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Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

Abstract

In der vorliegenden Arbeit wird aufgezeigt, dass im heutigen Geschéaftsleben ein hoher 1Q allein keine
Garantie mehr fir nachhaltigen Erfolg ist. In einem langer wie mehr stark konkurrenzorientierten
Markt braucht es mehr flir nachhaltigen Erfolg. Fihrungskrafte missen neben kognitiven Fahigkeiten
auch Gber emotionale Starken verfligen, damit sie in der Lage sind, ihrer eigenen und bei ihren Mit-
arbeitern vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen zur vollen Wirkung zu bringen. Teams bei de-
nen diese Bedingungen erfillt sind, haben einen héheren Erfolgsfaktor, weil ihre Motivation und
Leistungsbereitschaft hoch sind. Dagegen kénnen dysfunktionale Haltungen und kontraproduktive
zwischenmenschliche Umgangsstile von Fihrungspersonen das Wirkungspotential eines Teams bzw.

der Mitarbeiter eines Unternehmens entscheidend beeintrachtigen.

Hinweis:
Die vorliegende Master-Thesis hat einen Umfang von 70 Seiten und 143‘420 Zeichen (mit Leerzei-

chen, ohne Verzeichnisse und Anhang).
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1. Einleitung

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Manner zu-
sammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Auf-
gaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die

Manner die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer*

(Antoine de Saint-Exupéry)

Bereits in den friihen 40er Jahren vertrat Antoine de Saint-Exupéry die Auffassung, Menschen nicht
Uiber sachliche Argumente zu Hochstleistungen zu motivieren, sondern mittels der Fahigkeit, Bedurf-
nisse und Sehnsliichte in jedem Einzelnen zu wecken.

In der Geschéaftswelt jedoch ist diese Aussicht noch nicht vollends anerkannt. Auch wenn in den letz-
ten Jahren Emotionale Intelligenz in der Unternehmensfiihrung splirbar an Bedeutung gewonnen
hat, so sind zeitgendssische Einstellungskriterien, Assessment-Center und Grundlagen fiir leistungs-
orientierte Vergltungen nach wie vor stark gepragt durch die Abfrage gangiger Hardskills. Allzu oft
wird in den Unternehmen mehr Gewicht auf den Lebenslauf statt auf den Mensch gesetzt. Durchset-
zungsvermogen und Respekt einer Flihrungskraft werden gleichgesetzt mit Autoritdt und Macht. Ge-
fihle werden als Blocker fiir rationale Entscheidungen wahrgenommen. Insbesondere der gefiihlvolle
Umgang mit den Mitarbeitern wird auch im 20. Jahrhundert noch in zahlreichen Branchen mit Nach-
giebigkeit und Schwache gleichgesetzt.

Was niitzt aber ein hoher 1Q, wenn es der Person an emotionaler Intelligenz fehlt?

In der Praxis beobachte ich immer wieder, dass bei einer Einstellung eher auf kognitive Fahigkeiten
geachtet wird. Als Beispiel habe ich kiirzlich miterlebt, dass eine Firma einen Verkaufsleiter gesucht
hat. Nach vielen klassisch gefiihrten Einstellungsgesprachen Uber die fachliche Qualifikation hat man
sich fir den Bewerber entschieden, der auf dem relevanten Arbeitsgebiet am kompetentesten er-
schien. Nach der vereinbarten Probezeit von drei Monaten wurde jedoch festgestellt, dass er zwar
ein sehr guter Fachmann ist, es jedoch nicht verstand auf die Wiinsche und Anforderungen der Kun-

den entsprechend zu reagieren. Dariiber hinaus konnte er sein Team weder fihren noch motivieren.

1.1 Motivation
In meiner Praxis treffe ich immer wieder auf solche Situationen und es interessiert mich herauszufin-

den, ob neben der kognitivrationalen Intelligenz die emotionale Intelligenz ein Erfolgsfaktor im Um-

gang mit den Mitarbeitern ist. Denn immer wenn Menschen zusammentreffen und sich gemeinsam
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flr ein Ziel engagieren, sind Geflihle vorhanden. Geflihle und Emotionen bestimmen unsere Gedan-
ken und damit auch grundlegend unser Handeln. Es ist der Umgang mit unseren Geflihlen und Emo-

tionen und die Reaktionen unserer Umwelt, die zu beruflichen Depressionen und Burn Outs fihren.

Selber ist mir schon passiert, dass ein Kritikgesprach tiber eine mangelhafte Leistung zwischen mei-
nem Mitarbeiter und mir nicht konstruktiv verlaufen ist. Im Nachhinein musste ich mir eingestehen,
dass mir das notwendige Mass an Empathie in diesem Moment gefehlt hat und daher das Gesprach

nicht so konstruktiv verlaufen ist, wie es vom Ziel her gedacht war.

Die Praxis lehrt mich taglich, dass ein Umdenken in der Mitarbeiterfihrung und der Flihrungsverant-
wortung stattfinden muss. Denn die Menschen um uns herum verfligen in Summe (ber zahlreiche
Verhaltensmuster, die situationsbezogen nach Bedarf abgespult werden. Um aber als Fiihrungskraft
auf jeden Mitarbeiter individuell so zu reagieren, dass er zu Hochstleistungen und aussergewdhnli-
chem Engagement intrinsisch motiviert ist, bedarf es weitaus mehr Fahigkeiten als das Wissen um die
Berechnung von betriebswirtschaftlichen Kennziffern. Oder mit Worten von Antoine de Saint-
Exupéry ausgedriickt:

“Man sieht nur mit dem Herzen gut. Das Wesentliche ist fiir die Augen unsichtbar.”
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1.2 Fragestellung
Mit dieser Arbeit soll untersucht werden ob Filhrungskrafte mit einer hohen emotionalen Kompetenz

motiviertere Mitarbeiter haben. Wie schaffen Flihrungskrafte ein emotionales Klima, welches Mitar-
beiter motiviert, dass sie ihr Bestes geben? Ist es moglich, auf Mitarbeiter individuell mit Einflih-
lungsvermoégen und Situationsverstandnis zu reagieren und dennoch zielstrebig, wirtschaftlich auf die

Sache konzentriert, das Unternehmen zum Erfolg zu fiihren?
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1.3 Ziel und Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit wird ausfiihrlich auf den Bereich Emotionen und Motivation eingegangen.
Es werden verschiedene Modelle der emotionalen Intelligenz vorgestellt. Danach wird naher auf das
Thema Emotionen im Unternehmen eingegangen und deren Einfluss auf die Flhrung untersucht.
Ebenso wird gezielt auf das Thema Motivation eingegangen und untersucht was Mitarbeiter moti-
viert. In diesem Teil wird auch die soziale Intelligenz mit der emotionalen Intelligenz vergleichen. Was
sind die Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser beiden Konzepte.

Im zweiten Teil der Arbeit wird anhand eines Fragebogens zur emotionalen Kompetenz bei Fiih-
rungskraften und die Motivation bei den Mitarbeitern untersucht, ob Vorgesetzte mit einer hohen
emotionalen Kompetenz tatsachlich motiviertere Mitarbeiter haben. Es werden mehrere Flihrungs-
krafte Gber ihre emotionale Kompetenz und deren Mitarbeiter lGiber ihre Motivation befragt werden.

Die Arbeit schliesst in der Schlussbetrachtung mit einem Fazit ab.

n wnhnﬁhu?u\ihmdwuucgwew;
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Erster Teil

2. Historische Entwicklung

Emotionale Intelligenz (El) ist in der Menge psychologischer Merkmale, die Gegenstand wissenschaft-
licher Untersuchungen sind, ein relativ neues Konstrukt. Untersuchungen haben gezeigt, dass in den
letzten 15 Jahren rund 700 Publikationen verzeichnet wurden, die den Begriff ,,emotional intelli-
gence” aufweisen, wobei lediglich drei Publikationen vor 1990 erschienen sind (Schulze, Freund, &
Roberts, 2006). Ein Ergebnis dieser kurzen und ereignisreichen Geschichte der emotionalen Intelli-
genz ist die Existenz einer relativ grossen Menge an Literatur, vieler Kontroversen und einer bemer-
kenswerten Spannung zwischen wissenschaftlichen und populdren Ansatzen.
Thorndike hat schon (1920) zum Thema der sozialen Intelligenz gearbeitet (vgl. Schulze et al., 2006).
Der Ausdruck ,soziale Intelligenz” bezieht sich auf das Verstehen von und das Umgehen mit zwi-
schenmenschlichen Situationen. Thorndike beschrieb drei Formen der Intelligenz:
1. Die abstrakte Intelligenz (die Fahigkeit, Symbole zu verstehen und zu benutzen), die mit dem
IQ gemessen wird
2. Die praktische Intelligenz (die Fahigkeit, mit alltagsnahen mentalen Leistungen in Verbindung
steht)

3. die soziale Intelligenz (die Fahigkeit, Menschen zu verstehen und mit ihnen umzugehen

Urspringlich wurde es jedoch 1990 von Peter Salovey und John Meyer eingefiihrt (vgl. Schulze et al.,
2006) die drei Hauptkomponenten der emotionalen Intelligenz spezifizierten. Der Begriff der emoti-
onalen Intelligenz wurde 1989 von Peter Salovey und John Mayer gepragt. Im Jahre 1990 wurde von
Mayer und Salovey in der Fachzeitschrift ,Imagination, Cognition and Personality” einen Artikel mit
dem Titel ,,Emotional Intelligence” veroffentlicht, in welchem sie das neues Konstrukt beschrieben.
Salovey und Mayer (1990) sind der Meinung, dass die Idee der Existenz verschiedenster intellektuel-
ler Fahigkeiten nicht neu ist. Auch in der breiten Offentlichkeit hat das Thema in den letzten Jahren
einige Aufmerksambkeit erregt. Einen grossen Beitrag leistete in erster Linie der Bestseller ,,Emotiona-

le Intelligenz” von Goleman (2011), der im Jahr 1995 erstmals publiziert wurde.

“ w Fachhochschule Nordwastschwaiz
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3. Theoretische Grundlagen

3.1 Emotionale Intelligenz

3.1.1. Der Unterschied zwischen ,,emotionaler Intelligenz” und ,,emotionaler Kompetenz“
Bei der Durchsicht der zahlreichen Literatur fallt auf, dass von den Verfassern die beiden Begriffe

emotionale Intelligenz und emotionale Kompetenz verwendet werden. Aber worin besteht der Un-
terschied zwischen emotionaler Intelligenz und emotionaler Kompetenz?

Laut Seidel (2008) ist unter emotionaler Intelligenz (El) die Fahigkeit gemeint, Geflhlsimpulsen zu
widerstehen und mit diesen umzugehen. Dies geschieht mit Hilfe der Selbstbeherrschung, welche
emotional intelligent gesteuert ist und dazu dient, Affekthandlungen zu bremsen. Weiter ist die El
verantwortlich fiir unser im ldealfall positives Selbstbildnis. Dies setzt sich zusammen aus Selbstsi-
cherheit und Selbstbewusstsein. Aus ihnen bildet sich unser Uberzeugendes und erfolgreiches
Selbstwertgefihl. Seidel argumentiert weiter, dass bei einem kompletten Fehlen der emotionalen In-
telligenz von einer narzisstischen Personlichkeit gesprochen werden kann, die von einer kritiklosen
Eigenliebe begleitet wird. Diesen narzisstischen Menschen fehlt ebenfalls jede Fahigkeit zur Empa-
thie. Gemass Goleman (2008) ist eine emotionale Kompetenz eine auf der emotionalen Intelligenz
beruhende erlernte Fahigkeit, die herausragende Arbeitsleitungen zur Folge hat. Der Umfang, der
von uns erreichbaren emotionalen Kompetenz basiert auf der vorhandenen individuellen Anlage der
so genannten emotionalen Intelligenz. Von ihr hdngen unsere Moglichkeiten ab, die praktischen Ele-
mente zu erlernen, aus der sich die emotionale Kompetenz im Kern zusammensetzt. Diese sind
Selbstwahrnehmung, Motivation, Selbstregulierung, Empathie und Geschicklichkeit in Beziehungen
zu anderen. Zu einem spateren Zeitpunkt reduziert Goleman diese auf vier (Goleman, 2010). Somit
kann die emotionale Intelligenz als Grundlage der emotionalen Kompetenz gesehen werden. Daraus
folgt, dass je hoher die emotionale Intelligenz ist, desto besser und héher sich auch die emotionale
Kompetenz ausbilden kann. Somit kann gesagt werden, dass die emotionale Kompetenz von der
emotionalen Intelligenz zu unterscheiden ist. Ahnlich wie die fachliche Kompetenz im Laufe des Le-
bens erlernt werden muss, ist emotionale Kompetenz dem Menschen ebenfalls nicht von Natur aus
gegeben. So wie der IQ die Basis fir fachliche Kompetenz bildet, stellt die El die Grundlage fiir die
emotionale Kompetenz dar. Von der emotionalen Intelligenz hdangt die Moglichkeit ab, die prakti-
schen Fahigkeiten zu erlernen, die auf flinf Elementen beruhen (Golks , Scheiner, & Riech, 2005).
3.1.2. Definition Emotionen

Uber die genaue Bedeutung des Begriffs ,Emotion” diskutieren Psychologen und Philosophen seit

Uber 100 Jahren, ohne zu einer zufriedenstellenden Lésung zu kommen. Auch Otto, Euler und Mandl

Master Thesis N0 e, Seite 9
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(2000) weisen darauf hin, dass einheitliche Definitionen in der Emotionspsychologie ziemliche
Schwierigkeiten zu bereiten scheinen. Bislang ist in der Literatur kein Konsens festzustellen, was un-
ter einer Emotion zu verstehen ist. So weiss zum Beispiel jeder, was eine Emotion ist, bis er gebeten
wird, eine Definition zu geben (Fehr & Russell, 1984). Eine mogliche Definition von Breuer und Frot
(2012, S.40), ist: Emotionen sind ,voriibergehende, innere Zustdande einer Person”, die folgende vier

Komponenten enthalten:

Fuhlen: Erleben eines Geflihls wie Stolz, Unruhe und Lust
Denken: Emotionsspezifische Gedanken, z.B. Kummer lGber Misserfolge
Erleben: Psychologische Veranderungen, wie z.B. gesteigerte Schweissproduktion, Blutdruck,

Adrenalinausschittung

Wirken: Spezifische Verhaltensweisen und Verhaltensbereitschaft wie Mimik, Gestik
Emotionen

Fihlen Denken

Gefuhle - z.B. Stolz, Unruhe, Kognitive Bewertung — z.B.

Lust ..... Kummer, iber Misserfolge

Erleben Wirken

Psychologische Verdanderungen | Verhaltensweise — z.B. Mi-

—z.B. KOrpertemperatur, Blut- | mik, Gestik, Verhaltensbe-

druck reitschaft ...

Abbildung 1 — Die vier Komponenten einer Emotion

Die verschiedenen Emotionen sind im Laufe der Evolution entstanden, wobei die lebenden Organis-
men vielfiltige Anpassungsprobleme I6sen mussten, um das Uberleben sicherzustellen. Goleman
(2011, S.20) beschreibt Emotionen wie folgt: ,Jede Emotion weckt eine spezifische Handlungsbereit-
schaft, die uns in eine Richtung weist, welche sich in der Evolution angesichts von Umstédnden, gut
bewdhrt hat.”

3.1.3 Wo entstehen Emotionen?

Der Gehirnforscher Joseph LeDoux (vgl. Goleman, 2011) entwarf Ende der 80er Jahre erstmals ein Er-

klarungsmodell, warum Emotionen und Gefiihle ungefiltert vom Bewusstsein das Verhalten bestim-

: Tochichuts 0r Angamendts Pavchioge .
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men konnen. Nach LeDoux liegt dieses ,Phdnomen” im Aufbau des menschlichen Zentralorgans,
konkret des Limbischen Systems begriindet.

In Abbildung 2 wird das Limbische System dargestellt.

Das Limbische System

Gyrus cingulus

Septum pellucidum

Indusium griseum

Corpus

callosum
Faornix

Commisura
anterior

marmillaria
Area subcall

Fimhria
Gyrus paraterminatis

Hippocampus

Amygdala

Gyrus parahippocampalis

[ Limbischer Gyrus [ intralimbischer Gyrus [l Fornix

Abbildung 2 — Das Limbische System

Das menschliche Gehirn besitzt zwei so genannte Mandelkerne (in Abbildung 2 als Amygdala gekenn-
zeichnet), je einen pro Gehirnhélfte. Dieser Mandelkern ist ein Speicher fiir alle emotionalen Erinne-
rungen und Erfahrungen. Er kann als ,emotionaler Wachter” bezeichnet werden. Der Hippocampus
hingegen speichert zusammen mit dem Kortex alle Tatsachen und sachlichen Details, die wir im Laufe
unseres Lebens erfahren und gelernt haben. LeDoux fand heraus, dass auftretende sensorische Reize
nicht nur zum Thalamus lbertragen und von dort zum Neokortex weitergeleitet werden, welcher die
erhaltenen Informationen vollstandig wahrnimmt, analysiert und geeignete Reaktionsmoglichkeiten
,bereitstellt”, sondern parallel das Signal (iber eine direkte Synapse zum Mandelkern Ubertragt, der
vorab der abgeschlossenen Analyse des Neokortex eine emotionale Reaktion einleiten kann (Go-
leman, 2011)

Abbildung 3 zeigt visuell die neuronalen Bahnen der Signallibertragung an den Kortex und den Man-

delkern.
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Thalamus

Mandelkern

Visueller
Kortex

Angst und Fluchtreaktion:
Herzschlag und Blutdruck steigen an

Abbildung 3 - Der Mandelkern im menschlichen Gehirn

Anhand der Abbildung 3 kann das Zusammenspiel der Signallibertragung und die damit verbunden
Auswirkungen konkret an einem Beispiel aufgezeigt werden.

Aus Erzahlungen habe ich gehort, dass Wildschweine im Rudel recht gefahrlich sein kénnen. Vor eini-
ger Zeit bin ich bei meinem Ausritt auf ein Rudel Wildschweine gestossen. Das Auge nahm visuell die
Wildschweine wahr und Ubertrug diese Information an den Kortex, der nun analysierte, ob es sich
um eine Gefahrensituation handelte oder die Situation vollig ungefahrlich war. Die Parallellibertra-
gung des Signals an den Mandelkern hatte mich in einer heftigen emotionalen Reaktion aus Panik so-
fort davon galoppieren lassen, ehe ich die Situation liberhaupt in ihrer Komplexitat eingeschatzt hat-
te. Nach und nach erst wurden vom Neokortex Informationen geliefert, dass die Wildschweine uns
noch nicht gewittert hatten, die Entfernung zu ihnen noch gross genug war und es keinen Anlass gab

in Panik davon zu stiirmen.

Das limbische System — das emotionale Zentrum des Gehirns - ist ein offenes System, dessen Regulie-
rung weitgehend von externen Faktoren abhadngt. Unsere emotionale Stabilitdt hangt von der Ver-
bindung mit anderen Menschen ab. Die Emotionen hingen besonders von anderen ab, die uns sehr
nahe stehen (Partner, Familie, Freunde etc.). Diese offene Schleife ist als ,interpersonale limbische
Regulation zu verstehen und Ubertragt bei der einen Person Signale, die die Hormonproduktion, die
Herz-Kreislauf-Funktion, die Schlafrhythmen und sogar das Immunsystem einer anderen Person ver-
andern kann. Diesen Vorgang der offenen Emotionsiibertragung nehmen wir meist nicht wahr. Er
kann aber beobachtet werden. Beispielsweise passt sich die Psychologie von zwei Menschen, die ein
gutes Gesprach fiihren, mit der Zeit aneinander an. Man nennt dies Spiegelung (vgl. Goleman et al.,

2010). Selbst bei nonverbalem Kontakt breiten sich Emotionen aus. Arbeiten Menschen in einer
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Gruppe zusammen, dann Ubernehmen sie unausweichlich Geflihle voneinander. Die Stimmungen
sind dabei umso einheitlicher je starker der Zusammenhalt einer Gruppe ist. Am besten breitet sich
Frohlichkeit und Herzlichkeit aus, wobei insbesondere das Lachen eine ansteckende Wirkung hat. Das
Lacheln hat eine fast unwiderstehliche Macht, andere ebenfalls zum Lacheln zu bringen. In Arbeits-
teams ist daher ein haufiges Lachen ein sicheres Zeichen fir emotionale Nahe und Ausgeglichenheit

(vgl. Goleman et al., 2010)

Die Motivationslehre verwendet ein Modell fiir die Entwicklung von negativen Emotionen. In der
Stressforschung hat das Modell von Lazarus und Folkmann (1984, vgl. Nerdinger, 2008) grosse Be-
deutung erlangt. Gemass den Autoren hangt nach diesem Modell - vereinfacht betrachtet - die Quali-
tat der in einer bestimmten Situation ausgeldsten Gefiihle von der Bewertung dieser Situation ab.
Somit bewertet jede Person in einem ersten Schritt Merkmale einer Situation, ob diese fiir ihn irrele-
vant, angenehm/positiv oder belastend sind. Wird die Situation als irrelevant angesehen, hat diese
scheinbar keine Bedeutung und I6st somit keine bestimmten Gefiihle aus. Erscheint die gegenwartige
oder auch eine erwartete Situation als wiinschenswert, so wird sie als angenehm/positiv bewertet.
Die Folge davon sind positive Emotionen.

Auf die Arbeitswelt bezogen wird zum Beispiel ersichtlich, dass man seine Ziele erreicht, so wird man
Stolz erleben. Werden die Merkmale als unangenehm/negativ bewertet, dann wird die Situation als
belastend eingestuft. Wird z.B. realisiert, dass man seine Ziele nicht erreicht, dann wird Frust / Arger
erlebt. Abbildung 4 zeigt das Transaktionales Stressmodel fiir die Entwicklung von negativen Emotio-

nen.

Situation

\

Primare Bewertung

LI * Irrelevant
*  Pasitivginstig Schadigung /Verlust
*  Stressend — 1 > Bedrohung

Herausforderung
Neubewertung

Sekundare Bewertung

Bewsltigungsverhalten und
—maglichkeiten

!

Bewaltigung

[Problem- oder emotionshezogen)

Abbildung 4 — Transaktionales Stressmodell nach Lazarus
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In diesem Abschnitt wurde das Limbische System vorgestellt, welches erklart warum Emotionen und
Geflhle ungefiltert vom Bewusstsein das Verhalten bestimmen kdnnen. Der Mandelkern, welcher
zum des Limbischen Systems gehdrt, ist unser Speicher fir alle emotionalen Erinnerungen und Erfah-
rungen.

