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Wie Vorgesetzte fir positive Energie sorgen

Woher bekommen Mitarbeiter Energie, um Dinge umzusetzen? Neurologischen Erkenntnissen zu-
folge ist innerer Antrieb eng mit positiven Emotionen wie Freude, Neugierde oder Lust verbunden.
Diese flihren zur Ausschittung von Hormonen wie Dopamin oder Opioiden (Seligman 2015). Positi-
ve Emotionen resultieren aus der Befriedigung von flinf psychologischen Grundbedirfnissen: Lust-
gewinn, Bindung, Selbstwert, Orientierung und Kohdrenz (Mourlane 2015; Grawe 2007). Die nach-
folgende Abbildung enthalt vertiefende Ausflihrungen zu den finf Grundbediirfnissen. Sie als Fih-
rungskraft konnen mit lhrem Verhalten maRgeblich zu deren Erfiillung beitragen, was sich positiv
auf die Leistung Ihrer Mitarbeiter auswirkt: Empfinden Menschen positive Emotionen, sind sie offe-
ner, kreativer, selbstbewusster, optimistischer und selbstwirksamer (Fredrickson 2011).

Zwei umfangreiche Untersuchungen namhafter Institutionen haben gezeigt, dass dies auch im be-
ruflichen Umfeld gilt. So hat eine internationale Studie des Personalvermittlers Korn Ferry, die 2016
in 55 Landern durchgefiihrt wurde, ergeben, dass die besten Flihrungskrafte diejenigen sind, deren
»emotionale und soziale Kompetenz am starksten ausgepréagt ist” (Krebs 2016). Eine von der Ber-
telsmann-Stiftung in Auftrag gegebenen Studie hat den Zusammenhang zwischen Flihrung, Ge-
sundheit und Resilienz untersucht. Ergebnis: Ein emotional intelligenter Flihrungsstil wirkt sich posi-
tiv auf die Zufriedenheit, die Gesundheit und die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern aus (Mourlane
et al. 2013).

Psy. Grundbediirfnis Beschreibung

Wir tun gerne, was uns Spass bereitet, und vermeiden alles,

Y=l was uns nicht gefallt
Bindung Wir bendtigen engen Kontakt zu Menschen
Selbstwerterhéhung Wir méchten als gut, wertvoll und kompetent gelten

Orientierung & Kontrolle Wir brauchen Sicherheit, Planbarkeit und Vorhersagbarkeit

= Dinge missen sinnvoll zusammenpassen und wir missen
Koharenz Lo
Sinn in unserem Handeln erkennen

Psychologische Grundbediirfnisse

Lustgewinn: Im Job Freude empfinden

Menschen fuhlen sich angezogen von dem, was ihnen Spal8 und Freude verspricht. Hingegen mei-
den sie, was ihnen Unlust, Langeweile oder Schmerz bringt. Das intuitive Verlangen nach Lustge-
winn fuhrt dazu, dass wir unbewusst alles, was uns begegnet oder was wir erleben, in die Katego-
rien ,gut” oder ,schlecht” einteilen.

Fiir eine emotional intelligente Flihrungsarbeit bedeutet dies, dass Sie als Manager sich bewusst
damit auseinandersetzen sollten, was Ilhren Mitarbeitern Spal} bereitet. Damit beeinflussen Sie
deren Hormonhaushalt positiv. Voraussetzung ist eine angenehme Stimmung im Team. Dazu geho-
ren eine gewisse Leichtigkeit und Balance zwischen Anstrengung, Gewissenhaftigkeit und Locker-
heit. Daneben schafft das bewusste Sich-auf-andere-einlassen eine Atmosphare von Wertschatzung
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und Spal3. Passen Sie Aufgaben, die Sie Mitarbeitern lGbertragen, deren Starken an. Auch greifbare
Aspekte wie die Ausstattung der Arbeitsplatze mit modernen Arbeitsmitteln kdnnen motivierend
wirken.

Fir Sie als Fihrungskraft bedeutet dies, 6fter loszulassen und auch einmal flinf gerade sein zu las-
sen. Andererseits wird es flir Sie mitunter zeitintensiv, lhr Interesse an lhren Mitarbeitern dadurch
zum Ausdruck zu bringen, dass Sie im Gesprdach mit ihnen richtig bei der Sache sind und ihnen aktiv
zuhoren.

Selbstverstandlich gibt es in einem Unternehmen Grenzen der Befriedigung des psychologischen
Grundbedirfnisses nach Lustgewinn und Unlustvermeidung. So gibt es vermutlich in jedem Job
Dinge, die nicht nur Spal3 bringen. Auch ist Stillstand aufgrund eines Verharrens in der Komfortzone
keine Option. Die Frage der langfristigen Wirtschaftlichkeit darf keinesfalls aus dem Blick geraten.

