Expertinnen (3) als veraltet gesehen. Ein Kollege (G)
arbeitet hier z.B. mit der Entwicklung eines personlichen Leitbildes unter
Bezugnahme auf die Vorgaben des Unternehmens, in dem die eigene konstruktive
Haltung gegenliber Kundilnnen festgeschrieben wird, aber auch die Grenzen flr den
Kunden/die Kundin definiert sind. In diese Richtung geht auch die Praxis einer
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Interviewpartnerin  (B), die an konstruktiven Glaubenssatzen fir die
Beschwerdesituation arbeitet. Dazu gehért aber auch die Entwicklung einer
unternehmerischen Sicht, dass man den Kunden zufrieden stellen will, und der
Kunde wichtig ist, z.B. weil er/sie das Gehalt des MA bezahlt, und dass man Kunden
wertschatzen kann daflr, dass er/sie Kundin des Unternehmens ist. Eine Kollegin
(F) betont hier den spielerischen Umgang mit der Situation, d.h. einen spielerischen
Ehrgeiz bei der Bewaltigung der Situation zu entwickeln und jedes Gesprach als

Lernchance zu sehen.

Weitere Elemente der Haltung gegentber Kundinnen:

Neugierde und Interesse, Offenheit, Neutralitat
Verstandnis

Respektvolles Ernst-Nehmen

Wertschatzung

Freude an Menschen

Selbsteinschatzung/Feedback

Selbsteinschatzung und Feedback haben flr 6 Interviewte das Ziel, sich selbst bes-
ser verstehen. Auch hier gibt es methodisch sehr unterschiedliche Anséatze. Eine
Kollegin (A) arbeitet mit der Stimmfrequenz-Analyse und filtert gemeinsam mit den
Teilnehmenden wirksame Einstellungen bei erfolgreichen Gesprachen heraus. An-
dere Kolleglnnen arbeiten mit verschiedenen Tests zur Mustererkennung, Persén-
lichkeitsprofilen, Feedback von anderen Teilnehmenden, Starken-Schwéchen-
Analysen, Reflexion Uber Angst, Nutzenkategorien, Veranderungsmotivation.

Selbstwahrnehmung von Emotionen

Fir 6 Kolleglnnen ist es wesentlich, dass die Teilnehmenden ihre eigenen
Emotionen wahrnehmen und eine Vertrautheit mit den eigenen Emotionen
entwickeln. Nur wenn man sich die eigenen Emotionen gestatte und diese
akzeptiere, sei es Uberhaupt moglich, mitempfinden zu kénnen und damit auch eine
intensivere Begleitung des Kunden in der Emotion mdglich.
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Interview D: Wenn ich mit diesen Emotionen, wenn ich die haben kann, wenn die in
Ordnung sind, wenn sie erlaubt sind, dann kann ich den anderen viel intensiver auch darin
auch begleiten, dass er zutiefst argerlich ist. Man kann diesen Arger auch mitempfinden.
Das ware etwas sehr Wichtiges.

In diese Richtung gehen 4 Interviewpartnerlnnen. Es gehe aber auch darum die
eigenen Bedurfnisse, Werte, Grenzen zu identifizieren, zu spiren und auch
gegentber dem Kunden/der Kundin artikulieren zu kénnen. Auch in der
Stimmanalyse werden die zu erfolgreichen Gesprachen dazugehérigen
Einstellungen analysiert und die Situationen mit Bildern, Wértern nachempfunden.

Daher ist es wichtig zu Gben:

Selbstwahrnehmung, Erleben, Selbstausdruck von Emotionen

Kongruenz von innerem Erleben und duBerem Ausdruck

Wahrhaftigkeit/Stimmigkeit im individuellen Ausdruck

eigenes Gefuhl/Bedurfnis gegentiber Kunden in Worte fassen, ansprechen

Dieser Ansatz ist aus meiner Sicht methodisch besonders im Zircher Ressourcen
Modell mit der Wahrnehmung somatischer Marker enthalten (vgl. Storch/Krause
2009).

Wissen

Zusétzlich nennen 6 Expertlnnen das Wissen Uber Emotionen als Teil der Haltungs-

arbeit. Die Teilnehmenden sollen wissen und damit nachvollziehen:

e dass es eine Instanz zwischen Ausléser und Wut gibt, namlich ihre Bewertung.

e Arger ist normaler biologischer Vorgang.

e Dass Gefiihle wie Arger einen Nutzen fiir den Kunden/die Kundin als Verinde-
rungsenergie darstellen, nicht Waffe gegen Mitarbeiterlnnen sind.

e Kraft der Emotion braucht Aktion, muss in Handlung umgesetzt werden.

e Gesagtes kommt nicht genau so beim Gegendber an.

e Entscheidung auf welchem Ohr man hért (Bezug auf 4 Seiten einer Nachricht).

e Aggression als Ausdruck von Fantasien beim Kunden.

e Das Wichtigste ist Verstandnis flr die Emotionalitat, Wirdigung, Anteilnahme,
erst dann Arbeit an der Losung.

o Emotion braucht Platz.

117



e Erkennen der dahinterliegenden Wiinsche, Bedirfnisse.

e Erkennen der Trigger, die eigene Reaktionsmuster ausldsen.

Interessant ist hier die therapeutische Perspektive:

Interview D: ... eine Form der Mitteilung ist, dass man das [erg. das Erlebte] jemanden er-
zahlt, aber die viel intensivere Form der Mitteilung ist, dass man mit dem anderen eine Si-
tuation herstellt die dem genau entspricht was man meint.

Das heif}t, der Kunde/die Kundin stellt mit dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin eine Si-
tuation her, die ihn/sie argert, um so zu aufzuzeigen, was ihn/sie argert. D.h. der
Arger wird re-produziert, um ihn nachvollziehbar zu machen. Durch die Ubertragung
der Emotion von Kundlnnen auf den/die Mitarbeiterln begreift der/die Mitarbeiterin
die Emotion zutiefst, es entsteht "Mitgefuhl".

Hier wird Wissen meines Erachtens als Mdglichkeit der Distanzierung von Emotio-
nen verwendet. Wenn Emotionen als Ergebnis eines Bewertungsvorganges ver-
standen werden, greift dies auf kognitive Bewertungstheorien wie jene von Beck und
Ellis zurlck (vgl. De Jong-Meyer 2000).

Rollenklarheit

6 Interviewpartnerlnnen nennen auch die Entwicklung von Rollenklarheit als Element

der Haltungsarbeit. Die Herangehensweisen sind wiederum sehr unterschiedlich:

¢ Entwicklung eines persdnlichen Leitbildes mit Spielregeln gegeniber Kunden

e Klarheit Uber Rolle, Vorgaben des Unternehmens, welche Einstellung vermittelt
werden soll

e Aufgabenklarheit, z.B. Anlaufstelle fiir Arger des Kunden

e Kilarheit dartber, wofir man als Mitarbeiterln verantwortlich ist, z.B. Verantwor-
tung fir gemeinsame LAsung, nicht fiir Geflihle des anderen. Verantwortung fir
positive Beeinflussung des Gesprachs

¢ Bilder fur diese Rolle finden, z.B. Problemldserin, Vermittlerin; HelferIn fir Kun-
din; Gestalterln, nicht Opfer

¢ Rolle eintben

e Gesprach als persénlichen Gestaltungsspielraum erkennen

o Klarheit Uber Grenzen
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Hier wird der organisationale Bezug des Themas besonders deutlich. Andererseits
kdnnte hier mit Hilfe von ressourcenhaltigen Bildern im Sinne des Ziircher Ressour-
cen Modells an der Rollen- und Aufgabenklarheit gearbeitet werden.

Bewertung/Deutung der Situation

Bereits beim ,Perspektivenwechsel® wurden Elemente der veranderten Deutung

sichtbar. Hier geht es nun speziell um die veranderte Deutung der Situation bzw. der

Deutung des aggressiven Verhaltens, den 6 Interviewpartnerinnen als wesentlich

erachten:

e Aggression/Arger als "Einladung" begreifen — man entscheidet ob man sie an-
nimmt

e Aggression anders bewerten: Gegenangriff kostet zu viel Energie

e Entscheidung, wie man etwas hért: Beziehungsohr — Selbstverletzung, Selbstof-
fenbarungsohr — Neugierde

e Kunde ist nicht aggressiv, sondern hatte gerade eine andere negative Erfahrung

e Kunde in gréBerem Kontext sehen (andere Lebensumstande, andere Eigenschaf-
ten) bzw. Lebensumsténde des Kunden fantasieren, die nichts mit Beschwerde
zu tun haben

e gute Absicht in der Kritik sehen

e Arger wird vom Kunden an MA delegiert, ist nicht der eigene Arger.

e Arger des Kunden deuten als: Hilflosigkeit, Angst vor Nachteilen, Bediirfnis nach
Sicherheit, Vehikel zur Zielerreichung — Verénderungsenergie; aufgestaute Ang-
ste, die als Vorwurf beschrieben werden; Bedlirfnis nach Sicherheit, nach Recht

Hier besteht ein besonders enger Bezug zu den Bewertungsansatzen. Allerdings
wirde vermutlich aus Sicht des ZRM argumentiert werden, dass eine Entscheidung
fir eine andere Sicht auf die Situation Bewusstsein und Reflexion erfordert, die in
der akuten Situation aber nicht gegeben ist, da in Drucksituationen vor allem das
emotionale Erfahrungsgedéachtnis handlungsleitend ist. Die Aufforderung, sich zu
entscheiden, die Situation anders zu sehen, ist also rein neurobiologisch nicht erfll-
bar. Dies entspricht auch der Kritik von LeDoux, der meint, dass die kognitivistischen
Ansétze den Beitrag kognitiver Prozesse zu den Emotionen tberbewerten (vgl. Le-
Doux 2006: 58).
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Selbstdistanzierung

Die Entwicklung der Fahigkeit, sich von den eigenen und fremden Emotionen dis-

tanzieren zu kénnen, wird von 5 Expertinnen genannt. Emotionalen Abstand zur Si-

tuation kann man gewinnen durch:

Wahrnehmen der eigenen  Geflhle, der Gefihle des anderen
Beschreiben der Geflihle, Geflhle ziehen lassen

spielerische Zielorientierung: Bewusstsein Uber eigene Verhaltenspraferenzen
und Ausrichtung auf das eigene Ziel (,ich weiB3, dass ich jetzt am liebsten..., aber
ich mache das anders. Es lohnt sich nicht.”)

