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Urteilsvermögen. Sie sind darüber hin-
aus auch eine wichtige Informations-
quelle über Prozesse in unserer Umwelt,
indem sie Hinweise auf Risiken und
Chancen, implizite Erkenntnisse und
Konfliktfelder des Handelns geben kön-
nen. Die Chance für das Wissensma-
nagement liegt darin, durch den geziel-
ten Umgang mit Emotionen, Wissen auf-
zudecken und vermittelbar zu machen.

Was ist Wissen?

Wissen ist – im Unterschied zu Infor-
mationen – ein personenbezogenes,
sinnliches Praxis- und Erfahrungswissen.
Es ist also durch biografisch gemachte
Erfahrungen in Körper und Geist ge-
speichert. Dabei greifen wir für erfolg-
reiches Handeln auf Wissen als kulturell
geformte Orientierungs- und Problem-
lösungskompetenz zurück, die wir
durch neue Umweltherausforderungen
weiterentwickeln können. Wissen funk-
tioniert am besten als selbstgesteu-
erte Vernetzungskompetenz, das heißt
durch das Rekonstruieren von bereits
vorhandenen Kompetenz- und Hand-
lungsmustern in neuen Aufgaben-
situationen. „Kultur, Lernkultur, Werte
und Kompetenzen sind also unverzicht-
bare Bestandteile eines sinnvollen
Wissensbegriffs“. [4] In einem moder-
nen Kompetenzbegriff, der auf die
Selbstorganisationsdisposition der Men-

und Wissensprozesse ist, da ent-
scheidendes Wissen sonst nicht
erschlossen und verbreitet wird
oder Blockaden in der Zusammen-
arbeit entstehen.

Humanwissenschaften und Beratungs-
forschung betrachten Wissen bereits
seit mehreren Jahren unter Beteiligung
von emotionalen Prozessen. [1, 2, 3]
Emotionen beeinflussen und prägen
unsere Wahrnehmung bzw. Konstruk-
tion von Wirklichkeit und unser

Die Thematisierung von Emotionen
ist im professionellen Business und
den Diskursen des Managements
nur selten und – wenn überhaupt –
in bestimmten Settings der Perso-
nalentwicklung (z.B. Weiterbildung,
Coaching) möglich. Im Wissens-
management ist die emotionale
Seite des Wissens erst recht ver-
pönt. Dabei zeigen Veränderungs-
prozesse in Organisationen sehr
deutlich, wie wichtig die transpa-
rente Einbeziehung der Emotionen
der Mitarbeiter in Kooperations-
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Emotional statt rational?

• „Sachlich bleiben“ ist zwar eine 
gängige Parole in Unternehmen, 
aber gar nicht möglich, denn Wis-
sen entsteht immer im Zusam-
menspiel mit Emotionen. 

• Wissensprozesse als sozial-kom-
munikative Interaktionsprozesse 
zwischen Menschen in Organisa-
tionen haben eine emotionale 
Seite, die einen gravierenden Ein-
fluss auf ihr Gelingen oder Schei-
tern hat. 

• Im folgenden Artikel werden eini-
ge Erfahrungen und Überlegun-
gen zum Umgang mit Emotionen 
in Wissensprozessen beschrieben, 
die Licht in diesen bisher wenig 
erprobten Weg bringen können. 
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schen abzielt, nähern sich Wissens- und
Kompetenzmanagement an. Damit ist
unser Verständnis von Wissen auch kop-
pelbar an den Begriff des organisationa-
len Wissens, das durch geteilte Werte

und eine gemeinsam gelebte Kultur
charakterisiert ist.

Die folgenden zwei Beispiele illustrieren
die Wirkungen der systematischen Ein-
beziehung von Emotionen auf Wissens-
generierung und Wissenskommunika-
tion als Kernprozessen eines ganzheitli-
chen Wissensmanagements:

Brainstorming mit Perspektivwechsel

In einem längeren Beratungsprozess für
eine mittelständische Firma mit dem Ziel

der Verbesserung der Schnittstellen-
Kommunikation und des Wissensma-
nagements kommt es in einem Work-
shop mit den Abteilungsleitern des
Unternehmens zu folgender Szene:
Nach der Analyse und Priorisierung der
wichtigsten Schlüsselfaktoren der zu-
künftigen Potenzialentwicklung der Fir-
ma auf dem Markt möchte der Berater
mit den Teilnehmern das Thema Kun-
denmanagement bearbeiten und Ideen
für die Optimierung des Wissensma-
nagements zwischen Organisation und
Kunde entwickeln. Dabei nimmt er bei
den Teilnehmern ein Unbehagen und
eine Blockade war, sich mit diesem
Thema auseinanderzusetzen. 

