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Fiir alle Chefinnen und Chefs,
Nicht-Chefinnen und Nicht-Chefs,
Mochte-Gern-Chefinnen und Mochte-Gern-Chefs und
alle anderen, die wissen mochten,
warum Emotionen unsere wahren Fiihrungskrdfte sind.



Wir widmen dieses Buch Simone,
Visiondirin und CreaLab-Griinderin.
Wir hdtten dieses Buch gerne
gemeinsam mit dir geschrieben.
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Unsere Gesellschaft und mit ihr unsere Wirtschaft befinden
sich im Umbruch. Wir stehen vor komplexen Herausforde-
rungen, die nach einem anderen Blickwinkel auf unser Zu-
sammenleben verlangen. Nicht nur die ganz groBen Themen
wie Klimawandel, Uberbevélkerung, Massenartensterben,
Wertewandel oder das globale Miillproblem benétigen ein
Umdenken in unserer Gesellschaft. Auch die Art und Weise,
wie wir miteinander umgehen, das, was unser Handeln oder
auch Nicht-Handeln bestimmt, erfordern mehr Aufmerksam-
keit. Wir bendotigen neue Antworten auf wichtige Fragen, die
nicht unbedingt mit mehr Wachstum zu tun haben.

Fiihrungskrifte sind in den Zeiten des raschen Wandels
mehr denn je auf das verantwortungsvolle Handeln und Mit-
denken ihrer Mitarbeitenden angewiesen. Die zunehmenden
komplexen Zusammenhinge auf der Welt lassen die Einsatz-
moglichkeiten von )»pseudo-rationalen< Modellen und Tech-
niken - wie SWOT & Co. - aus der Managementliteratur
schrumpfen. Im Trend sind Kreativitit, abstraktes Denken
und Mut, Neues auszuprobieren. Empathie wird zur neuen
Superwaffe, um Menschen zu erreichen und fiir komplexe
Aufgaben zu begeistern. Der Rest an Aufgaben kann getrost
der neuen digitalen Welt und )Big Data Analytics« liberlassen
werden.
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In den Vordergrund riicken unsere Wahrnehmung und Emo-
tionen. Emotionen beeinflussen unser Verhalten und lenken
unsere Aufmerksamkeit. Nicht Fakten, sondern Wut, Furcht,
Ekel, Freude, Traurigkeit, Uberraschung, Angst, Liebe, Ver-
achtung, Vertrauen, Stolz, Scham oder Neid treiben uns zum
Handeln an. Es sind Emotionen, die es uns ermoglichen, in
komplexen Situationen und sozialen Zusammenhdngen mit
ausreichender Geschwindigkeit zu entscheiden. Und je posi-
tiver wir unser Arbeitsumfeld wahrnehmen, desto besser
entscheiden wir, desto leistungsfahiger sind wir!

Der oder die Vorgesetzte bedeutet fiir den Mitarbeitenden al-
les. Quasi das gesamte Universum der Zusammenarbeit spie-
gelt sich in dieser Beziehung wider - im Positiven oder Ne-
gativen. Die Bandbreite der Moglichkeiten davon, was am
Arbeitsplatz gilt und was nicht, welche denkbaren Zukunfts-
szenarien, Vorbehalte, Entscheidungspramissen usw. es gibt,
wird zwar in der gesamten Organisation entschieden, kon-
kretisiert sich aber in dieser Beziehung. Was auf dieser
Ebene nicht geklart werden kann, wird ebenso wenig im Ge-
samtsystem der Organisation geklart werden konnen. Weder
die Umsetzung der sogenannten Fiihrungskultur noch das
Verstdndnis oder die Gestaltung von Wandel noch die Voraus-
setzungen und Konsequenzen der »neuen¢ Wirtschaft und
der digitalisierten, mobilen, flexiblen Arbeitswelt sind mog-
lich.

Das Zukunftslabor Crealab hat mit Beteiligung von Crowd-
werk (crowdwerk.net) im Rahmen einer Crowdwriting-Ak-
tion offentlich dazu aufgefordert, der Chefin oder dem Chef
einen Brief zu schreiben. In diesem Buch sind nun dreiBig
dieser Briefe veroffentlicht: Autorinnen und Autoren beschrei-
ben anekdotisch ihre Gedanken und Emotionen zu der Be-
ziehung zu ihrer Chefin oder ihrem Chef - der heikelsten
Beziehung in einer Organisation.
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Der Brief spielt in diesem Buch also eine besondere Rolle. In
einem Brief ist immer Platz fiir Zwischentone. Ein Brief an
die Chefin oder an den Chef ist auch eine besondere Mo-
mentaufnahme. Was ragt aus einer Beziehungsgeschichte
heraus, was ist erwahnenswert und wie wird es dargestellt?

