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EMOTIONALES MANAGEMENT

Menschen,
keine Zielgruppen

Gefiihle entscheiden dartiber, wie man andere einschdtzt. Udo Gast erkldrt,

welche Anforderungen an Arbeitgeber in unserer digitalisierten Arbeitswelt gestellt werden.

tellen Sie sich folgendes Szena-

rio vor: Eigentlich wollte Hans

Pfltiger seinen Mitarbeiter Karl

nach diesem Meeting richtig

zusammenstauchen. Was bilde-
te er sich ein, wie er mit seinem Chef um-
sprang. So was konnte er sich doch nicht
gefallen lassen, auch wenn Karl schon seit
mehr als flinfzehn Jahren in seinem Ven-
ding-Unternehmen arbeitete. Den ganzen
Abend hatte Hans Pfliiger mit seinem
Freund Kurt bei einer Flasche guten Rot-
wein den Fall diskutiert. Kurt berichtete
ihm von seinen Erfahrungen als Coach
von Emotionen und emotionaler Intelli-
genz. Er riet Hans als Arbeitgeber doch ein-
mal die Situation von Karls Standpunkt
aus zu betrachten. Beim letzten Meeting
hatte Hans seinem Betriebsleiter Karl of-
fenbart, dass er Frau Kutscher als neue Ver-
kauferin eingestellt hatte. Dank ihrer Un-
terstitzung kann Karl sich nun mehr um
die technischen Belange im Unternehmen
kiimmern, die bislang zu kurz kamen. Karl
explodierte daraufhin.

Vielleicht sollte Hans mal seinen Fith-
rungsstil tiberdenken und versuchen zu
verstehen, wie sich wohl sein langjahriger,
treuer und immer loyaler Mitarbeiter ge-
fuhlt haben muss, als ihm auf einmal so
ein unerfahrenes junges Kuken vor die
Nase gesetzt wurde. Schliellich hatte er
eine Verkauferin eingestellt, ohne Karl vor-
her in die Entscheidung mit einzubezie-
hen. Karl beschwerte sich, dass dies ein

Hochstmaf an Vertrauensbruch sei. Thm
aber noch zu unterstellen, dass er mit dem
Verkauf tiberfordert sei und sich unzurei-
chend um die betriebliche Organisation
kiimmere, war bei seinem wochentlichen
Engagement von mehr als sechzig Stunden
eine bodenlose Frechheit.

Die vorstehende Geschichte zeigt deut-
lich, wie straflich in Unternehmen die
Emotionen der Mitarbeiter missachtet wer-
den konnen und damit ihre Motivation
drastisch sinken kann. Aber wie ist das ei-
gentlich mit diesen Emotionen?

Empfindungen begreifen

Der bekannte amerikanische Psychologe
Daniel Goleman stellt in seinem Buch
,Emotionale Fihrung” die Ausgangsthese
auf: ,Die grundlegende Aufgabe von Fiih-
rungskraften besteht darin, in den Men-
schen, die sie flihren, positive Gefiithle zu
wecken.” Eine solche These wird sicher im
geordneten und hierarchisch organisierten
Kontext eines gewachsenen Familien-
unternehmens zunachst Skepsis hervorru-
fen. Gemeinhin wird Fithrung als Fahigkeit
verstanden, andere Menschen fir definier-
te Ziele derart zu beeinflussen und zu mo-
tivieren, dass ihre Handlungen dem Errei-
chen eben dieser Zwecke dienen. In unserer
heutigen Informationsgesellschaft hat
Flihrung eine vollig andere Bedeutung be-
kommen. Entscheidungen von Vorgesetz-
ten, sofern sie denn auf dufleren Umstdn-
den beruhen, kénnen beispielsweise sofort

04/17

uberpriift werden, da sie sofort per Face-
book, Twitter etc. an andere kommuniziert
werden und damit eine extreme Ausbrei-
tungsdimension haben.

Laut Goleman steht vor dem Einsatz
der emotionalen Fihrung zundchst die
Ausbildung und Anwendung emotionaler
Intelligenz. Die Komponenten dieser ent-
wickelte er auf Grundlage der Theorie der
multiplen Intelligenzen von Howard Gard-
ner Goleman und machte sie an funf
Fahigkeiten fest: der Selbstwahrnehmung
der eigenen Geflhle, der Selbstregulierung
der eigenen Gefiihle und der Motivation,
d.h. einer positiven Grundhaltung und
Hoffnung fir das notwendige Selbstver-
trauen zur Aufrechterhaltung der Motiva-
tion auch in schwierigen Phasen, der Em-
in die Geftihle
hineinzudenken, und der sozialen Kom-

pathie, sich anderer
petenz, Einfluss auf andere Menschen zu
nehmen, richtig mit ihnen zu kommuni-
zieren, zu kooperieren, Konflikte durchzu-
stehen und sie auch zu fihren.