Bindung: Identifikation erfahren

Menschen sind Herdentiere, die engen Kontakt zu anderen bendétigen. Nur durch die auf Bindung
basierende Kooperation mit anderen hat sich der Mensch im Verlauf der Evolution gegen Feinde
durchsetzen kdnnen. Noch heute geben uns Zeit mit der Familie und mit Freunden oder mit Men-
schen, zu denen wir eine gute Beziehung aufgebaut haben, Antrieb.

Identifikation mit einer Sache, einer Aufgabe, der Mission, den Werten des Unternehmens oder mit
einem Team, schafft Bindung. Dazu bedarf es eines regelmaligen Austauschs zwischen Flihrungs-
kraften und Mitarbeitern und einer teilweise engen und damit zeitaufwandigen Fliihrung. Manch-
mal reichen auch ein offenes Ohr oder echtes Interesse an der Person des Mitarbeiters.

Teamerfolge gilt es zu feiern, denn Feiern starkt das Teamgefiihl. Doch der Aufbau einer Teamiden-
titat basiert in erster Linie auf gemeinsamen Werten und gemeinsamen (Erfolgs-) Erlebnissen. Des-
halb bauen Vorgesetzte das firs Bindungsempfinden so wichtige Vertrauen dann auf, wenn sie sich
in schwierigen Situationen vor ihr Team und einzelne Mitarbeiter stellen.

Grenzen der Bindung bilden das Distanzbedrfnis einzelner Mitarbeiter und die Wahrung der Pri-
vatsphare. Auch gilt es, die individuelle Trennungslinie zwischen Arbeit und Freizeit eines jeden
Mitarbeiters zu akzeptieren.

Selbstwert: Sich als wertvoll empfinden

Da wir im Laufe der Evolution stets auf andere angewiesen waren, ist es uns wichtig, von anderen
als kompetent und wertvoll angesehen zu werden. Nur so kdnnen wir uns sicher sein, in der Ge-
meinschaft akzeptiert zu werden. Als hilflose Kleinkinder konnten wir dies nicht aus eigener Kraft
schaffen. Dem Individualpsychologen Alfred Adler zufolge hat sich daher in friihester Kindheit ein
gewisses Minderwertigkeitsgefiihl entwickelt, das wir spater durch die Erhéhung unseres Selbst-
werts kompensieren (Adler 2008).

Flihrungskrafte, die ihren Mitarbeitern Verantwortung Gibertragen und sie neue Herausforderungen
bewailtigen lassen, starken das Selbstbewusstsein und den Selbstwert ihrer Mitarbeiter. Auch posi-
tive Rickmeldungen und Lob sowie ein aufmerksam gefiihrtes, persdnliches Gesprach und die zeit-
nahe Reaktion auf dringende Anfragen kann das Selbstwertgefiihl eines Mitarbeiters starken. Eben-
falls eine wichtige Aufgabe des Vorgesetzten kann der Schutz vor unsachgemaRer Kritik durch an-
dere sein.

Bei dezentraler Fiihrung sind der Befriedigung von Selbstwert-Bediirfnissen mitunter gewisse Gren-
zen gesetzt. Diese kdnnen aber auch mit bestimmten Personlichkeitsauspragungen von Mitarbei-
tern zu tun haben.
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Orientierung: Alles unter Kontrolle haben

Menschen mogen das Gefihl, Dinge unter Kontrolle zu haben. Das gibt ihnen ein Gefiihl der Sicher-
heit und flhrt zu Selbstwirksamkeit. Selbstwirksamkeit ist ein wichtiges psychologisches Konstrukt.

Es entwickelt sich, wenn wir die Uberzeugung erlangen, den Lauf der Dinge beeinflussen zu kénnen.
Selbstwirksamkeit bildet sich in friihester Kindheit, kann aber auch spater noch lber eine geeignete
mentale Haltung gestarkt werden. Selbstwirksamkeit hilft, nicht in einer Opferhaltung zu erstarren,

wenn die Dinge einmal nicht so laufen, wie man es gerne hatte.

Fir ein zielgerichtetes Handeln bedeutet dies, dass sich Mitarbeiter im Fahrersitz fihlen sollten. Als
emotional intelligente Fliihrungskraft kdnnen Sie ihnen helfen, ein Gefiihl flir den personlichen Ein-
fluss zu entwickeln. Das heiRt, Sie nehmen den Mitarbeitern nicht genau das ab, was diese fiir ihre
Weiterentwicklung brauchen, beispielsweise selbst zu entscheiden und Verantwortung zu tber-
nehmen.