Analyse des Gesprachs und der Emotionen

Bewusstsein, dass der Kunde das Problem hat, nicht der/die MitarbeiterIn. Mitar-
beiterIn hilft bei der Lésung.

Vom unbewussten ins bewusste Handeln kommen.

Arbeit an Vorerfahrungen

Als weiteres Element der Haltungsarbeit konnte die Arbeit an Vorerfahrungen identi-

fiziert werden, die allerdings nur von 2 Interviewpartnerinnen so benannt wurde. Mit

Vorerfahrungen ist Unterschiedliches gemeint:

Arbeit an Vorerfahrungen und damit zusammenhangenden Einstellungen

Summe der Vorerfahrungen, die man mit Situation verbindet, bestimmt das Ge-
fihl. Gefiihl — Denken — Haltung nach auBen — Kérperhaltung — Sprache — Han-
deln.

Umprogrammierung durch andere Einstellung: Erfahrungen aus der Kindheit sind
vergangen — jetzt ist es anders. Reklamation als Chance sehen

eigene Emotionsbiografie aufarbeiten — Verstandnis fir eigene Reaktionsmuster
entwickeln

Ressourcen aus der Vergangenheit bewusst machen: positive Bewaltigung von
Negativsituationen

Quellen des eigenen Umgangs mit Beschwerden erschlieBen (Beschwerdebio-
grafie)

Hier gibt es einen zentralen AnknUpfungspunkt mit den Erkenntnissen aus der Neu-

robiologie, etwa von Gerhard Roth, der Emotionen als ,konzentrierte Erfahrungen®
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(Roth 2003: 275) bezeichnet. In der methodischen Umsetzung (Beschwerdebiogra-
fie, Emotionsbiografie) wird der neurobiologische Ansatz jedoch nicht wie im ZRM
weiter verfolgt, sondern wieder starker kognitiv gearbeitet.

Innere Bilder/Ziele

Nur zwei Geprachspartnerinnen setzen die Arbeit mit Zielen und dazu hilfreichen
inneren Bildern fur die Haltungsarbeit ein:

¢ eigenes Kommunikationsziel definieren — unterstitzende Einstellung — unterstut-
zende Bilder, Téne, Bewegungen — unterstlitzende Sprache individuell entwi-
ckeln. Dabei ist es nicht das Ziel, das Gegenliber zu beeinflussen.

e Zircher Ressourcen Modell: Wissen um eigene Reaktion; eingegrenzte Bilder-
wahl zu Gelassenheit, Souveranitat, Klarheit; eigenes Thema und Mottoziel ent-
wickeln; Handlungsoptionen fiir spannungsgeladene Situationen entwickeln.

Meine Schlussfolgerung daraus ist: Die zentrale Methode des Ziircher Ressourcen
Modells zum Aufbau eines nachhaltigen Haltungsziels fir die Bewaltigung schwieri-
ger Situationen ist noch nicht in der allgemeinen Kommunikationstrainingsarbeit ,an-
gekommen®. Ziele im Allgemeinen und Haltungsziele im Besonderen werden von

den meisten befragten Expertinnen als nicht wichtig erachtet.

Kategorie: Geeignete Gesprachsverhaltenstechniken im Umgang mit Emotio-
nen

Auf die Frage, welches Gesprachsverhalten den Umgang mit Emotionen erleichtert,
gibt es am meisten Ubereinstimmung darin, dass es wichtig ist, dass zuerst eine
Beziehungsebene zum Kunden/zur Kundin aufgebaut werden muss, bevor die
sachliche Klarung stattfindet (7). Wichtig sei es auch, Verstandnis zu signalisieren
bzw. zu verbalisieren (6). Weiters erscheint 4 Personen wichtig, dass sich die
Mitarbeiterlnnen Zeit nehmen, den Kunden ausreden lassen, dem Problem Raum
geben, auch wenn das Problem schon klar ist (4). 4 Personen nennen das
Nachfragen als wichtiges Gesprachstool, weitere 3 Personen nennen auch das
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Ausreden-Lassen und aktives, empathisches Zuhéren. Fir 3 Personen ist auch das
Blickkontakt und die Aufmerksamkeit beim Kunden halten wichtig.

Besonders interessant erscheint hier die unterschiedliche Auffassung darlber, ob
Mitarbeiterlnnen ihre eigenen Emotionen im Gesprachsverlauf verbalisieren sollen
oder nicht. 3 Personen sagen explizit, dass eigene Emotionen thematisiert werden
sollen, 2 weitere Personen finden es angebracht, eigene Emotionen gegen Ende
des Gespréachs einzubringen.
Interview G: Und die kinstliche Situation entsteht dort wo ich sage: ,Ich muss mir jetzt auf
die Zunge beiBen, weil das was ich normalerweise sagen wirde darf ich nicht.“ Dieses ,Ich
darf nicht* — aus dem entsteht die kinstliche Situation. Oder es mir nicht zutrauen meine
Emotionalitdt anzusprechen. Und sobald ich Uber den Schranken driiber gehe, wird es

auch nicht mehr so kinstlich. Und kinstlich heiBt fur mich immer, der der mit mir umgeht
ist nicht natdrlich.

Eine Person betont hingegen, dass eigene Emotionen (des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin) keinen Platz im Beschwerdegesprach haben:

Interview B: Wenn der sagt: ,, Ihr seid alle so deppert!* und was man halt fiir Sachen zu
héren kriegt und ich hére dann: ,Ich bin deppert und ich bin da jetzt gemeint und ich muss
authentisch kommunizieren.* Dann sage ich zu dem: , Das verletzt mich total was Sie zu
mir sagen...“ und solche Sachen, also das ist eine vdllig unangemessene Reaktion, also
das passt nicht. In einem Beschwerdegespréch bin ich immer nur der Vertreter oder die
Vertreterin des Unternehmens. Ich bin nicht persdnlich gemeint und es ist auch nicht mein
persdnliches Gefuhl und nicht mein authentisches Geflhl nicht das was kommuniziert
werden soll.

Dazu werden jeweils 2x noch als Fertigkeiten genannt: Gesagtes in eigenen Worten
wiedergeben (Paraphrasieren), sich in den anderen Hineinversetzen, positives
Umformulieren/positive Kommunikation, bei Grenziberschreitungen klar Nein sagen,
Zustimmung des Kunden abholen, ob das Anliegen verstanden wurde, bevor man

weitergeht.

Nur eine Interviewpartnerin (I) hat die gezielte Vorbereitung auf mégliche Emotionen
in einem Gesprach genannt. Das mag damit zu tun haben, dass die meisten
Interviewpartnerlnnen mit Mitarbeiterlnnen zu tun haben, die sich nicht aktiv auf
bestimmte Beschwerdegesprache vorbereiten kdnnen, da sie in der Regel von

Kundlnnen kontaktiert werden.

Wesentlich erscheint mir hier die Sicht eines Interviewpartners (D), dass das
Abbremsen der emotionalen Phase bewirkt, dass sie nicht aufhoért.
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Interview D: Natirlich erleben wir alle Gespréchsablaufe, aber es ist uns nicht bewusst,
dass es ein Prozess ist. Und das ist ganz wichtig, dass sie das Prozesshafte solcher
Ablaufe erkennen und das sie wissen, also wenn mich jemand am Anfang sehr
aufgebracht ist, das gibt sich auch und dann kommt etwas anderes. Und dafiir braucht
diese Phase auch Platz und wenn ich versuche diese Phase abzubremsen,
abzuschneiden, dann hért sie nicht auf. Also so dass sie dann auch wissen, es ist
notwendig und je mehr ich bremse umso langer dauert sie.

Manchmal sei es flir Menschen nétig, mehrere emotionale Schleifen zu machen, da
sie ihre Emotionen noch nicht genligend ausgedrlickt haben. Dem ist im Gesprach

Platz zu geben.