Wegen dieser nonverbal kommunizier-
ten Emotionen (Körpersprache etc.)
fragt er nicht direkt nach positiven
Ideen für ein besseres Kundenmanage-
ment. Er befürchtet, dass die Gruppe in
dieser Gefühlslage kein implizites Wis-
sen explizieren bzw. kein neues Wissen
entwickeln kann. Stattdessen probiert
er als Intervention die Methode des
destruktiv-konstruktiven Brainstormings
[5]: In einem ersten Schritt fragt er pro-
vokativ in die Gruppe: „Wie können Sie
Ihre Firma am schnellsten über ein
schlechtes Kundenmanagement in den
Ruin treiben?“ Einige Teilnehmer lä-
cheln. Sie sehen sich anscheinend in
ihren negativen Gefühlen zum Thema
gespiegelt und produzieren nun mit
einer gewissen Schadenfreude zügig
eine Menge effektiver Ideen für ein
miserables Kundenmanagement. 

Nach einer Weile wechselt der Prozess-
begleiter an der Pinwand stehend die
Seite und fragt in die Gruppe: „Sie
haben hier wunderbare Ideen für den
Weg in den Ruin produziert. Nun lassen
Sie uns mal die Perspektive wechseln:
Wie könnten Sie denn das
Kundenmanagement Ihrer Firma voran-
bringen oder optimieren?“ Ebenso flüs-
sig und zügig produzieren die
Teilnehmer nun kreative Ideen für die
Optimierung des Kundenmanagements
ihrer Firma. 

Was ist in dieser Beratungsszene pas-
siert? Der Berater hat die Teilnehmer mit
ihren spontanen (negativen) Gefühlen
zum Thema Kundenmanagement abge-
holt. Er hat ihnen Gelegenheit gegeben,

diese kreativ zum Ausdruck zu bringen.
Nachdem die aversiven Emotionen be-
züglich des Themas ihren Raum erhal-
ten hatten, war ein Umschwung auf die
andere emotionale Seite möglich – auch
räumlich-körperlich verdeutlicht durch
den Seitenwechsel des Prozessbeglei-
ters. Durch das bewusste  Ankoppeln an
den emotionalen Prozessen der Teil-
nehmer gelang es, auch ihre Wissens-
prozesse in Gang zu bringen und orga-
nisationsbezogenes Wissen für ein ver-
bessertes Kundenmanagement kommu-
nikativ zu entwickeln. 

Storytelling mit Aha-Effekt

In einem Unternehmen will der Leiter
der F&E-Abteilung von einem jahrzehn-
telang erfolgreichen Verfahren des Ma-
terialtests auf ein neues, grundlegend
anderes umsteigen. Seine Mitarbeiter
setzen diese bereits beschossene Ver-
änderung aber nicht ausreichend um.
Ein wesentlicher Grund dafür ist, dass
bisher wichtiges Wissen und langjährige
Erfahrungen durch die Veränderung nur
mehr von geringer Relevanz wären.
Anderes Wissen und damit zunächst
auch andere Wissensträger bzw. Exper-
ten sind entscheidend. Da die Bewer-
tung von Wissen nicht losgelöst von
Emotionen abläuft, hilft auch keine
gewöhnliche Diskussion dazu. 

Das Unternehmen zieht daher einen
externen Berater hinzu. Unter dessen
Anleitung berichtet der Leiter der F&E-
Abteilung mit Hilfe eines Storytelling-
Konzepts [6] über seine persönliche
Wahrnehmung der Veränderungen am
Markt, der Konkurrenz sowie der Ent-
wicklung der Abteilung in den letzten
20 Jahren. Methodisch steht dabei das
emotionale Erzählen im Vordergrund.
D.h. er sitzt unmittelbar in einem Kreis
mit den Workshop-Teilnehmern, die
nichts notieren, sondern entspannt zu-
hören. 