3.1.4 Definition Intelligenz

Was man sich unter dem Begriff der Intelligenz vorzustellen hat, darliber scheint es im Alltagsge-
brauch im Gegensatz zum Begriff Emotionen, kaum Missverstandnisse zu geben. Auch etymologisch
betrachtet, scheint es nicht schwer, Intelligenz zu beschreiben. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird
Intelligenz mit Klugheit, Denkfahigkeit und Urteilsvermogen gleichgesetzt. Grundsatzlich gilt, dass alle
Menschen intelligent sind, sie sich jedoch in der Hohe der Intelligenz unterscheiden. Im deutschen
Sprachgebrauch steht neben dem Begriff der Intelligenz sehr oft auch der Begriff Begabung. Dies hat
damit zu tun, dass es verschiedene theoretische Ansatze zur Definition des Begriffes Intelligenz gibt.
Gemass Wechslers (1958, zitiert nach Schulze et al, 2006, S.43) Definition von Intelligenz: ,the aggre-
gate or global capacity oft the individual to act purposefully, to think rationally, and deal effectively
with his environment.”. Was so viel bedeutet wie: ,,...ein hypothetisches Konstrukt, [...] die zusam-
mengesetzte oder globale Fahigkeit des Individuums zielgerichtet zu handeln, rational zu denken und
sich wirkungsvoll mit seiner Umwelt auseinanderzusetzen. Sie ist zusammengesetzt oder global, weil
sie aus Elementen oder Fahigkeiten besteht, die obwohl nicht vollig unabhangig, qualitativ unter-
scheidbar sind".

»-. in der Psychologie ein hypothetisches Konstrukt (d.h. eine Erklarung fiir ein nicht direkt be-
obachtbares Phanomen), das die erworbenen kognitiven Fahigkeiten und Wissensbestdnde einer

Person bezeichnet, die ihr zu einem gegebenen Zeitpunkt zur Verfligung stehen (Maier, 2012)

Je nach theoretischer Auffassung werden meist verschiedene Formen der Intelligenz unterschieden,
z.B. a) fluide (Fahigkeit, Beziehungen zu erfassen und anzuwenden) vs. kristalline (verbale und
sprachgebundene Fahigkeiten) Intelligenz, oder b) sieben eigenstdndige Formen der Intelligenz
(Raumvorstellung, Sprachverstdandnis, Wortflissigkeit, Rechenfertigkeit, Induktion, Wahrnehmungs-
geschwindigkeit und mechanisches Gedachtnis). Entsprechend der unterschiedlichen theoretischen
Konzeptualisierungen der Intelligenz gibt es vielfaltige psychologische Testverfahren zur Messung der
Intelligenz, die haufig in der Eignungsdiagnostik eingesetzt werden. Viele metaanalytische Ergebnisse
zeigen den hohen Zusammenhang zwischen Intelligenz und Ausbildungs- oder Berufserfolg (Maier,
2012). Intelligenz ist in der Psychologie ein Sammelbegriff flir die kognitive Leistungsfahigkeit des

Menschen. Da einzelne kognitive Fahigkeiten unterschiedlich stark ausfallen kénnen und keine Einig-
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keit besteht, wie sie zu bestimmen und zu unterscheiden sind, gibt es keine allgemein geteilte Defini-
tion der Intelligenz. Vielmehr schlagen die verschiedenen Intelligenztheorien unterschiedliche Opera-
tionalisierungen des alltagssprachlichen Begriffes vor. Die vielleicht bekannteste Theorie der Intelli-
genz geht auf Spearman (1923, vgl. Schulze et al., 2006) zurtick, der postulierte, dass der Testleistung
zwei Faktoren zu Grunde liegen, ein allgemeiner Faktor (g) und ein spezifischer Faktor (s). Die spezifi-
schen Faktoren bilden rein testspezifische Charakteristika ab, wahrend der allgemeine Faktor die
Leistung aller kognitiven Aufgaben beeinflusst. Nach Spearman ist allein der Faktor g von psychologi-
scher Bedeutung. Intelligenz hat jedoch viele Facetten. In klarer Abgrenzung zu Spearman schlug
Thurstone (1938, vgl. Schulze et al., 2006) primare mentale Fahigkeiten vor, welche gemeinsam die
Intelligenz konstituieren. Ausgehend von dreizehn Faktoren reduzierte er deren Anzahl schliesslich
auf neun, welche konsistent validiert und psychologisch eindeutig bezeichnet werden konnten. Diese
abgeleiteten Faktoren sind: verbales Verstandnis, Wortfllissigkeit, numerische Fahigkeit, raumliche
Vorstellung, Gedachtnis, induktives Schlussfolgern, deduktives Schlussfolgern, praktisches Problem-
|6sen, und Wahrnehmungsgeschwindigkeit.

Einige Zeit spater vertrat Guilford (1967, vgl. Schulze et al, 2006) die noch extremere Position, dass
die Intelligenz 180 Faktoren umfasst. Laut ihm umfasst jede Intelligenzaufgabe drei Facetten: Opera-
tion, Inhalt und Produkt. Er postuliert sechs Arten von Operationen, fiinf Inhaltstypen sowie sechs
Produktarten. Ein Reiz dieses Modells besteht in der Méglichkeit zur Integration von Kreativitat und
sozialer Intelligenz. Die oben dargestellten Intelligenztheorien sind verschiedentlich kritisiert worden.
So konnte gezeigt werden, dass die Zahl der Faktoren grésser als neun, allerdings deutlich geringer
als 180 ist. Zu den bekanntesten und hierarchischen Modellen gehdort die Theorie der fluiden (Gf) und
kristallinen (Gc) Intelligenz. Die fluide Intelligenz ist angeboren bzw. vererbt und kann nicht durch die
Umwelt beeinflusst werden. Zu ihr gehdren beispielsweise die geistige Kapazitat, die Auffassungsga-
be und das generelle Verarbeitungsniveau. Die kristalline Intelligenz umfasst alle Fahigkeiten, die im
Laufe des Lebens erlernt bzw. durch die Umwelt bestimmt werden. Dabei ist die kristalline von der
fluiden Intelligenz abhdngig. Sie umfasst sowohl explizites Wissen (semantisches und episodisches,
wie z. B. Faktenwissen), als auch implizit Gelerntes (bestimmte Verhaltensweisen, Fahrradfahren,
Rechnen etc.). 1963 stellte Cattell sein Modell der ,fluid and crystallized general intelligence” vor,
wobei er auch Spearmans Modell aufgriff und modifizierte (vgl. Schulze et al, 2006). Zwei gegenwar-
tige Intelligenztheoretiker z.B. Gardner, 1993 und Sternberg, (1985, vgl. Schulze et al., 2006) haben
Intelligenzmodelle vorgeschlagen, die sowohl interne als auch externe Aspekte des Erlebens und
Denkens umfassend abbilden sollen. Gardner spricht von der ,multiplen Intelligenzen“ und unter-

scheidet zwischen sieben Ausprdagungen: raumlich, kérperlich — motorisch, musikalisch, sprachlich,
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logisch — mathematisch, emotional und sozial. Sternberg definiert Intelligenz als die zweckgerichtete
Anpassung an die fiir das eigene Leben relevante Umwelt sowie deren Auswahl und Formung. Er
zeigt auf, dass die akademische Intelligenz, sich im Alltag intelligent zu verhalten, nicht perfekt kor-
respondiert. Trotz der vielfaltigen Auspragungen von Intelligenz steht die logisch-mathematische

noch im Vordergrund. Diese Intelligenzform ldsst sich am einfachsten mit einem IQ Test messen.

3.1.5 Definition Emotionale Intelligenz
Beim Lesen der einschlagigen Fachliteratur zum Thema emotionale Intelligenz fallt auf, dass beinahe

jeder Autor eine andere Interpretation von emotionaler Intelligenz hat (vgl. Schulze et al., 2006). So
beschreibt z. B. Cooper und Sawaf emotionale Intelligenz als ,die Fahigkeit, die Kraft, und den Ins-
tinkt von Gefiihlen als Quelle fiir menschliche Energie, Informationen, Verbundenheit und Einfluss zu
splren, zu verstehen und effektiv einzusetzen” (Cooper & Sawaf, 1997, S.13).

Goleman definiert emotionale Intelligenz anders. Fir ihn ist sie , die Fahigkeit, unsere eigenen Gefiih-
le und die anderer zu erkennen, uns selbst zu motivieren und gut mit Emotionen in uns selbst und in
unseren Beziehungen umzugehen” (Goleman, 2011, S. 387).

Die an der weitestgehend akzeptierten Definition von emotionaler Intelligenz ist die von Mayer und
Salovey, 1994 (vgl. Schulze et al., 2006) Der Begriff der emotionalen Intelligenz wurde in der Zeit-
schrift ,Imagination, Cognition and Personality” unter dem Titel ,,Emotional Intelligence” erstmalig
wie folgt veroffentlicht. ,,We define emotional intelligence as the subset of social intelligence that in-
volves the ability to monitor one’s own and other’s feelings and emotions, to discriminate among
them and to use this information to guide one’s thinking and actions” (5.189).

So veréffentlichten Mayer und Salovey 1990 (vgl. Schulze et al., 2006) das erste formale EI Modell.
Abbildung 5 zeigt, dass Emotionale Intelligenz in diesem Rahmenkonzept drei konzeptuell verwandte
mentale Prozesse umfasst. Diese Prozess sind: Die Bewertung und der Ausdruck von Emotionen, die
Regulation oder Kontrolle von Emotionen und die adaptive Nutzung von Emotionen. Wie aus der Ab-
bildung 5 hervorgeht, sind zwei Zweige dieses Konzeptes weiter unterteilt in Selbst und Andere.
Hierdurch unterscheiden Salovey und Mayer die Perspektiven der Wahrnehmung und Regulation ei-
gener Emotionen und der Emotionen anderer Personen. Im oberen Zweig (Erkennen und Ausdruck)
werden die Perspektiven Selbst und Andere beziiglich eines Inhaltsfaktors weiter unterteilt in einen
verbalen und nonverbalen Bereich. Die Bewertung der Emotionen anderer im verbalen Bereich wird
beispielsweise mit dem bekannten Konstrukt der Empathie gleichgesetzt. Die Abbildung 5 zeigt, dass
der unterste Zweig vier Subfaktoren umfasst. Diese reflektieren die Annahme, dass Personen mit ho-

her El Emotionen flexibler verwenden kénnen aufgrund ihrer Fahigkeit zur flexibleren Planung, ihres
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kreativen Denkens und ihrer Fahigkeit zur (Um-)Lenkung ihrer Aufmerksamkeit sowie zur Motivation

ihrer selbst und anderer Personen.

Emotionale Intelligenz

— Verbal J
e
Erkennen und Aus- Non-verbal
druck von Emotionen 1
Verbal
Bei Andere }7_

—‘ Non-verbal J

Verbal
—‘ In sich Selbst

Non-verbal

—‘ Verbal

Non-verbal

—J

i

Bei Andere

Flexibles Planen ]
S

Gerichtete Aunf-

Adaptive Nutzung

von Emotionen

merksamkeit
— Motivation

Abbildung 5 — Salovey und Mayers 1990er Modell der emotionalen Intelligenz

Aufgrund dieses Modells wird angenommen, dass emotional intelligente Personen in bestimmten
Bereichen besonders geschickt sind. Die Bereiche bestehen aus folgenden Fahigkeiten:

1. Die eigenen Emotionen wahrnehmen und einschatzen.

2. Sie anderen gegenliber exakt ausdriicken und mitteilen.

3. Die Emotionen anderer richtig erkennen und mit sozial angepasstem Verhalten auf sie reagieren.
4. Die eigenen Emotionen und die anderer effektiv regulieren, um bestimmte Ziele zu erreichen und

die eigenen Emotionen durch die Veranlassung zu adaptivem Verhalten zur Losung von Proble-
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men zu verwenden vgl. Mayer & Salovey (1993, zitiert nach Schulze et al., 2006, S).

Mayer und Salovey (1993, zitiert nach Schulze et al., 2006) sind der Meinung, dass zwar die emotio-
nale Intelligenz wichtige Ubereinstimmungen mit der sozialen Intelligenz aufweist, diese aber nicht
eine soziale Intelligenz in neuer Form ist. Vielmehr ist die emotionale Intelligenz eine neue Art der
Intelligenz. Sie stellt ein engeres und fokussierteres Konzept als soziale Intelligenz dar, da sie haupt-
sachlich auf die emotionalen Probleme ausgerichtet ist, die in personliche und soziale Probleme ein-
gebettet sind. Folglich sollte emotionale Intelligenz hinsichtlich der kognitiven Intelligenz eine besse-
re diskriminante Validitat aufweisen (vgl. Mayer& Salovey, 1997, zitiert nach Schulze et al., 2006).
Nicht zuletzt behaupteten Mayer und Salovey (1993, zitiert nach Schulze et al., 2006), El représentie-
re spezifische Mechanismen, die der Verarbeitung affektiver Informationen zugrunde liegen kdonnten.
Damit pladierten sie auch dafiir, dass El nicht als eine Sammlung sozial erwiinschter Persdnlichkeits-
eigenschaften und Begabungen angesehen werden sollte, sondern eine Intelligenz, die die Verarbei-

tung bestimmter Informationsarten verbessert.

Mayer und Salovey prasentierten 1997 eine revidierte und verbesserte Konzeptualisierung der emo-
tionalen Intelligenz. In diesem Konzept ist emotionale Intelligenz eine Sammlung emotionaler Fahig-
keiten, die in vier Klassen unterteilt werden kann. Sie bezeichnen ihr Modell als ,four-branch-model*.
Diese vier Klassen emotionsbezogener Fahigkeiten sind von grundlegenden bis hin zu héheren Fer-
tigkeitsstufen angeordnet. Innerhalb eines jeden Zweiges werden vier reprasentative Fahigkeiten be-
schreiben, die sich hinsichtlich ihres Auftretens und in der Entwicklung unterscheiden (Schulze et al.,

2006).

Wahrnehmung, Bewertung und Ausdruck von Emotionen

1. Die Fahigkeit, Emotionen bei sich selbst auf Basis von korperlichen Zustanden, Stimmungen und
Gedanken erkennen zu kénnen.

2. Die Fahigkeit, Emotionen, die von anderen Menschen zum Ausdruck gebracht werden, auf
Grundlage von Sprache, Klang, Erscheinung und Verhaltensweisen zu erkennen.

3. Die Emotionen und Bedirfnisse, die mit diesen Geflihlen assoziiert sind, richtig auszudriicken.

4. Die Fahigkeit, zwischen zutreffenden versus unzutreffenden, oder ehrlichen versus unehrlichen
Gefihlsausdricke zu differenzieren vgl. Mayer,Salovey, Caruso & Sitarenios (2001, zitiert nach

Schulze et al., 2006).
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Verstehen und Analysieren von Emotionen enthalten

1. Die Fahigkeit, Emotionen zu benennen und Ahnlichkeiten bzw. Unterschiede zwischen verschie-
denen Emotionen zu erkennen.

2. Die Fahigkeit, die Bedeutung, die Emotionen lber Beziehungen zu vermitteln und zu interpretie-
ren.

3. Die Fahigkeit, komplexe Gefiihle wie beispielsweise simultan auftretende Emotionen zu verste-

hen.

Emotionale Forderung des Denkens

beschreibt die Verwendung von Emotionen zur Verbesserung des schlussfolgernden Denkens und
hebt diverse emotionale Ereignisse hervor, die die intellektuelle Verarbeitung unterstitzen. In die-
sem Zweig sind Emotionen erhalten, die Aufmerksamkeit auf wichtige Informationen richten, sowie
unterschiedliche Stimmungen, die verschiedene Arten des Denkens erleichtern kénnen (z.B. dedukti-

ves verschiedene Induktives Schlussfolgern).

Reflexive Emotionsregulation bezieht sich auf

1. Die Fahigkeit, sowohl fiir angenehme als auch unangenehme Gefiihle offen zu bleiben.

2. Sich auf Emotionen entweder einzulassen oder sich von ihnen loszulésen in Abhangigkeit davon,
wie informativ und ntzlich sie eingeschatzt werden.

3. Die Fahigkeit, Emotionen unter verschiedenen Gesichtspunkten reflexiv zu betrachten und einer
umfassenden Meta-Evaluation zu unterziehen.

4. Die Fahigkeit, Emotionen bei sich und bei anderen regulieren zu kénnen, um das emotionale und
intellektuelle Wachstum zu férdern vgl. Mayer (2001, zitiert nach Schulze et al., 2006).

I”

In Abbildung 6 wird das ,four-branch-model” dargestellit.
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Wahrnehmung, Bewertung und Ausdruck von Emotionen

Fahigkeit, eigene
Emotionen zu
identifizieren

anhand von kérperlichen
Zustanden,

Stimmungen

und

Gedanken.

Fahigkeit, Emotionen
in anderen Personen,
in Kunstwerken

etc. zu identifizieren
anhand von

Sprache, Klang und
Tonfall, Erscheinung
und Verhalten

Fahigkeit, Emotionen
adaquat auszudriicken,
sowie

die Bediirfnisse zu
kommunizieren,

die mit diesen Gefiihlen
verbunden sind.

Fahigkeit, zwischen
adaquaten

und nicht angemessenen
Gefiihlen

zu unterscheiden,

bzw. echte

und vorgespielte
emotionale Ausdriicke
zu erkennen

Emotionale Férderung des Denkens

Emotionen konnen die Aufmerk-
samkeit auf wichtige Informatio-
nen lenken

Hervorgerufene bzw. antizipierte Emo-
tionen konnen fiir verschiedene Urteile
und Entscheidungen hilfreich sein, z.B.
ob man einen neuen Job annehmen soll

Emotionale Stimmungsschwankungen
fordern die Berticksichtigung von
verschiedenen Standpunkten

Unterschiedliche emotionale Zu-
stande sind fir die verschiedenen
Arten des schlussfolgenden Denkens
(induktiv vs. deduktiv) sowie die
Bewiltigung unterschiedlicher Auf-
gabenstellungen unterschiedlich
forderlich

Verstehen und Analysieren von Emotionen, Anwendung emotionalen Wissens

Emotionale
Intelligenz

Fahigkeit,

Emotionen zu

Bezeichnen

und Ahnlichkeiten bzw. Unter-
schiede zwischen verschiedenen
Emotionen zu erkennen

Die Fahigkeit, die Bedeutung, die
Emotionen Uber Beziehungen zu ver-
mitteln, interpretieren zu kénnen

Die Féhigkeit komplexe Gefihle, z.B.
simultan auftretende Emotionen, zu
verstehen

Die Fahigkeit, potentielle Gefiihls-
Ubergange zu verstehen, z.B. die mog-
lichen Ubergénge von Arger zu Zufrie-

denheit bzw. von Arger zu Schuldge-
fiihlen

Reflexive Emotionsregulation

Die Fahigkeit sowohl fur ange-
nehme als auch unangenehme
Gefiihle offen zu bleiben

Die Fahigkeit, sich auf Emotionen
entweder einzulassen oder sich von
ihnen loszul6sen in Abhangigkeit
davon, wie |

informativ und nutzlich sie einge-
schatzt werden

Die Fahigkeit, Emotionen unter ver-
schiedenen Gesichtspunkten reflexiv
zu betrachten und einer umfassenden
»,Meta-Evaluation” zu unterziehen

Die Fahigkeit, Emotionen bei sich und
anderen regulieren zu kénnen, ohne
dabei die Bedeutung der jeweiligen
Emotionen abzuschwéchen oder
aufzuwerten

Abbildung 6 — Mayer und Saloveys 1997er Modell der emotionalen Intelligenz

Die Theorie der emotionalen Intelligenz von Salovey und Mayer sagt voraus, dass emotionale Intelli-
genz tatsachlich eine Intelligenz sei, weil sie drei empirische Kriterien erfiille (vgl. Schulze et al.,
2006):

1. Konzeptuelles Kriterium: Emotionale Intelligenz setzt sich aus eine Reihe von konzeptuell menta-
len Fahigkeiten zusammen, die sich auf verschiedene Aspekte des Denkens liber Emotionen be-
ziehen und von Personlichkeitseigenschaften und Talenten klar unterschieden werden kénnen.
Die von ihnen entwickelte emotionale Intelligenz Modell (1997) beinhaltet mentalen Prozesse,
die als Bestandteile eines Intelligenzsystems anerkannt sind, das bedeutet abstraktes Verstehen
oder Schlussfolgern als Kennzeichen eines solchen Systems, das von verschiedenen Zusatzfunk-
tionen der Input-; Wissen- und Meta-Verarbeitung unterstitzt wird. Somit kann El laut Mayer

und Salovey als eine Reihe von emotionsbezogenen Fahigkeiten operationalisiert werden, die
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klar definierte Leistungskomponente besitzen.

2. Korrelationskriterium: Emotionale Intelligenz ist eine Reihe von Komponenten mentaler Fahig-
keiten, die untereinander Zusammenhang stehen und mit anderen etablierten Intelligenzen
moderat korrelieren. Diese Korrelation deutet an, dass die Intelligenzkompetente einerseits zum
Bereich Intelligenz gehort und andererseits, dass sie sich von den identifizierten und gemesse-
nen unterscheidet. Dieser Befund ist sehr wichtig, weil die hohen Korrelationen bedeutet, dass
sich die emotionalen Intelligenz nicht genligend von den traditionellen Intelligenzkonzeptionen
unterscheiden.

3. Entwicklungskriterium: Mayer und Salovey sagen voraus, dass emotionale Intelligenz eine Reihe
von erworbenen Fertigkeiten widerspiegelt, die sich durch Erfahrung und soziale Interaktion
entwickeln.

Das Modell emotionaler Intelligenz von Mayer und Salovey (1997) besticht durch den klaren entwick-

lungsgemassen Aufbau. Beriicksichtigung findet auch der Einfluss der Kultur und der Subkultur.