Interessant ist auch, dass 2 Interviewpartnerlnnen explizit sagen, dass
Gesprachstechniken nur auf Basis einer entsprechenden Haltung der
Wertschatzung und des Ernst-Nehmens gegenlber dem Kunden sinnvoll
anzuwenden sind, auch wenn der Kunde/die Kundin aufgebracht ist. Mit Blick auf die
Gewichtung von Haltung und Verhalten gehe ich aber davon aus, dass implizit der

GroBteil der Befragten dieser Aussage zustimmen wirde.

Hinweise auf ungeeignetes Gesprachsverhalten lieBen sich ebenfalls finden. Hier
wurde besonders das sofortige sachliche Argumentieren bzw. Rechtfertigen genannt
(5), der Einsatz von bloB floskelhaften Formulierungen und das rein instrumentelle
Einsetzen von Techniken (4) und das zu schnelle Anbieten von Lésungen (4) und zu
wenig Ursachenkldrung bzw. das Ignorieren der Emotionen (3), denn zu wenig
Wertschatzung fiir den Arger fiihre zu Enttduschung. Dariiber hinaus werden als

ungeeignet genannt:

Kunden auffordern, sachlich zu werden (ist in der Emotionalitat nicht méglich)

Gegenangriff, abblocken, kleinreden, Sachlichkeit: Wirkt eskalierend auf Emotionen.
Trennen von Emotion und Sache: geht nur gedanklich, aber nicht als Verhaltensmodell.
Eigene Emotionen thematisieren. man ist nicht persénlich gemeint, daher auch nicht per-
sOnliche Geflihle angebracht.

Hier féallt wiederum auf, dass besonders die einseitige LOsungs- bzw.
Inhaltsorientierung als problematisch angesehen wird. Dies entspricht der
diskursanalytischen Position Fiehlers, der die fehlende Emotionsbearbeitung als
eines der Hauptprobleme im Beschwerdegesprach darstellt (vgl. Fiehler et al. 1999:
147). Zum anderen wird der instrumentelle Einsatz von Techniken kritisch gesehen.
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Diese steht aus meiner Sicht in Zusammenhang mit der Einschatzung, dass das
Gewicht auf Haltungsarbeit zu legen ist.

Kategorie: Methoden mit den eigenen Emotionen umzugehen

Bei der Frage, welche Methoden Mitarbeiterinnen dabei unterstitzen, mit ihren
eigenen Emotionen umzugehen, sind die Antworten am heterogensten. Eine
Interviewpartnerin  (B) setzt sich in ihrer Arbeit sehr intensiv. = mit
Selbstschutztechniken (Schutz vor Arger) und mit Stabilisierungstechniken (Abbau
von Arger) auseinander, wihrend andere damit wenig bis Uiberhaupt nicht arbeiten.
Insgesamt 7 Personen haben dazu Methoden genannt. Am haufigsten genannt
werden Entspannungs- bzw. Stressreduktionstechniken mit dem Kérper (4),
Atemtechniken (4), Ankern (4), eigene Geflihle, Bedlrfnisse wahrnehmen,
beschreiben lernen (3) und ,lben, Uben, Uben“ (3). Drei Personen nennen dartber
hinaus Korpertibungen in Kombination mit innerer Haltung/Einstellung als Methode.

2 weitere nennen innere Visualisierungen.

Selbstschutztechniken - Schutz vor Arger:

e mentale/autosuggestive Techniken: Verlauf eines schwierigen Gesprachs ruhig imaginie-

ren, Worst Case durchdenken

e Anchoring, Bridging: erfolgreiche Situation nachempfinden, zB mit Hand- oder Augenbewe-
gung mitnehmen; positives Erlebnis (zB Ferien) aufschreiben, einiben, schnell herholen;
mentales Durchleben des Tages, hineinversetzen in Geflihl, das mit Rolle verbunden ist,
nachempfinden.
Biofeedback
Angstlichkeitsreduktion durch die Einstellung starkende Bilder, Téne, Wérter
ZRM: Mottoziel, Bilderarbeit, Wenn-Dann-Pléne, kérperliches Ankern
Kérperhaltung von "Chance" einliben
selbstschonendes Interpretieren — Reframing, verstandnisférderliche Vorstellungen Uber
Lebensumsténde des Kunden machen
Meditations- und Entspannungstechniken, autogenes Training, Sport
e Geflihle, Bedirfnisse wahrnehmen, benennen, ziehen lassen — trainierbar

Stabilisierungstechniken: Arger abbauen:
e groBe Muskeln (z.B. Po) aktivieren - erhdhter Adrenalinabbau
Aufmerksamkeit auf positive Dinge lenken
Kérperhaltung veréndern
Ort verlassen
Bewegung, Kreislauf anregen
Vorbilder imaginieren und imitieren
sich gezielt ablenken
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Atemtechniken

FuBe fest auf den Boden stellen

natlrliches Licht

Pause, Zeit um Boden unter den FiiBen zu bekommen
viel Wasser trinken

Besonders ist hier, dass die Interviewpartnerin mit dem Fokus auf die Stimme (A)
auch die Stressfaktoren aus der Stimmanalyse heraus identifiziert und mit den
Teilnehmenden dazu arbeitet.

Bei der Frage, welche Techniken im Umgang mit eigenen Emotionen ungeeignet
seien, wird der unterschiedliche Zugang zum Umgang mit eigenen Emotionen
sichtbar. Wahrend eine Person explizit ,das Emotionen-Wegpacken® als ungeeignet
betrachtet, sagen 2 andere, dass das Ausagieren von Emotionen nicht geeignet sei.
Eine Interviewpartnerin begriindet dies mit der Wirkung der Spiegelneuronentatigkeit

Interview B: Wenn ich meine Aufmerksamkeit lenke auf ,Der Kunde ist so deppert” argere
ich mich und das wiederum schirt Gedanken, die sich mit allem méglichen Argerauslésern
beschaftigen: von Kunden von vorgestern, mein Vorgesetzter und das &rgert mich auch
und die Autos [...] und Uberhaupt der ganze Klimawandel ist ein Wahnsinn. Und
entsprechend ist dann auch mein Verhalten dem Kunden gegentber. Und wenn ich in
Argergefiihlen bin... Der Kunde hat auch Spiegelneuronen, der hért das, der argert sich
unter Umstéanden, obwohl er sich vorher eigentlich gar nicht geérgert hat.

Zusatzlich wurden zu aufwandige, auffallende Entspannungsiibungen, Rauchen,
Kaffee als ungeeignete Techniken genannt.

Kategorie: Verwendete Theorie-Modelle

Als Erklarung fur den Umgang mit Emotionen werden sehr unterschiedliche
theoretische Ansatze im Training eingesetzt. Eine Interviewpartnerin (A) arbeitet
nicht mit verschiedenen theoretischen Ansatzen sondern, mit der Stimmfrequenz-
Analyse und deren Visualisierung. Theoretische Basis dazu ist die Analyse von
hunderttausenden Gesprachen (Kundenzufriedenheitsanalysen, Qualitats-
monitorings), aus denen noétige Einstellungen fir Beschwerdegesprache zusammen-
gefasst wurden: Freundlichkeit, Konstruktivitat, Autoritat, Durchsetzungskraft.
Inwieweit diese Einstellungen realisiert werden, kann mit Hilfe der

Stimmfrequenzanalyse identifiziert werden. Emotion ist im Gehirn als neuroaktives
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Muster darstellbar. Denn die Emotion steht in engem Zusammenhang mit
Einstellung. Sie Ubertragt sich auf Stimme und ist messbar tber Stimmfrequenz. Die
Emotion kann Uber die Veranderung der Einstellung beeinflusst werden. Hier gibt es
einen klaren Bezug zur Neurobiologie. Auch 5 andere Kolleginnen greifen auf
verschiedene Ansétze aus der Gehirnforschung zurlck:

Basis des Zircher Ressourcen Modells, besonders somatische Marker
biologische Ablaufe bei Emotionen; Nutzen von Emotionen (2)
Spiegelneuronentatigkeit

Amygdala-Téatigkeit

Modell von Reizbarkeit und Wut: Reiz - Bewertung — Reaktion
linke/rechte Gehirnhalfte

Emotionen und Zusammenhang mit Vorerfahrungen (Reaktionsmuster)

Aus der Kommunikationspsychologie bzw. Psychologie werden verwendet:

e Sach- und Beziehungsebene e Marshall Rosenberg: Wertschatzende
Schulz von Thun: 4 Seiten einer Nach- Kommunikation
richt (7) ¢ Glasl: Eskalationsstufen
e Transaktionsanalyse: Ich bin ok, du bist e Eisberg-Modell
ok; Ich-Zustande (5) ¢ Beschwerdemanagement-Kreislauf
e Elemente aus NLP (3) e Steven Covey: Opfer-Gestalter-Modell
¢ Insights e Beratungstechnik-Arbeit
e DISG: Eigeneinschatzung/Einschatzung e Dilts: Ebenen von Emotionen
des Kunden (2) e Bedirfnisse und Werte (in vertiefenden
e selektive Wahrnehmung Seminaren) (2)
¢ Landkarten-Modell o selbst zusammengestellte  Theorie-
¢ Nachricht entsteht bei Empfangerin. Modelle
e Watzlawick: Man kann nicht nicht kom-
munizieren.