Die Briefe beleuchten, was die Beteiligten im Arbeitskontext
wahrnehmen. Bewusst oder unbewusst, dies ist die Basis fiir
die hier beschriebenen Beziehungsgeschichten, wie sie sich
entwickeln und zu welchen Resonanzen - auch in Form von
Gedanken und eigenen Assoziationen - sie fiihren. Nur so
konnen sie reflektiert in den Kontext der Fiihrungs- und Or-
ganisationswelt einflieBen und etwas bewirken.

Emotionen sind komplex und allgegenwartig. Sie beeinflus-
sen unsere Entscheidungen und unser Handeln. Dieses Werk
zeigt dieses Zusammenspiel und weist den Weg zu einem
emotionalen Wir in einer Organisation mit Fiihrungskraften,
die sich ihrer zentralen und emotionsbestimmenden Rolle
bewusst sind.

Christine, Ursina, Jens, Patricia und Ute

Zukunftslabor CreaLab, das interdisziplindre Kreativnetzwerk
der Hochschule Luzern
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Dank

Die dreiBig Briefe stammen von Autorinnen und Autoren, die
nicht mit Namen genannt werden mochten, um jegliche
Rickschliisse auf ihre Person zu vermeiden. Die meisten ste-
hen noch mitten im Arbeitsprozess. Ihre Texte sollen nicht
falsch verstanden« werden. Nichtsdestotrotz haben sie es
gewagt, ihre Wahrnehmung zu interpretieren und ihre Ge-
schichte aufzuschreiben und zur Verfiigung zu stellen. Unser
groBter Dank gilt unseren Autorinnen und Autoren.

Danken mochten wir auch unseren vier Studierenden der
Hochschule Luzern Wirtschaft, Frau S. Eisele, E. Kiinzler,
S. Peter und Herrn F. Nussbaumer, die uns geholfen haben,
die ersten Briefe inhaltsanalytisch im Hinblick auf die be-
schriebenen Beziehungen zu untersuchen. Last, but not
least, herzlichen Dank an alle Crealabbies, Nico, Lukas und
Elian, die uns den Webauftritt zum Buchprojekt gestalteten,
und Fruzsina, unserer Illustratorin, die nochmals eine an-
dere Perspektive auf die Briefe einbrachte.
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Zwischen den Zeilen

1.1 Crowdwriting-Aktion:
Am Unbewussten kratzen

Dieses yWerk¢ entstand zwischen 2016 und 2018 im Rahmen
einer Crowdwriting-Aktion des Zukunftslabors Crealab der
Hochschule Luzern (blog.hslu.ch/crealab), das offentlich
dazu aufrief, Briefe zu schreiben und einzureichen. Daran
beteiligt war auch das Crowdwerk (crowdwerk.net), eine lang-
jahrige Partnerin des Zukunftslabors Crealab mit rund 500
innovativ denkenden Menschen.

In unserer Versuchsanlage beschreiben die »Probandinnen
und Probanden¢ beispielhaft ihre Assoziationen, Gedanken
und Emotionen zur dyadischen Beziehung zwischen mitarbei-
tender und vorgesetzter Person, und zwar )iibersetzt( in ein
fiktives Briefformat. Die vom Projektteam notwendige Uber-
zeugungsarbeit fiir eine Teilnahme lasst darauf schlieBen,
dass der Informationsgehalt teils autobiografisch sein diirfte
und/oder auf jeden Fall auBerst personlich zu werten ist.

Als Beitrage des Crowd-Reflection-Projekts sind die Texte
demnach weder literarische Werke noch handelt es sich um
yharte( Datensétze, die nach Methoden der klassischen Sozial-
wissenschaft erhoben werden. Vielmehr sind es gesammelte



1 Zwischen den Zeilen

Assoziationen, Gedanken und Emotionen der Teilnehmenden,
die durch ihre Briefe aufzeigen, was (teils unbewusst) wahrge-
nommen und was als wichtig erachtet wird. Dieser kreativ-
qualitative Ansatz ermoglicht es, sensible Themen auszu-
leuchten. Und kaum eine Beziehung ist so sensibel, wie die
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden.