Neben den Modellen von Salovey& Mayer wurden weitere Modelle der emotionalen Intelligenz (z.B.
Bar-On 1997, 2000; Cooper & Sawaf 1997; Goleman 1996; Wessinger 1998) ausgearbeitet (vgl. Schul-
ze et al., 2006), welche die Bedeutung von emotionaler Intelligenz eher ausweiten und nicht aus-
schliesslich auf Emotionen oder Intelligenz eingrenzen. Stattdessen behaupten diese genannten For-
scher, dass El oft als Bezeichnung fiir eine mannigfaltige Gruppe von Personlichkeitsmerkmalen ver-
wendet wird, die Erfolg sowohl in beruflichen als auch privaten Lebensbereichen vorhersagen ver-
mag. Das Modell der emotionalen Intelligenz von Bar-Ons beinhaltet eine Vielzahl von verschiedenen
nicht kognitiven Kompetenzen im emotionalen, persdnlichen und sozialen Bereich, die Menschen da-
zu befdhigen, Anforderungen der Umwelt effektiv zu bewaltigen. Emotionale Intelligenz definiert er
als ,,an array of noncognitive capabilities, competencies, and skills that influence one’s ability to suc-
ceed in coping with environmental demands and pressures” (Bar-On, 1997, zitiert nach Schulze et al.,
2006, S.49).

Bar-On (1997, vgl. Schulze et al., 2006) prifte Persdnlichkeitsmerkmale, die jenseits der kognitiven
Intelligenz den Lebenserfolg bestimmen sollen, und identifizierte finf Dimensionen. Er sieht diese
Dimensionen, die in finfzehn Subskalen unterteilt werden, als Schlisselfaktoren der emotionalen In-

telligenz an.

1. Intrapersonale Fahigkeiten:

e Selbstachtung: Sich seiner selbst bewusst sein, sich selbst verstehen und akzeptieren, sie ist

Fachhochschule Nordwestschweiz
Master Thesis MW s . Seite 21
Rita Nufer



Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

etwas sehr Reales und Starkes, sie ist die Quelle von Strebungen, die machtig unser Verhal-
ten beeinflussen und unsere Anstrengungen unterstiitzen

e  Emotionale Selbstaufmerksamkeit: sich der eigenen Emotionen bewusst sein und sie ver-
stehen

e  Bestimmtheit: die eigenen Emotionen, Ideen, Bedirfnisse und Wiinsche ausdriicken

o  Selbstaktualisierung: die eigenen potenziellen Fahigkeiten erkennen

e Unabhangigkeit: selbstbestimmt, selbstgesteuert und frei von emotionaler Abhangigkeit
sein

2. Interpersonale Fertigkeiten:

. Empathie: Sich der Emotionen anderer bewusst sein und sie verstehen

. Soziales Verantwortungsgefiihl: Sich selbst als ein konstruktives Mitglied der eigenen sozia-
len Gruppe zeigen

. Zwischenmenschliche Beziehungen aufbauen und pflegen

3. Anpassungsfahigkeit:

. Problemldsen: Darunter wird die Tatigkeit eines intelligenten Wesens, fiir ein gestelltes
Problem — meist durch bewusste Denkprozesse — eine Losung zu entwickeln oder anzuwen-
den, verstanden

. Realitatsprifung: Die eigenen Gedanken und Gefiihle validieren

. Flexibilitat: Die eigenen Gefilihle, Gedanken und das Verhalten an sich andernde Bedingun-
gen anpassen

4. Stressmanagement:

. Stresstoleranz: Aktiv und positiv Stress bewaltigen

. Impulskontrolle: Einem Impuls oder Trieb widerstehen oder ihn aufschieben und die eige-
nen Emotionen kontrollieren

5. Allgemeine Stimmung:
) Frohlichkeit, mit dem eigenen Leben zufrieden sein

. Optimismus, positive Einstellungen pflegen

Im Jahr 2000 revidierte Bar-On (vgl. Schulze et al., 2006) sein urspriingliches Modell. Das neue Mo-
dell, das er als ,,Modell der emotionalen und sozialen Intelligenz“ bezeichnete, setzt sich aus zehn
Komponenten des urspriinglichen Modells zusammen.

Die Komponenten des Uberarbeiteten Modells sind: Selbstachtung, emotionale Selbstaufmerk-
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samkeit, Bestimmtheit, Empathie, zwischenmenschliche Beziehungen, Stresstoleranz, Impuls-
kontrolle, Realitatsprifung, Flexibilitat, Problemldsen.

Die anderen flinf Subkomponenten des urspriinglichen Modells werden jetzt eher als férderliche
dann als konstituierende Komponenten der emotionalen und sozialen Intelligenz angesehen. Das
Modell von Bar-On beinhaltet nicht nur emotionsbezogene mentale Fahigkeiten, sondern auch sozia-
le Fertigkeiten (z. B. Bestimmtheit) und Eigenschaften, die keine Fahigkeiten darstellen, sondern sich
auf Personlichkeitseigenschaften (z. B. Impulskontrolle) und Chornische Stimmung (Fréhlichkeit, Op-
timismus) beziehen. Die Eignung des Ausdruckes El scheint daher gemass Neubauer & Freudenthaler
(2002, zitiert nach Schulze et al., 2006) fiir einige eher fragwiirdig zu sein. Einige der von Bar-On vor-
geschlagenen Komponenten stehen bestenfalls indirekt zu emotionalen Prozessen in Verbindung,
z.B. Probleml6sen oder Realitatsprifung. Deshalb kann das Konstrukt nicht emotional genannt wer-
den. Andere Komponenten benennen nicht eine Fahigkeit, sondern Eigenschaften, die sich auf die
von Menschen bevorzugten Verhaltensweisen, z.B. soziale Verantwortlichkeit, beziehen. Auch des-
halb kann das Konstrukt nicht als Intelligenz bezeichnet werden. Obwohl unter Intelligenzforschern
grosse Einigkeit dartiber herrscht, dass es neben der klassischen Intelligenz weitere Eigenschaften
gibt, die Erfolg vorhersagen kénnen, lehnen es die meisten von ihnen ab, diese Merkmale als Intelli-
genzkomponenten zu klassifizieren. Die Verschwommenheit trifft starker auf Bar-Ons Modell zu.
Wenn Fahigkeiten und Eigenschaften und sowohl emotionale wie nicht-emotionale Konstrukte als
emotionale Intelligenz bezeichnet werden kénnen, wo sind dann die notwendigen Grenzen eines sol-
chen psychologischen Konstrukts? Ist dann der ganze Bereich der Personlichkeitspsychologie einfach

ein Bereich emotionaler Intelligenz? (vgl. Schulze et al., 2006).

Einige Aufmerksamkeit hat das Thema in der breiten Offentlichkeit in erster Linie durch den Bestsel-
ler ,,Emotionale Intelligenz” von Goleman (2011) genommen. Goleman stellt die These auf, dass
emotionale Intelligenz ein wichtiger Garant fiir Erfolg im Leben darstellt und diese emotionalen Fa-
higkeiten erlern- und trainierbar sind — ,,sofern wir uns die Mihe machen, sie (die Kinder) darin zu
unterweisen” (Goleman, 2011, S.56). Nach diesem Erfolg legte er 1999 mit dem Buch , Working with
emotional intelligence” nach und arbeitete die Bedeutung emotionaler Kompetenzen im Arbeitsle-
ben heraus. In der deutschen Fassung ist das Buch interessanterweise unter dem Titel ,Der Erfolgs-
quotient” erschienen, was wieder die enge positive Verknipfung deutlich macht, die Goleman stan-
dig propagiert. Er behauptet sogar, dass die emotionale Kompetenz in allen Berufen und in jedem
Bereich doppelt so wichtig ist, flr eine herausragende Leistung wie rein kognitive Fahigkeiten. Erfolg

auf den hochsten Ebenen, in Flihrungspositionen, liesse sich praktisch zu hundert Prozent mit emoti-
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onaler Kompetenz erkldren (Goleman, 2008). Eine empirisch haltbare Fundierung dieser Aussage gibt
es weder zu diesem Statement, noch zu vielen anderen starken Behauptungen, die Goleman in sei-
nen Blichern aufstellt, weshalb seine Wissenschaftlichkeit immer wieder in Frage gestellt wird. Diese
Behauptungen spornten jedoch wissenschaftliche Forschung zu dem Konstrukt an (Schulze et al.,
2006). Die Basis, auf die sich Goleman hauptsachlich bezieht ist das Modell von Salovey & Mayer
(1990). Auffallig ist, dass sich Goleman aus den urspriinglichen drei Armen des Modells fiinf Kompo-
nenten herauszieht und das aus den verschiedensten Ebenen Die drei Hauptarme ,,Selbstwahrneh-
mung“, ,Emotionsregulation” und , Nutzung von Emotionen” lbernimmt er sinngemass, wobei er
den dritten Arm auf den Bereich der ,,Motivation” reduziert. Dieser Aspekt ist jedoch sehr umstritten.
Von den einen wird kritisiert, dass er sich hierbei um ein Persénlichkeitsmerkmal handelt, das im Be-
reich der Intelligenzen nichts zu suchen hat, die anderen unterstiitzen Goleman in der Integritat die-
ses Faktors (vgl. Schulze et al., 2006). Den Aspekt der ,,Empathie” greift sich Goleman aus der dritten
Gliederungsebene Salovey & Mayer (1990) heraus und nimmt ihn als vierten Baustein auf. Als letztes
nennt er noch den Umgang mit Beziehungen, bzw. den Umgang mit Emotionen anderer, den er unter
dem Punkt ,soziale Fahigkeiten” beschreibt. In Abbildung 7 sind alle Komponenten und deren Beziige
aus dem Modell von von Salovey & Mayer (1990) in ihren aktuellen Begrifflichkeiten anschaulich dar-

gestellt (vgl. Goleman, 2008)
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Abbildung 7 — Konzept der emotionalen Intelligenz nach Goleman
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Die fuinf Bausteine beinhalten folgende Fahigkeiten (vgl. Goleman, 2008)

Selbstwahrnehmung

Ist die Grundlage der emotionalen Intelligenz. Sie schliesst die Fahigkeit ein, seine Geflihle lau-
fend zu beobachten, zu erkennen und dieses Wissen, bzw. die dadurch entstehenden Praferen-
zen, in Entscheidungen mit einzubeziehen. Diese , Achtsamkeit” (vgl. Goleman, 2011) wie er es
in seinem Buch auch beschreibt, ist eine neutrale Einstellung und nicht urteilend, wie ,ein inte-
ressierter, aber unbeteiligter Zeuge. Diese Metakognition, z.B. festzustellen, dass man gerade
Wut empfindet, ist ein erster Schritt zu einer Kontrolle tiber Gefiihle.

Emotionale Selbstregulierung

Bezeichnet die Handhabung der eigenen Gefiihle, Impulse und Ressourcen. Als Kern dieser Re-
gulierung bezeichnet Goleman (2011) den Gratifikationsaufschub, d.h. einen Impuls aufschie-
ben, bzw. widerstehen zu kénnen um ein bestimmtes Ziel zu erreichen.

Empathie

Ist die Wahrnehmung der Gefiihle. Bedirfnisse und Sorgen anderer. Die entscheidende Fahig-
keit hierbei ist die Deutung nonverbaler Zeichen im Ausdruck anderer.

Soziale Fdhigkeiten

Bedeutet in sozialen Situationen die Beziehungsgeflechte zu erkennen und reibungslos zu inter-
agieren, um zu Uberzeugen, zu steuern, zu verhandeln, Streitigkeiten zu schlichten und letztend-
lich, um erwiinschte Reaktionen in anderen hervorzurufen. In diesem Baustein fliesst Golemans
Intention ,,gut” zu handeln am meisten mit ein.

Motivation

Ist eine emotionale Tendenz, von der man sich leiten lassen soll, da sie das Erreichen von Zielen
erleichtert. Inbegriffen ist dadurch das Streben, die Initiative zu ergreifen, sich zu verbessern
und bei Riickschldgen nicht aufzugeben. Goleman (2011) nennt Hoffnung und Glauben und Op-

timismus als Motivatoren.

Spater bevorzugen Goleman, Boyatzis und Mckee (2010) nur vier Gebiete der emotionalen Intelli-

genz. Diese vier Gebiete werden in ihrem Buch ,Emotionale Flihrung” beschrieben:

1. Selbstbewusstsein:
Emotionales Selbstbewusstsein, genaue Selbstbewertung und Selbstvertrauen.

2. Selbst-Management:
Emotionale Selbstkontrolle, Ergebnisorientierung, Anpassungsfihigkeit, Initiative und Optimis-
mus.

3. Soziales Bewusstsein:
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Einfihlungsvermogen, organisatorisches Bewusstsein und Serviceorientierung.
4. Relationship-Management:

Inspirative FUhrung, Einfluss auf die Entwicklung anderer, Konfliktmanagement, Bildungsaufbau,

Teamwork und Zusammenarbeit, Kommunikation.
Goleman betont, dass diese Komponenten der emotionalen Intelligenz nicht angeborene Talente
sind, sondern erlernte Fahigkeiten. Nach Goleman (2011) impliziert eine hohe emotionale Intelligenz,
Vorteile in vielen Lebensbereichen und ist massgebend fiir Erfolg in der Schule, im Beruf sowie in al-
len sozialen Beziehungen. Er bekraftigt diese These durch Untersuchungen, die eben diese Fortschrit-
te bereits gezeigt haben. Als Beispiele zieht er unter anderem das ,Child development project”
(1995) oder das wohl bekanntere ,Paths“-Projekt (1995) heran, deren liberwiegend positive Ergeb-
nisse er im Anhang aufzahlt. Dadurch bekommt das lebendig geschriebene Buch zudem einen An-
schein von wissenschaftlicher Seriositat, da es sich auf wissenschaftliche Gebiete wie Psychologie,
Psychiatrie, Hirnforschung und Padagogik bezieht, obwohl Goleman das Vorgehen und die genaue

Durchfiihrung nicht ndher erlautert.

Zwischenfazit:

Es kann gesagt werden, dass liber die genaue Bedeutung des Begriffs Emotionen bis heute keine zu-
friedenstellende Antwort gefunden wurde. Hingegen die Definition von Intelligenz ganz klar be-
schrieben werden kann. Sie besteht aus verschiedenen Facetten. Trotz den vielfaltigen Auspragungen
von Intelligenz steht die logisch mathematische Intelligenz im Vordergrund. Diese kann einfach mit
einem 1Q Test gemessen werden. Bei der emotionalen Intelligenz hingegen besteht auch keine ein-
heitliche Definition. Zur Erklarung der emotionalen Intelligenz gibt es mehrere Modelle, die grob ein-

geteilt entweder zum Fahigkeitsbereich oder zum Bereich der gemischten Modelle gehoéren.

3.1.6 Soziale und emotionale Intelligenz: Gemeinsamkeiten und Unterschiede
Soziale und emotionale Intelligenz iben eine starke intuitive Anziehungskraft aus. Unsere Erfahrung

mit anderen Menschen in sozialen Settings und mit unseren Beobachtungen sozialer Interaktion, be-
statigen, dass Menschen sich in ihrer Fahigkeit unterscheiden, andere zu verstehen und sich in Bezie-
hungen klug zu verhalten (E. L. Thorndike, 1920, vgl. Schulze et al., 2006). Ebenso offenkundig ist,
dass Menschen Uber unterschiedlich hohe Fahigkeiten verfligen, Emotionen wahrzunehmen und
auszudriicken, in Gedanken zu assimilieren, zu verstehen und rational damit umzugehen. Schliesslich
bestehen auch Unterschiede in der Fahigkeit, Emotionen angemessen zu regulieren, sei es bei einem

selbst oder bei anderen Personen (Mayer, Salovey & Caruso, 2000; Mayer & Salovey, 1997, vgl.
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Schulze et al., 2006). Zusatzlich ist die Annahme plausibel, dass Menschen, die sich sozial und emoti-
onal intelligent verhalten, allgemein erfolgreicher sind (z. B. in engen Beziehungen oder im Beruf).
Andere bemerkenswerte Ahnlichkeiten zwischen den beiden Gebilden werden ersichtlich, wenn wir
E. L. Thorndikes (1920, vgl. Schulze et al., 2006, S. 102) Definition sozialer Intelligenz: ,,Andere verste-
hen und in interpersonalen Beziehungen klug handeln” und die Definition emotionaler Intelligenz
von Mayer, Salovey und Caruso (2000, vgl. Schulze et al., 2006, S.102): ,Wahrnehmung und Ausdruck
von Emotion, Verstehen von und Schlussfolgerungen ziehen aus Emotionen sowie Regulation von
Emotionen bei sich selbst und bei anderen”, nebeneinander betrachten. Beide Definitionen sind weit
gefasst. Jede beinhaltet sowohl kognitive (z. B. Verstehen und Wahrnehmen) als auch verhaltensbe-
zogene Komponenten (z. B. Handeln, Emotionen anderer regulieren). Tatsadchlich umfassen aber die
kognitiven und verhaltensbezogenen Komponenten beider Definitionen jeweils vielfdltige und sich
Gberlappende Prozesse. Zum Beispiel kann unter ,Wahrnehmen” die Beachtung und Interpretation
sozialer und emotionaler Anzeichen verstanden werden. Ebenfalls bedeutet , Emotionen anderer re-
gulieren” sich fir eine Strategie zu entscheiden und diese anzuwenden (z. B. beruhigendes Zureden),
den Erfolg dieser Strategie zu iberwachen und unter Umstdnden zu einer anderen Strategie Gberzu-
gehen, falls die gewahlte nicht zum Erfolg fihren sollte. Die plotzliche Popularitat, die die emotionale
Intelligenz in den 90er Jahren erlebte, mag darlber hinwegtduschen, dass dieses Intelligenzkonstrukt
lediglich in seiner Wortschépfung neu ist, die Fahigkeiten, die dieses Konzept charakterisieren, je-
doch schon vor einiger Zeit erkannt worden sind. Somit kann gesagt werden, dass soziale und emoti-
onale Intelligenz sich {iberschneiden, multidimensional und voneinander abhangig sind. Doch auch
weiterhin werden Wissenschaftler und Psychologen neue Fahigkeiten ,entdecken”, die fir einen
emotional intelligenten — oder wie auch immer dieses Konstrukt dann heissen mag - Menschen uner-
lasslich sind. So hat zum Beispiel der amerikanische Psychologiepsychologe Sternberg bereits die ,,Er-
folgsintelligenz” entdeckt, die eine Kombination aus emotionaler Intelligenz und dem Intelligenzquo-
tienten darstellt (Jetter & Skrotzki, 2005). Laut Sternberg besteht die Erfolgsintelligenz aus drei Kom-
ponenten. Erst die Harmonie und die Ausgewogenheit aller drei Komponenten schaffen die Voraus-

setzung fur Erfolg.
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Die drei Komponenten der Erfolgsintelligenz nach
Sternberg

Erfolgsintelligenz

Analytische Kreative Praktische
Intelligenz Intelligenz Intelligenz

Abbildung 8 — Die drei Komponenten der Erfolgsintelligenz nach Sternberg

Diese soll noch Erfolg versprechender sein, als die emotionale Intelligenz. Ob sich dieses Konzept
durchsetzt und ebenfalls eine Welle der Euphorie auslésen wird — wie es nach der Veroffentlichung

des Bestsellers von Goleman der Fall war - bleibt abzuwarten.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass soziale und emotionale Intelligenz durchaus Ge-
meinsamkeiten vorweisen und gar voneinander abhdngig sind. Dies zeigt sich insbesondere, dass

beide Definitionen sowohl kognitive als auch verhaltensbezogene Merkmale aufweisen.

3.2 Emotionen in Unternehmen
Emotionen sind uns - vor allem im Geschéftsleben - suspekt. Die Praferenz der Rationalitat Giber die

Emotionen ist seit der Antike gepragt. Schon bei den alten Griechen und Romern genoss die Rationa-
litat mehr Ansehen als die Emotionen. Diese einseitige Sicht dominiert unsere Gesellschaft bis heute.
Das westliche Erziehungssystem ist darauf ausgerichtet, Rationalitdt zu trainieren und auszubauen. In
unserem Bildungssystem wird nicht gelehrt, Geflihle genauso wie das Denken als normalen, gleichbe-
rechtigten Teil des Menschen zu betrachten. Vielmehr werden die angehenden Manager darauf vor-
bereitet, ausschliesslich sachlich und wissenschaftlich zu denken. In vielen Unternehmen werden
deshalb Emotionen immer noch als kaum ansprechbar und nicht behandelbar betrachtet. Die auf der
reinen Rationalitdt des Menschen basierenden Theorien bleiben die beherrschenden Modelle bei Or-
ganisationen. Der Mythos der Sachlichkeit wird in Unternehmen und Organisationen zwar standig
beschworen, jedoch selten gelebt. Die heute an den Schalthebeln der Wirtschaft sitzende Manager-
generation wuchs in einem Umfeld auf, in dem das Zeigen von Emotionen, insbesondere bei Jungen,
als Schwache ausgelegt wurde. Emotionen erscheinen in diesem Zusammenhang als Hindernis und
Storfaktor. Viele Manager neigen dazu, Unternehmen als rein betriebswirtschaftliche Grossen zu se-

hen und entsprechend zu steuern, Rationalitat zu trainieren und auszubauen (Breuer & Frot , 2012).
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Die Fokussierung auf die materielle Realitat ist Realitat. Es geht letztendlich in der Wirtschaft darum,
ein Unternehmen zu strukturieren, damit durch die strategische Ausrichtung und optimierte Prozesse
der Marktanteil und Umsatz erhéht und die Kosten reduziert werden kénnen. Immaterielle Werte
wie Lebensqualitat, Spass und personliches Wachstum werden tendenziell nach wie vor als reine Pri-

vatsache betrachtet, wahrend das Unternehmen seine Mitarbeiter fur ihren Arbeitseinsatz bezahlen.