Als ungeeignet werden zwei Richtungen genannt: Ein Interviewpartner (G) verwen-
det zwar Elemente aus dem NLP, findet aber den rein instrumentellen Einsatz von
NLP ungeeignet. 7 Kolleglnnen verwenden nach wie vor das Modell der 4 Seiten
einer Nachricht, allerdings sagt eine Kollegin (I), dass sie die Modelle von Schulz
von Thun (4 Seiten einer Nachricht) nicht mehr verwendet, seit sie das ZRM kenne.
Damit sei fUr sie Schulz von Thun Uberholt, zu abstrakt und zu wenig weiterentwi-

ckelt seien. Zudem sei das ZRM nachhaltiger wirksam als das 4-Seiten-Modell.

Interessant ist hier auch, dass viele Elemente des NLP sowohl in der Theorievermitt-
lung als auch in der Anwendung verschiedener Techniken im Gesprachsverhalten
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wirksam sind. Der groBe Einfluss der verschiedenen NLP-Techniken im Training des
Gesprachsverhaltens wird hier Uberraschend deutlich.

Auch der starke Einfluss der Transaktionsanalyse war flr mich (berraschend.
Immerhin setzen 5 Interviewpartnerinnen dieses Theorie-Element ein. Eine mégliche
Interpretation ist, dass dieses Modell am einfachsten darstellt, wie eine
wertschatzende Haltung sich selbst und gegenidber dem Kunden/der Kundin erklart
werden kann. Auf die Diskursanalyse bzw. kommunikationswissenschaftliche

Theorien nahm niemand explizit Bezug.

Im Folgenden wurden verschiedene Methoden zum Umgang mit Emotionen in
Beschwerdegesprachen gezielt abgefragt. Es wurde gefragt, ob die Person Ansatze
dieser Art verwendet und was sie davon halt.

Kategorie: Gesprachsaufbaumodelle

6 von 9 Befragten verwenden bzw. empfehlen Gesprachsaufbau-Modelle, 2 von 9
nur eingeschrankt bzw. sehr wenig. lhnen ist wichtig, dass es zwar
Gesprachsphasen, aber kein starres Konzept gibt. Eine Person (l) betont, dass sie
keinen idealtypischen Ablauf referiert, weil das zu patentrezeptartig sei. Aus ihrer
Sicht ist ein empathischer Einstieg wesentlich.

Es werden 3-, 5- und 6-phasige Modelle verwendet, wobei diese Modelle
untereinander und jenem von Stauss/Seidel (2007) vorgeschlagenen Phasen-Modell
sehr &hnlich sind. Das Wesentliche daran ist fiir die Gesprachspartnerinnen, dass
der Aufbau von Beziehung und die Bearbeitung von Emotionen vor der inhaltlichen
Klarung erfolgt. Gesprachsaufbaumodelle haben ihre Berechtigung, weil sie
Sicherheit geben und die Mitarbeiterlnnen ein Verstédndnis vom Gesprach als
Prozess bekommen. Und sie lernen, dass Emotionen sich beruhigen, wenn sie Platz
bekommen, das entlastet.

Die Interviewpartnerin, die mit der Stimmfrequenzanalyse arbeitet (A), unterscheidet
sich am meisten von den anderen. Hier werden die Gesprachsphasen nach den
nétigen Einstellungen unterschieden:
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1: Empathie, Freundlichkeit
2: Pragmatik, Durchsetzungskraft, Lésungsorientierung
3: Freundlichkeit

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass alle Interviewpartnterinnen die
Bearbeitung der Emotionen vor die Bearbeitung der Sache stellen. Dies steht im
Widerspruch zu Fiehlers’ diskursanalytischer Aufgabenstruktur, in der er die
Bearbeitung von Emotionen als ,frei platzierbar” beschreibt (vgl. Fiehler 1990: 135f.).
Das heiB}t, dass sie aus diskursanalytischer Perspektive zu jeder Zeit im Gesprach
erfolgen kann. Allerdings meint Fiehler in einer spateren Publikation auch, dass die
verspatete Emotionsbearbeitung zu Problemen im Beschwerdegesprach flhren
kann (vgl. Fiehler 1999: 148).

Kategorie: Kundentypologien

Mit Kundentypologien sind Ansatze gemeint, die bestimmte Typen von Menschen
charakterisieren. Die Ubertragung der Stress-Muster von Virginia Satir (vgl. Satir
2002: 67ff.) ware z.B. die Entwicklung einer Kundentypologie. Das Modell von Virgi-
nia Satir wird allerdings von keinem/keiner Expertin verwendet. Kundentypologien
halten 4 Expertlnnen fir sinnvoll und setzen dann vor allem Insights (1) oder DISG
(2), weil

e Kundentypen verhalten sich unterschiedlich

e helfen, den Kunden schneller einzuschatzen

¢ MA wissen, welches Verhalten angebracht ist

e Reflexion Uber Starken/Schwachen im Umgang mit verschiedenen Typen

Anpassung an Kundenverhalten

2 Personen halten Kundentypologien flr eingeschrankt sinnvoll, zur besseren
Distanzierung und Entlastung der Mitarbeitenden.

3 Expertlnnen halten sie nicht fir sinnvoll, weil:
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unauthentisch, Anpassung an Kunden, nicht Fokussierung auf eigene Einstel-
lung, Verlust von Selbstidentifikation. Die Ausrichtung auf eigene Kommunikati-
on und Einstellungen, dabei authentisch bleiben sei wichtiger

reiner Typ nicht vorhanden

bindet zu viel gedankliche Energie

ZU ungenau

Kategorie: Einsatz von Fragetechniken

Expertlnnen setzen die Technik ,Fragen stellen” fir Beschwerdegesprache ein, da

sie wichtig fir die Gesprachsfihrung seien, um z.B. den Sachverhalt, das Anliegen,

die Winsche zu klaren; das Anliegen zusammenzufassen und selbst empathisches

Verstandnis fiir das Gegentiber zu entwickeln.

Verschiedene Herangehensweisen:

2

Hauptunterscheidung offene — geschlossene Fragen

Tiefergehend: Alternativfragen, hypothetische Fragen, Suggestivfragen, Lésungs-
fragen

Fragentrichter: zuerst offene, dann geschlossene Fragen

3 Schllsselfragen (E)

Konkretisierung des Sachverhalts: Worum geht es denn?

Zusammenfassung des Anliegens: Verstehe ich Sie richtig...?

Klarung des Wunsches: Was erwarten Sie sich, wie sollen wir damit umgehen...?
Dramaturgie: offen - geschlossen - offen.

Nachfragen, wenn etwas nicht verstanden wurde

Expertinnen (D, G) finden aus unterschiedlichen Griinden Fragetechniken den

falschen Ansatz:

Interview D: Also natirlich kann man Fragen stellen, aber die Gefahr ist, dass die Leute so
eine Frageritis kriegen. Also dass sie aus dem Fragen nicht wieder rauskommen. Und mit
Fragen drlicke ich sehr viel weniger Verstandnis aus, als ich denke. Sie sind ja mit den
Kommunikationsmodellen vertraut. Fragen sind ein Appell und in Fragen kommt kein
Beziehungsaspekt zu tragen. Und von daher biete ich meinem Gegenlber keinen
AnknUpfungspunkt. Also letztendlich appelliert er an mich, hér meinen Arger, meine
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Enttduschung, und was ich mache, ich appelliere an ihn. Das lauft auf Dauer auf ein
Kommunikationschaos hinaus.

Interview G: Sobald ich mich aufrichtig fir einen Kunden interessiere, sobald kann ich
deeskalieren. Und dann brauche ich keine Technik mehr. [...] Fur mich ist Fragetechnik der
falsche Ansatz, sondern Neugier.

e Die Vermittlung von Fragetechniken ist der falsche Ansatz. Haltung der Neugier
und aufrichtiges Interesse deeskaliert. Dann ist Technik nicht mehr nétig. Statt
dessen Lernen am Modell des Trainers. (G)

e Fragen dricken wenig Verstandnis aus. (D)

e Fragen bieten Gegenlber keinen Anknipfungspunkt, fragende Person wird nicht
sichtbar. (D)

e Fragen sind nach Schulz von Thun ein Appell. Kunde kommt mit Appell (H6r mei-
nen Arger). Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin appelliert mit seiner Frage an den
Kunden (Beantworte meine Frage!). Das fuhrt zu Kommunikationschaos. (D)

Auch hier wird aus meiner Sicht der groBe Einfluss des NLP sichtbar. Denn gerade
im NLP spielen Fragetechniken eine herausragende Rolle (vgl. Birker/Birker 2000:
82f.). Der kritische Blick auf Fragetechniken erscheint mir hier besonders wertvoll,
da der intensive Einsatz von Fragen bei den meisten Expertlnnen nicht hinterfragt
wird. Aber auch Schulz von Thun, auf den sich die meisten im Interview beziehen,
weist darauf hin, dass Fragen auch die Gefahr des ,Verhdrs” in sich bergen (vgl.
Thomann/Schulz von Thun: 2003: 90).