Diese Geschichten der Briefautorinnen und -autoren zeigen,
wie uns Emotionen in unserem Arbeitsleben beeinflussen. Sie
zeigen, was wirklich bewegt, welche Emotionen Mitarbeitende
(und eine Fiihrungskraft) umtreibt, wie Fiihrungskrafte gese-
hen werden. Emotionen sind nicht einfach weg, wenn man ste-
rile Umgebungen schafft, klare Arbeitsanweisungen formu-
liert oder Fehler sanktioniert. Emotionen wirken immer und
bei jedem - auch bei Vorgesetzten. Dabei gilt die recht ein-
fache Formel: Je positiver unsere Emotionen, desto leistungs-
fahiger und kreativer sind wir. Desto eher sind wir bereit, mit
anderen zusammenzuarbeiten, tiber den Tellerrand hinauszu-
sehen, mit Unsicherheiten versiert umzugehen.

Die Gallup-Studie von 2018 besagt, dass sich lediglich 15%
der Mitarbeitenden in Deutschland an den Arbeitgeber emo-
tional gebunden fiihlen. Verantwortlich dafiir sind in erster
Linie Fiihrungskrafte. Das Schaffen agiler Strukturen mit fla-
cheren Hierarchien und eine damit einhergehende Verande-
rung der Fiihrungsrolle erhohen die Bindung (Wolter, 2018).

%@g »Fiihrungskrafte miissen sich bewusst sein, dass
*¢*  sie diejenigen sind, die durch ihr Verhalten einen
erheblichen Einfluss auf die Unternehmenskultur
haben. Denn emotionale Bindung wird im unmit-

telbaren Arbeitsumfeld erzeugt.«

Marco Nink, Regional Lead Research & Analytics
EMEA bei Gallup (zitiert nach Wolter, 2018)
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1.2 Emotional intelligente
Organisationen schaffen

Menschen streben nach Gliick und nach einem sinnerfiillten
Arbeitsleben. Eine Organisation, die dieses Streben in ihrem
Flihrungsverstandnis berticksichtigt, positioniert sich als at-
traktiver Arbeitgeber: Die Bindung der vorhandenen Beleg-
schaft steigt und vor allem wird die Organisation auch fiir die
begehrten High Potentials interessant. Eine zukunftsfahige
Organisation braucht empathische Fiihrungspersonlichkei-
ten, die vertrauen konnen, die Verantwortung abgeben und
gleichzeitig unterstiitzen.

Bei einer emotional intelligenten Fiihrung handeln Fiihrungs-
krafte so, dass Mitarbeitende zu Hochstleistungen motiviert
werden. Das Sprichwort »Wie man in den Wald hineinruft, so
hallt es zurilick« kann hier als Leitlinie dienen: Werden Mit-
arbeiter wertgeschatzt und gehen Fiihrungskrafte mit gutem
Beispiel voran, kommt es zu einer positiven Aufwartsspirale.
Eine zentrale Aufgabe der Fiihrungskraft ist hierbei, die
tragende Rolle der Emotionen ins Bewusstsein zu bringen,
zu reflektieren und in eine gewinnbringende Richtung zu
lenken.

Die Briefe weisen darauf hin, dass wir in unseren Organisa-
tionen oftmals noch weit von diesem Ideal entfernt sind und
diesbeziiglich enormer Handlungsdruck in den Unternehmen
besteht. Fiihrungskrafte sind im Regelfall noch sehr in hierar-
chischen Strukturen verankert und bauen auf ihre Machtposi-
tion.

Es gilt, Zukunftskréfte zu mobilisieren.! Mit Zukunftskraften
sind die Kreativitat oder kreative Intelligenz und die damit
verbundenen Emotionen gemeint. Es braucht Expertenwis-

' Wir wiirden dies CrealLabben nennen.
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sen, Vorstellungsvermogen, eine risikobereite Personlichkeit,
intrinsische Motivation und eine kreative Umwelt (Sternberg,
1988, 2003; Sternberg und Lubart 1991, 1992).

Mit Stellenbeschreibungen, Feedback-Vorlagen oder anderen
formalisierten Personalmanagement-Instrumenten sind die
kreativen Menschen schwer zu identifizieren. Die heutigen
Instrumente bilden die implizite, kreative Kraft im Unterneh-
men ungenau oder gar nicht ab.

- . . |
X&Z Probieren Sie aus!