Nach Goleman besteht die Aufgabe ei-
ner Fihrungskraft also darin, seine Mit-
arbeiter auf der Gefiihlsebene anzuspre-
chen, positive Stimmungen herzustellen
und damit auch optimistisch auf die Auf-
gabenstellung einzustimmen. Gelingt es
dariiber hinaus noch, die Leidenschaft bei
den Teammitgliedern zu wecken, fihrt das
zu fantastischen Ergebnissen. Grofe Unter-
nehmen wie Google oder Apple machen
das derzeit vor. Gerade deshalb erfolgt die



Personalauswahl anhand der Kriterien fir
personale oder emotionale Intelligenz. Im
Wesentlichen unterscheidet man nach
Professor Jorg Knoblauch, dem Perso-
nal-Vordenker fir den Mittelstand, drei
Mitarbeitertypen: den Miesmacher, den
Mitmacher und den Mutmacher. Der Mies-
macher hat schon gedanklich gektindigt,
bevor er eingestellt wird, der Mitmacher
kommt und geht pinktlich und verhalt
sich auch sonst unauffllig und der Mut-
macher engagiert sich mit ganzem Herzen
fir sein Unternehmen und schieft die Tore
fir den Chef. Zugang zu den vorgenannten
Unternehmen findet nur der Typ Mutma-
cher - dabei leuchtet uns ganz selbstver-
standlich ein, dass der Mutmacher sicher
einen anderen Fuhrungsstil préferiert als
der Mitmacher oder gar der Miesmacher.

Fiihrungsstile

Gegen Ende der Flnfzigerjahre entwickel-
ten W.H. Schmidt und Robert Tannenbaum
eine siebenstufige Typologie alternativer
Fihrungsstile. Dabei stellten sie ein Konti-
nuum von extrem autoritdr bis hin zu

extrem demokratisch gepragtem Stil dar. Bei
der autoritdren Auspragung war der Ent-
scheidungsspielraum des Vorgesetzten grofs,
auf der anderen, demokratischen Seite der
Spielraum der Gruppe entsprechend grofs.
Die vier Auspragungen der Stile sind unter
folgenden Begriffen bekannt geworden: Au-
toritarer Stil (autoritdr oder patriarisch),
Konsultativer Stil (beratend), Partizipativer
Stil (konsultativ oder partizipativ), Koopera-
tiv (demokratisch mit vorgegebenem Ent-
scheidungsspielraum oder ganz frei).

Nun unterliegen alle Managementtheo-
rien auch immer einer Fortentwicklung
und einem epochalen Wandel. Unter An-
wendung der Erkenntnisse emotionaler In-
telligenz entwickelte Goleman seine Reso-
nanz erzeugenden Fihrungsstile. Diese
Leitungsstile wirken sich auf das emotiona-
le Klima der Organisation aus, indem sie
eher Resonanz oder Dissonanz bei den Mit-
arbeitern erzeugen. Vier Stile, die Resonanz
erzeugen, werden als visiondr, coachend,
gefithlsorientiert und demokratisch be-
zeichnet. Als fordernd und befehlend wer-
den die dissonanten Stile bezeichnet. Die
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empirischen Untersuchungen belegen, dass
die Fuhrungskrafte, welche die Resonanz
erzeugenden Methoden einsetzten, deutlich
bessere Unternehmensergebnisse erzielten.

Praxisrelevanz der
emotionalen Fithrung

Welchen der vorgenannten Fiihrungsstile
wenden Sie in der Praxis an? Sagen Sie Ih-
ren Mitarbeitern eher solche Satze wie:
,Wenn hier einer entscheidet, dann ich!”
oder ,Was meinen Sie, was konnten wir
nach Threr Erfahrung jetzt tun?” oder gar
,Wie fuhlen Sie sich mit dieser Aufgabe?”
Beim ersten Satz pflegen Sie den befehlen-
den Stil, beim zweiten Satz den demokrati-
schen Stil, beim dritten den gefthlsorien-
tierten. Aber wie sieht das bei anderen
Unternehmen aus? In einer reprasentati-
ven Studie der Personalberatung Rochus
Mummert aus Miinchen geben 24 Prozent
der befragten Arbeitnehmer an, dass sie ei-
nen Chef mit einem befehlenden Stil ha-
ben. 23 Prozent erfahren einen coachen-
im  Unternehmen,

den  Fihrungsstil

16 Prozent einen fordernden. Der visionére
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Udo Gast

Gast st

Udo
Unternehmer, Trainer und Coach.