Finanzen i
Steuern Nerkaif Marketing Sprache

Recht Prozesse Organisationsstrukturen

Abbildung 9 — Die materielle Realitdt: Die Spitze des Eisbergs

Seit Mitte der neunziger Jahre treten jedoch mehrere Phanomene gleichzeitig auf, welche die Vor-
hersehbarkeit auf der Grundlage dieses materiell-mechanistischen Weltbildes mehr und mehr ins
Wanken bringen, wie z.B. die Globalisierung, die Schnelligkeit der Marktlebenszyklen und die zuneh-
mende Komplexitat. Wie in Abbildung 9 dargestellt, reicht die materielle Realitdt nicht mehr aus, um
erfolgreich zu sein. Wie eine Change Management Studie 2008 von Capgemini (vgl. Breuer & Frot,
2012) zeigt, gehoren Komplexitdt und Beschleunigung zu den finf Megatrends. Gemass Breuer und
Frot zeigen die neusten Studien deutlich, dass der erhebliche Einfluss der weichen Faktoren auf die
Business-Realitdt mit Macht ins Bewusstsein der internationalen Manager drangt. Es wird immer
deutlicher, dass die Soft Facts ebenso gefragt sind wie die Hard Facts. Der verborgene Teil des Eis-
bergs, wie in Abbildung 10 dargestellt, bleibt zum grossen Teil unbewusst oder gar tabu. Denn die
immaterielle Realitat beeinflusst die Art und Weise, wie Mitglieder einer Organisation ihre eigenen
und gemeinsamen Tatigkeiten wahrnehmen, interpretieren, steuern und bewerten. Gefiihle und
Emotionen wie Stolz, Freude, aber auch Angst, Neid und Arger iiben einen grossen Einfluss auf die

Mitarbeiter und ihre Arbeitsbeziehungen untereinander aus.
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Fi
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Abbildung 10 — Die immaterielle Realitat: Der verborgene Teil des Eisbergs

3.2.1 Emotionale Fithrung im Rahmen der Fithrungsforschung
Nach der Definition von Rosenstiel (2009, zitiert nach Nerdinger, Blickle, & Schaper, 2011, S.82) ist

,Flhrung die bewusste und zielbezogene Einflussnahme von Menschen.” Diese zielorientierte Gestal-
tung kann sich sowohl auf Personen als auch auf Unternehmen beziehen. Es ist daher zwischen Per-
sonalfiihrung einerseits und Unternehmensfiihrung andererseits zu unterscheiden. Bei der Personal-
fihrung wird der Begriff ,Gestaltung” haufig durch ,Beeinflussung” ersetzt, da die Personalfiihrung
auf die Beeinflussung des Verhaltens der im Unternehmen beschéaftigten Personen ausgerichtet ist.
Der Grad der Einflussnahme von Vorgesetzten (Fiihrern) auf Untergebene (Gefiihrte) bzw. der Grad
der Partizipation der Mitarbeiter an den Massnahmen der Fiihrungsorgane kann unterschiedlich ge-
staltet werden. In den unterschiedlichen Verhaltensmustern kommen verschiedene Fihrungsstile
zum Ausdruck.

Die erste Phase der Flihrungsforschung zu Beginn dieses Jahrhunderts war gepragt von der Suche
nach spezifischen Persénlichkeitsmerkmalen, die angeblich einen Fiihrer auszeichnen. Grundidee der
Eigenschaftstheorie war die Uberzeugung, dass Fiihrungspersénlichkeiten einen Katalog idealer Ei-
genschaften besitzen missen, um fir Fihrungsaufgaben geeignet zu sein. Wahrend in den 20er und
30er Jahren die Bedeutung physischer Eigenschaften, wie z.B. Alter und Korpergrésse einer Fiih-
rungsperson, erforscht wurde, wandte man sich in den spateren Untersuchungen vermehrt der Ana-
lyse geistiger Fahigkeiten, wie z. B. Intelligenz, Belastbarkeit, Kreativitat, Selbstbewusstsein, Risikobe-
reitschaft, Willensstarke zu. Welche gewaltig auseinanderliegenden Vorstellungen von Fiihrung exis-
tieren, zeigt das Spektrum der Entwicklung, die Betriebe und Organisationen von 1945 bis heute
durchlaufen oder noch nicht durchlaufen haben. Donnert (2003) unterscheidet die folgenden sechs

Stufen:
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A: Bisin die Fiinfzigerjahre:
Der Grundsatz gilt: Die Fihrungskraft ist im Recht.

B: Ende der Fiinfzigerjahre, Anfang der Sechzigerjahre:
Ubertragen der Machtbefugnisse auf die Sachgebietsleiter.

C: Mitte und Ende der Sechzigerjahre:
Organigramme und Orientierung am , Kastchendenken®. Flihrung bedeutet hier planen, organi-
sieren, kontrollieren.
Diese Entwicklung wurde erstmals unterbrochen durch die 68er-Bewegung.

D: Ende der Sechziger, Anfang der Siebzigerjahre:
In den Organisationen wird der ,,Mensch” entdeckt, der menschliche Faktor.

E: Ende der Neunzigerjahre:
Im Zentrum steht das lebendige Unternehmen, das gekennzeichnet ist durch Kooperation und
Erfolgsorientierung. Hierarchien werden abgebaut, Verantwortung wird delegiert.

F: Heute im 21. Jahrhundert:
Von den hierarchischen Strukturen wegkommend hin zu den Vernetzungen, Projektgruppenar-
beit, Sicherung des Know-hows der Mitarbeiter, Lernfahigkeit der Mitarbeiter unter dem Ge-
sichtspunkt des lebenslangen Lernens, Betonung der Unternehmens- und Organisationskultur,

Arbeitszeit-Flexibilisierung.

Die Konzepte des 21. Jahrhundert sind emotionspsychologisch ausgerichtet. Erstmals werden Emoti-
onen hier in einem Atemzug mit und als wesentliche Komponente von Fiihrung genannt. Die emotio-
nale Komponente betonen besonders die Theorien lGber charismatische Fiihrung, transformationale
Fihrung und symbolische Fiihrung (Nerdinger et al., 2011). Diesen Anséatzen ist gemein, dass sie be-
sonders die Zukunftsvision von Flihrungspersonen betonen und darauf hinweisen, dass Flihrungsver-
halten (ber rein kognitive Gesichtspunkte hinausgeht: Effektive Flihrer machen Emotionen zum
Thema und beeinflussen die Werte und Gefiihle ihrer Mitarbeiter. Der Ansatz von Goleman und sei-
nen Kollegen (2010) fiigt sich unverkennbar in diesen ,New leadership approach” ein. Wenn auch die
Autoren viele Erkenntnisse als vollig neu prasentieren, erinnert ihre meisten Gedanken doch sehr

stark an die Fiihrungsforschung der letzten 15 Jahre.
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3.2.2 Emotionale Intelligenz als Erfolgsfaktor
Goleman (2011), vertritt die These, dass die emotionale Kompetenz gerade in Flihrungspositionen

von erheblicher Bedeutung ist. Denn das Wesen der Fiihrungspositionen eben ist es, andere dazu zu
bringen, ihre Aufgaben effizienter zu erfiillen. Wenn Vorgesetzte unfahig sind mit anderen umzuge-
hen, sinkt die Leistung aller. Zeit wiirde vergeudet, es kommt zu Verbitterung und die Motivation und
das Engagement missen darunter leiden, Feindseligkeit und Apathie werden sich ebenfalls auf die-
sem Wege ausbreiten. Die Stirken und Schwéachen eines Vorgesetzten in emotionaler Kompetenz
haben fir die Organisation messbare Auswirkungen, so Goleman (2008) sie schlagen sich als Gewin-
ne oder Verluste nieder. Auch ist Goleman (2010) der Ansicht, dass flr herausragende Leistungen in
allen Berufen und in jedem Bereich emotionale Kompetenz doppelt so wichtig ist, wie rein kognitive
Fahigkeiten. Erfolg auf hochsten Ebenen, in Flihrungspositionen, lasst sich praktisch zu hundert Pro-
zent mit emotionalen Kompetenzen erklaren.

Eine neue Studie von Blickle et al. (2011), belegt, dass es einen Zusammenhang zwischen emotiona-
ler Intelligenz und Karriere gibt. Denn wer sich gut in die Gefiihle anderer hineinversetzen kann,
steigt im Beruf schneller auf. Dieser Zusammenhang wird in der aktuellen Studie gezeigt. Dieser gilt
allerdings nur fiir besonders karriereorientierte Personen. Fiir sich allein genommen, erlaubt das

Mass emotionaler Intelligenz ("EQ") kaum Voraussagen Uber den Berufserfolg.

Doch warum spielt ein hoher EQ fiir die Karriere (iberhaupt eine Rolle?

Menschen mit einem feinen emotionalen Sensorium sind oft Meister in der Kunst, zwischen den Zei-
len lesen. Wer bereits eine Schlisselposition ausiibt, profitiert von einem hohen emotionalen Einfiih-
lungsvermoégen. Im Job muss man nicht nur Entscheidungen treffen. Es kommt auch darauf an, die
emotionale Reichweite dieser Entscheidungen vorauszusehen. Wird diese Kunst beherrscht, so kann
man seine Mitarbeiter in Veranderungsprozessen besser mitnehmen. Eine gut entwickelte emotiona-
le Intelligenz scheint unter diesem Gesichtspunkt fiir den Fiihrungserfolg von grosser Bedeutung zu
sein, das heisst, die emotionale Intelligenz kann als grundsatzliche Voraussetzung fiir die Entwicklung
von Fiihrungskompetenz angesehen werden, die fiir das Erreichen des Fiihrungserfolgs notwendig
ist. Einer Flihrungsperson, die fahig ist zur Introspektion und Reflexion, das heisst zur Selbstwahr-
nehmung der eigenen Gefiihle und der damit verbundenen Gedanken, fillt es leichter, die Moglich-
keiten und Grenzen der eigenen Rolle zu erkennen, sowie eine komplexe Fiihrungssituation in Bezug
auf anstehende Entscheidungen und deren Bedeutung fiir sich und andere ganzheitlich einzuschat-

zen. Gerade in schwierigen, unibersichtlichen und widerspriichlichen Situationen sollte eine Fiih-
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rungskraft fahig sein, mit bedrangenden Emotionen wie zum Beispiel Angst oder Aggressionen an-
gemessen umzugehen und diese addquat auszudriicken, so dass nicht die eigene Handlungs- und
Leistungsfahigkeit respektive diejenige der unterstellten Mitarbeiter eingeschrankt wird und ein de-
struktives und belastendes Betriebsklima entsteht. Zudem ist es bedeutsam, dass sich eine Fih-
rungsperson in anspruchsvollen und sich laufend verdanderten Fihrungssituationen auf ihre Bezugs-
personen — wie zum Beispiel unterstellte Mitarbeiter, Kunden, Kollegen, Vorgesetzte usw. — immer
wieder neu emotional einstellt, sich in diese hineinversetzt und ihre Rolle neu zu definieren weiss.
Auf diese Weise kann eine Fihrungsperson die Gefilihle der anderen wahrnehmen und erkennen, um
dann entsprechend auf diese einzugehen und auf deren Entwicklung bewusst einzuwirken. So sollte
eine Flhrungskraft eine gut ausgepragte Impulskontrolle, eine optimistische Grundeinstellung und
eine hohe Selbstmotivation haben, um ihr Gefiihlsleben und die Emotionen anderer in den Dienst ei-
nes zu erreichenden Ziels stellen zu kdnnen. Zudem ermdglicht das damit verbundene Selbstvertrau-
en eine weit gehende Ausschopfung der eigenen Kompetenzen. Wenn eine Fiihrungskraft ausserdem
vollumfanglich in ihrer Rolle oder Tatigkeit aufgeht und ihre Emotionen auf die vorliegenden Aufga-
ben ausrichten kann, wird sie einen hohen Grad an Leistungsfahigkeit und Kreativitat erreichen (Kets

de Vries , 2002).

3.2.3. Einfluss auf die Fiihrung
Flr Fihrungspersonen ist es von grundlegender Wichtigkeit, stabile und positive Beziehungen zu den

Mitarbeitern aufzubauen. ,Fihrung” definiere ich in diesem Kontext als die Fahigkeit einer Person,
andere im positiven Sinn zu beeinflussen und auf ein gemeinsames Ziel hin auszurichten, um die Zu-
friedenheit und Leistung der Gruppe (oder des Individuums) zu erhéhen und somit den Erfolg des ge-
samten Unternehmens zu steigern. Nach dieser Definition ist also nicht nur das Top-Management mit
Flhrungspersonen besetzt. Dieselben Mechanismen einer Fiihrungssituation greifen auch in sehr viel
kleinerem Massstaben: Ein erfahrener Mitarbeiter in einem Kleinunternehmen mit drei Mitarbeiter
flhrt ebenso wie ein Mitarbeiter, dem gerade einen Praktikant unterstellt worden ist oder jemand,
der in eine Gruppendiskussion lenkend eingreift. Um Flihrungsperson zu sein muss nicht immer
zwingend eine héhere Position im Unternehmen vorherrschen. Manchmal reicht auch einfach die Er-
fahrung, das Charisma oder die Ambition, Struktur in eine Gruppe hineinzubringen. Aus diesem
Grund wird hier ganz allgemein von Flihrungssituation gesprochen. In Studien, welche solche Fiih-
rungssituationen untersuchen, habe ich folgendes tber El und deren Einfluss gefunden. In den Stu-
dien von Palmer et al., (2000) und Barling et al. (2000) wurde gezeigt, dass Manager charismatischer,

individuell aufmerksamer und motivierender waren, wenn sie tber eine hohe El verfiigten. Lopes et
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al., (2004) fanden einen Zusammenhang zwischen hoher El und high quality social relationships.

Angefangen hat alles mit Daniel Goleman. Mit seinen Gedanken zur emotionalen Intelligenz traf er
den Zeitgeist. Was aber ist so bahnbrechend an seinen Thesen? Goleman hat dafiir gesorgt, dass die
,soft-skills“, die weichen Themen ins Management kommen oder sogar zuriickkehren, denn zuvor
haben Technokratie und Zahlenthemen die Diskussion um erfolgreiche Unternehmensfithrung domi-
niert. Auf der Suche nach dem Unterschied zwischen dem durchschnittlichen Mitarbeiter und dem
erfolgreichen Manager ist ihm aufgefallen, dass Intelligenz und Wissen notwendig sind, aber nicht
hinreichende Bedingung fir beruflichen Erfolg. Im Beruf kommt es nicht nur auf den 1Q, sondern
auch auf dem EQ an. Bei Fuhrungskraften schldgt sich der EQ in Motivation nieder, der Fahigkeit,
auch den Standpunkt anderer Menschen intuitiv zu verstehen, in der Qualifizierung zur Teamarbeit
und in der informellen Fiihrung von Organisationen. In der Summe sind diese Faktoren ausschlagge-
bend fiir den Fihrungserfolg. In seinem Buch (iber emotionale Filhrung von Goleman et al. (2010, S.
21) verdeutlicht er dies mit folgender Aussage: ,Schon immer hatten Anfiihrer — ob es Stammes-
haduptlinge oder Schamanenwaren — ihren (ibergeordneten Platz in der Gruppe, weil ihre Flihrung
emotional Giberzeugend war”. Im Prinzip hat sich bis heute nichts gedndert. Es gehort zu den grund-
legenden Aufgaben einer Fihrungskraft, die kollektiven Emotionen in eine positive Richtung zu len-
ken und den Smog zu beseitigen, der durch negative Emotionen entsteht”. Gute Fihrungskrafte ha-
ben ein gutes Bild davon, wer sie sind. Sie kénnen mit schlechten Gefiihlen umgehen, bleiben auch
bei Niederlagen optimistisch und kénnen Gefiihle anderer Menschen erspiiren. Gute gefiihrte Unter-
nehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie emotional intelligente Mitarbeiter fordern. Denn wer
seinen Gefuhlsaushalt unter Kontrolle hat, kann eine gute Arbeitsstimmung schaffen und seine Um-
gebung zu Leistung motivieren. Harte Managementkompetenzen wie Innovationsfahigkeit, Entschei-
dungsfreude und Fachwissen reichen nicht allein aus, um ein Unternehmen erfolgreich zu fiihren.
Zwischenmenschliche Kompetenzen wie Kommunikationsfahigkeit, Empathie und ein kooperativer
Flhrungsstil kommen als unabdingbare Voraussetzung hinzu. Die Balance zu harten und weichen
Qualifikationen ist zum entscheidenden Erfolgsfaktor geworden und pragt eine Fihrungskultur (Golks

, Scheiner, & Riech, 2005).

Vielleicht ist es nachvollziehbar, dass wir dazu tendieren, Flihrung mit rationalen Argumenten zu be-
schreiben und damit zu verwissenschaftlichen. Ich bin aber (iberzeugt, dass Fihrung ein zutiefst
emotionales Thema ist. Fihrung entsteht seit jeher aufgrund ganz natirlicher Auswahlkriterien.

Schon bei den meisten Herdentieren, wie z.B. bei den Pferden, finden regelmassige Zweikampfe
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statt. Das starkste und erfahrenste Pferd wird zum Leittier und fiihrt die Herde an. Es dient der Herde
als Vorbild und gibt ihr durch sein Verhalten und Erfahrung die notige Sicherheit. In menschlichen
Gemeinschaften sind Flihrungsaufgaben weit komplexer. Viele Filhrungskrafte erlangen ihre Position
nicht aufgrund von Bewdhrungsproben sondern werden durch die Organisation in ihre Position be-
fordert, ohne ihrer Rolle emotional gewachsen zu sein. Zum Teil scheint diese Flihrung oberflachlich
zu funktionieren, solange es dem Unternehmen gut geht und nicht die qualitativen Aspekte gefragt
sind. Denn wer die Geflihle seiner Mitarbeiter nicht ernst nimmt oder glaubt, seine eigenen Gefiihle
nicht einbringen zu mussen, wird als Fiihrungskraft keine Anerkennung finden, sondern lediglich von
seinen Mitarbeitern geduldet. Solch emotionslose Chefs strahlen keine Flihrungskraft aus. Statt mo-
tivierende Personlichkeiten sind sie lediglich Objekt einer Organisation. Es fehlt ihnen an Energie, die

Ressourcen der Mitarbeiter zu mobilisieren.

Dies zeigt auch eine Studie des Gallup Institutes, das jedes Jahr Arbeitnehmer der wichtigsten Indust-
riestaaten nach ihrer emotionalen Bindung an ihre Unternehmung befragt. Es zeigt, dass die Staaten,
in der traditionell die Gefliihle am Arbeitsplatz unterdriickt werden, regelmassig auf den schlechteren
Platzen liegen (vgl. Blochberger, 2010). Gemass Blochberger (2010) besitzen echte, erfolgreiche Fiih-
rungskrafte eine emotionale Ausdrucksfahigkeit, die beim Mitarbeiter eine starke Resonanz erzeugt.
Je nach Situation kann so ohne Umwege auf die Bediirfnisse eingegangen und die notwendige Stim-
mung erzeugt werden. Somit ist es unabdingbar, dass eine Flihrungskraft zuerst die eigenen Emotio-
nen versteht und relativeren kann, um sie auch zum Nutzen der Gemeinschaft einsetzen zu kdnnen.

Dazu bedarf es der Selbsterkenntnis und Selbsterfahrung.

Zwischenfazit

Nach wie vor haben Emotionen in vielen Unternehmen keinen Platz. Durch die verdanderten Umwelt-
faktoren werden jedoch neben den Hard Facts langer wie mehr auch die Soft Facts wichtig. Dieser
Aspekt wird auch in den neuzeitlichen Fihrungskonzepten bericksichtigt, da diese fir den Erfolg ei-
nes Unternehmens an Bedeutung gewinnen. Emotionale Intelligenz hat durchaus einen Einfluss auf

die Flhrung. Ist diese vorhanden sind die Mitarbeiter motivierter und demzufolge leistungsfahiger.
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3.2.3 Fithrungsstile

3.2.3.1 Traditionelle Fiihrungsstile

Die als bekannt vorausgesetzten Flihrungsstile sind (vgl. von der Linde & von der Heyde, 2007):
Autoritdrer Fiihrungsstil

Die Fuhrungskraft trifft alle Entscheidungen selbst ohne Mitwirkung der Mitarbeiter, die in der Rolle
der ,,Untergebenen” zu sehen und standiger Kontrolle ausgesetzt sind. Vorrangiges Ziel ist hierbei die
Aufgabenerfillung, individuelle Belange der Mitarbeiter werden nicht bertcksichtigt.
Patriarchalischer Flihrungsstil

Dieser Flihrungsstil ist dem autoritdren Flihrungsstil verwandt, wobei Mitarbeiter zusatzlich

in die Rolle der in Abhangigkeit gehaltenen ,Kinder” geraten. Verkérpert eine Fihrungskraft den au-
toritdren und den patriarchalischen Fiihrungsstil, konnte sie sich tGber ihre Mitarbeiter so dussern:
»lch habe die Anweisung gegeben: Kinder, lasst das liegen!”

Laissez-faire-Fiihrungsstil

Es werden keine gemeinsamen Ziele vorgegeben oder erarbeitet; die zur Entscheidungsfindung wich-
tigen Informationen sind zwar bereitgestellt, die Fihrungskraft macht im Entscheidungsprozess je-
doch keinen oder nur einen geringen Einfluss geltend. Der Laissez-faire-Stil wird auch als Gleichgiil-
tigkeitsstil bezeichnet, bei dem die Kontakte zwischen Leitung und Mitarbeitern minimal sind. Fragen
der taglichen Arbeit wie Planung und Organisation werden von der Gruppe bearbeitet; wegen unter-
schiedlicher Meinungen kann es hier vorkommen, dass es weder zu einer Lésung noch zur Umset-
zung wichtiger Fragestellungen kommt.

Kooperativer Fiihrungsstil

Funktion des kooperativen oder partnerschaftlichen Fihrungsstils ist die bestmégliche Aufgabener-
ledigung bei gleichzeitig grosstmoglicher Zufriedenheit der Mitarbeiter. Zentrale Fiihrungsinstrumen-
te sind hierbei Gesprach und Teamarbeit, dem Mitarbeiter als Partner wird Mitverantwortung tber-
tragen; es besteht die Grundhaltung einer nicht-hierarchischen Zusammenarbeit, bei der ein hohes
Mass an Selbststandigkeit ermoglicht wird. Anstelle von Geltungs- und Machtstreben wird partner-
schaftlich gedacht und gehandelt.

Situations- und personenbezogener Fiihrungsstil

Bei diesem Fuhrungsstil wird darauf geachtet, das Fiihrungsverhalten der Situation und den Mitarbei-
tern anzupassen. Es kdnnen Situationen entstehen, wo Autoritdt durchaus erforderlich ist, da z.B.
rasch gehandelt werden muss. Sind jedoch geniigend Spielraume vorhanden, ist ein kooperativer
Flhrungsstil angesagt. Dieses Fiihrungsverhalten setzt bei der Fihrungskraft Flexibilitdt und gute

Menschenkenntnis voraus.