0g

Es muss nicht immer gleich der groBe Wurf sein. Das Ein-
richten des eigenen Arbeitsplatzes tragt beispielsweise dazu
bei, Angste und Stress zu reduzieren. Jede Organisation hat
die Moglichkeit, in einem Raum Mobel und Materialien zu
deponieren, die hervorgeholt werden konnten, um einen (lee-
ren) Projektraum fiir Projektarbeiten einzurichten. Das Ein-
richten des Raums aktiviert das Gehirn, bevor mit der men-
talen Arbeit begonnen wird, und fordert die Kreativitat der
Zusammenarbeit.

Wenn ein Unternehmen sich von alten Gewohnheiten, Pro-
blemen oder negativen Gefiihlen verabschieden will, emp-
fiehlt es sich, neben den Ideenkasten einen Miilleimer hin-
zustellen. Getrennt wird dabei das yGemeckere« von neuen
Ideen. Wobei der Ideenkasten in Frage zu stellen ist, wenn
darin alte Parkzettel oder Zugtickets entsorgt werden. Ge-
nauso konnen Lego und andere Bastelmaterialien in Meeting-
rdumen deponiert werden. Beobachten Sie einfach mal, was
passiert, wenn Sie dies tun. Vielleicht lassen einige Sitzungs-
teilnehmende davon ab, ihre Mails zu beantworten, und
bauen stattdessen einen Prototyp fiir die Losung zum disku-
tierten Problem.
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Einige Unternehmen wollen dem WIR ndherkommen und
schaffen hierzu GroSraumbiiros, die Kreativitdts- und Kom-
munikationskiller Nummer 1 (Schwér, 2018), sowie Einzel-
biiros der Chefs (Beul, 2018) ab. Letztere galten zusammen
mit dem Tragen von Krawatten als typische Machtsymbole.
Geht eine Organisation diesen Weg, ist es wichtig zu beden-
ken, wie Macht nun weiterhin die Strukturen vorgeben kann
(siehe Kapitel 4.4), damit Mitarbeitende entlastet werden
und Sicherheit verspiiren. Unsicherheiten, wer nun was ent-
scheidet, wann man die Chefin oder den Chef etwas fragen
darf oder Ahnliches kann zu unnétigem Stress fithren. Sol-
che physischen Verdnderungen sind im Gesamtkontext zu
betrachten. Zudem braucht es bei einer Auflosung der phy-
sischen Strukturen Raume fiir ruhiges, stilles Arbeiten. Das
gilt sowohl fiir Mitarbeitende als auch fiir Vorgesetzte. Per-
manente Unterbrechungen und Multitasking sind fiir alle
Stressoren.

Wer auf Kreativitit seiner Mitarbeitenden setzt, um die Zu-
kunft mitzugestalten, ist gut beraten, Freirdume fiirs Reflek-
tieren zu schaffen. In Zeiten, in denen vermeintlich alles
schneller gehen muss, bleibt dies und auch das Priorisieren
von Handlungen vielmals auf der Strecke. Innovation ist ein
Lernprozess und es braucht mentale Kapazitiaten, um kom-
plexe Zusammenhédnge zu erfassen und in Beziehung zu set-
zen. Zeitdruck bringt allenfalls gleiche Rezepte wie immer
hervor. Es ist wichtig, sich die Zeit fiir die Zukunft zu neh-
men. Die Entscheidungen fiir morgen werden heute gefallt.

Anhand der beschriebenen Fille in den Briefen wird aufge-
zeigt, welche Emotionen uns bei der Arbeit begleiten und wie
komplex die Emotionen sind, die uns schlussendlich in unse-
rem Entscheiden und Handeln beeinflussen.

¥~§ Sich den Emotionen im Arbeitsleben zu stellen,
®e°  verhilft Organisationen zu wirklichem Wachstumx.
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Das bedeutet nicht zwangslaufig, dass nun alle wild herum-
schreien und die Wande gelb anmalen diirfen und es in der
Kantine statt drei nun zweiundvierzig verschiedene Pasta-
Saucen gibt.

(Viele) Organisationen sind ein System der Macht, das auf
Gehorsam aufbaut. Wir werden das Wirtschaftssystem, das
von Wettbewerb und quantitativem Wachstum gepragt ist,
nicht so schnell andern. Aber wir konnen anfangen, einiges
Neues auszuprobieren, um unserem emotionalen Erbe und
unserer emotionalen Zukunft gerechter zu werden.