Unser  Autor
Wahrend seiner Ausbildung zum
Dipl.-Sozial-Okonom  zdhlten Per-
sonalwesen,  Psychologie ~ und
Rhetorik zu seinen Schwerpunkten.
Bereits seit 1993 gehort er der
Im BDV-
Vorstand verantwortet er den Bereich
Aus- und Weiterbildung und Public

Relations. Weitere Infos finden Sie

Vending-Branche an.

unter www.gast-redner.de.

Stil erscheint mit 15 Prozent, der demokra-
tische mit 13 Prozent und der gefithlsori-
entierte Stil mit 10 Prozent.

Dass, was die Mitarbeiter vorfinden, ist
nicht, was gewtnscht wird. Einen coa-
chenden Chef wiinschen sich 46 Prozent,
den befehlenden Chef préferieren lediglich
3 Prozent der Befragten. 18 Prozent win-
schen sich einen gefithlsorientierten Chef,
gefolgt von 12 Prozent, die sich fir einen
demokratischen Fihrungsstil erwdrmen,
und 10 Prozent fur den visionaren Vorge-
setzten. Der fordernde Chef liegt mit 10
Prozent noch weit vor dem befehlenden.
JUnsere Studienergebnisse belegen ein-
deutig, dass Manager ihre Mitarbeiter nicht
als Zielgruppen, sondern als Menschen an-
sprechen miussen”, sagt Dr. Hans Schlipat,
Rochus

Managing Director ~ der

Mummert-Gruppe.

Fiir bessere Ergebnisse

Kritiker werten das Konzept von Goleman
als moralisierend. Auch wiirde ein entspre-
chender eindeutiger Nachweis der Korrela-
tion beruflichem und

von Erfolg

emotionaler Intelligenz noch ausstehen.
Allerdings bietet das Konzept trotz aller
Kritik in der Unternehmenspraxis bei der
Fiihrung und im Mitarbeiterumgang viele
Anregungen. Es bieten sich neue und zeit-
gemafie Moglichkeiten, mit Problemsitua-
tionen umzugehen, Verhaltensweisen zu
beeinflussen, eine hohere Mitarbeiterzu-
friedenheit und damit bessere Unterneh-
mensergebnisse zu erzielen. |

Klick-Tipp
Mochten Sie mehr zu den
Resonanzerzeugenden
Flihrungsstilen von Daniel
Goleman erfahren? Ausfithrliche
Infos finden Sie auf unserer
Homepage unter
www.catering.de

AUS COFFEE PLUS
WIRD

coffes

Die CP Group, bestehend aus den drei
Marken Coffee Plus, Kaffee Shop und
Coffee Perfect, ist als Anbieter fir die
betriebliche Kaffee- und Wasserversorgung
bekannt. Nun verbindet sie ihre Expertise
aus den drei Segmenten zu einer
einheitlichen Marke - aus ,Plus” wird
,Perfect”. Dr. Marc Beimforde, geschafts-
fuhrender Gesellschafter mit Jan-Dirk
Busselmann, erklart die Hintergrinde:
,Guter Kaffee besteht nicht nur aus gutem
Geschmack. Es ist viel mehr als das. Ein
hochwertiges Kaffeeerlebnis sollte auf der
Arbeit und unterwegs moglich sein. Fur
uns heifst das auch, die Erwartungen an
Komfort und Service bestens zu erfiillen.
Die Verzahnung unseres Know-hows zu

einer Marke ist da ein logischer Schritt.”
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TAFELWASSER AUS
MINI-DISPENSER

Die Firmenkooperation Squell
Produktion- und Handel GmbH und
ADT Europe GmbH hat auf der Drink-
tec-Messe im vergangenen September
erstmals  die  kleinste  integrierte
Tafelwasser-Maschine der Welt vor-
gestellt. Eingebaut im Squell-Bag-
In-Box-Dispenser zapft das Gerdt ohne
Beliiftung, bietet einen optimalen
Bertihrungsschutz  und ist daher
HACCP-konform. Squell MIXI und die
ADT-Zapfarmatur stellen unter der
Wassermarke Blue Horse Tafelwasser
aus Leitungswasser in industrieller
Marken-Qualitdt her. Die Kohlensdure
erreicht bis zu 3,5 Vol.-% bzw. 7 g Co,/1
und ermoglicht somit eine vereinfachte
Form der POM-Zubereitung direkt im
Glas.

Schorle mischen und die Verteilung

Kunden konnen ihre eigene

zwischen Saft, Wasser und Kohle-
sauregehalt selbst bestimmen.

Squell Produktion und Handel GmbH




