EINFUHRUNG:
ERFOLGREICHE SITUATIVE
FUHRUNG MIT PRAKTISCHER
EMOTIONALER KOMPETENZ

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter erfolgreich machen und mit Kollegen und
Vorgesetzten erfolgreich zusammenarbeiten wollen, miissen Sie in jeder
Situation die richtigen Worte finden, den richtigen Ton treffen und dabei
jederzeit authentisch agieren.

Schaut man sich Bicher, Fachartikel oder Seminarangebote zum Thema
»Fihrung® an, so kristallisieren sich zwei Arten von Fithrungstheorien her-
aus. Da ist zuné&chst ,Fihrung durch Personlichkeit®, mit der Kernaussage,
dass es Personlichkeitsmerkmale, wie etwa Charisma, gibt, die grundsétz-
lich zum Erfolg fithren.

Dieses Verstdndnis von Fihrung beruht auf einem Menschenbild mit
Jahrtausende alter Tradition, begriindet durch Hippokrates mit seinen vier
Temperamenten (Phlegmatiker, Sanguiniker, Choleriker und Melancholi-
ker), die noch heute in der Umgangssprache lebendig sind. Dies liegt zwei-
fellos darin, dass die dadurch bezeichneten Verhaltensweisen pragnant und
leicht erkennbar sind. Doch Hippokrates wollte nicht Verhalten analysie-
ren, er wollte die menschliche Personlichkeit systematisieren. Dem Zeit-
geist entsprechend leitete er Personlichkeit aus den Anteilen bestimmter
Korperflissigkeiten wie Blut, Galle oder Schleim ab. Auch wenn die Theo-
rie der Korperflissigkeiten seit Paracelsus tiberholt ist, so lebt die Idee wei-
ter, menschliche Personlichkeit festzuschreiben und daraus das Verhalten
eines Menschen abzuleiten - angefangen mit C. G. Jung, der 16 Personlich-
keitstypen postulierte, die dann zum Myers-Briggs-Typindikator weiterent-
wickelt wurden, bis hin zum DISG®-Modell, das heute die Grundlage der in
Deutschland bekannten Personlichkeitstests von Insights® oder Persolog®
bildet. All diese Ansatze beruhen auf ein und demselben Menschenbild:
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Verhalten resultiert vor allem aus der Personlichkeit eines Menschen und
beruht auf feststehenden Praferenzen. Wer diese Personlichkeit kennt und
versteht - das suggerieren zumindest Personlichkeitstests -, konne das Ver-
halten eines Menschen in einer bestimmten Situation mit einer sehr hohen
Wahrscheinlichkeit vorhersehen. Insbesondere wird aus ,Personlichskeits-
analysen® auf das Fihrungsverhalten und den personliche Fihrungsstil
geschlossen. Umgekehrt sollen es die Modelle moglich machen, die Per-
sonlichkeit der Mitarbeiter zu erfassen und das Fihrungsverhalten dement-
sprechend auszurichten. Wenn das wirklich so einfach wére, sollten doch
iber 60 Jahre praktischer Anwendung von Personlichkeitstests mittlerwei-
le dazu gefiithrt haben, dass es heute durchweg erfolgreiche Fihrungskrafte
in Wirtschaft und Politik gibt.

Da das offensichtlich nicht der Fall ist, entstand in den siebziger Jahren
des letzten Jahrhunderts die Idee der ,Situativen Fihrung®, die zweite Ka-
tegorie moderner Fihrungstheorien. Nach den daraus abgeleiteten Ansét-
zen ist Fihrungserfolg auch wesentlich von den Rahmenbedingungen ab-
héngig, in denen sich der Fithrende und seine Mitarbeiter jeweils befinden.
Das wohl bekannteste Modell von situativer Fithrung stammt von Paul Her-
sey und Ken Blanchard aus dem Jahr 1977. Je nach ,Reifegrad” der gefiihr-
ten Mitarbeiter ist ein jeweils anderes Verhalten des Vorgesetzten Erfolg
versprechend. Fur die praktische Anwendung definieren Hersey und Blan-
chard vier unterschiedliche Fithrungsstile, die man bildhaft mit ,unterwei-
sen”, ,uberzeugen®, ,beteiligen” und ,delegieren” beschreiben kann. Fiih-
rungserfolg stellt sich dann ein, wenn der Fithrende je nach Situation den
passenden Fihrungsstil anwendet. Zur Beschreibung der Situation definie-
ren die Autoren vier sogenannte Reifegrade von Mitarbeitern hinsichtlich
Motivation und Fahigkeit: ,nicht fadhig und nicht willig oder nicht fahig und
unsicher, ,nicht fahig, aber willig oder nicht fahig, aber vertrauensvoll®,
»fahig, aber nicht willig oder fahig, aber unsicher®, sowie ,fahig und wil-
lig oder fahig und vertrauensvoll®. Eine ausfiihrlichere Beschreibung dieser
Fihrungstheorie finden Sie in [8].