Kategorie: Aktives Zuhoren

2 Expertlnnen empfehlen das aktive Zuhéren als Technik explizit, 6 Expertinnen
finden aktives Zuhdren als Technik sinnvoll, aber nur, wenn die innere Haltung
(Offenheit und Neugierde) dazu stimmt. Ein Experte lehrt die Technik des aktiven
Zuhdrens jedoch nicht:

Interview G: [...] das aktive Zuhoren findet erst dort instrumentell Charakter, wo ich das
andere verlernt habe.
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Der kontrollierte Dialog als Ubung sei zu mechanisch, sondern Lernen an Vorbildern,
die gut zuhéren kénnen (z.B. am Trainer/an der Trainerin selbst). Hier spiegeln sich
die theoretischen Ansétzen von Goleman und auch der personenzentrierten Interak-
tion von Carl Rogers sehr stark wider, die betonen, dass es beim Zuhdren in erster
Linie um die Haltung der Zugewandtheit und der Empathie geht.

Die Sinnhaftigkeit wird unterschiedlich begrindet: Die meisten sehen es als
Ausdruck von Wertschétzung, Interesse und Verstandnis gegenlber dem Kunden.
Eine Interviewpartnerin (A) sagt jedoch, das sei explizit nicht Ziel des aktiven
Zuhorens. Ziel sei vielmehr die Steigerung der eigenen emotionalen Beteiligung.

Voraussetzung:
e Haltung, verstehen zu wollen (emotionale Beteiligung, nicht nur Anwendung ei-
ner Technik)

e Menschliches Gegeniber nétig (nicht mit Computersimulation méglich)

Mdogliche Formen des aktiven Zuhdrens

e das Gehodrte in meinen Worten wiedergeben
e es sinken lassen

e Kkurz kommentieren

e Verstandnis fir Emotionen ausdricken

e keine starren Formulierungen

e Kopfnicken

e Blickkontakt

e Présenz

e emotionales Verstehen und Verbalisieren

Kategorie: Einsatz von Spiegeln

Mit ,Spiegeln ist die bewusste Imitation von Verhaltensweisen des/der
Gesprachspartnerin  gemeint. Die Frage bezieht sich auf die Wirkung von
Synchronisation im Gesprach. Diese Synchronisationsleistung kann — im Gegensatz
zu den Tipps in diversen Ratgebern — nicht durch bewusste Imitation herbeigefihrt

werden, sondern wirkt nur dann positiv, wenn sie spontan ist. Sie wird mit Sympathie
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belohnt (vgl. Bauer 2006: 48). Bewusste Imitation fihrt im Nachhinein zu einer
negativen Einschatzung der Person (vgl. Goleman 2006: 51). Hier gehen die
Aussagen weit auseinander. 5 Expertlnnen halten das bewusste Spiegeln im
Beschwerdegesprach flr wichtig, 4 dagegen finden es keine adaquate Methode.

Jene, die Spiegeln als Technik sinnvoll finden, begriinden dies unterschiedlich:

e Spiegelung der Sprache und Kérpersprache, besonders im direkten Kontakt. (B, C)

e Ja, aber nur zur Steigerung der eigenen emotionalen Beteiligung des Mitarbeiters, nicht als
~Abholung® des Kunden (A)

e Ja, anhand des DISG-Modells: jedoch nicht als totale Anpassung an Kunden, sondern um
Verstédndnis dafiir zu entwickeln, welche Verhaltensweisen Emotion verstarken bzw. neutrali-

sieren kdnnen. Wichtig ist dabei der Erhalt der Authentizitat. (H)

Interview A: Wir wenden es insofern an, als das tatsachlich die emotionale Beteiligung bei
vielen Uber genau das, wenn das richtig gemacht wird, gesteigert werden kann. Also das
ware dann so eine Verbesserungsmethode, wenn jemand gleich pragmatisch und
I6sungsorientiert ist und einfach keinen Zugang dazu hat emotional beteiligt zu sein. Und
dann wirden wir diese Spiegelung anwenden, aber eben in der Art auch wieder, kommt
das bei mir direkt an als Zuhérer. Nicht um den Kunden quasi wo abzuholen allein,
sondern kann ich ihm zeigen, dass ich ihn verstanden habe. Es ist ja... manchmal wird es
gemacht, aber es ist eben wenn es nicht richtig gemacht wird, wirkt es komisch.

Far einen Interviewpartner (D) ist der Begriff Spiegeln problematisch:

Interview D: In der Gestalttherapie verwenden wir einen anderen Begriff und den finde ich
sehr viel schéner, namlich Resonanz geben. Spiegeln bedeutet, ich gucke in den Spiegel,
aber der Spiegel selber ist nur eine Flache, der ist nichts. Und was mir da fehlt ist ein
Gegenlber. Ich kann solange in den Spiegel gucken wie ich will, ich bleibe trotzdem
einsam. Und auBerdem diese Neutralitdt eines Spiegels, die hat kein Mensch. Also die
Qualitédt in der Mitmenschlichkeit, die geht beim Spiegeln verloren. Und Resonanz
bedeutet, jeder gibt eine andere Resonanz, also bei einem Musikinstrument, wenn Sie eine
Klaviersaite anschlagen und es ist eine Gitarre, dann wird sie mir Resonanz geben zu
diesem angeschlagenen Ton, aber er wird anders sein, als ein anderes Klavier. Also es
wird jedes Mal eingefarbt sein und das ist nicht schlimm, sondern das ist Teil davon. Und
das bedeutet aber auch, dass ich die Einsamkeit auflése. Und das tue ich beim Spiegeln
nicht, deshalb finde ich Spiegeln ist mir zu technisch und zu wenig mitmenschlich.

Der Begriff "Resonanz geben" sei besser, da er die Beteiligung der eigenen Person
und den Ausdruck eigener Geflihle erméglicht und damit entlastet.

Flr jene, die es nicht einsetzen, besteht die Gefahr des Spiegelns, dass es aufge-
setzt ist und dass man mit seiner Aufmerksamkeit nur beim anderen ist. Es geht
nicht um die Technik des Spiegelns, sondern darum, eine entspannte Situation her-
zustellen, die Situation und die eigenen Gefiihle und Gefiihle des anderen wahr-
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nehmen, sich empathisch in den anderen hineinzuversetzen und ganz prasent und
aufmerksam in Interaktion zu treten. Dann entsteht Spiegeln automatisch (E, G, ).

Eine Interviewpartnerin (F) meint:

Interview F: Das halte ich fur geféhrlich, kann aber auch deswegen sein, weil ich es nicht
so richtig mag. Ich finde, das ist sehr provokativ, so nach dem Motto: ,Wieso, das haben
Sie doch auch gerade so gemacht.” Also wenn das jetzt in der starken Form ist. Das emp-
fehle ich nur auf Stufen, wo jemand schon mit Kommunikation gut spielen kann. Also das
wirde ich nie in einer Basis-Geschichte machen, sondern immer erst in fortgeschrittenen
Ebenen machen, weil das kann den anderen... das kann zu schnell belehrend wirken. Das
ist mein persénliches Empfinden dazu.

Kategorie: Arbeit mit ressourcenvollen, positiv besetzten Bildern

Hier wurde implizit nach einer zentralen Methode des ZRM gefragt, um unbewusste
Bedurfnisse zu explorieren. Die Arbeit mit Bildern wird sehr unterschiedlich gesehen:
4 Expertlnnen setzen sie bewusst ein, 2 arbeiten eher nicht mit Bildern, 3 Personen
sagen, sie arbeiten gar nicht mit Bildern, denn es bestehe die Gefahr, dass diese
Zielbilder Druck auslésen und zur Selbsttauschung beitragen.

Aber auch bei jenen, die Bilder einsetzen, werden sie unterschiedlich verwendet. 3
Personen unterstitzen dabei, Bilder flr die innere Haltung zu finden, 3 Personen
setzen sie als Ressourcen-Anker ein, 2 arbeiten mit inneren
Bildern/Visualisierungen, nur 1 Person arbeitet mit einer Bilderauswahl nach dem
Zurcher Ressourcen Modell.

Methoden, mit Bildern zu arbeiten:

e eigenes Bild fiir sich in der Rolle, als Soll-Bild

Bild von sich als Ist-Bild (Chancen, Resignationen)

Innere Bilder, Visualisierungen (visuell, auditiv), z.B. von bereits gelungenen Gesprachen

Bilder als Ressourcenanker (Kinderbilder, Urlaub)
Bilder in Kombination mit Mottoziel (ZRM)

Weitere Begrindung fiir die Nicht-Anwendung:

e Teilnehmende bleiben dann zu lang in der eigenen Emotion
e zu wenig Zeit im 2-Tages-Seminar

e Bilder nicht mit NLP-Anker-Technik
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Entwicklung von Haltungszielen im Umgang mit Emotionen

Haltungsziele werden nur von jener Expertin gezielt eingesetzt, die sich mit dem
ZRM beschéftigt. 5 Personen sagen, dass es Phasen im Training gibt, wo Menschen
von selbst (z.B. in Reflexionsrunden, im Einzelcoaching) Ziele unterschiedlicher Art
benennen, die auch Haltungsziele sein kdénnen, setzen das Tool aber nicht
systematisch ein. 3 Personen arbeiten tGberhaupt nicht mit Haltungszielen.

e Wenn Zielearbeit gemacht wird, dann sehr unterschiedlich:
auf Teamebene mit Guiding Principles

e individuelle Ziele fir Verhaltensanderung auf Grund von Starken-Schwachen-
Analyse

e personliche Herausforderung fiir Gesprach definieren

e Haltungsziele nach ZRM

Der Therapeut (D) sieht solche Ziele sehr skeptisch. Sie wiirden nur Sinn machen,
wenn sie helfen, ,Boden unter den FlBen zu gewinnen®. Die Gefahr von Haltungs-
zielen sei, dass sie das Gegenteil von Selbstwahrnehmung bewirken und scheinhei-
lig sind. Diese Gefahr besteht aus meiner Sicht nicht, da die Ziele mit Hilfe positiver
somatischer Marker Uberprift werden und so sichergestellt ist, dass die Teilneh-
menden einen positiven emotionalen Bezug zu ihren Haltungsziel haben, das auch
vom emotionalen Erfahrungsgedéachtnis positiv bewertet wird. Haltungsziele als
zentrale Ressource fur die nachhaltige Arbeit an der Haltung im Sinn des ZRM wer-
den also fast Uberhaupt nicht genutzt.