Fachhochschule Nordwestschweiz
Master Thesis “ w Hochschule fir Angewandte Psychologie Seite 36
Rita Nufer



Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

3.2.3.1 Fiihrungsstile nach Goleman
Der situations- und personenbezogene Fiihrungsstil weist auf den Flihrungsstil-Ansatz von Daniel Go-

leman hin. Er stellt die hochsten Anforderungen an eine Flihrungskraft; vorausgesetzt wird neben der
Flexibilitdt ein hohes Mass an sozialer Kompetenz. In seinem Artikel: ,,Durch flexibles Fihren mehr
erreichen” zeigt Goleman (2000) den Zusammenhang auf zwischen dem Verfligen Uber soziale Kom-
petenz, (er nennt sie ,emotionale Intelligenz”), dem Beherrschen einer Vielfalt von Fiihrungsstilen
und den positiven Auswirkungen auf Betriebsklima sowie Leistung der Mitarbeiter. Im Rahmen einer
wissenschaftlichen Erhebung wurden weltweit etwa 4‘000 Manager zu ihrem Flihrungsverhalten be-
fragt. Als Ergebnis kristallisierten sich sechs Fihrungsstile heraus, die von erfolgreichen Managern
sehr flexibel und virtuos eingesetzt, d.h. je nach Situation im Lauf des Arbeitsalltags gewechselt wer-
den und mit ,,verschiedenen Komponenten von emotionaler Intelligenz” zusammenhangen

Der autoritare Stil

Wie bereits dargestellt, ist der autoritdre Flihrungsstil wenig effektiv. Er dient weder dem Betriebs-
klima noch der Eigeninitiative der Mitarbeiter. Allerdings kann es Situationen und Anladsse geben, wo
der autoritare Stil durchaus angebracht ist.

Der autoritative oder visionare Stil

Dieser Fuhrungsstil ist der Aufruf, eine klar durchdachte Vision zu verwirklichen. Begeisterungsfahig-
keit und das Mitreissen kénnen einer Flhrungskraft ist beim visionaren Stil sehr wichtig. Es ist leicht
vorstellbar, dass dieser visiondre Flihrungsstil besonders positiv ist, wenn bei einer ,,akuten Orientie-
rungslosigkeit” (s.h Goleman, 2000) ein neuer Kurs aufgezeigt wird, der eine motivierende und an-
spornende Wirkung hervorruft.

Der affiliative Stil

Beim affiliativen oder gefiihlsorientierten Flihrungsstil sind der Fihrungskraft die Gefiihle der Mitar-
beiter wichtiger als Aufgaben und Ziele. Indem emotionale Bindungen aufgebaut werden, wird eine
harmonische Atmosphare geschaffen. Auf die Kommunikation wirkt sich der affiliative Stil sehr posi-
tiv aus, was wiederum fruchtbare Folgen fiir die Ideenbildung hat.

Ein affiliativer Flihrungsstil kann jedoch je nach Wesen der Mitarbeiter auch eine Orientierungslosig-
keit bewirken. Nach Goleman (2000) kann die Kombination von visiondrem Stil mit Vorgabe von Leis-
tungsstandards, die fiir die Umsetzung einer Vision notwendig sind, und affiliativem Stil sehr wir-
kungsvoll sein.

Der demokratische Stil

Demokratisches Fiihrungsverhalten zeichnet sich durch die Fahigkeit des Zuhoéren koénnen aus,

wodurch Vertrauen und Engagement hervorgerufen werden. Durch Mitbeteiligung wird auch das Ge-
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fihl der Mitverantwortung geférdert.

Der leistungsorientierte Stil

Goleman (2000) fuhrt aus, dass sich ein Leistung fordernder Stil zerstérerisch aufs Betriebsklima
auswirke; erdriickt vom Leistungsanspruch der Fihrungskraft, sinke das Engagement der Mitarbeiter,
selbst wenn diese die hohen Forderungen an die eigene Person stelle. Erfolgreich kdnne ein leis-
tungsorientierter Stil vor allem dann sein, wenn innerhalb eines Teams jedes Mitglied sowohl sehr
motiviert als auch so kompetent und selbstdandig handle, dass kaum Vorgaben oder Koordination no-
tig seien.

Coaching

Eine coachende Flihrungskraft hilft Mitarbeitern, sowohl ihre individuellen Starken und Schwachen
zu erkennen, als auch eine zukiinftige Tatigkeit vorzubereiten. Coaching muss allerdings auch ge-
konnt und beherrscht werden und setzt vor allem eine beiderseitige Lernbereitschaft voraus. Es sind
die Kompetenzen der emotionalen Intelligenz, die es einer Flihrungskraft ermoglicht, sich aus dem
Repertoire der verschiedenen Filihrungsstile situationsbezogen nach Belieben zu bedienen, ohne ei-
nem dieser Stile Untertan zu werden. Denn allen beschriebenen Flihrungsstilen, besonders dem visi-
ondren, affiliativen, demokratischen und dem coachenden, liegen Fahigkeiten im Bereich der sozialen
Kompetenz zugrunde wie Empathie, Kommunikation, Teamfihrung, Selbstreflexion, Zusammenarbeit
und Férderung anderer. Kein Mitarbeiter, kein Unternehmen lasst sich in der Regel nur visionar, de-
mokratisch oder fordernd zum Erfolg leiten. Das taglich wechselnde Spannungsfeld zwischen allen
Beteiligten erfordert einen zielgerichteten Einsatz geeigneter Flihrungsmethoden. Eine emotional
kompetente Flihrungskraft ist in der Lage, Uber alle Flihrungsstile zu verfiigen und diese bewusst und

erfolgreich zu platzieren.

Aber fihrt dann Fiihrung ohne emotionale Intelligenz zu gar keinem Erfolg? Doch, sicher, es ist , le-
diglich” eine Frage der Nachhaltigkeit. Abbildung 11 zeigt, dass der emotionalen Intelligenz bereits
ein wesentlicher Anteil am beruflichen Erfolg zugesprochen wird. Unternehmen mit rein sachlich-
rational orientierter Flihrung werden immer wieder Zeit, Kraft und Kosten fiir vermeintlich notwen-
dige Reorganisations- und Schulungsmassnahmen aufwenden, um die Schwachen ihrer Fiihrungsor-

ganisation zu minimieren. (vgl. Blochberger 2010).
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Intelligenz

Emotionale
Intelligenz

Selbstwahrnehmung
Emationale
Selbstregulierung
Empathie

Soziale Fahigkeit
Motivation

Fachkompetenz

Methodenkompetenz

Soziale Kompetenz

Abbildung 11 — Kompetenzen fiir den beruflichen Erfolg

Es gibt zahlreiche Werke tiber Theorien der Fiihrung, die einen betrachtlichen Umfang haben. Die
Flihrungstheorien sollen Auswirkungen, Ursachen und Prozesse der Flihrung beschreiben und erkla-
ren. Die zentralen Aspekte aus den Theorien verlangen immer Antworten, die sich nach 6konomi-
schen Daten (Output) richten und den sozialen Bedingungen (Mitarbeiterzufriedenheit) Aufmerk-
samkeit schenken. Eine Konigstheorie der Fiihrung ist bis heute nicht gefunden und wird mit grosser
Wahrscheinlichkeit nicht gefunden, weil Flihrung immer mit Menschen zu tun hat (vgl. Nerdinger et
al. 2011). Die gegenseitige Interaktion von Menschen ist sehr komplex und kompliziert. Ein guter An-
satz um dieser Komplexitat entgegenzuwirken ist sicher der Ansatz, in dem die Fiihrungsperson ne-

ben der fachlichen Kompetenz eine hohe emotionale Kompetenz mitbringt.

3.2.4 Einfluss auf die Teamarbeit

Die Bedeutung der emotionalen Intelligenz einer Fihrungskraft erstreckt sich nicht nur auf die Zu-
sammenarbeit zu einzelnen Kollegen, sondern auch massgeblich auf die gesamte Organisationsstruk-
tur. Glaubt man den Analysen in den letzten 20 Jahren, so sind Gruppen-entscheidungen homogener
Gruppen effizienter und zielorientierter als Entscheidungen einzelner Gruppenmitglieder. Vorausset-
zung hierfir ist aber das Vorhandensein emotionaler Intelligenz der Gruppe. Sie umfasst dieselben
Komponenten (Selbstwahrnehmung, Emotionale Selbstregulierung, Empathie, Soziale Fahigkeit, Mo-
tivation) wie bei einer Fiihrungskraft. Das heisst, im gemeinsamen Umgang wird sowohl auf die
Stimmung der gesamten Gruppe wie auch auf Einzelemotionen geachtet und mit Empathie reagiert.
Das Team {ibernimmt zudem die Verantwortung fiir eine effektive Zusammenarbeit. Die emotionale
Intelligenz der Gruppe wird primar gepragt durch die Kompetenzen der entsprechenden Fiihrungs-
kraft sowie die Fahigkeiten zur emotionalen Intelligenz der einzelnen Gruppenmitglieder (Blochber-
ger, 2010). Emotional intelligente Teams weisen nur noch vereinzelt Kleinkriege und Anfeindungen

auf, was die Kommunikation untereinander wesentlich erleichtert und Entscheidungen beschleunigt.
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Dies liegt primar an der gemeinsamen Identifizierung mit der Sache und der starken emotionalen
Bindung untereinander. Jeder kennt seine Aufgabe und weiss, was er und seine Kollegen zu tun ha-
ben. Abstimmungen finden meist intuitiv ab. Durch eine Kultur kreativen Handelns entwickelt sich
eine ungeahnte Dynamik, die das Team oft Uber sich hinaus wachsen lasst. Angespornt zu Hochstleis-
tungen kénnen so auch kleine Riickschldge nicht wirklich ins Gewicht fallen. (vgl. Blochberger, 2010).
Je mehr ein Unternehmen auf den Einsatz emotional intelligenter Filhrungskrafte setzt, umso wahr-
scheinlicher ist eine Erfolgsgeschichte in allen Bereichen. Es ist die Verantwortung emotional intelli-
genter Fihrungskrafte, innerhalb der Organisation eine Resonanz durch die Einbeziehung der Mitar-
beiter zu schaffen. Durch eine gemeinsame Vision konnen die Mitarbeiter auf die Starken und
Schwachen der Organisationsstruktur hinweisen, an ihnen arbeiten und somit die Qualitat der ge-
meinsamen Arbeit stetig steigern. Um aber eine derart emotional intelligente Organisation zu er-
schaffen, missen folgende Phasen durchlaufen werden (vgl. Goleman et al., 2010):

1. Analyse der emotionalen Realitdt der Gruppe

2.  Gemeinsame Visualisierung des ldeals

3. Aufrechterhaltung der Emotionalen Intelligenz der Organisation

3.2.5 Einfluss auf das Arbeitsklima und den Geschiftserfolg

In Teams spielen die emotionalen Hinweise der Flihrungskraft eine entscheidende Rolle. Die Mitar-
beiter orientieren sich an diesen. Emotional relevantes Verhalten der Fiihrung kann viele Formen an-
nehmen, beispielsweise Lob, konstruktive oder destruktive Kritik, Unterstiitzungsangebote, Ignoranz,
Auf- und Abwertung. Als , limbische Anziehungskraft” bezeichnen Goleman et al. (2010) die ,,splrba-
re Wirkung auf das emotionale Gehirn der Menschen in seiner Umgebung”. Die Emotionen einer
Fihrungskraft werden am leichtesten (ibernommen, wenn sie ihre Geflihle ausdruckstark vermittelt
mittels Gesicht, Stimme und Gesten. Emotional intelligente Fiihrer wirken anziehend, weil es Freude
bereitet mit ihnen zu arbeiten. Dieses Fihrungsverhalten spiegelt sich auch im Arbeitsklima. In einer
Organisation hangt das empfundene Arbeitslima zu etwa 50 bis 70 Prozent vom Vorgesetzten ab (Go-
leman et al., 2010). Die eigenen Stimmungen auf die der anderen zu steuern ist ein Faktor, der we-
sentlich zum Erfolg eines Unternehmens beitragt. Das Arbeitsklima hat einen wesentlichen Einfluss
auf die Mitarbeiterfluktuation, die Hohe des Krankenstandes, die Arbeitsmoral und das Engagement
der Mitarbeiter. Die Produktivitat kann bis zu 20% gesteigert werden. Wenn positiv eingestellte Mit-
arbeiter zusatzliche Anstrengungen unternehmen, um Kunden zufrieden zu stellen, bringen sie damit
dem Unternehmen mehr Gewinn ein. Es gibt also einen direkten Zusammenhang zwischen der Be-

wertung des Serviceklimas durch die Mitarbeiter, der Kundenzufriedenheit und den Geschaftsergeb-

Fachhochschule Nordwestschweiz
Master Thesis “ w Hochschule fir Angewandte Psychologie Seite 40
Rita Nufer



Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

nissen. Abbildung 12 zeigt den Zusammenhang zwischen der Fihrungskraft, dem Arbeitsklima und
dem Geschaftserfolg. Die FUhrungskraft hat eine grosse Einwirkung auf das Arbeitsklima, was sich

wiederum im Geschéftserfolg oder Geschaftsmisserfolg wiederspiegelt.

Flihrungskraft

_— Arbeitsklima —

— | Geschaftsergebnisse —=

Abbildung 12 — Zusammenhang zwischen Fiihrung, Arbeitsklima und Geschiftsergebnisse

Wahrend Emotionen sehr intensiv und schnell vergénglich sind, sind Stimmungen weniger intensiv
und ldnger andauernd. Stimmungen oder auch Gefihlszustidnde werden oft mit der Figur/Grund-
Analogie von Emotionen unterschieden. Stimmungen stellen den diffusen formlosen sich weit erstre-
ckenden Hintergrund dar, eine Art Dauertonung und wenig scharf. Emotionen sind hingegen umris-
sen, bedeutsam und haben Dingcharakter. Oft werden Stimmungen und Gefiihle beziiglich Intensitat,
Objektbezogenheit und Dauer unterschieden (vgl. u.a. Otto, Euler und Mandl, 2000). Die meisten Au-
toren sind sich auch dahin gehend einig, dass Emotionen auf Stimmungen aufmodulieren, das heisst,
Emotionen verstarken oder schwachen bestehende Stimmungen iber gewisse Zeitstrecken. Ein emo-
tional besetzter Vorgang verandert die Stimmung, wobei gute oder schlechte Stimmungen Gber lan-
gere Zeit anhalten und unsere Wahrnehmung prigen. Negative Emotionen wie etwa Arger, Sorge
oder ein Geflihl der Sinnlosigkeit lenken die Aufmerksamkeit von der Arbeit ab und stellen somit ei-
nen schadlichen Storfaktor dar. Goleman et al. (2010) weisen auf die Folgen von Fihrungskraften hin,
die schlechte Stimmung verbreiten. Diese sind schlecht fir ein Unternehmen, wahrend diejenigen,

die gute Stimmung verbreiten zum Erfolg eines Unternehmens beitragen. Wie Goleman et al. (2010)
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schreibt ist eine gute Stimmung fir Teams sehr wichtig. Die Fahigkeit einer Flihrungsperson, eine
Gruppe begeistern zu kdnnen und eine kooperative Stimmung herbeizufiihren, kann Gber den Erfolg

ihrer Arbeit entscheiden.

Meine Erfahrung zeigt, dass es leider in der Wirtschaft nach wie vor zu wenig gute Vorgesetzte gibt.
Vielleicht hangt dies mit dem Konkurrenzdruck zusammen, der dazu fihrt, dass jeder so hoch wie
moglich aufsteigen will. Man trifft immer wieder Flihrungskrafte an, die gute Fachpersonen sind,
aber nicht fihren kdnnen. Vor allem in Krisenzeiten schaffen es Fiihrungskrafte, nicht ihre Mitarbei-
ter hinter sich zu haben, da die qualitativen Aspekte fehlen. Durch ihr Verhalten verbreiten sie
schlechte Stimmung, Frust und ein Arbeitsklima, in dem nicht gern gearbeitet wird. Dies schlagt auf
die Motivation der Mitarbeiter, was friiher oder spater auch in der Leistung ersichtlich wird. Eine Or-
ganisation kann zwar jeden zum Vorgesetzten machen, die Mitarbeiter aber missen die gewahlte

Person auch als Chef sehen, akzeptieren und schatzen.

Selber bin ich in der Konsumgtiterbranche und war in einem Unternehmen tatig, welches in einer Kri-
se steckte. Die Umsatze kamen nicht wie geplant, Preisverhandlungen waren an der Tagesordnung,
Kunden strichen Produkte aus dem Sortiment oder sie wechselten gar zu einem giinstigeren Anbie-
ter. Nach der Kindigung des bestehenden Geschaftsfiihrers kam eine neue Leitung. Die neue Ge-
schaftsfiihrerin verfligte Gber sehr gutes und profundes Fachwissen. Seit ihrem Eintritt verstarkte
sich die Krise jedoch zunehmend. Sie steuerte unser Schiff auf hoher und damals recht stiirmischer
See. Leider brachte sie es nicht fertig, die Mannschaft hinter sich zu haben. Es gelang ihr nicht, mit
ihren Mitarbeitern eine positive Beziehung aufzubauen und ein zuversichtliches Arbeitsklima zu
schaffen. Hinzu kamen charakterliche Fehler, wie Launenhaftigkeit, Zynismus und Ungerechtigkeiten.
Die notwendige Vertrauensbasis war mit der Zeit zerstért. Anfangs glichen die Mitarbeiter dies mit
ihrer sozialen Kompetenz aus. Aber nach ca. eineinhalb Jahren war das Ausgleichspotential der Mit-
arbeiter Uberstrapaziert. Die Fiihrungsfehler sind zu einem sich selbst verstarkenden Teufelskreis
geworden. Die Folge daraus waren demotivierte Mitarbeiter, Kiindigungen (25% der Belegschaft ver-

liess das Unternehmen) und ein grosser Vertrauensverlust.
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Fihrungskraft
iberfordert

Chef unehrlich,

§
= unzuverlassig,
G
%‘b ungerecht,
« launisch,
zynisch etc.
Mitarbeiter: v
Kein Engagement, Mitarbeiter verdrgert I
fehlende Loyalitat,
Dienst nach Vorschrift
Chef:
Verstoss
Unzufrieden, gegen Moral,
fehlende Frwartungen
Motivation Umgangsformen

Abbildung 13 — Mangelnde Fiihrungskompetenz

Wie in Abbildung 13 dargestellt macht sich eine mangelnde Fihrungskompetenz vornehmlich be-
merkbar in Verstossen gegen Umgangsformern und die Moral oder Erwartung der Mitarbeiter an die
Fiihrungsfunktion. Sie fuhrt in jedem Falle zur emotionalen Reaktion der Mitarbeiter. Mangelt es der
Fihrungskraft an Sensibilitdt gegeniiber diesen Reaktionen und steuert sie nicht sofort dagegen (in-
terpersonale emotionale Intelligenz), kommt es zur Eskalation. Die Moglichkeiten der Mitarbeiter,

auf die Fihrungsfehler zu reagieren sind vielfaltig (Seidel , 2004 / 2008).

Doch gerade in Krisenzeiten ist es dusserst wichtig, dass Flihrungskréfte die vorhanden Ressourcen
der Mitarbeiter mobilisieren kénnen. Dies braucht mehr als nur Fachwissen. Es braucht eine emotio-
nale Ausdrucksfahigkeit, eine kooperative Stimmung, eine Begeisterungsfahigkeit, die bei den Mitar-
beitern eine starke Resonanz erzeugt, ein Vorgesetzter, der das Selbstvertrauen seiner Mitarbeiter
starkt und ein guter ein Kommunikationsfachmann, der fruchtbare Gesprache fihren und in Gang

bringen kann.

Zwischenfazit

Die richtige Flihrungstheorie wurde bis heute nicht gefunden. Verfiigt jedoch eine Fiihrungskraft
Uber emotionale Intelligenz und kann sie situationsbezogen den richtigen Flihrungsstil verwenden,
dann hat dies eine positive Auswirkung auf die Arbeit im Team, das Arbeitsklima und den Geschafts-

erfolg.
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3.2.6 Konnen Fiihrungskrafte emotionale Kompetenz erwerben?
Wie schafft eine Unternehmenskultur es nur mit emotional intelligenten Menschen zusammen zu ar-

beiten? Missen alle Fiihrungskrafte und Teile der Belegschaft durch neue, emotional intelligente Kol-
legen ausgetauscht werden? Es drangt sich also zwangslaufig die Frage auf, wie emotionale Intelli-
genz eigentlich entsteht. Wird sie angeboren? Ist sie vererbbar? Oder gehort sie genauso zu den er-

lernbaren Fahigkeiten wie laufen, lesen, reiten?

,Fuhrer werden geboren, nicht gemacht.” Bis zur Mitte des letzten Jahrhunderts war dies eine weit
verbreitete Meinung in allen Bevélkerungsschichten. Erst als man die Fihrungsrolle als Interaktion
zwischen ,Fihrer” und , Gefolgschaft” verstanden hatte, revolutionierte sich die Ansicht liber Fiih-
rungskompetenzen. (Gordon, 2005, S. 27-29). Heute ist bewiesen, dass die Fihrungskompetenzen
emotionaler Intelligenz im Gegensatz zur natirlichen Intelligenz nicht angeboren, sondern im Laufe
der Entwicklung erlernt und erworben werden (Blochberger 2010). Die grosste Herausforderung da-
bei ist allerdings die richtige Selbstwahrnehmung der Fiihrungskrafte. So haben zahlreiche Studien
belegt, dass die Selbstwahrnehmung mit steigender Hierarchiestufe im Vergleich zur Einschatzung
durch die Mitarbeiter stark abweicht. Dies liegt zum einen an der so genannten ,Geschaftsfiihrer-
krankheit”, wenn Mitarbeiter wichtige oder unangenehme Informationen der Fihrungskraft vorent-
halten und diese somit auch kein Feedback liber ihr Verhalten und ihre Leistungen erhalt. Zum ande-
ren liegt es am Umstand, dass sich zahlreiche Flihrungskrafte ausser Stande sehen, sich bzw. ihr Fih-
rungsverhalten nachhaltig zu verdndern.

Die haufigsten Trainingsprogramme fiir die Entwicklung der Fahigkeiten emotionaler Intelligenz sind
auf den Neokortex (vgl. Kapitel 3.1.3) und weniger auf das limbische Gehirn ausgerichtet. Daher ist
der Lerneffekt meist stark begrenzt. Im Gegensatz zum Neokortex, der als hochst effiziente Lehrma-
schine gilt, [auft der Lernprozess im limbischen Gehirn wesentlich langsamer ab. Um alte Gewohnhei-
ten zu verdndern, ist hier viel Motivation, Feedback, Ubung und Wiederholung notwendig. Der Aus-
bau der Fahigkeit zur Empathie zum Beispiel erfordert daher wesentlich mehr Anstrengung, als das

Erlangen von Fachwissen auf einem bestimmten Gebiet. (Goleman et al. 2010).

Wie erreicht man also eine positive nachhaltige Veranderung des eigenen Flihrungsverhaltens?

