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1 ALLGEMEINE VORBEMERKUNGEN

1.1 Einfuhrung zur Thematik emotional intelligenter Unternehmensfiih-
rung

"Unternehmen konnen in einer Wirtschaft, in der Informationen Uber den ge-
samten Globus ausgetauscht werden, ihre Kontrahenten dadurch hinter sich

lassen, dass sie auf allen Ebenen die besseren Mitarbeiter beschaftigen."

(B. Groysberg, Wenn Stars vergliihen, in Harvard Business Manager, 27. Jahrgang, Janu-
ar 2005, S. 35)

Es zeigt sich immer Ofter, wie so manche vielversprechende Karriere zu ei-
nem jahen Ende kommt oder einen unerwarteten Abstieg nimmt. Die Sieger
werden schnell zu Verlierern, zumindest ihrer Jobs. Dabei scheinen die Stars,
die von anderen Firmen teuer abgeworben wurden, manchmal erstaunlich
schnell zu vergluhen. Erschwerend kommt hinzu, dass die restlichen Mitar-
beiter durch so ein hochgelobtes neues Firmen- oder Teammitglied oft das
Gefuhl haben, nichts wert zu sein und die Zusammenarbeit mit dem Neuzu-
gang weder mit Elan noch Initiative voran treiben, sondern im Gegenteil, so
weit wie moglich vermeiden.

Die Ambitionen des Unternehmens und der so genannten Stars gehen also
nicht nur in die vollig falsche Richtung, sie kosten auch Zeit und Geld und
verschaffen nicht den erhofften Wettbewerbsvorteil. Was lauft nun in so ei-
nem Fall eigentlich schief?

Zum einen geht die FUhrungsspitze von der Annahme aus, dass eine oder
wenige Personen durch isolierte, herausragende Leistungen sozusagen den
Antrieb und Motor des Unternehmens bilden konnten. Dabei wird aul3er acht
gelassen, welche firmeninternen Strukturen (formal und informell) bestehen,
die den Bemuhungen einiger weniger den Boden entziehen oder sie zumin-
dest stark behindern konnen. Bei der Frage, warum das so sei, wird dann
mitunter sogar Boswilligkeit unterstellt: Bei vielen Mitarbeiter, die einfach nur



gewohnt sind, in und mit diesen Strukturen zu arbeiten, liegen aber Sinn und
Motivation der Arbeit auf einer ganz anderen Ebene.

Es geht also vollig der Uberblick tUber das Ganze verloren (und sich als Teil
des Ganzen zu sehen), und zwar sowohl auf Seiten der Beschaftigten als
auch auf Seiten der Unternehmensfuhrung.

Zum anderen kommt es zu Problemen, weil vielversprechende Fuhrungs-
krafte sich vielmals auf Netzwerke verlassen, die ihre guten Leistungen un-
terstutzen oder erst ermoglichen. Durch eigenes Engagement (z. B. vertrau-
ensbildende MalRnahmen) und Pflege Uber viele Jahre wurden diese Bezie-
hungen aufgebaut. Und da diese Netzwerke aus Beziehungen mit vielen ver-
schiedenen Menschen bestehen, ist ein Transfer dieses "support" Systems
zu einem neuen Arbeitsumfeld nur begrenzt oder gar nicht moglich. Der Auf-
bau eines neuen Netzwerks ist aber nicht nur eine Frage der Zeit, sondern in
starkem Malde der Personlichkeit. Passt der "Neue" nicht in die Unterneh-
menskultur oder verhalt er sich undiplomatisch, wenn Veranderungen durch-
gesetzt werden mussen, ist der dauerhafte und erfolgreiche Bestand der Zu-
sammenarbeit gefahrdet oder zum Scheitern verurteilt.

Eine wichtige Frage, die es zu klaren gilt, ist wie man von Geschaftsfuhrungs-
und Mitarbeiterseite eine Unternehmenskultur schaffen kann, die alle Mitar-
beiter gleichermallen motiviert und wurdigt (weil sie den ganzen Menschen
sieht), die Kommunikation verstandlich und umsetzbar macht, die Systemzu-
sammenhange erkennbar macht und die auch teure Fehlbesetzungen ver-
hindert. Und die bei all diesen Anforderungen die uUberlebenswichtigen be-
triebswirtschaftlichen Kriterien wie Produktivitat, Kosten, Umsatz und Gewinn
im Fokus behalt.