Regelmalige klare Kommunikation dessen, was Sie sich von einem Mitarbeiter erwarten, starkt
dessen Gefuhl der Orientierung. Ebenso der Einbezug der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
oder das gemeinsame Erarbeiten und Festhalten an einem Mitarbeiter-Entwicklungsplan. Grenzen
der Befriedigung des Bedirfnisses nach Orientierung und Kontrolle kénnen sich durch abrupte und
kaum vorhersehbare Prioritdtenanderungen ergeben.

Koharenz: Den Sinn verstehen

Das, was wir tun, muss fiir uns Menschen einen Sinn ergeben. Wir mogen es, sinnvolle Tatigkeiten
zu verrichten und fiir Dinge einzustehen und eingesetzt zu werden, die wir als sinnvoll erachten. Als
emotional intelligente Flihrungskraft geben Sie Ihren Mitarbeitern ein Geflihl fir das grolRe Ganze.
Voraussetzung hierfir ist, dass Sie selbst den Sinn und Zweck einer MalRnahme als Teil des groRen
Ganzen verstehen. Nur so ist es Ihnen moglich, Ihren Mitarbeitern zu vermitteln, welchen Beitrag
diese zum Unternehmenserfolg leisten. Nehmen Mitarbeiter wahr, dass sie flir das Unternehmen
oder fiir ein Projekt wichtig sind, schafft das in vielen Fallen Sinn.

Das Aufzeigen von Zusammenhangen ist von groRer Bedeutung und kann die Fiihrungskraft vor
allem in Krisensituationen viel Zeit und Energie kosten. Dies vor allem, wenn in schwierigen Zeiten
die Kunst gefragt ist, unpopuldre und komplexe Entscheidungen zu vermitteln. Hilfreich kann es
sein, das eigene Gespluir fiir Markte, Kunden und Geschaftsmodelle zu scharfen, um Mitarbeitern
die wesentlichen Zusammenhange fir den Mehrwert, zu dem sie mit ihrer Leistung beitragen, zu
vermitteln. Idealerweise ist dieses Sinnvermitteln auf die Charaktere unterschiedlicher Personlich-
keiten abgestimmt.

Die Befriedigung des Bedlrfnisses nach Sinn und Koharenz durch die Fihrungskraft hat Grenzen.
Zum Beispiel, weil Flihrungskrafte oft selbst darunter leiden, Dinge tun zu missen, die gegen ihre
Uberzeugung sind. Deren Sinn zu vermitteln, kann die Authentizitit der Fiihrungskraft in Frage stel-
len und ihr beziglich der Vorbildrolle schaden. Daher gehort es unserer Meinung nach zu einem
emotional intelligenten Flhren sich auch der Grenzen der Sinnhaftigkeit bewusst zu sein.

Selbstreflexion: Analyse lhres eigenen Filihrungsstils

Wie emotional intelligent flihren Sie bereits? Bitte reflektieren Sie folgende Fragen:

=  Welche MaRnahmen unternehmen Sie, um ihren Mitarbeitern Orientierung und ein Gefihl
von Kontrolle zu geben, ihren Selbstwert zu férdern, Lust und SpaR an der Arbeit zu haben
sowie ihr Bedlirfnis nach Bindung und Koharenz zu befriedigen?

= |n welchen dieser flinf Bereiche emotional intelligenter Fihrung kénnten Sie sich noch wei-
terentwickeln?

= Welches Verhalten sollten Sie in diesen Bereichen an den Tag legen?
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Weitere Erkenntnisse, Checklisten und Methoden fiir eine «wirksame Flhrung Uber
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zeitigen Flhrungsverhaltens.

Das Buch mit vielfdltigen Checklisten und Hintergriinden

Ausfiihrlichere Hintergriinde und zuséatzliche Checklisten fiir eine erfolgreiche Fiih- ol '
rung nach unserem Mental Leadership-Ansatz finden Sie auch in unserem Buch '
«Emotional intelligent fiihren», das 2021 im Springer Gabler Verlag erschienen ist BTk

(ISBN: 978-3-658-33218-1 | e-Book: 978-3-658-33219-8). inteIIigent fiihren
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Zeitgemasse Ansatze erfolgreicher Fithrung: Mental Leadership und emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz hilft Menschen unter anderem, ihre Beziehungen zu anderen positiv zu gestalten. Wer sensitiv flr
die Stimmung anderer ist, sich in andere hineinversetzen, ihre Gedanken und Geflihle verstehen und positiv beeinflussen
kann, schafft gute Voraussetzungen, andere fir sich und seine Anliegen zu gewinnen.

Dieses Hineinversetzen ist ein wichtiger Baustein des Mental Leadership-Ansatzes, einem am Denken ansetzenden
Befdhigen der eigenen Person und Dritter mit der Intention ein auf ein Ubergeordnetes unternehmerisches Ziel
ausgerichtetes engagiertes Handeln zu bewirken.
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