Die Geschichte ist reich an Anekdoten
zum Kontext des Geschehens, verbirgt
nicht das subjektive Erleben des
Erzählers und vermittelt mit all der
Körpersprache, Mimik und Betonung
viel von den Einstellungen, Werten und
Hintergrundüberlegungen. Nach die-
sem ca. 20-minütigen Storytelling, fragt

Passen nicht immer zusammen: Emotionen und 

professionelles Business.
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Die Affektlogik

Der Schweizer Psychiater Luc Ciompi
zeigt in seinem Modell der „Affekt-
logik“ [8], wie fundamental die Zusam-
menhänge zwischen spezifischen Affek-
ten und Gefühlen und  dazu passenden
Kognitionen und Verhaltensmustern
von Menschen sind. Gefühle haben eine
Attraktorfunktion (Anziehung) für pas-
sende Kognitionen: Ein Mensch, der in
traurig-gedrückter Stimmung ist, hat
düstere, rückwärtsgewandte Gedan-
ken, während ein freudig-neugieriger
Mensch in kreativer Weise visionäre
Veränderungsideen für eine bessere Ge-
staltung des Zusammenlebens und 
-arbeitens entwickeln kann. 

Fazit:

Zusammenfassend führen diese Überle-
gungen aus der Beratungs- und For-
schungspraxis dazu, Methoden zu nut-
zen und weiterzuentwickeln, mit denen
Emotionen systematisch in die Arbeit
mit Wissensprozessen einbezogen wer-
den können. Die Bedeutung von Emo-
tionen führt z.B. zu der Schlussfolge-
rung, Wissensprozesse durch geeignete
Rahmenbedingungen, wie Kommunika-
tionsräume sowie wissens- und emo-
tionsorientierte Moderation zu unter-
stützen. In der Beratungsarbeit haben

Die Autoren:

der Berater die Teilnehmer zunächst
nicht nach ihrer Meinung, sondern
danach, wie ihnen bei der Erzählung
zumute war. Diese Stimmungen visuali-
siert er auf Karten, um sie anschließend
in einem Dialog gemeinsam verständ-
lich zu machen. Obwohl er später auch
nach Erkenntnissen, Aha-Effekten etc.
fragt, zeigt sich, dass die Teilnehmer all
das bereits zum Großteil gesagt haben.
Abschießend kann in Gruppenarbeiten
die Umsetzung des neuen Testverfah-
rens detailliert geplant werden.

Der Weg über die Hintertreppe

Was können wir aus diesen Praxisbei-
spielen über die sinnvolle Nutzung von
Emotionen für Wissenskommunikation
und Wissensentwicklung lernen? Der
Weg über die „Hintertreppe“ der Emo-
tionen hat die Berater jeweils direkt in
den Wissensraum [7] gebracht und die-
sen viel besser zugänglich, viel verständ-
licher gemacht, als wenn sie durch die
breite Vorderfront der Darlegung ratio-
naler Fakten gegangen wären. Ent-
scheidend ist aber, dass man nicht bei
den Emotionen stehen bleibt. Emotio-
nen können Vehikel, ein Aufgang sein,
um neues Wissen zu schaffen, persona-
les Wissen einzelner nachvollziehbar
und annehmbar zu machen. Denn oft-
mals sprechen die Teilnehmer gar nicht
direkt über Emotionen, sondern über
die Fakten, die Rahmenbedingungen
sowie die Vor- und Nachteile. Aber sie
erlauben sich dabei, auch Emotionen
mitschwingen zu lassen, ihr subjektives
Erleben auch als solches anzusprechen
und sie beginnen unterschiedliche
Sichtweisen als normal zu akzeptieren. 

Dieser fundamentale Zusammenhang
zwischen Emotionen und kognitiven
Wissensprozessen wird heute auch von
der Gehirnforschung zu Lernprozessen
naturwissenschaftlich untermauert. Emo-
tionen und Kognitionen bilden eine
untrennbare Einheit. [1, 2] Dabei spielen
die Emotionen in gewisser Weise die
erste Geige, denn das Limbische System
(Affekte, Gefühle, Motivation) im Ge-
hirn steuert Wissensaufbau und Lern-
prozesse indem erst durch Emotionen,
die auf Erfahrungen basieren, Bewer-
tungen und damit Entscheidungen
möglich werden. 

sich kommunikative Methoden wie Story-
telling, feedbackorientierte Dialoge [9]
oder Visionsarbeit bewährt, in die man
Emotionen als Türöffner integrieren kann.
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