Das ist moglich, wenn man viele Erfordernisse eines modernen Betriebes
unter dem Aspekt der Effektivitat anstatt der Effizienz betrachtet, also den
qualitativen Standpunkt wahlt. Tatigkeiten, Ablaufe und Strukturen wurden
von Menschen aus bestimmten Grunden entwickelt und, statt nach einer Ver-
besserung, ist es oftmals notig, nach der grundsatzlichen Sinnhaftigkeit zu
fragen. Die Begrindung, warum auf eine bestimmte Art und Weise an Dinge
herangegangen wird, eroffnet den Blick fur verdeckte Zusammenhange. Doch
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wie kdnnen Fragen so gestellt werden, dass man an die verborgenen Infor-
mationen gelangt und wie kann der Blickwinkel "verstellt" werden, um auch
das Obskure zu erkennen?

Es existiert eine Fahigkeit, die bei jedem Menschen in unterschiedlichem
Malde ausgepragt ist, und deren Einsatz bei der Antwort zu den obigen Fra-
gestellungen aulerst hilfreich ist: Die emotionale Intelligenz. Im Unterschied
zur allgemein bekannten, rational-sprachlich-raumlichen Intelligenz, ist bei
der emotionalen Intelligenz eine stetige Verbesserung durch Erfahrung und
Lernen im Laufe des Lebens nicht nur moglich, sondern essentiell. Die vielen
einzelnen Aspekte, aus denen sich die emotionale Intelligenz zusammen-
setzt, beinhalten Selbstwahrnehmung, Selbstregulierung, Motivation, Empa-
thie und soziale Fahigkeiten. Sie bilden zusammen in ihrer jeweiligen Aus-
pragung die emotionale Personlichkeit des Einzelnen. Um beispielsweise ei-
ne gute Fuhrungspersonlichkeit zu sein, mussen die Kompetenzen, andere
zu inspirieren und zu lenken oder mit ihnen unvoreingenommen zu kommuni-
zieren, gut entwickelt sein oder ausgebaut werden (durch Lernen).

Durch Fahigkeiten wie Einfuhlungsvermogen, Flexibilitat, Innovativitat oder
Engagement, ebenfalls Teilaspekte der emotionalen Intelligenz, kbnnen dann
letztendlich Kenntnis und Verstandnis schwieriger Zusammenhange und
Strukturen entstehen. Damit ist der Grundstein fur eine positive Veranderung
gelegt. Deshalb werden in dieser Studie die verschiedenen betrieblichen Fra-
gestellungen unter dem Gesichtspunkt emotionaler Intelligenz diskutiert und
Losungsvorschlage erarbeitet.

1.2 Fokus auf dem Mittelstand

In anscheinendem Widerspruch zu globalisierenden Firmen und immer star-
kerer Konzentration von Unternehmensmacht steht der Bereich der kleinen
und mittelgroRen Firmen. Der Wettbewerb findet auf fur kleinere Unterneh-
men teils unbekannten (Welt-) Markten statt, zu denen der Zugang unter Um-
standen noch aufgrund politischer oder struktureller Gegebenheiten sehr
schwierig ist. Zudem koénnen die ganz grolien Geschéafte, sollten sie von ei-
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nem Mittelstandler an Land gezogen werden, wegen langfristiger Zahlungs-
ziele oder schlechter Zahlungsmoral des Kunden, schnell zum gravierenden
Manko werden - Ausgang ungewiss.

Es stellt sich aber auch zunehmend die Frage, wer in der immer internatio-
naler werdenden Geschaftswelt, in der Grollunternehmen weniger auf die
verschiedenen Sonderwunsche eingehen konnen, die bereits existierenden
und die neu entstehenden Marktlicken fullen kann und will. Hier konnen ge-
rade die anpassungsfahigeren kleineren Unternehmen, mit ihrer oftmals sehr
innovativen Technik, sehr gut auf individuelle Kundenwunsche eingehen, z.
B. mit Spezialentwicklungen. Diese Art von Service ist ein groRes Plus auf ei-
nem globalen Markt, auf dem jeder sich vom Mitbewerber klar abgrenzen
kdnnen muss, um bestehen zu kdnnen.