1.3 Der Brief als Mittel der Reflexion

Briefe sind eine schriftliche Kommunikationsform, in der die
Situation des Briefeschreibenden - die Person, die eine Bot-
schaft sendet - sowohl zeitlich wie auch geografisch von der-
jenigen des Briefadressaten - die Person, die diese Botschaft
empfangt oder empfangen soll - getrennt ist. Einst war der
Brief die einzige Kommunikationsform, die iiber Distanz
moglich war. Heute sind Briefe selten geworden. Neben den
verschiedenen Moglichkeiten, auch miindlich iiber geografi-
sche Distanz zu kommunizieren, gibt es diverse alternative
schriftliche Kanile, welche eine nahezu gleichzeitige Uber-
mittlungsdauer haben. Vermehrt werden auch viele wichtige,
offizielle Mitteilungen elektronisch versandt. Im Briefkasten
finden wir entweder hochoffizielle Mitteilungen oder Werbe-
flyer, die jedoch rasch aussortiert sind. Im privaten Bereich
hat der Brief aufgrund seiner Seltenheit an »emotionalems«
Wert gewonnen.

Der Brief ist auBerdem eine Erzahlform. So finden sich z.B.
schon in der Bibel die Episteln oder Apostelbriefe. In der Lite-



1.3 Der Brief als Mittel der Reflexion

ratur des 18. Jahrhunderts kommt es zu einem wahrhaften
Boom des sogenannten Briefromans. Dieses narrative For-
mat hat seinen Ursprung in der englischen Literatur (Samuel
Richardsons Roman »Pamela« aus dem Jahr 1740 loste die-
sen )Trend( aus) und war in der deutschen Sturm-und-Drang-
Zeit duBerst beliebt. Das prominenteste Beispiel ist dabei
Goethes »Die Leiden des jungen Werthers« aus dem Jahr 1774.
In der anglo-amerikanischen Literatur entwachsen der Epo-
che der Romantik die sogenannten Gothic Novels (Schauer-
geschichten), welche insbesondere fiir die emotionsgelade-
nen Passagen der Geschichte auf eine )Berichterstattung¢ im
Briefformat zurilickgreifen (z.B. Mary Shelleys »Franken-
steing, 1818, oder spater Bram Stokers »Dracula«, 1897).

Die Briefform erlaubt es, die Welt durch die Augen des Prota-
gonisten oder eines Augenzeugen zu sehen. Zudem wird die
Leserschaft durch das Lesen der Briefe selbst Teil der Ge-
schichte bzw. indirekt Zeugen der Geschehnisse. So werden
heute Geschichten auch als E-Mail-Korrespondenzen erzéhlt.
Die Weihnachtsgeschichte kursiert beispielsweise in Form
von mehreren WhatsApp-Dialogen in den sozialen Netzwerken.

Der personliche Briefwechsel zwischen zwei Personen in einer
spezifischen Lebensphase kann fiir die Schreibenden selbst
auch tagebuchdhnlichen Charakter annehmen, z.B. wenn
diese zu einem spateren Zeitpunkt wieder Zugang zum Brief-
wechsel erhalten. Oder wenn sie gar einen Brief an sich
selbst - zu Verarbeitungs- oder Reflexionszwecken - schreiben;
Briefe, die niemals abgeschickt werden, aber durch deren
Schreiben wir unsere Wahrnehmung reflektieren und in unse-
rer personlichen Entwicklung ein Stiick weiterkommen. Auch
bei echten Briefen kann der Akt des Zu-Papier-Bringens fir
den Schreibenden wichtiger sein als die Tatsache, dass der
Brief dann auch gelesen wird. Das Schreiben wird zur Refle-
xion von Erlebtem, von Wahrnehmungen und eigenen Emo-
tionen.
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Die Briefe dieser Sammlung sind Reflexionen. In ihnen wer-
den Gedanken geduBert - explizit oder zwischen den Zeilen -
wie sie mit einem Kklassischen qualitativen Tiefeninterview
kaum zu Tage gefordert werden konnten, weil der groBte Teil
unserer Wahrnehmungen und Emotionen unbewusst ablauft.
Einzelne Briefe scheinen sehr autobiografisch zu sein. Andere
sind klar Fiktion. Wenn Probandinnen und Probanden sich
kreativ betdtigen - also zum Beispiel eine mehr oder weniger
erfundene Geschichte schreiben -, statt sich ypseudo-rationalt
zu analysieren und einem unbekannten Gegentiber dariiber
Auskunft zu geben, wird es moglich, tiefere Einblicke in effek-
tive Befindlichkeiten und Haltungen zu bekommen. Bedenkt
man, dass die meisten Organisationen sich mit relativ eindi-
mensionalen Zufriedenheitsbefragungen begniigen (also nicht
einmal personliche Gesprache durch eine Anonymitit zusi-
chernde Drittpartei fithren lassen), so diirften die Briefe als
Methode tiefer greifen. Dies umso mehr, als dass es sich um
sehr personliche, heikle Angelegenheiten handelt, was den
echten Informationsfluss ohnehin zusatzlich erschwert. Selbst
die hier gewahlte Form der »Datensammlung« bedurfte einiges
an Uberzeugungsarbeit und Zusicherung von Diskretion und
Anonymitat. Vielleicht auch, weil in den Schreibreflexionen
Gefiihle zu Tage kamen, von derer Intensitat die Autorinnen
und Autoren selbst iberrascht waren.