Haltungsziele im Kérper verankern — Arbeit mit dem Kérper

Auch die Verankerung des Haltungsziels im Kérper wird nur von der Expertin
verwendet, die mit ZRM arbeitet. 3 Expertinnen arbeiten mit der Kérperhaltung
entsprechend der inneren Einstellung bzw. mit der aus dem NLP bekannten Anker-
Methode. 1 Person arbeitet gezielt mit Entspannungstechniken, 2 Personen mit
Wahrnehmungstbungen, 1 Person macht keine Kérperibungen. Begrindet wird der
zurickhaltende Einsatz von Korperarbeit u.a. damit, dass sich die Kérperhaltung
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automatisch einstelle, wenn man mental ausgerichtet ist. Und die Kérperiibungen

mussten sehr einfach sein, da sie sonst im Alltag nicht eingesetzt wirden.

Von jenen, die sie wichtig erachten werden folgende Aspekte genannt:

Kontakt mit Boden, guten Stand

Entspannungstibungen

Ankern (NLP)

Visualisierungen (NLP)

Haltungsziel im Koérper verankern (ZRM)
Kérperwahrnehmungsibungen

Verknipfung Rollenbild/Einstellung und Kérperhaltung
Kérperhaltung zu Niederlage/Chance

Einstellung (Haltung) braucht entsprechende Kérperhaltung

Einsatz von Erinnerungshilfen

4 Personen arbeiten mit Erinnerungshilfen, 5 Personen machen das nicht (1 davon

wendet es fur sich selbst an, z.B. Bilder von Vorbildern, aber empfiehlt es nicht im

Training), 1 Person bezieht sich dabei wieder explizit auf das ZRM.

Erinnerungshilfen nach ZRM-Methode

Holzwdirfel mit Symbolen fir Veranderungsvorhaben
Handy-BegriBungstext

Zettel in Brieftasche

Symbole

Keine Erinnerungshilfen, aber allgemein positive Bilder (Strand, Familie)

Keine konkreten Erinnerungshilfen, sondern Ressourcen aus der Vergangenheit

Von jenen, die Erinnerungshilfen nicht verwenden, wird dies begrindet:

passt nicht zum Trainertyp
arbeitet lieber praktisch
keine NLP-Ankermethoden

kdnnte Druck ausldsen

Die Gefahr sei, dass diese Erinnerungshilfen nicht immer zur inneren Verfassung

passen, Druck auslésen und unauthentisch seien. Auch hier werden die

Erkenntnisse der Priming-Forschung nur teilweise Uber die Arbeit mit
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Erinnerungshilfen umgesetzt. Die groBe Bedeutung unbewussten Lernens wird aber
hier nicht gesehen und daher auch nicht im Trainingsalltag umgesetzt.

Erklarungsmoglichkeiten fir den Umstand, dass Teilnehmende das Gelernte
als verniinftig ansehen, aber dennoch in der Praxis nicht anwenden

Auf diese Frage gibt es unterschiedliche Erklarungen:

¢ Neurobiologische Erklarung: Das neue Verhalten ist nicht ausreichend neuronal
gebahnt. (3)

e Seminar zu weit weg vom Arbeitsplatz ("Seminarmodus") (1)

e Mottoziel war nicht stark genug (1)

e Zu wenig emotionale BerGhrung: 3 Hebel fir individuelle Verhaltensanderung
nicht beachtet worden (emotionaler, kognitiver, rationaler Hebel). Verhaltensande-
rung nur kognitiv bearbeitet — Verhaltensanderung wurde nicht emotional nach-
vollzogen, nur kognitiv ("vernunftig"). Teilnehmende blieben auf der Metaebene,
emotional nicht berlhrt.

e Situativer Hebel: keine Mdglichkeiten zu Gben im Unternehmen geschaffen (1)

¢ Angebotenes passt nicht zur Person, spielerisches Ausprobieren nétig (2)

¢ Reines Techniktraining flr emotional belastende Situationen nicht hilfreich (1)

e Falsche Architektur des Trainingsprozesses (2-Tages-Training allein nicht sinn-
voll) (1)

Die Konsequenz daraus ist:

e Neues Verhalten muss nach dem Seminar mindestens alle 7-8 Tage gelbt
werden, mindestens 27 Wiederholungen, bis zur Etablierung des neuen neuro-
nalen Netzes. (A)

e Mdglichst viele Beispiele, iben im Seminar (C)

e Trainingsarchitektur anpassen (G, E)

Hinweise auf verschiedene Trainingsdesigns die Menschen dabei unterstltzen,
das Gelernte in der Praxis anzuwenden. (Diese Frage wurde nicht explizit gestellt,
auswertbare Hinweise auf Trainingsdesigns wurden jedoch aus den Interviews ex-
trahiert). Vorbereitend werden Methoden eingesetzt wie Einzelinterviews mit allen
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Teilnehmenden (1), Auftragsklarung mit Vorgesetzten (Quantitat nicht auswertbar),
Beobachtung von Gesprachen (1).

Verschiedene Durchfiihrungen:
e 2-3 Tages-Seminar und z.T. erganzende Elemente
e Es braucht langere Lernphase mit vielen Impulsen — daher mehrere kurze Seminareinheiten
noétig

Ergénzende Elemente:
e E-Coaching
Telefoncoaching
Reflexionsphasen
Coaching
Training on the Job
Review mit Erarbeitung von Wenn-Dann-Planen
Prasenztraining plus woéchentlich Selbstiibung von Beschwerdegesprachen mit Applikation
am Arbeitsrechner
Gesprachsrunden im Unternehmen
MA selbst als Kunden reklamieren lassen — Protokoll Uber Bediirfnisse, Gefiihle als Grund-
lage fur Coaching-Einheiten
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6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Theoretischer Teil

Ausgangspunkt dieser Arbeit war die Forschungsfrage, welche im
Kommunikationstraining erlernbaren Techniken Mitarbeiterinnen dabei unterstitzen,
mit Emotionen im Beschwerdegesprach umzugehen. Um diese Frage zu
beantworten, habe ich sowohl die neurowissenschaftlichen, als auch die
diskursanalytischen Erklarungsansatze zugrundegelegt. Die zentrale Erkenntnis aus
dieser ersten theoretischen Auseinandersetzung ist, dass jede Interaktion, also auch
das Beschwerdegesprach von Geflihlen begleitet und von ihnen beeinflusst ist.
Dabei haben sie die Funktion, die Situation zu bewerten, sie sind ,bewertende
Stellungnahmen®. Neurowissenschaftlich sind Emotionen das Ergebnis von
Erfahrungen, die im emotionalen Erfahrungsgedachtnis als Bewertungen
abgespeichert sind. Emotionen geben dabei Handlungsorientierung im Gesprach
und steuern groBteils unbewusst das Kommunikationsverhalten. Dabei werden
Emotionen zusétzlich durch verschiedene soziale Regeln gesteuert. Geflihle
brechen also nicht Uber Menschen herein, sondern unterliegen gelernten sozialen
GesetzmaBigkeiten.

Im nachsten Schritt habe ich mich mit Emotionen im Beschwerdegesprach ausei-
nandergesetzt. Dabei habe ich zun&chst den spezifischen Kontext von Beschwerde-
gesprachen beleuchtet und dann eine Basisemotion beleuchtet, die in Beschwerde-
gesprachen haufiger vorkommt — den Arger. Danach widmete ich mich den kommu-
nikativen Aufgaben, die aus diskursanalytischer Perspektive in Beschwerdegespra-
chen zu bewaltigen sind, und den Problemen, die sich aus einer Nichtbearbeitung
der Aufgaben ergeben.