Desweiteren stellen mittelstandischen Firmen in ihrer Gesamtheit einen be-
achtlichen Anteil der Arbeitsplatze in der freien Wirtschaft und bieten dabei
interessante und vielseitige Berufsaussichten. Sie treten also auch auf dem
Stellenmarkt als Anbieter und Nachfrager in grolem Umfang auf, allerdings
mit vielen verschiedenen, ganz spezifischen Fragestellungen, die es zu be-
leuchten qilt.

Als weiterer Punkt soll auch die Frage erlautert werden, inwieweit sich die
meisten Untersuchungen und Literatur zum Thema emotionale Intelligenz von
dem bevorzugten Sujet des GroRunternehmens auf kleine und mittlere Un-
ternehmen Ubertragen lassen. Viele der genannten Ansatzpunkte sind kei-
neswegs fur spezielle, nur in grolen Firmen zum Tragen kommende Ver-
wendungen gedacht, und sie sind vor allem in der Praxis erprobt und erfolg-
reich. Eine Umsetzung und Anpassung fur die betrieblichen Strukturen der
mittelstandischen Firmen sind also sinnvoll und winschenswert.

1.3 Chancen und Herausforderungen

Besonders beim Einsatz der verschiedenen Teilbereiche emotionaler Intelli-
genz im Unternehmen ergeben sich, aufgrund der speziellen Rahmenbedin-
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gungen, insbesondere fur mittelstdndische Firmen interessante Chancen und
Herausforderungen.

Ein Schwerpunkt liegt auf der MitarbeiterfUhrung und -motivation, da vor al-
lem der Verlust eines guten Mitarbeiters aus einem der Kernbereiche der
Unternehmenskompetenzen schwer zu verkraften ist. Es gibt beispielsweise
keine grolden Entwicklungs- oder Forschungsabteilungen, wo der Weggang
eines kreativen, innovativen Entwicklungsingenieurs nicht ins Gewicht fallen
wurde. Darum muss viel Energie darauf verwendet werden, gute Mitarbeiter
zu halten und zu fordern, anstatt immer wieder neue zu suchen und einlernen
zu mussen. Dabei ist auch zu berlcksichtigen, jeden Mitarbeiter in seiner
Gesamtheit als Mensch und nicht nur als Arbeithehmer zu sehen.

Die Diversitat der beruflichen Moglichkeiten ist ein weiterer Bonus, den sich
Firmen mittlerer Grolke zunutze machen sollten. Besteht doch fur interes-
sierte Mitarbeiter die Okkasion, vom reinen Spezialistendenken zu einer uni-
verselleren, breiten Denk- und Erfahrungsbasis zu gelangen, da ihr berufli-
ches Tatigkeitsfeld durch generalistische Ansatze gekennzeichnet ist.

Von grof’em Vorteil und typisch fur kleine und mittlere Unternehmen ist die
durch personliche Kontakte gepragte, enge Kundenbindung. Dieses beson-
dere Kundenverhaltnis muss wertgeschatzt und gepflegt werden, und zwar
von allen relevanten betrieblichen Instanzen. Die verstandnisvolle Sicht auf
den Kunden und seine Anforderungen, Wunsche und Erwartungen bedarf ei-
nes intensiven Engagements. Dazu gehort eine entsprechende innere Ein-
stellung, die wiederum auf emotionalen Kompetenzen aufbauen muss.

Fur die Wettbewerbsfahigkeit ist entscheidend, wie das kleinere Unterneh-
men sich beim Thema Innovationen positioniert. Durch rege Innovationstatig-
keit, auch in direkter Zusammenarbeit mit Kunden, konnen sich klare Vorteile
ergeben und mit der entsprechenden Kreativitat, die bei den Mitarbeitern ge-
fordert wird, viele Quellen angezapft werden. Allerdings ist Innovativitat viel-
fach mit hohen Kosten verbunden, wie beispielsweise die langen Vorlaufzei-
ten hochtechnischer Produkte auch eine lange Vorfinanzierung bedeuten.
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