%‘%—:— Briefe bringen Unbewusstes ans Tageslicht und
*e¢*  geben einen tiefen Einblick in die Emotionslage
des Schreibenden.

Diese Briefe wurden nie abgeschickt, sondern von uns ge-
sammelt. Im Korpus finden sich Texte, die als formelle Briefe,
als E-Mails, Notizzettel oder gar als Liebesbriefe daherkom-
men. Sie richten sich an Vorgesetzte, die mehr oder weniger
biografische Ziige zu haben scheinen, an die schreibende
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Person selbst oder an einen eben verspeisten Salat. Als Crowd-
Reflection-Projekt stellen die )Briefe( eine sehr spezielle Art
der Briefkommunikation dar. Bild 1.1 gibt einen Uberblick,
wie sich diese Brieftexte einordnen lassen.

Situation des (fiktiv) Situation des (fiktiv)
Schreibenden Lesenden
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Bild 1.1 Kommunikationsmodell fiir Brief-Geschichten

Die Autorinnen und Autoren versetzen sich in eine Person,
die einen Brief verfasst; nennen wir sie die Erzahlerin oder
den Erzahler. Der fiktive Brief, den wir als auBenstehende
Beobachtende ebenfalls lesen konnen, ist an jemanden ge-
richtet. Der Empfangende ist ebenfalls von unseren Autorin-
nen und Autoren ausgedacht. Er oder sie ist - wie der Er-
zdahlende - somit ebenfalls eine fiktive Person. Der Grad an
autobiografischer Nahe zwischen Autorinnen/Autor und Er-
zahlerin/Erzahler wie auch der Grad an Nihe des Adressaten
zu einer oder mehreren real existierenden Personen konnen
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unterschiedlich ausfallen. Dies bleibt eine Frage der Inter-
pretation.

Die Erzahlerin/der Erzdhler und die Adressatin/der Adressat
befinden sich in einer fiktiven Situation. Beide Kontexte kon-
nen, miissen aber nicht, zeitlich und geografisch zusammen-
fallen. SchlieBlich handelt es sich hierbei um einen Brief. Der
Vollstandigkeit halber sei die Situation der Leserschaft - also
unsere effektive Lese-Situation - ebenfalls noch erwahnt. Sie
ist zeitlich und geografisch eine jeweils andere als die der
schreibenden Person.

Beim Interpretieren miissen wir uns also bewusst sein, dass
wir keine Transkripte von Tiefeninterviews, sondern Fiktion
auswerten. Fiktion, die uns einen tiefen Einblick in die Wahr-
nehmung unserer Autorinnen und Autoren der heutigen Ar-
beitswelt gewahrt. Inhaltlich geht es bei »Briefe an den Chef«
darum, was die Autorinnen und Autoren mit der Beziehung
von Mitarbeitenden mit ihren vorgesetzten Personen assozi-
ieren.

%\E Die Briefschreiber reflektieren in den Geschich-
*e*  ten ihrer Briefe das von ihnen Wahrgenommene.
Sie lassen ihre Figuren die Beziehungen zu Vor-
gesetzten und ihre Gefiihlslage am Arbeitsplatz
beschreiben und zeigen uns so auf, welche
Gefiihle ihnen dabei wichtig sind.