Dabei wurde klar, dass Beschwerdegesprache im institutionellen Kontext stattfinden
und daher die Bearbeitung von Emotionen von den Mitarbeiterlnnen in Stellvertre-
tung far die Organisation geleistet werden muss. Dabei ist die Anforderung, dass sie
gezielt mit den Geflihlen der Kundinnen umgehen (Geflihle als Arbeitsgegenstand),
dass nicht nur oberflachlich Empathie zeigen, sondern tatséchlich mitfihlen (Geflhle
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als Mittel) und dass sie die Fahigkeit besitzen, mit ihren eigenen Gefuhlen adaquat
umzugehen (Geflhle als Bedingung). Gleichzeitig stellt das Beschwerdegesprach
spezifische Anforderungen an die Mitarbeiterlnnen, die aus diskursanalytischer
Perspektive in einer Aufgabenstruktur zusammengefasst werden kann. Dabei konnte
dargelegt werden, dass die Emotionsbearbeitung Teil der Aufgabenstruktur ist und
eine verzdgerte oder fehlende Emotionsbearbeitung zu Problemen im Beschwerde-
gesprach fuhrt. Eine Moglichkeit die Emotionen diskursiv zu bearbeiten, stellt das
Anteilnahmemuster dar.

Eine oberflachliche Bearbeitung dieser Anforderungen birgt die Gefahr der Entfrem-
dung von den eigenen ,tatsachlichen Gefuhlen® als Bewertungsinstrument flr die
Situation.

Wenn man Geflhle aber als verdichtete Erfahrungen und bewertende Stellungnah-
men versteht, und Bewertungen Ergebnis der individuellen Lebensgeschichte im
sozialen Kontext sind, sind diese prinzipiell verdnderbar. Der Zugang ist Uber das
emotionale Erfahrungsgedéachtnis zu finden, in dem diese Bewertungen abgespei-
chert sind. Will man den Umgang mit Emotionen im Beschwerdegesprach daher
verandern und dabei der Gefahr der Entfremdung begegnen, geht es also nicht dar-
um, die Geflihle zu manipulieren, sondern ganz grundsatzlich die Bewertung der
Situation zu verandern.

Dabei ist im 4. Kapitel meiner Arbeit klar geworden, dass dieser Bewertungsvorgang
nicht durch bloBe Reflexion veréndert werden kann, sondern dass es Methoden zur
Exploration der unbewussten Bedurfnisse und die Entwicklung eines stark affektiven
Haltungsziels braucht, um eine Umsetzung auch in Stresssituationen wahrscheinli-
cher zu machen. Eine solche systematische Vorgehensweise stellt das Zlrcher
Ressourcen Modell dar. Es hat den Vorteil, dass es Uber die Arbeit mit Bildern einen
systematischen Zugang zu unbewussten Bedurfnissen ermdglicht und eine Syste-
matik zur Bildung emotional positiv besetzter Intentionen, die auch ein Agieren in
schwierigen Situationen ermdéglichen. Da das ZRM jedoch den Fokus auf das
Selbstmanagement legt, habe ich dargelegt, dass es aus meiner Sicht Erganzungen
in zwei Richtungen braucht: durch kognitive Bewertungstheorien, die zusatzlich zur
Arbeit mit unbewussten Anteilen eine andere Deutung der Beschwerdesituation er-
moglichen und so ein anderes Verstandnis von Kunden/Kundinnen ermdglichen.
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Dazu kommt die Arbeit am konkreten Gesprachsverhalten. Aufgrund der Komplexitat
und der Alternativenvielfalt von Kommunikationssituationen sollte sich die Arbeit am
Gesprachsverhalten mehr an der Aufgabenstrukiur von Beschwerdegesprachen
orientieren und weniger an konkreten Handlungsempfehlungen, wie dies bisher sehr
oft der Fall war. Zum Trainingsaufbau empfiehlt das ZRM wiederholtes Training statt
einmaliger Seminare. Das wirde bedeuten, dass klassische einmalig stattfindende
2-tdgige Kommunikationstrainings durch mehrmalige klrzere Trainings- und
Ubungseinheiten ersetzt werden.

6.2 Empirischer Teil

Die 9 Expertlnnen-Interviews bestéatigen z.T. die theoretische Betrachtung, wider-
sprechen ihr aber auch in manchen Punkten. Die Interviewpartnerinnen bestatigen,
dass alle Formen von Aggression, Manifestationen von Arger schwierig fir Mitarbei-
terlnnen sind. Interessant ist auch, dass einige Expertlnnen meinen, dass Emotio-
nen als solche Uberhaupt erkennen zu kdnnen fur Mitarbeitende schwierig ist. Dies
spricht flr die Schulung der Empathiefahigkeit im Sinne von Goleman und Ekman,
um auch Mimik und Gestik des Gegenlibers empathisch deuten zu kénnen.

Was die Emotionen der MA betrifft, wurde die Theorie der Belastungsroutinen, wo-
nach man in belastenden Situationen, vereinfacht gesagt entweder aggressiv oder
mit Rickzug reagiert, bestatigt Zentrale weitere Basisemotion, die bisher nicht bear-
beitet wurde, ist neben dem Arger die Angst. Damit wire das Thema Angstbewalti-
gung noch weiter zu bearbeiten. Im Unterschied zur Untersuchung von Schnieders
sagen die interviewten Expertlnnen nicht, dass Ignorieren die haufigste Form des
Umgangs mit Kunden-Emotionen sei.

Als zentrales Ziel nennen die Expertinnen, die Emotionen der Kundlnnen ,nicht per-
sénlich zu nehmen® — d.h. sich von Arger und Abwertungen zu distanzieren und
gleichzeitig empathisch zu sein. Dieser Zugang entspricht dem theoretischen Ansatz
der Anteilnahmemuster und der Empathie (Zuhdren etc.). Damit ist ein zentrales Hal-
tungsziel angesprochen. Allerdings spielt die Entwicklung von Haltungszielen in den
Kommunikationstrainings der Befragten kaum eine Rolle. Hier ware das ZRM ein
wichtiges Handwerkszeug, das aber bisher noch kaum in diesem Setting eingesetzt
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wird. Dies ist auch insofern interessant, als die meisten Expertinnen die Arbeit an
der Haltung héher gewichten als die Arbeit am Verhalten. Diese Gewichtung besta-
tigt die Annahme dieser Arbeit, dass Arbeit an der Haltung gerade fur Beschwerde-
gesprache zentral ist.

Die Expertlnnen legen bei der Arbeit an der Haltung den Fokus auf die Veranderung
der Deutung der Situation und Perspektivenwechsel. Die Arbeit an der Umdeutung
scheint auch vom Reframing aus dem NLP gepréagt zu sein.

Dies bestéatigt den theoretischen Ansatz, insbesondere den Zugang zu Bewertungs-
theorien. Allerdings tun dies die interviewten Personen eher mit dem Fokus auf In-
trospektion, Reflexion, Selbsteinschatzung und Feedback und das Wissen Uber
Emotionen, so wie dies teilweise auch in der kognitiven Bewertungstheorie gemacht
wird. Dies alles soll zu einer veranderten Bedeutungsgebung und damit zu einer
veranderten Haltung beitragen.

Die Arbeit mit unbewussten Bedurfnissen und emotional positiv besetzten Haltungs-
zielen wie im ZRM ist kaum vorhanden, das ist fast ein ,weiBer Fleck auf der Land-
karte“. Es bestatigt meine Annahme, dass diese Selbstmanagementmethode bisher
noch nicht in das Kommunikationstrainingssetting Ubertragen wurde. Dies kdnnte ein
zentrales ergédnzendes Element fir die kinftige Kommunikationstrainingsarbeit dar-
stellen.

Selbstwahrnehmung und innere Distanzierung von Emotionen haben bei den Exper-
tinnen einen hohen Stellenwert. Dieser Aspekt wurde in der bisherigen Beschafti-
gung in dieser Arbeit noch zu wenig berlcksichtigt. Es gibt zwar Ansatze im ZRM,
die auf klassischen Stressbewaltigungstheorien beruhen, diese sollten aber auch fir
das Kommunikationstraining weiter erschlossen werden. Die Methoden mit eigenen
Emotionen umzugehen, so genannte Selbstschutz- und Stresstechniken sind noch
zu wenig systematisch im Blick. Eine Ergédnzung dieser Facette in Kommunikations-
trainings kénnte bereichernd sein.

Was die Arbeit am Gesprachsverhalten kann insgesamt tendenziell eine Herange-
hensweise wie in der Beschwerdemanagement-Literatur von Stauss/Seidel festges-
tellt werden. Es wird zwar Kritik am rein instrumentellen Einsatz von Techniken ge-

ubt, aber dennoch kommt bei Nachfragen nach bestimmten Techniken wie Frage-
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technik oder aktivem Zuhdéren haufig die Antwort, dass diese Techniken trainiert wer-
den, wenn die entsprechende Haltung dazu ,stimmt”. Vereinzelt wird aber auch ins-
gesamt Kritik am Verhaltenstraining geduBert und konkrete Handlungsanweisungen
zurtickgewiesen. Diese Kritik entspricht tendenziell der Kritik der Diskursanalyse an
Handlungsanweisungen.

Wahrend der Diskursanalytiker Ignorieren als probates Mittel im Umgang mit Verar-
gerung darstellte, sehen die Kommunikationstrainerinnen und auch der Therapeut
Ignorieren als ungeeignetes Gesprachsverhalten. Dies entspricht Auffassung Fieh-
lers, der fehlende oder verzégerte Emotionsbearbeitung als Problem sieht.
Insgesamt kann gesagt werden, dass es den Expertinnen nicht nur um die Manifes-
tation von Empathie geht, sondern um das tatséchliche Einflhlen. Das ist eine Be-
statigung des Aufgabenmusters und der These von Dunkel, dass es nicht nur um die
Manifestation von Verstandnis geht.