Eine der wesentlichen Voraussetzungen fiir die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen ist selbstbe-
stimmtes Lernen, d. h. gezielt einen Aspekt der gewiinschten Personlichkeit zu entwickeln und zu
starken. (Goleman et al.,, 2010). Abbildung 14 zeigt das Lernmodell von Richard Boyatzis auf der

Grundlage seiner 30-jdhrigen Erfahrung mit der Entwicklung von Flihrungskompetenzen erstellt, die

Fachhochschule Nordwestschweiz
Master Thesis N[0 .
Rita Nufer

Seite 44



Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

er im Rahmen seiner Arbeit als Unternehmensberater und wissenschaftlicher Forschung sammelte

(Goleman et al., 2010). Selbstbestimmtes Lernen umfasst fiinf Erkenntnisse. Das Ziel besteht darin,

jede Erkenntnis als Instrument fir Verdnderungen zu verwenden, um eine emotional intelligente

Fihrungskraft zu werden. Der Prozess besteht aus mehreren Schritten, die verschieden viel Zeit und

Anstrengung erfordern. Menschen, die sich nachhaltig verandern durchlaufen die folgenden Phasen

(vgl. Goleman et al., 2010):

Erste Erkenntnis: Mein ideales Selbst — Wer méchte ich sein?

Zweite Erkenntnis: Mein reales Selbst — Wer bin ich? Welche Starken und Schwachen habe ich?

Dritte Erkenntnis: Mein Lehrplan — Wie kann ich meine Starken ausbauen und meine Schwa-
chen verringern?

Vierte Erkenntnis: Mit neuen Verhaltensweisen, Gedanken und Gefiihlen experimentieren und
sie in der Praxis anwenden.

Fiinfte Erkenntnis: Beziehungen entwickeln, die die Veranderung unterstiitzen und férdern.

Discovery #1:
My Ideal Self —

Who do | want to
be?

Discovery #2:
My Real Self -
Who am I?

Discovery #4: Creating
and building new
neural pathways
through Practicing to
mastery

Discovery #2: My
Strengths — where
my Ideal and Real
Self are Similar

Discovery #5:
Resonant Relationships that help,
support, and encourage each

step in the process

Discovery #4: New
behavior, thoughts,
and feelings through
Experimentation

Discovery #2:
My Gaps - where
my Ideal and Real
Self are different

Discovery #3: My
Learning Agenda —
Building on my
Strengths while
reducing Gaps

Abbildung 14 - Boyatzis Theorie des selbstbestimmten Lernens (Goleman et al., 2010)

Es ist nicht ratsam, das gesamte Konstrukt emotionaler Intelligenz ,auf einmal” lernen und professi-
onalisieren zu wollen. Der Prozess der Verdanderung vollzieht sich in der Regel iber mehrere Monate,
ja meist sogar lber Jahre. Fir die Professionalisierung bieten sich mehrere Mdoglichkeiten, beispiels-
weise Fachbiicher mit gezielten Ubungsaufgaben oder auch Coachingseminare an. Ebenso erfolgs-
versprechend ist es, die notwendigen Fahigkeiten nicht nur im Berufsalltag zu trainieren, sondern alle

Lebensbereiche mit einzubeziehen. Besonders wichtig scheint aber die Verbindung zu vertrauten
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Menschen, die ehrlich und selbstbestimmt Feedback zur eigenen Personlichkeitsstruktur und der
fortlaufenden Entwicklung geben. Nur so ist eine regelmassige Hinterfragung und eventuelle Korrek-

tur bestimmter Verhaltensweisen Giberhaupt moglich.

Vorgesetzter zu sein ist eine Kunst fir sich. Aus meiner Erfahrung empfinde ich ein offenes und ehrli-
ches Feedback von Mitarbeitern sehr zielfihrend. Um ein ehrliches Feedback zu erhalten braucht es
jedoch beidseits eine vertrauensvolle Zusammenarbeit, eine offene Feedbackkultur und die Bereit-

schaft auch etwas zu dndern.

3.3 Mitarbeitermotivation

,Wenn man wissen mdchte, was Menschen tun werden, muss man zu-
erst herausfinden, was sie wirklich wollen und dann davon ausgehen,
dass sie diese Wiinsche und Bedirfnisse in ihrem Handeln auch befrie-

digen werden.” (Prof. Dr. Steven Reiss)

Zweifellos stellt die wichtigste Ressource eines Unternehmens sein Personal dar. Selbst ein Betrieb
mit einem hohen Technologisierungsgrad wirde nichts herstellen ohne jegliche Mitarbeiter. Sie sind
das Benzin in einem grossen Motor. Ohne Benzin kommt es zum Stillstand. Ein Unternehmen funkti-
oniert umso reibungsloser im Sinne von erfolgreicher, je motivierter und engagierter seine Beschaf-
tigten sind. Andere motivieren zu kénnen, gehort heute zu den vorrangig geforderten Management-
Fahigkeiten. ,,Motivieren” ist geradezu ein Synonym fiir Fihrung geworden. Unter Motivierung ver-
steht Sprenger das absichtsvolle Handeln eines Vorgesetzten zum Erzeugen, Erhalten und Steigern
der Verhaltensbereitschaft oder das Funktionieren von Anreizsystemen (extrinsische Motivation).
Davon unterscheidet Sprenger den Begriff ,Motivation®, der die Eigensteuerung, den eigenen inne-
ren Antrieb des Individuums (intrinsische Motivation), beschreibt (Sprenger, 2010).

Viele Fiihrungskrafte sprechen zwar von Motivation, meinen aber in Wirklichkeit Motivierung, indem
sie beispielsweise die Frage stellen, wie sie die maximale Arbeitsleistung aus ihren Mitarbeitern her-
ausholen kénnen. Dies fiihrt dann schnell zu den bekannten Bonus- oder leistungsbezogenen Vergi-
tungssystemen, die nach Sprenger die Annahme implizieren, dass alle Mitarbeiter tendenziell Betri-
ger sind, weil sie ohne Druck bzw. Anreiz nicht die volle Leistung erbringen, zu der sie fahig sind

(Sprenger, 2010).
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3.3.1 Bedeutung von Motivation
Was bedeutet Motivation eigentlich?

In der Flhrung ist man sich einig, dass man motivierte Mitarbeiter mdchte. Allerdings gehort dies
auch zu den schwierigsten Aufgaben von Vorgesetzten. Motiviertes Personal ist betriebswirtschaft-
lich gesehen Eigenkapital, welches optimal eingesetzt, die hochste Rendite fiir ein Unternehmen er-

wirtschaften kann.

Alltagssprachlich bezieht sich der Motivationsbegriff auf eine Grdsse, die in ihrer Starke variieren
kann: Tennisspieler X ist ,hoch motiviert”, die Spitze der Weltrangliste zu erreichen; Schiiler Y ist
,wenig motiviert”, die Hausaufgaben zu erledigen. Der Motivationsbegriff kann qualitativ verschie-
dene Verhaltens- und Erlebnismerkmale betreffen. ,,Hoch motiviert zu etwas”, kann bedeuten, dass
jemand alle Krafte mobilisiert, um etwas Bestimmtes zu erreichen, sich durch nichts davon abbringen
lasst, somit nur das eine Ziel vor Augen hat, dass er sich anstrengt und dass er ablenkungsfrei bei der

Sache bleibt.

Zusammenfassend ldsst sich zum Motivationsbegriff sagen, dass er sich nicht auf eine fest umrissene
und naturalistisch gegebene Erlebnis- oder Verhaltenseinheit bezieht, sondern in gewisser Weise ei-
ne Abstraktion ist. Genauer bezeichnet man mit Motivation ,die aktivierende Ausrichtung des mo-
mentanen Lebensvollzuges auf einen positiven bewertenden Zielzustand. An dieser Ausrichtung sind

unterschiedlichste Prozesse im Verhalten und Erleben beteiligt” (Rheinberg, 2008, S.16).

Durchsucht man die Literatur weiter, so trifft man auf verschiedene Definitionen z.B. die allgemeine
Definition von Scheffer & Kuhl (2006, S. 9), die folgendes aussagt: ,,Motivation ist die Abweichung ei-
nes angestrebten Zustandes (Sollwertes) von einem aktuellen Zustand (Istwert). Diese Abweichung
gibt dem Verhalten Energie, Richtung und Ausdauer.” Dies bedeutet, dass der Mensch aus eigenem
Antrieb heraus etwas machen mdochte. Es sollte also eine motivierte Person und eine motivierende
Situation vorliegen. Hat eine Person Hunger so ist sie motiviert, sich etwas zum Essen zu beschaffen.
Hat ein Mitarbeiter ein hohes Qualitatsbewusstsein, so ist er motiviert, gute Qualitat abzuliefern. Fir
einen anderen Mitarbeiter ist dies eher zweitrangig, ihn motiviert, dass er die Bedirfnisse seiner
Kunden befriedigen kann. Somit ist die Motivation von Mitarbeitern sehr vielschichtig.

Eine dhnliche Definition findet man bei Comelli & von Rosenstiel (2009), die besagt, dass Motivation

auf Bewegung, Antrieb hinweist. Das heisst, dass Motivation uns zum Handeln bewegt, was wiede-
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rum einen langhaltenden Einsatz der Krafte sichert und hilft, Miidigkeit und Erschépfung zu tiberwin-
den. Die Motivation richtet auf Ziele hin und starkt, dass man auf dem Weg bleibt und nicht von den
Zielen abweicht. Motivation bestimmt die Richtung, die Intensitdt und die Dauer unseres Handelns.
Die natirliche Grundlage fir das Handeln scheint eine gute Stimmungslage zu sein. Denn von der
Stimmung in einer Abteilung hdngt deren Leistung ab. Innere Frohlichkeit, Hoffnung, Erfolgsbewusst-
sein stellen psychische Energie in Form einer allgemeinen ungerichteten Motivation zur Verfligung.
Diese Aktivitat ist nicht selbstdandig vorhanden, sondern wird generiert, und sie ist nicht Dauerzu-
stand. Im Schlafzustand ist alle Aktivitat abgeschaltet. Gerichtete Motivation bezieht sich dagegen
auf eine bestimmte Handlung. Es gibt viele Griinde, warum ein Individuum handelt (Seidel , 2004 /
2008). Friiheste Beweggriinde zum Handeln sind die so genannten Mangel-motivationen wie Hunger
und Durst, Sexualtrieb, Machtstreben, usw. Die Reaktionen auf Hunger und Durst oder Kalte werden
von einer Art Alarmanlage des Kérpers ausgeldst. Es ist die friihste Version des emotionalen Systems.

Seine Reaktion erfolgt, wenn das ,,IST“ zu weit vom Sollwert abgewichen ist (Seidel , 2004 / 2008).

Motivation kann als Prozess angesehen werden, der damit beginnt, dass nicht voll befriedigte Be-
dirfnisse und Motive vorliegen. Dies ist eine Moglichkeit zu erklaren, warum und wie ein Verhalten
entsteht, woher die Energie stammt und warum es auf ein bestimmtes Ziel gerichtet ist, das sich
mehr oder weniger befriedigend erweisen kann (von der Linde & von der Heyde, 2007). Abbildung 15

stellt diesen Prozess dar.

Unbefriedigtes Bedirfnis
(subjektives Mangelempfinden)

A

Motiv
(Wille, dieses zu befriedigen)

h

Aktivierung
(Anregung durch Anreize)

A

Verhalten
(Handlung mit dem Ziel der
Bedurfnisbefriedigung )

Abbildung 15 — Der Motivationsprozess
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Zusammenfassend kann gesagt werden, fiir Motivation gibt es viele Bedeutungen und Definitionen.

Alle weisen schlussendlich darauf hin, dass Motivation uns zum Handeln bewegt.

3.3.2 Motivationsmodelle
Das sogenannte einfache Motivationsmodel von Heckhausen, s.h. Abbildung 16, geht von der schlich-

ten Annahme aus, dass das Handeln eines Menschen immer wieder dussere Anreize benétigt, wenn
es sich ausschliesslich auf dussere Ziele richtet. Es verdeutlicht die Zusammenhange von Bedirfnis,
Motivation, Anreiz, Aktivierung und Verhalten. Dabei sind Bedrfnisse den Motiven regelmadssig vor-
geordnet. Bedirfnisse sind bezeichnend als physiologische Ungleichgewichte wie Durst, Hunger etc.,
ein generelles Mangelgefiihl und fungieren demnach als Person-interne Reize, welche den Menschen
in Handlungsbereitschaft bringt. Ist das angepeilte Ziel hingegen ein inneres, wie beispielsweise an-
haltende Zufriedenheit, wird auch die Motivation von Innen kommen und eine nie versiegende Quel-
le sein. Das einfache Motivationsmodell sieht in dieser Art von Motivation das Universalmittel, so-
wohl existenzielle Gefahrensituationen wie auch tagtigliche Routinearbeiten stets in der bestmogli-

chen Weise zu meistern (Heckhausen & Heckhausen, 2010)

Bedorfnis i Motiv 5 Aktivierung i Verhalten

Mangel- gerichtetes Spannung Bedfirfnis-
empfinden Mangel- befriedigung

Abbildung 16 — Einfache Motivationsmodell

Eine weitere Beschreibung und Erklarung des motivationalen Geschehens wird das von Heckhausen
(1977), Heckhausen & Rheinberg (1980) und von Rheinberg (1997) (zitiert nach Rheinberg, 2008)
entickelete ,Erweiterte kognitive Motivationsmodell” vorgestellt, s.h. Abbildug 17. Grundlage seiner
Modellvorstellung bildet eine motivationale Handlungsepisode, in der die Stationen: Situation,

Handlung, (Handlungs-) Ergebnis Folgen durchlaufen werden. Diese Ebene der subjektiven
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Episodenstruktur wird durch je eine Ebene der Erwartung und der Anreize ergdnzt. Von ihrer

situationsbezogenen Bewertung und Abschdtzung hangt es ab, ob sich eine Tendenz zum Handeln

abzeichnet.
Situations-Ergebnis-Erwartung (S = E)
Erwartungs-
ebene S=H H=E E=F

struktur

E%?;%‘:ﬁ ‘ Situation ‘—Pl Handlung ‘ —Iv‘ Ergebnis ‘—b
?

Tatigkeits-
anreize

Folgen-
anreize

Anreiz-
ebene

S = E: Situations-Ergebniserwartungen

8 = H: Situations-Handlungserwartungen Folgen:
H = E: Handlungs-Ergebnis-Erwartungen Selbstbewertung
E = F: Ergebnis-Folgen-Erwartungen Fremdbewertung

Annéherung an Oberziele

Abbildung 17 - Erweiterte kognitive Motivationsmodell von Rheinberg

Gemass Modellvorstellung findet eigenes Handeln dann statt, wenn es das mogliche Ergebnis des
Handelns von der Person als positiv eingeschatzte Folgen hat. Gleichgiiltig, ob die Folgen als zwangs-
laufig oder nur als vage Moglichkeiten erscheinen, die Verbindung zwischen dem Eintreten oder
Nichteintreten einer Folge muss eine bestimmte Instrumentalitdt haben. Sie ergibt sich aus sachli-
chen und sozialen Gesetzmassigkeiten bzw. Regelhaftigkeiten, auf die der Handelnde kurzfristig kei-
nen Einfluss nehmen kann. Die geschatzten Instrumentalitdaten driicken sich in Ergebnis, Folge und
Erwartungen aus. Sind diese gering, werden auch noch so reizvolle Folgen kaum zum Handeln veran-

lassen (Rheinberg, 2008).

3.3.3 Motivation aus Sicht der Hirnforschung
Motivation ist ein neurobiologisch fundiertes Geschehen. Sie setzt die Aktivierung eines im Mittelhirn

gelegenen ,,Motivationssystems”, d.h. die Erzeugung und Freisetzung seiner Botenstoffe durch dort
sitzende Nervenzellen voraus. Der Botenstoff-Cocktail, den die Nervenzell-Netzwerke des Motivati-
onssystems herzustellen in der Lage sind, besteht 1. aus Dopamin (eine Energiedroge), 2. aus endo-
genen Opioiden (Wohlfuhl-Botenstoffen) und 3. aus Oxytozin (ein Kooperations-Botenstoff). Dieser
Cocktail, dessen Effekte Einsatzbereitschaft (Dopamin), Arbeitsfreude (endogene Opioide) und Ver-
trauensbereitschaft bzw. Gemeinschaftsgeist (Oxytozin) miteinander verbinden, war offensichtlich

ein evolutiondres Erfolgsrezept. Ob sich Fihrungsstrategien, welche auf die beiden letztgenannten
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Faktoren (Arbeitsfreude, Vertrauen / Gemeinschaftsgeist) und damit auf 66% des evolutiondren Ar-
senals verzichten langfristig als erfolgreicher erweisen als die Evolution, darf bezweifelt werden (vgl.
Bauer, 2008). Leider unterliegt die Aktivitat der Motivations-Netzwerke erheblichen Schwankungen.
Zahlreiche neuere Studien aus dem Bereich der Hirnforschung zeigen: Personliche Anerkennung und
Wertschatzung aktivieren die neurologischen Motivationssysteme. Das Gehirn macht aus Psychologie
also Biologie. Alles, was sich im zwischenmenschlichen Umfeld ereignet, wird von den finf Sinnen
wahrgenommen, im sogenannten Limbischen System des Gehirns (s.h. Kapitel 3.1.3) evaluiert und
mit einer biologischen Reaktion — bis hin zur Regulation von Genaktivitditen — beantwortet (Bauer,
2010). Motivation beinhaltet aus subjektiver Sicht Wohlfiihl-Aspekte (die Motivations-Botenstoffe
wurden aus diesem Grunde auch als ,Gliicks-Botenstoffe” bezeichnet).

Menschen haben ein natirliches Bedirfnis nach Anerkennung und Wertschatzung und sind bereit,
dafiir auch eine Menge zu tun. Fehlende Motivation kann zwei Ursachen haben: 1. Wo durchgehend
emotionslos, nur ,sachlich” oder gar schroff gefiihrt wird, geraten Wertschatzung und Anerkennung
aus der Sicht der Mitarbeiter ausser Sichtweite und verlieren dadurch ihre potentielle Rolle als moti-
vierende ,,Rewards”. Das Ergebnis ist: Die Motivation geht gegen Null, gearbeitet wird, wenn Gber-
haupt, nur noch aus Routine oder aus Angst. 2. Wo Fihrungskrafte ein , Friede-Freude-Eierkuchen-
Milieu” verbreiten und Mitarbeiter durch ein Ubermass an Freundlichkeit oder gar Kumpelhaftigkeit
verwohnen, dort werden Anerkennung und Wertschatzung zur ,billigen Ware”, um die man sich
nicht mehr bemiihen muss. Auch hier wird ein Kollaps der Motivation die zwingende Folge sein.
Wirklich gute Fliihrung dagegen wahrt eine Balance zwischen Zuwendung und Fiihrung, sie arbeitet
mit beiden Komponenten, mit Wertschatzung und mit klaren, transparenten Vorgaben, wie diese zu
erwerben ist. Fihrung in diesem Sinne muss authentisch sein, um zu wirken. Wenn sie als taktisches
Spielchen, als manipulatives oder zynisches Kalkdil erscheint, verliert sie ihre Wirkung und erzeugt bei
Mitarbeitern Geringschatzung oder Aggression. Filhrungspersonen sollten daher beides besitzen: ei-

ne natirliche Menschenliebe und eine ebenso natliirliche Fahigkeit zur ,,Harte bei Bedarf”!

Zwischenfazit:

Beide vorgestellten Motivationsmodelle weisen darauf hin, dass jeweils eine Situation vorliegen muss
und je nachdem wie diese eingeschatzt wird, regt sie uns zum Handeln an.

Bei einer ausgewogenen Flhrungsstrategie, bei der jeder Mitarbeiter weiss woran er ist, werden Mo-

tivations-Botenstoffe freigesetzt und unser Hirn macht aus Psychologie Biologie.
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3.3.4 Motiv und Motivation
Im taglichen Leben Spielen die Begriffe Motivation und Emotion eine sehr wichtige Rolle. Viele Hand-

lungen des Menschen werden durch diese beeinflusst. Motivation betrifft jeden Menschen. Sie kann
aus zwei Richtungen betrachtet werden, mit dem Blick auf den Mitarbeiter oder auf die Situation, in
der er handelt (Heckhausen & Heckhausen, 2005, zitiert nach Nerdinger et al., 2011). Menschen ver-
folgen die unterschiedlichsten Handlungsziele, wobei prinzipiell unendlich viele Formen und Auspra-
gungen solcher Ziele denkbar sind. Handlungsziele werden daher nach gemeinsamen Themen zu-
sammengefasst und allgemeinen Begriffen wie z.B. Leistung, Macht oder sozialer Anschluss um-
schrieben. Solche Klassen von Handlungszielen bilden inhaltlich zusammenhangende Beweggriinde,

die als Motiv bezeichnet werden

3.3.5 Was motiviert Mitarbeiter?
Motivation entspringt aus interner und externer Motivaktivierung. Diese kann naher erlautert wer-

den, indem intrinsische und extrinsische Motivation genauer betrachtet wird.

3.3.5.1 Intrinsische und extrinsische Motivation
Motive und damit die Motivation entstehen durch zwei unterschiedliche Antriebe.

Bei der intrinsischen Motivation erfolgt der Antrieb ,von innen”, z.B. durch Freude und Interesse an
der Sache, Neugier, Leistungsbediirfnis oder Machtstreben. Die intrinsische Motivation entsteht aus
der Handlung selbst und ist weitgehend der Ausloser der Selbstmotivation.

Bei der extrinsischen Motivation entsteht der Antrieb ,,von aussen®, er wird durch Dritte hervorgeru-
fen, z.B. durch Geld, Lob und Anerkennung oder auch durch Bestrafung bei Nichtausfiihren einer
Handlung. Intrinsische Motivationsfaktoren erzielen einen langfristigen Effekt, wogegen extrinsische

Faktoren in der Regel eine starkere, aber kurzfristigere Wirkung hervorrufen (Scheffer & Kuhl, 2006).

John Barbuto und Richard Scholl untersuchten die bedeutendsten Motivationstheorien seit Abraham
Maslow (1954) und entwickelten daraus das Konzept der ,Finf Quellen der Motivation” (Barbuto &
Scholl, 1998) Dabei spielt der Ansatz der ,,Drei Grossen” Motive (“Big Three”) von David McClelland
eine zentrale Rolle. Bei diesen Motiven handelt es sich um das Macht-, Zugehorigkeits- und Leis-
tungsmotiv (McClelland, 1987).