Ebenso wie ein Brief nur die Kommunikation in eine Rich-
tung darstellt, geht das Crowd-Reflection-Buch nur der Be-
findlichkeit der Mitarbeitenden nach. Dieser Einseitigkeit
sind wir uns bewusst. Umso dankbarer sind wir daher, dass
ein Text - ein Brief, den die schreibende Person an sich
selbst adressiert - die umgekehrte Perspektive einnimmt,
also die Befindlichkeiten einer Vorgesetzten gegeniiber ihrem
Team thematisiert.
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ﬁ, Den Effekt des »Mitlesens« auf die Spitze

@

getrieben

Wer den Effekt des )Mitlesens¢ auf die Spitze
getrieben erleben méchte, dem sei der 2013
erschienene Roman S von J.J. Abrams und Doug
Dorst empfohlen. Das eigentliche gedruckte Buch
mit dem Titel »Ship of Theseus« ist aufwendig als
ein vielgebrauchtes, abgegriffenes (fiktives) Biblio-
theksbuch, inklusive Signatur und Datumsstempel
friherer Ausleihen, aufgemacht. Die Erzéhlung
des Buchs ist jedoch nur ein Teil der Geschichte.
Wichtiger ist die Rahmenhandlung, die sich nur
Uber handgeschriebene Randnotizen und ins Buch
gelegte Zeitungsschnipsel, Postkarten, Notizen
und sogar uber einen auf eine Serviette skizzier-
ten Lageplan erschlieBt. Diese schriftlichen Zuséat-
ze sind Botschaften, die sich zwei junge Literatur-
wissenschaftler mittels des Buchs hin- und
herschicken. Wer ihre Geschichte lesen will, muss
sich den Inhalt aus dem Buch und den beigeleg-
ten Schéatzen selbst zusammensetzen. Ob die
Erzéhlstrange nacheinander oder gleichzeitig
gelesen werden und ob dabei in der Zeit sténdig
vor- und zurtickgesprungen wird, bleibt der Leser-
schaft berlassen.

Die Leserschaft wird jedoch in diese Geschichte
hineingezogen und Teil von ihr. Der Brief als narra-
tives Mittel bewirkt etwas Ahnliches. Trotz der
zeitlichen und geografischen Distanz zur Schreib-
situation wird das Publikum beim Lesen eines
Briefs zum Augenzeugen: der Beziehung zwischen
der schreibenden Person und dem Adressaten.

1
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Bild 1.2 Der Roman S von J.J. Abrams und Doug
Dorst (2013)

Der Leser als Teil des Crowd-Reflection-Projekts

Die Autorinnen und Autoren der Briefe haben das, was ihnen
auf Basis ihrer individuellen Wahrnehmung in diesem Kon-
text wichtig erscheint, in ihre Geschichten verpackt. Allenfalls
sind gewisse Befindlichkeiten auch erst durch den Schreib-
prozess bewusst geworden oder haben sich zwischen die Zei-
len geschlichen. GemaB der sogenannten Reader-Response-
Theorie (Abrams, 1999, S. 269) entsteht die Bedeutung eines
jeden Texts jedoch erst, wenn er gelesen wird. Dabei gibt es
unterschiedliche Lesarten, denn jeder Mensch bringt indivi-
duelle Wahrnehmungen, verschiedenes Vorwissen oder auch
unterschiedliche Interessen mit. Es entstehen personliche
Bedeutungsnuancen; Inhalte werden unterschiedlich priori-
siert und der Text weckt individuelle, unterschiedliche Asso-
ziationen.

Stellen wir uns die vorliegende Crowd-Reflection als Raum
vor, in welchem unsere Gedanken horbar werden, so ergeben
sich daraus wiederum Assoziationen, die von Gedanken an-
derer ausgelost werden. Echos ertonen; es beginnt zu klin-
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gen und zu singen. Indem wir die Briefe lesen, begeben wir
uns in diesen Raum. Nennen wir ihn >Resonanzraum¢. Wir
werden also Teil der Crowd-Reflection und ihrer Echos, die
zwischen den Texten und uns entstehen. Erst unser Lesen,
unsere Assoziationen und Interpretationen lassen das Crowd-
Reflection-Buch etwas bewirken. Briefe, die wenig Kontext
geben, 6ffnen hier den groBten Spielraum fiir unsere eigenen
Gedanken. Indem wir aufmerksam werden, welche Inhalte
uns anspringen¢ und welche Assoziationen und Gefiihle sie
in uns wecken, bereichern wir das Crowd-Reflection-Projekt
mit unserem eigenen, personlichen Beitrag.

