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Turnaround-Management in IT-Projekten beschrinkt sich nicht allein auf
den Einsatz spezifischer Strategien, Vorgehensmodelle und Techniken. So
wichtig das methodische Repertoire und die souverine Umsetzung der erfor-
derlichen MafSnahmen auch sind — obne einen grundlegenden Stimmungs-
wandel sind krisengeschiittelte Projekte nicht wieder auf Erfolgskurs zu brin-
gen. Die Kurve kann nur kriegen, wer die emotionale Wende schafft, wer
»toxische« Emotionen wie Angst, Arger, Frustration auffingt und den Wan-
del zum Besseren mit einer ebenso sensiblen wie gezielten Emotionspolitik
forciert.

Der Beitrag zeigt, dass Turnaround-Management zu einem guten Teil aus
»emotion work« bestebt, einer Leistung, die Selbst-, Beziehungs- und Stim-
mungsmanagement miteinander verbindet. Diese Leistung stellt ebenso wie
der fiir einen erfolgreichen Turnaround zentrale Prozess der Fiibrung hobe
Anforderungen an die Person des Turnaround-Managers. Es schliefSt sich
daber die Frage an, ob es eine » Turnaround-Personlichkeit« gibt und welche
spezifischen Eigenschaften diese auszeichnen.

1 Emotionspolitik in Krisenprojekten

Emotionale Klimata in Krisenprojekten sind in der Regel von negativen Gefiihlen
beherrscht: Angste, Unsicherheit, Besorgnis oder Enttiuschung, Trauer, Resigna-
tion, bisweilen auch Wut, Arger und Aggressionen sind bei den Beteiligten anzu-
treffen. Entsprechend gestalten sich der soziale Umgang miteinander und die Hal-
tung gegentiber Arbeitsanforderungen und vorhandenen Problemen.

Um die Stimmung wieder in die »Gewinnzone« zu mandvrieren, ist » Emo-
tionspolitik « gefragt. Der Begriff »Politik « soll dabei in seiner allgemeinsten, wei-
testen Fassung als Biindel von Maf$nahmen und Vorgehensweisen zur Erreichung
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eines bestimmten Ziels innerhalb einer Gemeinschaft verstanden werden. Emoti-
onspolitik fokussiert speziell auf die Herstellung bestimmter emotionaler Klimata
und ist in vielen Bereichen anzutreffen. Die staatliche Emotionspolitik moderner
Wohlfahrtsgesellschaften ist zum Beispiel durch MafSnahmen der sozialen Siche-
rung und inneren Sicherheit auf die Produktion eines Klimas relativer » Gemdits-
ruhe« ausgelegt, wihrend in autoritiren und totalitiren Systemen hiufig ein
Klima der Angst geschaffen wird, um die Anpassung und Loyalitidt der Mitglieder
zu sichern.

In sanierungsbedirftigen IT-Projekten macht eine Emotionspolitik Sinn, die
sich vorrangig auf die folgenden Anforderungen konzentriert:

Stabilisierung des Projekts, d. h. Schaffung von Vertrauen und (gefihlter)
Sicherheit

Wiederherstellung der Entscheidungs- und Handlungsfihigkeit, d. h. Aufls-
sung von Resignation, Angst und Ohnmachtsgefithlen

Konstruktion eines gemeinsamen tibergeordneten Ziels, dem sich alle verbun-
den und verpflichtet fithlen

Schaffung eines Wir-Gefiihls (project identity)

Energizing des Projekts durch die Produktion einer kollektiven Gefiihlskultur,
die von Optimismus, Selbstvertrauen, Mut und dem Willen zum Wandel
getragen ist

Die Wege, die zu diesen Zielen fiithren, sind vielgestaltig. Viele der in diesem Buch
empfohlenen Vorgehensweisen in Turnaround-Situationen — Audit, Mediation,
Einsatz von Lernkreislaufen, produktive Nutzung von Konflikten, Personalaus-
wahl etc. — werden direkt oder indirekt, beabsichtigt oder unbeabsichtigt, als
»Emotionspolitik« wirksam, indem sie die emotionale Atmosphire im Projekt
beeinflussen. Positive Effekte in Richtung auf Vertrauensbildung, steigendes
Selbstbewusstsein durch schnelle erste Erfolge (» Quick-Wins«), Wiederbelebung
der Kommunikation u. A. tragen wiederum zum Erfolg der eingeleiteten Maf3-
nahmen bei, sodass sich ein Kreislauf wechselseitiger positiver Verstirkung zwi-
schen Strategie und Emotionen entwickeln kann.