Doch schon aus dieser kurzen Zusammenfassung wird deutlich, welche
praktischen Schwierigkeiten die Anwendung dieses Ansatzes im Fithrungs-
alltag mit sich bringt. Zum einen muss man vier durchaus sehr unterschied-
liche Fahrungsstile sicher beherrschen, was zwar moglich ist, aber mit au-
thentischem Verhalten wenig zu tun hat. Wer sich fir einen bestimmten,
angelernten Fihrungsstil entscheidet, spielt seine Fihrungsrolle und lauft

8 |  EINFUHRUNG



Gefahr, zum Schauspieler zu werden. Zum anderen verlangt dieses Modell
auch die Fahigkeit, einen Mitarbeiter immer wieder aufs Neue in seinem
Reifegrad einzusché&tzen. Das ist sehr anspruchsvoll und zugleich wenig
praktikabel: Hand aufs Herz, wer findet dafiir im modernen, immer schnel-
ler ablaufenden Unternehmensalltag schon die Zeit? Die Gefahr ist groR,
dass Mitarbeiter in Reifegrad-Schubladen landen. Ganz zu schweigen da-
von, dass diese Art von Beurteilung kaum mit dem Bild vom miindigen Mit-
arbeiter vereinbar ist.

Es ist also nicht verwunderlich, dass mit dem neuen Jahrtausend eine
zunehmende Abkehr von der Suche nach ,optimalen® oder ,,Erfolg verspre-
chenden® Fihrungsstilen oder Personlichkeitsmerkmalen stattfindet. Wir
verweisen hier auf [g].

Offensichtlich helfen feststehende Personlichkeitsmodelle, ,goldene Re-
geln“ und schematische Verhaltensweisen nicht weiter. Fihrungsanforde-
rungen, Zeitdruck, Mitarbeiterverhalten und die konkreten Rahmenbedin-
gungen sind zu komplex, um sie schematisch abzuhandeln.

Deshalb finden Sie in diesem Buch auch keine Patentrezepte dafir, wie
Sie stets die richtigen Worte finden oder stets den richtigen Ton treffen.
Was Sie bekommen, ist eine konkrete Vorstellung davon, wie menschliches
Verhalten ,,funktioniert® und welche Rolle Emotionen, Bediirfnisse, Motive
und Angste dabei spielen. Auf dieser Basis konnen Sie Ihr eigenes Verhal-
ten, insbesondere natiirlich Thr Fithrungsverhalten, aber auch das Threr Mit-
arbeiter und Kollegen in jeder gegebenen Situation reflektieren und besser
verstehen. Dieses Verstandnis fir situatives Verhalten, Thr eigenes und das
Thres Gegeniibers, schafft die Grundlage dafir, dass Sie durch ein bewuss-
tes Training immer 6fter die richtigen Worte finden, den richtigen Ton da-
bei treffen und sich dabei absolut authentisch verhalten. Oder kurz gesagt:
Sie agieren emotional kompetent.

Wir meinen das ,situativ® in situativer Fihrung wortlich. Fihren mit
praktischer emotionaler Kompetenz trédgt der Individualitit eines Men-
schen und seines Verhaltens Rechnung. Das mag unbequem klingen, ist
aber der einzige Weg zum Erfolg. Denn Erfolg ist immer individuell und im-
mer situativ.

Die einzelnen Kapitel fithren Sie durch Situationen, wie Sie auch in Ih-
rem Alltag hdufig vorkommen: Sie werden auf dem Flur von einem Mitar-
beiter angesprochen und mit einem Problem konfrontiert. Eine an einen
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Mitarbeiter ibertragene Aufgabe wird nicht oder schlecht ausgefiihrt. Sie
missen ein Meeting leiten, das in einem konfliktreichen Umfeld platziert
ist. Diese und andere Beispiele zeigen Ihnen, wie Sie die Technik der Prakti-
schen emotionalen Kompetenz (kurz PEK) anwenden konnen. Sie verstehen
die Motive der handelnden Personen besser und reagieren bzw. kommuni-
zieren dadurch uberlegter und zielfihrender. Dabei gibt es keine eindeu-
tig richtige oder eindeutig falsche Entscheidung oder Vorgehensweise. Sie
finden daher in den ,Reflexionen® Hintergriinde, Erlauterungen und Konse-
quenzen beschrieben, die Thnen dabei helfen, die beschriebenen Fihrungs-
situationen zu tUberdenken und dadurch Thre emotionale Kompetenz zu
scharfen.