Aus der Abbildung 18 wird die genauere Beschreibung dieser Motive ersichtlich.
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Motive, Wiinsche, Hoffnungen <:‘:> Angste, Befiirchtungen
Zugehdrigkeit (Sicherheit, Zuwendung, ... unbeliebt, zurlickgewiesen, isoliert,
Geborgenheit, Freundschaft) ausgeschlossen, allein gelassen

L, Beitrag beachten und integrieren Gefuhl: Wertlosigkeit
Macht (Kontrolle, Dominanz, Bedeutung, ... Kontrollverlust, unwichtig, abhangig,
Status, Einfluss, Kampf, Wettbewerb) unbedeutend, missachtet

Ls in Entscheidungen einbinden Gefihl: Ohnmacht
Leistung (Erfoly, Fortschritt, Kreativitat, ... unfahig, schwach, erniedrigt, nutzlos,
Abwechslung, Neugier, Fantasie dumm, ,Verlierer®, Versager"

L, Leistungen anerkennen Gefuhl: Versagen

Abbildung 18 — Grundmotive nach McClelland

Neben diesem Ansatz haben Barbuto und Scholl noch weitere Studien beispielsweise die von Herz-
berg (1968) hinzugezogen. Ausgehend von diesen Ansatzen, entwickeln und validieren die Autoren
einen Test (Inventar) zur Messung dieser, wie sie es nennen, , Quellen der Motivation”, s.h. Abbil-

dung 19

Intrinsische .die Arbeit an sich*
Prozessmaotivation “macht einfach Spafi”
Intrinsiech Internes “interne, subjektive
Selbstverstandnis Ideale und Werte”
Quellen
der
Motivation Instrumentelle ‘Mittel zum Zweck,
Motivation Zwischenziel®
Externes “Anforderungen, des
Extrinsisch Selbstverstandnis Umfeldes oder Teams”
Internalisierung .Beitrag zum
von Zielen Gemeinsamen Ziel*

Abbildung 19 - Die fiinf Quellen der Motivation

Diese umschreiben Burbato und Scholl (1998) wie folgt:

Intrinsisch

e Intrinsische Prozessmotivation (intrinsic process): Das besondere Merkmal dieser Motivation
besteht darin, dass jemand eine Aufgabe um ihrer Selbstwillen bewaltigt. Beispiel: Ein Controller

wertet intensiv Statistiken aus oder ein Verkaufer flhrt engagierte Gesprache mit Kunden, ein-
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fach weil es ihnen Spass macht und er Freude hat daran hat. Sie denken gar nicht lange dariiber
nach, warum sie das machen und welche Vorteile oder Belohnungen sie dafiir bekommen.

Internes Selbstversténdnis (internal self concept): Das Verhalten und die Werte dieser Perso-
nengruppe orientieren sich an internen Standards und Massstdaben. Sie haben, meistens aus
nicht mehr nachvollziehbaren oder unbewussten Griinden, eine Idealvorstellung als Leitlinie ih-
res Handelns verinnerlicht. So geht es dem Controller wie dem Verkaufer, die etwas nach ihren
Vorstellungen verdandern mochten. Bei dieser Quelle der Motivation ist das Leistungsmotiv be-

sonders stark angeregt.

Extrinsisch

Instrumentelle Motivation (instrumental motivation): Das Verhalten dieser Menschen ist im We-
sentlichen geleitet von der Aussicht auf konkrete Vorteile oder Belohnungen von aussen (extrin-
sisch). Beispielsweise mochte der Musiker Geld verdienen, der Verkdufer sieht seine derzeitige
Tatigkeit (bzw. die Umsatzsteigerung) als Zwischenschritt auf der Karriereleiter in die Geschafts-
fihrung und der Autor hofft darauf, einen Bestseller zu schreiben oder berihmt zu werden. Die-
se Quelle der Motivation hat einen starken Bezug zum Machtmotiv.

Externes Selbstverstiandnis (external self concept): Die Quelle des Selbstverstdndnisses und die
Idealvorstellung kommen in diesem Falle primér aus der Rolle und den Erwartungen des Umfel-
des. Beispielsweise Gbernimmt der Stiirmer in einer Mannschaft bestimmte Aufgaben oder Rol-
len, die er so gut wie moglich bewaltigen mochte. Das Gleiche gilt fir den Konzertpianisten als
Orchestermitglied oder den idealen Manager im Rahmen einer gegebenen Unternehmenskultur.
Zu dieser Quelle der Motivation gehort das Zugehorigkeitsmotiv.

Internalisierung von Zielen (Goal internalization): Die Personen dieser Gruppe machen sich die
Ziele der Organisation oder des Unternehmens zu eigen. Der Manager mochte einen Beitrag zur
Verwirklichung der Mission des Unternehmens leisten, der Personalleiter mochte einen Beitrag
dazu leisten, dass es im Unternehmen gerechter zugeht und der Verkaufer strengt sich an, weil
er der Uberzeugung ist, dass der Vertrieb die wichtigste Funktion im Unternehmen ist, ohne die
das Unternehmen am Markt nicht iberleben kann. Hier ist eine Kombination aus Zugehorig-

keits- und Leistungsmotiven im Spiel.

3.3.6 Motivation und Fithrung
Die Motivationsforschung ist ein sehr komplexes Feld. Das liegt in der Natur des Menschen. Es gibt

bis heute keine einstimmige Theorie, mit der die Motive jedes einzelnen Menschen in der jeweiligen
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Situation genau und prazise erklart werden konnen. Es gibt jedoch einige gute Ansatze um mindes-
tens zu verstehen, dass jeder Mensch anders motiviert ist. Vorgesetzte wirken bewusst und zielbezo-
gen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter ein, damit gemeinsam die gestellten Aufgaben bewaltigt
werden (Neuberger, 1976; Wunderer & Grunwald, 1980; Wunderer, 2003, zitiert nach Comelli & von
Rosenstiel, 2008). Dabei vollzieht sich diese Beeinflussung durch Kommunikation, die verbaler oder
nonverbaler Art sein kann. Der Vorgesetzte wird mit den Mitarbeitern Ziele vereinbaren, Aufgaben
erlautern und von Zeit zu Zeit Mitarbeitergesprache fiihren, dabei die besonderen Starken, die be-
sonderen Schwachen herausstellen und die notwenigen Konsequenzen ableiten. Dies kann in Forde-
rungsgesprachen geschehen, innerhalb derer auch die weitere Zukunftsperspektive des Mitarbeiters
besprochen wird. Viele dieser Massnahmen kénnen durch spezifische Flihrungstechniken effektiver
gemacht werden. Dies reicht aber allein nicht aus. Das beobachtbare Verhalten, die von der Fiih-
rungskraft ausgehende Ausstrahlung sind als Basis erforderlich, damit der Fiihrende als Vorbild wirkt
und seine Mitarbeiter motiviert und langfristig an die Aufgabe bindet (Comelli & von Rosenstiel,
2008). Um diese Aufgaben zu erfiillen braucht die Fiihrungskraft ein gewisses Mass an emotionaler

Kompetenz. Abbildung 20 visualisiert die anspruchsvollen Zusammenhange der Fiihrung.

Filihrungssituation

» Kultur und politisches System des Landes

« Branchenzugehongkelt der Organisation

= Unternehmensverfassung und rechticher Rahmen

* Organisationsstructur und -kultur

* Funition (Produktion, Finanzierung, Marketing. FSE, Personal, etc)
» Grode, Strukiur und Kiima der Gruppe

* Personiichketsmerkmale der Gruppenmitglieder

* Machtbasis und Legitimierung der Fohrenden

Person des Fﬂhrungsverhanen Rea!(tione.n der Erggbnlsse
Fiithrenden Mitarbeiter (6konomischer Erfolg)
* autoritarer vs. kooperativer (humaner Erfoig)
Fuhrungssti disaggregiert aggregiert
« Intelhgenz » Dimensionen des Fohrungs- « Arbeitszufriedenheit « Problemissungen « Waechstum
« dekaratives und verhaltens + Commitment * Verbesserungsvorschiage * Gewinn
prozedurales Wissen -1 _’- Interpretation der FOhrungsrolie _w‘ * selbsigestevertes Lermen A V. * Informationsautwand * Umsatz
* _big five* * Verstarkung des erwunschten * Qualifizieruny * Prozess- und Produkt. « Marktanted
« sozale Kompetenz Gefuhrienverhakiens » Engagement innovation * Produktivtat
* transaktionale und » teamonenbertes Verhalten « Planabweichungen
transformatonale FOhrung * Abwesenheil vom Arbeitsplatz * Arbeitsgerichtsverfahren
* Vorbidverhalten * Kondigung * Arbeitsunfaie
*» symbolsche Fihrung

Abbildung 20 — Rahmenmodell der Fiihrung

Man erkennt, es gibt nicht den ,idealen” Vorgesetzten und nicht das ,,optimale” Fiihrungsverhalten.
Es gibt jeweils die Anforderungen der Situation und die Spezifitdt der Erfolgskriterien zu bedenken.
Soll eine Flihrungskraft erfolgreich sein, so muss gefordert werden (Comelli & von Rosenstiel, 2008).

Anspruchsvolle Menschenbilder zusammen mit anspruchsvollen und auch komplexen Aufgabenstel-

lungen bleiben nicht ohne Auswirkung auf die Anspriiche, die an die Fihrungskraft gestellt werden.
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Die Anforderungen sind im Laufe der Zeit bis heute standig gestiegen. Die Zeit in der allein die fachli-
che Kompetenz einer Flihrungskraft eine ausreichende Basis flir eine von Mitarbeitern akzeptierte
Fihrung darstellte, ist langst vorbei. Es hat Zeiten gegeben, da reichte es auch (oder man glaubte
zumindest), dass jemand ein guter Fachmann war, und dann wurde er friher oder spater auch Vor-
gesetzter. Dies ist aber nicht immer so und damit, denn jemand kann eine sehr gute Fachpersonlich-
keit sein, aber kein gute Flihrungspersonlichkeit (Comelli & von Rosenstiel, 2008). Denn es kann sein,
dass es der Flhrungskraft an emotionaler Intelligenz mangelt und sie keine stabilen und positiven
Beziehungen zu den Mitarbeitern aufbauen kann. Abbildung 21 zeigt diesen Wandel im Laufe der Zeit

auf.

FACHKOMPETENZ

FACHKOMPETENZ
+

MANAGEMENT-SKILLS

FACHKOMPETENZ
+

MANAGEMENT-SKILLS
+

SOZIALE FAHIGKEITEN

L

FACHKOMPETENZ
+

MANAGEMENT-SKILLS
B

SOZIALE FAHIGKEITEN
+
SELBSTKONTROLL-
KOMPETENZ

Abbildung 21 — Wandel der Anforderungen an die Kompetenz von Vorgesetzten

In einer immer komplexer werdenden und sich stdandig im Wandel befindlichen Welt rickt die
emotionale Kompetenz immer mehr ins Zentrum. Geht man von einem Mitarbeiterbild aus, das auf
Partizipation und Kooperation angelegt ist, dann erfordert dies (auf allen Ebenen) Menschen, die
fahig sind, sich selber zu steuern und die eigenen Angelegenheiten zu vertreten, bzw. in die Hand zu
nehmen. Fir Fahrungskrafte ist dies besonders wichtig, denn sie wirken dabei als ,, angesehenes
Vorbild“. Es ist keinenfalls ein Zufalls, wenn heute in Unternehmen, die eine hohe Trainingskultur
besitzten, vermehrt Uber Personlichkeitsentwicklung gesprochen wird (Comelli & von Rosenstiel,

2008). Denn wer andere fiihren will, sollte sich selbst fiihren kénnen.

“ Fachhochschule Nordwestschwsiz

Master Thesis Hochschule fur Angewandta Psychologle Seite 56

Rita Nufer



Emotionale Kompetenz bei Fihrungskraften als Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern

Die Abbildung 22 zeigt, welche personlichen Kompetenzen eine Flihrungskraft mitbringen sollte.

e Fachkompetenz — aber nicht isoliertes Spezialwissen, sondern verankert in fundierter
Anwendungserfahrung und verbunden mit der Fahigkeit, selbstorganisiert sein Fachwissen
flexibel und situationsgerecht einsetzten zu kdnne und weiter zu entwickeln.

e Methodenkompetenz — im Sinne von Know how in Bezug auf Arbeitstechniken,
Teamtechniken, Planungstechniken, Problemldse- und Entscheidungstechniken usw.

e Emotionale Kompetenz (z.B. Offenheit, Zuhor - Fahigkeit, Feedback — Fahigkeit sowohl beim
Geben und Nehmen von Feedback, eigene Wirkung kalkulieren kdénnen, Selbstkontrolle,

Empathie, Hoffnung und Glauben und Optimismus als Motivatoren.

Methodenwissen /

Management-
techniken
Fachkompetenz Emotionale
i Kompetenz
verbunden mit
Selbstkontrolle,
Anwendungs- potonto
erfahrung p ,

Selbstwahrnehmung

Abbildung 22 — Wichtige Voraussetzungen fiir die Akzeptanz von Fiihrungskrafte

Bei der Auswahl und Entwicklung von Fiihrungskraften sollten alle drei Bereiche bericksichtigt und

bei Bedarf auch gefordert und entwickelt werden.

Zwischen Motivation und Fiihrung besteht durchaus ein Zusammenhang. Die Fachkompetenz allein

genigt nicht mehr, um motivierte Mitarbeiter zu haben und die gestellten Aufgaben zu bewaltigen.
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Zweiter Teil

4. Methoden und Verfahren

4.1 Testbeschreibung

Aufgrund der vorgegebenen Ziele wird in diesem zweiten Teil der Arbeit untersucht, ob sich meine
These bestatigt und Mitarbeiter, deren Vorgesetzte liber eine hohe emotionale Kompetenz verfiigen,
auch motivierter sind. Der Gegenstand der Untersuchung ist die emotionale Kompetenz der Fiih-
rungskrafte und der Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter.

Es ergab sich im Rahmen der Voriberlegungen die nachfolgend aufgelistete Fragestellung:

Haben Fiihrungskrdfte mit einer hohen emotionalen Kompetenz motiviertere Mitarbeiter?

Dazu wurden Befragungen bei Fihrungskraften tiber ihre emotionale Kompetenz und bei Mitarbeiter

Gber ihre Motivation gemacht.

4.1.1 Fragebogen zur Emotional Intelligence Inventar bei Fiihrungskraften
Ich verwendete dazu den Fragebogen von Dr. L. Satow ,, Emotional Intelligence Inventar (El4)“. Herr

Dr. Satow stellte mir den Fragebogen fiir meine Arbeit freundlicherweise zur Verfligung.

Der Fragebogen El4 wurde mit dem Ziel entwickelt, die wichtigsten vier Bereiche der Emotionalen In-
telligenz (El) zu erfassen: a) Einflihlungsvermdgen (Empathie), b) Menschenkenntnis, c) emotionale
Selbstkontrolle und d) Uberzeugungskraft. Diese vier Aspekte werden als verhaltensbezogene Kom-
petenzen aufgefasst und liber konkrete, verhaltensbezogene Selbstbeschreibungsitems quantifiziert

(Satow, 2012)

Einfiihlungsvermdégen (Empathie): Die Skale misst, inwieweit es einer Person gelingt, sich emotional
in andere Menschen (und in sich selbst) hineinzuversetzen. Die Skala thematisiert auch die allgemei-
ne Sensibilitat fiir emotionale, zwischenmenschliche Beziehungen. Beispielitem: ,,Es interessiert mich

sehr, was andere fihlen und denken.”

Menschenkenntnis: Die Menschenkenntnis kann als kognitive Komponente des Einfiihlungsvermo-
gens verstanden werden. Sie bringt zum Ausdruck, inwieweit es einer Person gelingt, andere Men-

schen in Hinblick auf ihre Handlungen und Motive richtig einzuschatzen. Beispielitem: ,Ich habe ein
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sehr feines Gesplur fir die wirklichen Motive anderer Menschen.

Uberzeugungskraft: Die Skala erfasst, inwieweit es einer Person gelingt, andere Menschen von den
eigenen ldeen und Ansichten zu Uberzeugen. Beispielitem: ,Ich kann andere sehr schnell fir neue

Ziele begeistern.”

Emotionale Selbstkontrolle: Die letzte Skala quantifiziert, inwieweit es einer Person gelingt, die eige-
nen Emotionen bewusst zu kontrollieren, z.B. um ruhiger zu wirken oder um andere Menschen ge-

zielt zu beeinflussen. Beispielitem: ,,Ich habe meine Geflihle immer unter Kontrolle.”

Testumfang: Der Test umfasst 28 Selbstbeschreibungsitems mit einem vierstufigen Likert-
Antwortformat.

Die Likert-Skala (nach Rensis Likert), in der Praxis als Intervallskalen verwendet, ist ein Verfahren zur
Messung personlicher Einstellungen, die mittels so genannter Items abgefragt werden. Die ltems sind
positiv oder negativ formulierte Aussagen liber einen Sachverhalt, zu dem die Befragten Zustimmung
oder Ablehnung in mehreren, vorgegebenen Abstufungen aussern kénnen. Die vorgegebenen Ant-
wortmoglichkeiten sind so konstruiert, dass der "Abstand" zwischen den Antwortmaoglichkeiten mog-

lichst gleich ist (Aquidistanz) (Porst, 2011).

Testauswertung

Fir jede Antwort werden 1 bis 4 Punkte ermittelt. Bei den meisten Aussagen gilt folgender Schliissel:
Beispielitem: ,Ich bin einfiihlsam und sensibler als andere.”

1) trifft gar nicht zu (1 Punkt)

2) trifft eher nicht zu (2 Punkte)
3) trifft eher zu (3 Punkte)

4) trifft genau zu (4 Punkte)

Bei einigen Aussagen (negativ gepolte Items), wird der Schliissel umgedreht:
Beispielitem: ,Manchmal gehen meine Geflihle einfach mit mir durch”.

1) trifft gar nicht zu (4 Punkt)

2) trifft eher nicht zu (3 Punkte)
3) trifft eher zu (2 Punkte)

4) trifft genau zu (1 Punkte)
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Jedes Item ist immer genau einer Skala zugeordnet, z.B. der Skala ,, Einfihlungsvermégen®. Alle Punk-

te werden pro Skala aufsummiert.

Bedeutung der Skalen

Folgende Erlauterungen wurden zur Interpretation der Ergebnisse verwendet:

Skala

Einfiihlungsvermdgen
(Em)

Menschenkenntnis (Mk)

Uberzeugungskraft (Ue)

Emotionale  Selbstkon-

trolle (eS)

Unterdurchschnittliche
Auspragung (1-3)
Person interessiert sich
wenig flr Vorgdnge auf
der emotionalen und zwi-
schenmenschlichen Ebe-
ne. Es gelingt ihr nur
schwer, sich in andere
Menschen hineinzuver-
setzen.

Der Person fallt es
schwer, andere Men-
schen richtig einzuschéat-
zen. Immer wieder wird
sie von anderen Uber-
rascht und enttauscht.

Der Person gelingt es

kaum, andere von den
eigenen Ideen und An-
sichten zu liberzeugen.

Der Person fallt es sehr
schwer, die eigenen Emo-
tionen zu kontrollieren.
Oft fiihlt sie sich von Ge-
fihlen hin- und her geris-
sen.

Durchschnittliche Aus-
pragung (4-6)
Person ist unauffallig

Person ist unauffallig

Person ist unauffallig

Person ist unauffallig

Uberdurchschnittliche
Auspragung (7-9)

Person ist sensibel und
interessiert sich sehr fir
Vorgange auf der emoti-
onalen und zwischen-
menschlichen Ebene. Es
gelingt ihr gut, sich in an-
dere Menschen hineinzu-
versetzen.

Der Person fallt es sehr
leicht, andere Menschen
richtig einzuschatzen. Sie
erkennt innere und
dussere Motive sehr ge-
nau und wird nur selten
bose Gberrascht.

Der Person gelingt es
sehr oft, andere von den
eigenen Ideen und An-
sichten zu liberzeugen.
Das ist eine wichtige Vo-
raussetzung fir das be-
rufliche Fortkommen.
Der Person fallt es sehr
leicht, die eigenen Emo-
tionen zu kontrollieren
und fir die eigenen Zwe-
cke einzusetzen.

Tabelle 1 - EI4-Skalen

Validitat und Reliabilitat

Da es sich um einen wissenschaftlich gepriften Test handelt, sind diese zwei Kriterien erfillt. In der
Zeit von Februar 2012 bis Mai 2012 wurde der Test 7.819 Mal durchgefiihrt. Durch schrittweisen
Ausschluss von nicht verwertbaren Daten verblieben 5.758 Datensatze in der Untersuchungsstich-

probe. Die Reliabilitat der Skalen bewegt sich zwischen .70 (Em) und .84 (Ue). Die Validitat wurde
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mittels Parallelanalyse und Faktorenanalyse ebenfalls bestatigt (Satow, 2012)

4.1.2 Fragebogen zur Motivation bei deren Mitarbeiter
Als Unterstitzung fir die Befragung zur Motivation bei den Mitarbeitern wurde der Fragebogen FAM

(Fragebogen zur Erfassung aktueller Motivation), welcher von Falko Rheinberg, Regina Vollmeyer und
Bruce D. Burns entwickelt wurde, als Leitfaden hinzugezogen. Der Originalfragebogen enthalt 18
Iltems mit vier Komponenten der aktuellen Motivation, die auf einer siebenstufigen Antwortskala mit
der verbalen Verankerung (“trifft nicht zu” bis “trifft zu”) beantwortet werden. Er erfasst vier unab-
hangige Faktoren: Die Erfolgswahrscheinlichkeit die Misserfolgsbefiirchtung, die Herausforderung
und der vierte Faktor bezieht sich auf das Interesse. Nach Rheinberg, Vollmeyer und Burns (2001)
kann der Fragebogen sinnvoll fiir detail- und prozessklarende Untersuchungen bei motivationalen
Fragestellungen eingesetzt werden. Er ist sensibel gegenliber Aufgabenunterschieden und situati-
onsabhangig. Insofern ist er geeignet, die aktuelle Motivation zu erfassen.

Dem Fragebogen FAM mit den vier Faktoren Erfolgswahrscheinlichkeit die Misserfolgsbefiirchtung,
die Herausforderung und Interesse wurde eine fiinfte Komponente hinzugefiigt. Der Faktor bezieht
sich auf die Flihrung. Die Items der erwahnten Faktoren wurden auf den beruflichen Kontext ange-
passt. Damit soll die Beziehung zum Vorgesetzten erfragt werden, die fir die Motivation am Arbeits-

platz wichtig ist.

Testumfang: Der Test umfasst 40 Items Selbstbeschreibungsitems mit einem vierstufigen Likert-

Antwortformat.