Die Emotionspolitik in gefihrdeten Projekten sollte jedoch kein Nebenpro-
dukt des Turnaround-Managements bleiben, sondern als gezielt eingesetztes
Instrument zu seinem integralen Bestandteil werden.

Mogliche emotionspolitische Maffnahmen erfordern stets eine Abstimmung
auf die spezifische Situation des Projekts und sind immer auch ein Stiick weit vom
personlichen Stil des Turnaround-Managers abhingig. Denn die Herstellung
eines positiven » Turnaround-Klimas« kann nur gelingen, wenn der Turnaround-
Manager selbst die Werte, Visionen und Emotionen lebt, die er im Projekt ver-
mitteln will. »Bewegen kann nur der, der selbst bewegt ist«, bringt die als Top-
management-Coach international renommierte Soziologin Dorothee Echter diese
wichtige Einsicht auf den Punkt [Echter 2003, S. 85]. Wer versucht, bei anderen
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Empfindungen hervorzurufen, ohne sich selbst auf seine Emotionen einzulassen,
weckt statt der erwiinschten Gefiihle leicht Misstrauen und Enttiuschung. Der
Versuch, »gute Stimmung« zu machen, wirkt dann aufgesetzt und manipulativ;
Riickzug und Ablehnung sind die Folge.

Keine noch so spannende Motivationsiibung und kein noch so einnehmendes
Teaming durch psychologische Fachkrifte kann in Turnaround-Situationen das
leisten, was emotionale Offenheit und Kompetenz des Turnaround-Managers im
Projekt zu bewirken vermag.

2 Emotion work - zwischen Selbst-, Beziehungs-
und Stimmungsmanagement

2.1 Arbeit an den eigenen Gefiihlen

Emotionspolitik in Krisenprojekten setzt Arbeit an Gefiithlen voraus — an den
eigenen und an den Gefithlen der anderen. Arlie Russell Hochschild prigte fiir
eine gezielte Modifikation der eigenen Gefiihle in den 1970er Jahren den Begriff
emotion work [Hochschild 1990], der an dieser Stelle um die Dimensionen des
Beziehungs- und Stimmungsmanagements erginzt werden soll (zu einem erwei-
terten Begriff von Gefiihlsarbeit siehe auch [Rastetter 1999]).

Hochschild zeigt in ihren Studien, dass den Beschiftigten in Dienstleistungs-
berufen (beispielhaft dargestellt an Flugbegleiterinnen und Rechnungseintrei-
bern) der Ausdruck ganz spezifischer Emotionen im Umgang mit ihren Kunden
bzw. Klienten abverlangt wird, gleichgiiltig, ob sie diese tatsichlich empfinden
oder nicht. Die geltenden Gefiihlsregeln stellen an Flugbegleiterinnen beispiels-
weise die Anforderung gleichbleibender Freundlichkeit und Herzlichkeit, unge-
achtet moglicher Stressfaktoren wie technische Pannen oder unverschimte Passa-
giere. Von Inkassobeauftragten werden hingegen Unfreundlichkeit und Hirte bis
hin zu Aggression erwartet; der Ausdruck von Sympathie oder Mitleid wire im
Sinne ihrer Aufgabe kontraproduktiv. Entsprechend sind diese Personen angehal-
ten, ihre Emotionen mit den an sie gestellten Aufgaben in Einklang zu bringen,
um iiberzeugend agieren zu kénnen. Ahnlich ergeht es dem Turnaround-Mana-
ger, der in einer unsicheren, belastenden Situation Sicherheit, Mut und Zuversicht
ausstrahlen soll.

Bei dem Versuch, das eigene Empfinden und den Gefithlsausdruck in Art und
Intensitdt den Erfordernissen anzupassen, geht es nicht um blofes surface acting,
das freundliche Licheln etwa, mit dem wir Fremden »an der Oberflache« begeg-
nen, unabhingig davon, wie es in unserem Inneren aussieht. Gefihlsarbeit im
hier gemeinten Sinne ist deep acting, d. h. die absichtsvolle Neugestaltung der
eigenen Emotionen. Wie aber funktioniert das?

Das Hervorbringen erwiinschter Gefiihle erfolgt Hochschild zufolge ebenso
wie die Abwendung unerwiinschter Empfindungen mittels drei verschiedener