Auf der Suche nach Gold oder methodisches Vorgehen

Diese Sammlung von Geschichten wird anhand eines trans-
disziplindren Vorgehens, in welchem Ansitze der Sozialfor-
schung mit Methoden der Sprach- und Literaturwissenschaf-
ten zum Tragen kommen, ausgewertet und kommentiert. Die
zentralen Emotionen und Inhalte - die vor allem zwischen
den Zeilen deutlich werden - dieser speziellen )Datensamm-
lung¢ konnen so aufgezeigt und ausgewertet werden. In die-
sem Sinne werden Methoden zweier Disziplinen fir eine
mehrschichtige Analyse der Texte hinzugezogen.

In einem ersten Schritt werden die Briefe als (kreativ-)sozial-
wissenschaftlich erhobene Datensdtze untersucht. Identifi-
zierbare Emotionen seitens der (fiktiv) schreibenden Person
wurden mittels der Software Atlas.ti codiert und induktiv
ausgewertet. So kann eine Emotionslandschaft gezeichnet
werden, in der ersichtlich wird, welche Gefiihlscluster die
Probandinnen und Probanden mit der Beziehungsdyade Mit-
arbeitende-Vorgesetzte assoziieren und beschreiben.

Die beiden nachfolgenden Auswertungsschritte sind metho-
disch im Bereich der Sprach- und Literaturwissenschaften
anzusiedeln. In einer ndchsten Auswertung (zweiter Schritt)

13
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werden die Briefe als Sprachhandlungen analysiert. Dieser
Ansatz orientiert sich an sprachwissenschaftlichen Vorge-
hensweisen im Bereich der linguistischen Pragmatik. Es
geht darum, aufzuzeigen, was die fiktiv Schreibenden mit
ihren Texten eigentlich )tun¢ bzw. beabsichtigen und dies
innerhalb der fiktiven Brief-Situation (siehe Modell in Bild
1.1). Ebenfalls interessant ist bei dieser Perspektive die Be-
trachtung der Tonalitdt. Inwiefern bleibt ein Text den Regeln
(oder dem sogenannten )Register«) der formellen Situation
der Dyade Mitarbeitende-Vorgesetzte treu? Oder lasst sich
ein Grad an personlicher Nahe oder gar Freundschaft textlich
festmachen? Beides kann ein Indikator dafiir sein, weshalb
eine Geflihlsreaktion wie z.B. Enttduschung stiarker oder
schwiacher ausfallt. Dies wiederum kann sich dann ebenfalls
in der Tonalitdit (Wortwahl, sprachliche Korrektheit usw.)
niederschlagen.

In einem dritten und letzten Schritt werden die Briefe als
vliterarische¢ Texte betrachtet und einer Inhaltsanalyse, die
spezifischen Themen nachgeht, unterzogen. Der Unterschied
zur Inhaltsanalyse der qualitativen Sozialforschung liegt
darin, dass die Texte als fiktiv, also als Erzahlungen im Brief-
format, betrachtet werden. In diesem Schritt wird der Fokus
auf Aspekte, welche die Resultate der vorausgehenden Aus-
wertung vertiefen, gelegt. Es geht primar um eine genauere
Betrachtung der thematisierten Beziehungsqualitaten.

Die Briefe sind tiber das Buch hinweg verteilt. Die jeweilige
Zuordnung ist thematisch bedingt. Doch die allermeisten
Briefe sprechen mehrere Dimensionen an, so dass die Vertei-
lung der Briefe auch hatte erfolgen kénnen.

Mit den Hashtags # wurden den Texten Schlagworter zuge-
ordnet, die zur Orientierung dienen. Sie sind von uns ge-
wahlt und stammen nicht von den Autorinnen und Autoren
der Briefe.
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Die aus der Analyse identifizierten Emotionen werden in den
Kapiteln 2 bis 4 analysiert, unterschiedlich betrachtet, inter-
pretiert, und immer wieder wird ein Bezug zur Arbeitswelt
hergestellt. Aus Sicht verschiedener Wissenschaften wird be-
schrieben, wie sich Emotionen einordnen lassen und welche
Erklarungsansitze es dafiir gibt. Die Auseinandersetzung in
den verschiedenen Wissenschaften konnte nicht kontrarer
sein und zeigt auch, wie schwer wir uns als Menschen tun,
Emotionen zu akzeptieren, obwohl sie biologisch und psycho-
logisch gesehen zum Menschen gehoren wie unsere tagliche
Nahrung. AbschlieBend wird diskutiert, wie sich Emotionen
in Fiihrungsaufgaben integrieren lassen.
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