Fihrung besteht im Wesentlichen aus Kommunikation und dem Treffen
von Entscheidungen. Beides muss im Fihrungsalltag unmittelbar gesche-
hen. Umso schneller ist man als Fiihrungskraft verfiithrt, aus dem Bauch he-
raus zu agieren, d.h. intuitiv und ohne bewusste Steuerung. Nicht zuletzt
spielen Gefiihlsregungen wie Irritation, Aufregung, Freude, Gereiztheit,
Stress oder ein Hochgefiihl aufgrund eines erlebten Erfolges eine entschei-
dende Rolle. Sie trainieren Ihr Fihrungsverhalten gerade dadurch, dass Sie
sich die aktuelle Situation bewusst machen, Thre eigene Einstellung genau-
so wie die Einstellung Ihres Mitarbeiters in den Blick nehmen und Hinter-
griinde bzw. Ursachen fiir Anliegen und Konflikte hinterfragen. Dies mag
zundchst kompliziert klingen, gelingt Ihnen jedoch leicht mittels der PEK-
Werkzeuge, die wir Thnen in diesem Buch vermitteln, wie Fragetechniken,
gezielte Sprache oder eine ganzheitliche Interpretation von Kérpersprache.
Je hdufiger Sie Thr Verhalten bzw. Thre Kommunikation mit Mitarbeitern be-
wusst reflektieren und aktiv steuern - zumindest in kritischen Fihrungs-
situationen -, desto sicherer werden Sie sich als Fihrungskraft fithlen und
desto iiberzeugender wird Thr Auftreten wahrgenommen.

Die Beispielsituationen der einzelnen Kapitel sind bewusst so gewahlt,
dass sie sowohl eine Bandbreite typischer Fithrungssituationen widerspie-
geln als auch fachliche Themen behandeln, wie z. B. Customer Relationship
Management, Techniken fiir Problemlésung und Kreativitat, Konfliktbewél-
tigung oder das Treffen wichtiger Entscheidungen. An aus unserer Sicht in-
teressanten Stellen finden Sie Reflexionen als Orientierungshilfe. Um den
Lesefluss und Thre Meinungsbildung nicht zu unterbrechen, kénnen Sie
diese auch einfach tiberspringen und zum Beispiel erst im Anschluss lesen.
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PEK als Fihrungsinstrument ist in zahlreichen Seminaren erprobt und
weiterentwickelt worden. Um PEK einzusetzen, brauchen Sie nichts als
Ubung. Dabei wiinschen wir Thnen unterhaltsame, erhellende Erfahrungen
und nattrlich viel Erfolg.

EINFUHRUNG | n



| DANKSAGUNG [

Dieses zweite Buch zu PEK - Praktischer Emotionaler Kompetenz - ist
wesentlich durch Fragen und Anregungen von Seminarteilnehmern ent-
standen und durch sie geprdgt worden: Wie kann ich mein Wissen dartber,
wie Verhalten funktioniert, in meiner taglichen Praxis konkret zu meinem
Vorteil anwenden? So ist die Auswahl von realistischen Beispielsituatio-
nen aus dem Alltag einer Fihrungskraft entstanden, die durch die gekonnte
Kommunikation mit PEK deutlich besser gemeistert werden. In zahlreichen
Rollenspielen hat sich gezeigt, dass sich die Teilnehmer die PEK-Werkzeu-
ge schnell aneignen und direkt einsetzen kénnen. Dies einem breiteren Pu-
blikum zuganglich zu machen, ist die Hauptmotivation fir dieses Buch. An
alle Seminarteilnehmer, welche die Werkzeuge mit erprobt haben, richtet
sich an dieser Stelle unser herzlicher Dank.

Dass der Praxisteil dieses Buches aus sechs unterhaltsamen und zu-
gleich spannenden Geschichten besteht, verdanken wir einer Anregung von
Lydia Schneiderheinze, die wir dankbar aufgegriffen haben.

Das PEK-Team, das die Idee des inneren Teams nach Schulz von Thun mit
den vier Grundemotionen praktisch umsetzt, stammt von einem langjahri-
gen Weggefahrten, dem Trainer und Spezialisten fir Mitarbeiterqualifizie-
rung Dietmar Stitzer.

Auch die theoretische Grundlage ist im Vergleich zu unserem ersten
Buch ,,Ganz einfach tiberzeugen® breiter und fundierter geworden. Wesent-
lichen Anteil daran haben die fordernden, intensiven und vor allem anre-
genden Diskussionen mit dem Trainerkollegen Dr. Dieter Bohm.

Die Realisierung war auch dieses Mal wieder ein spannender Diskurs
unterschiedlicher Erfahrungen und Denkweisen, bei dem der Transfer in
die Praxis im Mittelpunkt stand. Beide waren wir froh, dass sich Manuela
Eckstein von Springer Gabler unseres Buchprojekts annahm. Sie lieR uns
Raum, und gleichzeitig waren ihre Fragen und Tipps wichtige Wegweiser
fir die Realisierung. Mit viel Einfithlungsvermogen verhalf sie dem Buch zu
einer noch besseren Struktur und Lesbarkeit. Thre Kollegin, Frau Dr. Gabri-
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ele S6hling, gab wertvolle DenkanstoRe hinsichtlich praktischer Tipps und
der konkreten Beschreibung von Kommunikationswerkzeugen.

Fir Anregungen und Korrekturen bedanken wir uns bei Claudia Miiller,
Sabine Bacher, Tina Vangelista und Anna Schweisfurth. Herzlich bedanken
wir uns auch bei Peter Sumerauer und Lydia Schneiderheinze, fir Ihre Fra-
gen, Ideen und Aufmunterungen sowie ihre scheinbar unerschopfliche Ge-
duld.

Wolfgang Schneiderheinze Carmen Zotta
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