Der Gesprachsaufbau ist fur viele Expertinnen besonders wichtig. Zuerst erfolgt die
Bearbeitung der Emotionen, dann der Sache. Dieser Ansatz steht in der Tradition
von Stauss und Seidel im Unterschied zu Fiehlers Aufgabenmuster, der die Emoti-
onsbearbeitung als ,frei platzierbar” beschreibt.

Den gr6Bten Unterschied sehe ich in den unterschiedlichen Auffassungen, ob Mitar-
beiterlnnen ihre eigenen Emotionen thematisieren sollen oder nicht. Theoretisch
findet dieses Thema keinen expliziten Niederschlag. In Kenntnis der neurowissen-
schaftlichen Zusammenhange wirde ich meinen, dass Menschen ihre Emotion un-
bewusst ohnehin in Form von Mimik oder Gestik zeigen und es daher sinnvoller ist,
sich seiner Emotionen bewusst zu sein und auch zu wissen, wie man sie im Ge-
sprach sinnvoll thematisieren kann als bloB zu postulieren, sie haben keinen Platz

im Gesprach und zu appellieren, dass sie vermieden werden mussen.

Bei den verwendeten Theorie-Modellen greifen 4 Personen explizit auf Erkenntnisse
der Neurowissenschaften zurtick. Methodisch systematisiert im Seminar tun dies 2
Personen (ZRM und Stimm-Analyse). Insgesamt 4 verwenden mehrere kiirzere Se-
minareinheiten und begrinden dies mit ihrer z.T. neurowissenschaftlich gepragten
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Auffassung von Lernen. Wird dieser Ansatz konsequent weiterverfolgt, bedeutet dies
eine Abkehr von klassischen 2-tdgigen Kommunikationstrainings, zumindest fir
emotional schwierige Gesprachssituationen wie das Beschwerdegesprach.

Auch NLP hat in den Theorie-Modellen einen groBen Einfluss, allerdings wird dieser
noch mehr in den verwendeten Techniken wie Reframing, Anchoring, Bridging, Fra-
getechniken etc. splrbar. Als komplementédre Erganzung, die die gewinschte Hal-
tung gegentiber dem Kunden vermitteln soll, wird die Transaktionsanalyse verwen-
det. Die Tatsache, dass sowohl NLP als auch die Transaktionsanalyse einen so gro-
Ben Einfluss auf die Beschwerdekommunikationstrainings haben, war flir mich Uber-
raschend.

Eine Reflexion Uber die Pramissen des Kommunikationstrainings und Verhaltensan-
derung aus diskursanalytischer Perspektive wurde so nicht artikuliert, aber z.T. Gber
die Skepsis gegentiber reinem Verhaltenstraining implizit bestétigt.

Was meine konkrete Arbeit als Kommunikationstrainerin betrifft habe ich ebenso ei-
nen neuen Zugang zu Kundentypologien bekommen. Ich werde sie tendenziell nicht
mehr einsetzen, da die Einordnung in Kundentypologien nur Gber bewussten Ver-
stand maéglich ist und es daher eher erfolgreich ist, sich auf die eigene Haltung im
Gesprach zu fokussieren, ein Ziel das zu 100% im eigenen Einflussbereich liegt.
Dazu habe ich mit der empirischen Untersuchung einen neuen Zugang zu Frage-
techniken bekommen. Ich wurde bestéarkt in der Skepsis, Fragen als bloBes Instru-
ment einzusetzen, sondern sie als Ausdruck von Interesse und Verstehen-Wollen zu
sehen. Neu ist auch der Zugang zum aktiven Zuhéren. Auch hier geht es im Sinne
von Carl Rogers primar nicht um die Technik, sondern um den Ausdruck der inneren
Haltung der Zugewandtheit.

Interessant ist nochmals, dass die Methoden des Zircher Ressourcen Modells, in-
sbesondere die Arbeit mit Haltungszielen im Kommunikationstraining noch nicht ,an-
gekommen® sind. Entsprechend kommen die anderen Techniken wie die Arbeit mit
unbewussten Bildern, Embodiment (Ziel in den Kérper bringen) und Erinnerungshil-
fen nicht im Sinn des ZRM vor. Es gibt zwar Elemente die eingesetzt werden, aber
nicht in dieser systematischen Form.
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6.3 Ausblick

Fir die kinftige Arbeit in Beschwerdekommunikationstrainings lassen sich aus mei-
ner Sicht zentrale Gestaltungselemente ableiten:

Elemente des ZRM, insbesondere jene, die der Exploration der unbewussten Be-
dirfnisse dienen, sollten in das Trainingsprogramm aufgenommen werden, um so
die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen, dass Teilnehmende ihr Verdnderungsvorhaben
nachhaltig umsetzen kénnen.

Insbesondere die Arbeit an emotional attraktiven Haltungszielen, die die Teilneh-
menden als zu ihrem Selbst gehérig erleben sollte an Bedeutung gewinnen, auch
um der Gefahr der Entfremdung zu entgegnen.

Dabei sollte die Arbeit mit dem ZRM erganzt werden durch kognitive Bewertungs-
theorien zur veranderten Deutung der Situation und durch Kommunikationsverhal-
tenstrainings. Dabei sollte das Verhaltenstraining einen noch starkeren Fokus auf die
Aufgaben im Beschwerdegesprach legen und die Vielfalt der Lésungsmaoglichkeiten
im Blick zu haben, und sich in Zurlickhaltung mit konkreten Handlungsanweisungen
dben.

Das Kommunikationstraining sollte auch mit Methoden zur Selbstwahrnehmung und
Selbstdistanzierung von Emotionen, z.B. durch die Einbindung von Selbstschutz-
und Stressreduktionstechniken, die noch zu wenig systematisiert sind. Dazu gehért
auch eine intensivere Auseinandersetzung mit der Basisemotion Angst.

Insgesamt bedeutet dies eine Abkehr vom klassischen Kommunikationstraining und
die Anforderung, neue Settings fir das Umlernen zu schaffen, die éfter Impulse zum
Lernen schaffen. Bertlcksichtigt man all diese Facetten, ergibt sich ein umfangrei-
ches Programm, es erscheint mir aber realistischer und ,ehrlicher®, wenn man an
den Beginn dieser Arbeit blickt: Kommunikation ist keine duBerliche Fahigkeit bzw.
Technik, ,die Uber das Erlernen eines festumschriebenen Satzes von Regeln und
Handlungsweisen verfligbar gemacht werden kann® (Fiehler 1999: 33), sondern ist
Teil der menschlichen Persénlichkeit, deren Veranderung léanger als zwei Tage

Kommunikationstraining braucht.
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8 Anhang: Leitfaden fir Expertlnnen-Interviews

Angaben zur Person

1. Name, Firma
2. Seit wann als Kommunikationstrainerln in Beschwerdekommunikation tatig?
3. Anteil an Beschwerdekommunikationstrainings am Gesamtarbeitspensum?

4. In welchen Kontexten und bei welchen Zielgruppen taucht das Thema Be-
schwerdegesprach in Ihrem Trainingsalltag auf?

Eigene Erfahrungen im Beschwerdekommunikationstraining

5. F0r Mitarbeiterlnnen schwierige Kunden-Emotionen
6. Emotionen von Mitarbeiterinnen in Reaktion darauf

7. Ziel im Umgang mit Emotionen — worauf kommt es an (Fahigkeiten, Kompeten-
zen, Know-how,...)?

8. Wodurch erreichbar?

9. Eingesetzte Techniken/Methoden in den Kommunikationstrainings zum verbes-
serten Umgang mit Emotionen von Kundinnen?

10. Techniken/Methoden zum verbesserten Umgang mit den eigenen Emotionen?
11. Ungeeignete Techniken

12. Was sollten die Teilnehmenden jedenfalls kénnen, wenn sie aus dem Kommuni-
kationstraining zum Umgang mit Emotionen hinausgehen? Was haben sie ideal-
erweise gelernt?

13. Geeignete theoretische Modelle zur Erklarung von Emotion und Kommunikation

14. Ungeeignete, veraltete Theorien
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Gezielte Befragung nach Anwendung bestimmter Methoden

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.

bewusste Anwendung des ,Spiegelns*

aktives Zuhéren

Fragen Stellen

|dealtypischer Ablauf von Beschwerdegesprachen
Kundentypologien — mit verschiedenen Kommunikationsmustern
Gewichtung: Arbeit am Verhalten — Arbeit an der Haltung
emotional positiv bewertete Bilder — Haltungsziele entwickeln
emotional positiv bewertete Haltungsziele

Erinnerungshilfen (Symbole, Bilder, Karten)

Haltungsziel im Korper verankern

Weitere Méglichkeiten an der Haltung zu arbeiten?

Diskrepanz zwischen: sich etwas Verninftiges® vornehmen, aber Scheitern in
emotionalen Situationen. Erklarungen dieses Phanomens — Konsequenzen firs
Kommunikationstraining

Persoénliche Frage: eigener Umgang mit Emotionen in Gesprachen
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