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Wir brauchen emotional kompetente Fuhrungskrafte

Was mittlerweile selbstversténdlich erscheint, sieht in der Praxis jedoch noch ganz anders
aus. Haufig hapert es ndmlich an der konsequenten Umsetzung. Brauchen wir einfach etwas

mehr Mut?

Die auch heute noch verbreitete Meinung,
dass gute Fuhrungskrafte in erster Linie Gber
besondere kognitive Kompetenzen verfligen
mussen, um den an sie gestellten beruflichen
Anforderungen gerecht zu werden, steht in
einem engen Zusammenhang zu einer Aus-
sage von Max Weber, einem berihmten So-
ziologen aus dem letzten Jahrhundert. Er be-
schrieb das Ideal moderner Organisationen
damals wie folgt: «Der ideale Beamte waltet
seines Amtes ohne Hass und Leidenschaft,
daher ohne Liebe und Enthusiasmus.» Ge-
fihle wurden damals entweder ignoriert oder
zu einem potenziellen Hindernis flr die ratio-
nale Entscheidungsfindung degradiert. Erst
im vergangenen Jahrzehnt wurde die Domi-
nanz der kognitiven Elemente als typische
Fuhrungsqualitdten zunehmend durch inter-
personelle Faktoren aufgeweicht. Daniel Go-
leman war es schliesslich, der in den 90er-
Jahren mit seinem Bestseller Uber die «<Emo-
tionale Intelligenz» die Thematisierung der
emotionalen Faktoren selbst in den héheren
Chefetagen salonfahig gemacht hat, indem
er eine emotional intelligente Unternehmens-
kultur als zentralen Erfolgsfaktor fur die Un-
ternehmen der Zukunft beschrieb. Dadurch
gewann das Konzept der emotionalen Kom-
petenz (EQ) als Gradmesser fir Leadership-
Qualitdten zunehmend an Bedeutung. Dies
beruht insbesondere auf der Ansicht, dass
gutes Fuhrungsverhalten deutlich klarer als
bisher angenommen mit der Fahigkeit zu-
sammenhangt, komplexe psychosoziale
Probleme zu I6sen. In der Folge wurden dem
EQ ein ganzes Blndel an positiven Fihrungs-
eigenschaften zugesprochen, wie die folgen-
de Auswahl zeigt: Emotional intelligente Lea-
der zeichnen sich u. a. aus durch grdssere
Zufriedenheit, ein hoheres Commitment fiir
das Unternehmen, durch eine bessere Be-
waéltigung des Arbeitsalltags oder auch durch
das Ausnutzen positiver Emotionen zur Um-
setzung grundlegender Veranderungen. Zu-
dem fliessen Enthusiasmus und Vertrauen
verstérkt in die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen innerhalb des Arbeitsprozesses
ein. Der Patriarch — als ausgemusterter
Fihrungstyp — wurde abgel6ést durch die
emotional kompetente Fihrungsperson. In
der aktuellen Fachdiskussion hat dieser Pa-
radigmenwechsel schon vor einiger Zeit
stattgefunden. Doch wie sieht die heutige
Praxis in der Schweiz aus?

Wie verschiedene Umfragen' zeigen, werden
zwar weiche Faktoren von einer grossen
Mehrheit der Personalchefs in Schweizer Un-
ternehmen als wichtig bis zentral beurteilt.
Fragt man jedoch, in welchem Umfang diese
als wichtig eingestuften Merkmale ihre
Berlcksichtigung in der Kaderselektion des
eigenen Unternehmens tatséchlich erfahren,
andert sich das Bild stark. Nur in knapp der
Hélfte der befragten Firmen werden die wei-
chen Faktoren in der Kaderselektion auch
tatsachlich in einem substantiellen Umfang
berlUcksichtigt.

Neben der Kaderselektion — dem nahelie-
gendsten (weil einfachsten) Ansatzpunkt, um
den Paradigmenwechsel auch im eigenen
Betrieb umsetzen zu kénnen — sind weitere
Mdoglichkeiten denkbar, um den weichen
Faktoren in der Fihrungspraxis zu mehr Ge-
wicht zu verhelfen. Anlasslich der Qualifikati-
onsgesprache oder auch im Rahmen von

" z. B. durch die Schweiz. Gesellschaft fir praktische
Sozialforschung: «Weiche Managementfaktoren in
Selektions-, Beurteilungs- und Entlohnungssystemen:

360-Grad-Feedbacks kénnen die «soft skills»
systematisch erfasst werden. Mit der Einbin-
dung dieser Beurteilungskriterien ins Beloh-
nungssystem kann man diesem Aspekt zu-
dem noch deutlich mehr Gewicht verleihen.
Schliesslich dienen umfassende Kader-De-
velopment-Programme und individuelle For-
derung durch persoénliche Coachings dazu,
gezielte Entwicklungsschritte dort in die We-
ge zu leiten, wo der Handlungsbedarf am
grossten ist und/oder am meisten Wirkung
erzeugt.

Zweifellos werden heute in vielen Schweizer
Unternehmen bereits zahlreiche dieser
Massnahmen umgesetzt. Was leider noch
allzu haufig fehlt, ist eine Gbergeordnete Stra-
tegie. Dieser Mangel fiihrt dazu, dass man oft
auf halbem Weg stehen bleibt; und zwar
meistens dort, wo es beginnen wirde, weh
zu tun — sprich dort wo tatsachliche Veran-
derung stattfinden kénnte. Werden weiche
Faktoren namlich erst einmal konsequent in
die Selektion, die Bewertung und Honorie-
rung integriert, kommt es zun&chst zwangs-
laufig zu Konflikten. Diese l6sen sich erst
dann auf, wenn die Verbindung von weichen
und harten Faktoren in die Unternehmens-
kultur integriert ist.

Die heutige fundamentale Wirtschaftskrise
lasst sich wohl nur dann nachhaltig tberwin-
den, wenn wir sie als Herausforderung und
als Chance wahrnehmen, aus gemachten
Fehlern zu lernen und wirklich Neues zu wa-
gen. Zu den Fehlern gehdren u. E. zwei Din-
ge: Das hartnackige Festhalten an kurzfristi-
gen und rein monetéren Zielen sowie eine er-
staunliche Absenz an moralisch-ethischen
Grundsatzen in den obersten Flhrungseta-
gen. Das Neue besteht nicht zuletzt sicher
auch darin, mit der Umsetzung des oben be-
schriebenen Paradigmenwechsels konse-
quenter fortzufahren und dabei hin und wie-
der auch etwas mehr Mut zu zeigen. Yes we
can!

iek Personalmanagement / www.iek.ch

iek Personalmanagement — das Berner HR-
Kompetenzzentrum mit folgendem Angebot:
Kaderselektion, Assessment, Unternehmens-
kultur-Entwicklung, Fihrungstraining, Coa-
ching, Laufbahnberatung, Newplacement.
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