Factor I: | = Interesse = 7 Items = Total 28 Punkte

Factor Il E = Erfolgswahrscheinlichkeit = 6 Items = Total 24 Punkte
Factor Ill: M = Misserfolg = 3 Items = Total 12 Punkte

Factor IV: H = Herausforderung = 4 Items = Total 16 Punkte

Factor V F = Flihrung = 20 Items = Total 80 Punkte
Testauswertung

Flr jede Antwort werden 1 bis 4 Punkte ermittelt. Bei den meisten Aussagen gilt folgender Schliissel:
Beispielitem: ,Ich mag meine Arbeit.”

1) trifft gar nicht zu (1 Punkt)

2) trifft eher nicht zu (2 Punkte)

3) trifft eher zu (3 Punkte)
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4) trifft genau zu (4 Punkte)

Bei einigen Aussagen (negativ gepolte Items), wird der Schliissel umgedreht:

Beispielitem: “Manchmal flirchte ich mich davor zu versagen.”

)
)
3)
)

1) trifft gar nicht zu (4 Punkt)

2) trifft eher nicht zu (3 Punkte)
trifft eher zu (2 Punkte)

4) trifft genau zu (1 Punkte)

Jedes Item ist immer genau einer Skala zugeordnet, z.B. der Skala , Interesse”. Alle Punkte werden

pro Skala aufsummiert. Total kénnen 160 Punkte erreicht werden. Pro Skala ergibt dies eine Gewich-

tung von 32.

Bedeutung der Skalen

Folgende Erlauterungen wurden zur Interpretation der Ergebnisse verwendet:

Skala

Interesse
(1)28

Erfolgswahr-
scheinlichkeit
(E) 24

Misserfolg
(M) 12

Heraus-
forderung (H)
16

Fiihrung (F)

80

Tiefe unterdurch-
schnittliche  Auspra-
gung (1-8)

Person hat wenig Inte-
resse an der Arbeit und
ist wenig motiviert.

Der Person glaubt gar
nicht an ihren Erfolg
und ist wenig moti-
viert.

Die Person flirchtet
sich stark vor Misser-
folg und ist wenig mo-
tiviert.

Der Person fallt es
sehr schwer neue Her-
ausforderungen anzu-
packen und sie ist gar
nicht motiviert.

Person fallt es sehr
schwer in der Fihrung
etwas Positives abzu-
gewinnen und ist gar
nicht motiviert.

Unterdurchschnittliche
Auspragung (9-16)

Person ist leicht inte-
ressiert und ist teilwei-
se motiviert.

Der Person glaubt we-
nig an ihren Erfolg und
ist leicht motiviert.

Die Person flirchtet
sich zum Teil vor Miss-
erfolg und nur ist leicht
motiviert.

Der Person fallt es
schwer neue Heraus-
forderungen anzu-
packen und sie ist we-
nig motiviert.

Person fallt es schwer
in der Fihrung etwas
Positives abzugewin-
nen und ist wenig mo-
tiviert.

Durchschnittliche
Auspragung  (17-
24)

Person ist mittel-
massig interessiert
und ist mittelmas-
sig motiviert.

Person glaubt zum
Teil an ihren Erfolg
und ist unauffallig.

Die Person hat we-
nig Bedenken vor
Misserfolg und ist
unauffallig.

Person fallt es zum
Teil leicht neue
Herausforderungen
anzupacken und ist
unauffallig.

Person gelingt es
zum Teil in der Fih-
rung etwas Positi-
ves abzugewinnen
und ist unauffallig.

Uberdurchschnittliche
Auspragung (25-32)

Person hat sehr gros-
ses Interesse an der
Arbeit und ist voll mo-
tiviert.

Der Person glaubt voll
und ganz an ihren Er-
folg und ist voll moti-
viert.

Die Person hat tber-
haupt keine Bedenken
vor Misserfolg und ist
sehr motiviert.

Der Person fallt es
sehr leicht neue Her-
ausforderungen anzu-
packen und sie ist sehr
motiviert.

Person gelingt es voll-
umfanglich in der Fih-
rung etwas Positives
abzugewinnen und ist
sehr motiviert.
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Tabelle 2 — Motivation — Skalen

Objektivitat Validitdt und Reliabilitat
Da es sich um einen selbsterstellten Fragebogen handelt, sind diese Kriterien nicht erfiillt. Um dies

sicherzustellen, ware der Aufwand zu umfangreich geworden.

4.1.3 Stichprobe
Die Stichprobe ergab sich aufgrund des vorhandenen Interesses an einer freiwilligen Teilnahme sei-

tens Flhrungskrafte und Mitarbeiter. Auch wenn eine Person nur einen Mitarbeiter im Team hat,
wurden die Fragebdgen zugestellt. Der Fragebogen El4 wurde an flinfundzwanzig (25) Flihrungskrafte
versandt, die wiederum an ihre Teams den Fragebogen zur Motivation weiterleiteten. Zum Teil wa-
ren die Flhrungskrafte bereit den Fragebogen auszufiillen, aber deren Mitarbeiter nicht, oder es
konnte nicht das ganze Team dazu motiviert werden. Auch waren Bedenken vorhanden, dass der
Vorgesetzte die Antworten sehen wiirde. Um dem entgegen zu wirken, konnte der Fragebogen ohne
Vor- und Nachname direkt an mich zuriickgesendet werden. Schlussendlich ergab der Ricklauf elf
(11) FGhrungskrafte und deren Teams, die ausgewertet werden konnten. Diese Stichprobe ist sicher-
lich nicht reprasentativ. Tendenzen sind jedoch daraus ersichtlich, die im folgenden Abschnitt erlau-

tert werden.
4.2 Ergebnisse

Befragung zur Emotionalen Intelligenz

Emotional Intelligence Inventar bei Flihrungskraften
12
10 9
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Abbildung 23 — Auswertung Befragung
Einfiihlungsvermégen: Auffallend ist, dass nur zwei (2) von den befragten Flihrungskraften sich fir

die Vorgdnge auf der emotionalen und zwischenmenschlichen Ebene interessieren und sich gut in

andere Menschen hineinversetzen konnen. Fiinf (5) Personen sind unauffallig und vier (4) interessie-
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ren sich wenig flr Vorgange auf der emotionalen und zwischenmenschlichen Ebene.
Menschenkenntnis: \Von den elf (11) befragten Fiihrungskraften sind zehn (10) Personen unauffillig,
nur einer befragten Person fallt es schwer, andere Menschen richtig einzuschatzen.
Uberzeugungskraft: Sieben (7) Fihrungskriften weisen einen sehr hohen Wert auf. Vier (4) Fiih-
rungskrafte sind unauffallig.

Emotionale Selbstkontrolle: Einer (1) Fihrungskraft fallt es sehr leicht, die eigenen Emotionen zu
kontrollieren und fir die eigenen Zwecke einzusetzen. Einer (1) Fihrungskraft fallt es schwer die ei-
genen Emotionen zu kontrollieren und fihlt sich von den Gefiihlen sehr oft hin und her gerissen.

Neun (9) Fiihrungskrafte verhalten sich unauffallig.

Befragung zur Motivation

Motivation bei Mitarbeitern
35 32
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25 24 | Tiefe
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Abbildung 24 — Motivation bei Mitarbeitern

Interesse: Achtundzwanzig (28) der befragten Personen weisen ein sehr hohes Interesse an ihrer Ar-
beit vor und diese motiviert sie voll. Finfzehn (15) Personen sind mittelmassig interessiert, was sie
auch nur mittelmassig motiviert.

Erfolgswahrscheinlichkeit: Vierundzwanzig (24) Personen glauben Erfolg zu haben, was sie voll und
ganz motiviert. Neunzehn (19) Personen glauben zum Teil an ihren Erfolg.

Misserfolg: Sechzehn (16) Personen haben tberhaupt keine Angst vor einem Misserfolg und sind voll
motiviert. Einundzwanzig (21) Befragte haben wenig Bedenken in Bezug auf Misserfolg und sechs (6)
Personen flirchten sich zum Teil vor einem Misserfolg, was sich auf ihre Motivation niederschlagt.
Herausforderung: Zehn (10) Personen lieben neue Herausforderungen. Es fallt ihnen leicht, diese an-

zupacken und sie sind voll motiviert. Zweiunddreissig (32) Befragte fallt es zum Teil leicht, neue Her-
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ausforderungen anzunehmen. Es motiviert oder demotiviert sie aber nicht. Einer (1) Person fillt es
schwer, neue Herausforderungen anzupacken und ist dabei nicht sonderlich motiviert.

Fiihrung: Zwolf (12) der befragten Personen gelingt es vollumfanglich der Flihrung etwas Positives
abzugewinnen und sie sind dabei voll motiviert. Siebenundzwanzig (27) Personen gelingt es zum Teil

aus der Fiihrung etwas Positives zu entnehmen und vier (4) der befragten Personen fallt es schwer.

4.3 Zusammenfassung Forschungsergebnisse
Eine psychologische Faustregel von Seidel (2004, 2008, S. 4) sagt: , Die Selbsteinschatzung einer Fih-

rungskraft ist umso schlechter, je hoher deren Position. Das Selbstbewusstsein ist grosser, der Chef
wird selbstgefilliger und immer weniger Mitmenschen trauen sich, ein ehrliches Feedback zu geben”.
So kann es gut sein, dass die Fihrungskrafte bei der Befragung nicht immer ehrlich geantwortet ha-
ben. Auch ist gemass L. Satow eine allgemeine Erkenntnis, dass bei vielen erfolgreichen Filhrungsper-
sdnlichkeiten, die Empathie nur durchschnittlich ausgepragt ist, Uberzeugungskraft und emotionale

Selbstkontrolle hingegen aussergewdhnlich sind.

Aus Sicht meiner eigenen Praxis kann ich diese Aussagen nur bestatigen. Immer wieder stelle ich fest,

dass bei Fihrungskraften oft das Selbst- und Fremdbild stark abweicht.

Auch wiederspiegelt sich diese Tendenz bei den Befragungen. Auffallend ist, dass nur zwei (2) von
den befragten Fiihrungskraften ein gutes Einfliihlungsvermogen haben. Kénnen diese andere noch
gut von eigenen Ideen und Ansichten lberzeugen und lassen sich nicht von eigenen Emotionen hin
und her reissen, dann hat das Team eine hohe Motivation, die aus der Fiihrung beruht. Bei den meis-
ten Fihrungskréften ist die Empathie nur durchschnittlich vorhanden ist, die Uberzeugungskraft hin-
gegen sehr. Auffallend ist, dass eine Fiihrungskraft sich nicht in andere Menschen hineinversetzen
und sie auch nicht richtig einschatzen kann. Sich nicht hineinversetzen und dadurch nicht richtig ein-
schatzen kénnen, kann durchaus einen Zusammenhang haben. Bei diesem Team zeigt sich, dass die
Motivation nicht aus der Fihrung beruht.

Ebenfalls fallt mir auf, dass jlingere Personen der Fihrung eher etwas Positives abgewinnen und sie
motiviert. Diese befragten Personen sind zwischen zwanzig (20) und achtundzwanzig (28) Jahre alt.
Da diese Personen wenig Berufserfahrung haben, nehmen sie die Aussagen der Vorgesetzten eher als
gegeben an. Daher kdnnte es sein, dass in dieser Altersgruppe die fachliche Kompetenz héher ge-
wichtet wird als die soziale oder emotionale Kompetenz eines Vorgesetzten. Denn auffallend ist

auch, dass altere Mitarbeiter tiber 50 Jahre eher einen tieferen Wert ausweisen. Diese Mitarbeiter
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haben sehr viel Berufserfahrung und die Fachkompetenz einer Flihrungskraft ist weniger massge-
bend, eher die soziale oder emotionale Kompetenz. Diese Feststellung sollte in einem weiteren
Schritt sicher untersucht werden. Sie wird jedoch kein Bestanteil dieser Master Thesis sein, da dies
der Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde.

Bei den FUhrungspersonlichkeiten mit einer ausgepragten Empathie gelingt es auch den Mitarbeitern
etwas Positives aus der Fihrung abzugewinnen, sofern die Flilhrungskraft selber emotional ausgegli-
chen ist. Bei einem Team trifft dies nicht zu. Auffallend ist, dass drei (3) dieser Mitarbeiter im glei-
chen Team tétig sind. Die Flihrungskraft dieser Mitarbeiter ist in allen Bereichen (Einfuhlungsvermo-
gen, Menschenkenntnis, Uberzeugungskraft und emotionale Selbstkontrolle) véllig unauffillig. Der
Fiihrungskraft fallt es eher schwer, sich in andere hineinzuversetzen, ist insgesamt wenig sensibel,
kann die Mitarbeiter nur teilweise von ihren Ideen und Ansichten begeistern und die emotionale

Selbstkontrolle ist zum Teil vorhanden, aber nicht aussergewdhnlich.

Zwischen der Fihrung und der Motivation von Mitarbeitern kann durchaus auch aus den wenigen
Befragungen ein Zusammenhang gesehen werden und bestadtigen meine Aussagen im theoretischen
Teil, sowie meine zahlreichen eigenen Erfahrungen im Fihrungsalltag. Gerade in kleinen Teams ist
der Einfluss eines Vorgesetzten auf die Mitarbeitermotivation sehr hoch. Der Vorgesetzte nimmt eine

Vorbildfunktion ein und pragt die Kultur in einem Team.

In meiner Praxis stelle ich 6fters, dass dies viele wissen, aber im Flihrungsalltag abweichende Hand-
lungsweisen an den Tag legen. Auch kam aus einigen Gesprachen mit den befragten Mitarbeitern

klar heraus, dass das Verhalten des Vorgesetzten von ihnen kritisch beobachtet wird.

Nur wer Vertrauen geniesst und Vertrauen vermittelt, kann ein gutes Vorbild sein. Eindeutige Ent-
scheidungen und klare und offene Kommunikation mit etwas Empathie sind der Schliissel fir die
Schaffung von Vertrauen. Ein Vorgesetzter kann die Mitarbeiter nicht motivieren, kann sie aber stark
demotivieren. Vorgesetzter zu sein ist nicht immer leicht und vergleichbar mit einem Dirigent der ein
Orchester leitet. Er muss die Starken jedes einzelnen Spielers kennen, das Vertrauen gewinnen, da-

mit die richtigen Téne gespielt und eine harmonische Melodie entsteht.

Vertrauen ist eine Oase im Herzen,
die von der Karawane des Denkens nie erreicht wird.

(Khalil Gibran)
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5. Schlussfolgerung

Emotionale Kompetenz ist besonders wichtig in Flihrungspositionen, deren Wesen darin besteht, an-
dere dazu zu bringen, ihre Aufgaben effizienter zu erfillen. Wenn Vorgesetzte unfahig sind, mit an-
deren umzugehen, sinkt die Leistung aller. Die Folgen daraus sind oft Verbitterung und Motivations-
verlust, Zeitverschwendung und mangelndes Engagement, Feinseligkeit und Apathie. Die Starken und
Schwachen eines Vorgesetzten hinsichtlich seiner emotionalen Intelligenz haben fiir die Organisation
messbare Auswirkungen, denn sie schlagen sich als Gewinn oder Verlust nieder (Goleman, 2008). So
ist in der einfachen Sichtweise Golemans die emotionale Intelligenz wesentlich wichtiger als kognitive
Intelligenz. Der 1Q tragt hochstens 20 Prozent zum beruflichen wie personlichen Erfolg eines Men-
schen bei (Schulze et al., 2006). Ein Defizit emotionaler Kompetenzen bei Fliihrungskraften ist oft mit
hohen Kosten der Personalfluktuation verbunden. Wenn Organisationen viele Mitarbeiter verlieren,

konnen selbst bei unteren Gehaltsstufen erhebliche Kosten entstehen.

Emotionen sind Uberall vorhanden, geférdert wird jedoch klassische Intelligenz. Intelligenz ist Ein-
sicht, Verstandnis, Nachdenken, Entdecken, Ordnen und Umstrukturieren. Auf Emotionen ange-
wandt, befahigen die typischen Merkmale der klassischen Intelligenz dazu, Emotionen zu erkennen,
zu verstehen, sich in der Welt der Gefiihle zurechtzufinden und Entdeckungen zu machen, die uns

reicher werden lassen. Die emotionale Welt kann damit geordnet werden.

Die Entdeckung der emotionalen Intelligenz ist geistesgeschichtlich gesehen ein abendlandisches Er-
eignis, mit dem sich die Philosophen schon friih auseinandergesetzt haben. Doch der wissenschaft-
lich schliissige Beweis von der Macht unserer Gefiihle gelang erst vor einigen Jahren. In einer Welt,
die zunehmend komplizierter und undurchschaubarer wird, kommt man mit der rationalen Intelli-
genz allein nicht mehr weiter. Es ist an der Zeit, den Gefiihlen die Aufmerksamkeit zuzuwenden. Wir
missen sie angemessen ausdriicken, aber auch eine innere Distanz zu ihnen gewinnen. Ein angemes-
senes Umgehen mit unserer Geflihlswelt wird vielleicht eines Tages Lernziel werden.

,Einzelne Flhrungskrafte allein kénnen jedoch eine Kultur nicht andern” so Goleman et al., 2010, (S.
282) Und die Kraft einer etablierten Unternehmenskultur — sei sie nun gut oder schlecht — sollte nicht
unterschéatzt werden. Manchmal ist es trotz aller Bemihen fiir die Verdanderung einer Fihrungs- und
Unternehmenskultur nicht moglich, jeden Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeiter zu erreichen, ihn
zu mobilisieren, an die gleiche Vision zu glauben.

Flhrungskrafte jedoch fiihren - im Idealfall - die Mitarbeiter so, dass ihre Arbeitsleistung aus intrinsi-
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scher Motivation entspringt und letztendlich zur Selbstmotivation des einzelnen fiihrt. Gefordert
kann dies sicher mit Fihrungskraften, welche nicht nur eine hohe Fachkompetenz haben sondern
auch eine hohe emotionale Kompetenz, die ihnen hilft stabile und positive Beziehungen zu ihren

Mitarbeitern aufzubauen.

Sicher wiare es meiner Ansicht nach jedoch auch falsch, nur auf Geflihle zu setzen. Die rationalen Fa-
higkeiten des Menschen diirfen nicht vollig entwertet werden. Beide Intelligenzen, die rationale und

die emotionale, gehdren zusammen. Herz und Verstand missen im Gleichgewicht sein.

Abbildung 25 — Herz und Verstand im Gleichgewicht

Ich zdhle zur Klugheit nicht nur die Fahigkeit, Wahrgenommenes analysieren zu kénnen, sondern
auch die Tatsache, unser Gespiir oder, wie es hier beschrieben wird, unseren emotionalen Verstand

einzusetzen.

Zahlreiche Beispiele aus der durchforschten Literatur wie aus meiner Praxis zeigen, dass es moglich
ist, individuell mit Einfliihlungsvermégen und Situationsverstdndnis zu reagieren und dennoch ziel-

strebig, wirtschaftlich auf die Sache konzentriert, das Unternehmen zum Erfolg zu fihren.

Abschliessend kann gesagt werden, dass eine hohe emotionale Kompetenz bei Fliihrungskraften ein
Erfolgsfaktor im Umgang mit Mitarbeitern ist und meine Fragestellung beantwortet werden konnte.
Jedoch gilt zu beachten, dass die Befragungen nur in einem kleinen Rahmen durchgefiihrt wurden
und somit die Stichprobe nicht reprasentativ ist. Aber auch aus den wenigen Befragungen ist eine

Tendenz ersichtlich, die auch die gefundenen Aussagen aus der Theorie bestatigen.
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5.1 Ausblick

Die Arbeit hat mir aufgezeigt, dass emotionale Kompetenz immer wichtiger wird. Mein Wunsch in
der Zukunft ware, wenn Unternehmen bei ihren Mitarbeitern vermehrt Wert auf diese Kompetenz
legen wiirden. Selber bin ich darin bestarkt worden kinftig vermehrt diese Kompetenz zu beachten
und zu fordern. Auf der Suche nach einem neuen Mitarbeiter werde ich nicht nur die fachlichen son-
dern auch die emotionalen Kompetenzen lberprifen und darauf achten, dass diese ein Bestandteil
in unseren Fiihrungs- und Verkaufstrainings sind. Denn diese Kompetenz wird wichtig, um sich in ei-

nem konkurrenzorientierten Markt mit leistungsfahigen Teams differenzieren zu kénnen.
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6. Reflexion

Die Masterarbeit reprasentiert den Transfer des Gelernten in die eigene Arbeitstatigkeit. Mein um-
fangreiches betriebswirtschaftliches Wissen konnte ich wahrend rund sechzig abwechslungsreichen,
spannenden und intensiven Kurstagen an der FHNW gesammelten, und im Selbststudium verarbeite-
ten Informationen, um psychologische Konzepte und Methoden, sinnvoll ergdnzen. Mit der The-
menwabhl fiir die Masterarbeit habe ich mich intensiv auseinander gesetzt. Es war mir wichtig, mich
mit einem Thema zu beschaftigen, das mir auch im beruflichen Alltag einen Nutzen bringt. Mir war
relativ schnell klar, dass ich mich mit einem Thema zur Flihrung auseinander setzten will. Einerseits
weil ich selber fiihre, anderseits weil ein Unternehmen, in dem ich tatig war, in einer massiven Krise
steckte und von einer Person gefilihrt wurde, die ihr Team stark demotivierte und keine Beziehung zu
ihren Mitarbeitern aufbauen konnte. Schnell fand ich Interesse am Thema der emotionalen Intelli-
genz. Was mir jedoch sehr schwer gefallen ist, war eine Schliisselfrage dazu. Das Exposé war dann ein
erster konkreter Versuch, die Schliisselfrage zu formulieren, fir die ich jedoch mehrere Ansatze
brauchte. Die Literatursuche fiihrte mich in die Welt der Theorie. Uber das Thema fand ich zahlreiche
Blcher und Studien. Mein Interesse mehr tber das Thema zu erfahren wuchs mit jeder neuen Entde-
ckung. Leider konnte ich nur einen Teil der Blicher und Studien fir die Masterarbeit konsultieren. Ich
bin aber Gberzeugt, dass mich das Thema auch nach Beendigung dieser Arbeit beschaftigen wird und
ich die eine oder andere Literatur noch lesen werde. Nur mit systematischem Vorgehen und Selbst-
disziplin mich auf einige zu konzentrieren, liessen sich die nétigen Informationen sammeln. Die Be-
fragungen von Fiihrungskraften und deren Mitarbeiter haben mehr Zeit in Anspruch genommen, als

ich anfangs geplant hatte. Auch war es schwierig, ganze Teams fiir die Teilnahme zu motivieren.
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