Roland Finke
Ein Fitness-Studio ist ein Ort, an dem
eine Dienstleistung angeboten wird,
die von maoglichst vielen Menschen
genutzt werden soll. Jeden Tag geben
wir uns Mihe, neue Kunden zu gewin-
nen und die Mitglieder nicht zu verlie-
ren. Bieten wir eine gute Dienst-
leistung, ist dies einfacher.

Im Bereich des Kundenservices — dem
heiligen Gral der Dienstleistungs-
branche — spielt die Ubertragung von
Stimmungen eine groBe Rolle. Die
Arbeit im Kundenservice ist als duBerst
stressig bekannt. Die Mitarbeiter sind
oft mit heftigen Emotionen seitens der
Mitglieder konfrontiert, Ubertragen
ihre Stimmung aber auch auf diese.
Aus geschaftlicher Sicht sind Mitar-
beiter mit schlechter Laune naturlich
ein schwerwiegender Nachteil. Unhof-
lichkeit ist ansteckend, was dazu fthrt,
dass die Mitglieder unzufrieden oder
sogar verargert sind, und zwar unab-
hangig von der Qualitat der Dienst-
leistung und dem Angebot.

Kann man das Klima eines Unter-
nehmens quantifizieren?

Es ist erwiesen, dass positiv eingestellte
Mitarbeiter eher bereit sind, zusatzliche
Anstrengungen zu unternehmen, um
unsere Mitglieder zufrieden zu stellen.
Es gibt sogar einen Logarithmus, der
diesen Zusammenhang vorhersagt:
Eine Verbesserung des Serviceklimas

Management

Fiihrungskrafte im Unternehmen

Der “richtige” Fuhrungsst

um 1 % bringt eine Erhdhung der Ein-
nahmen um 2 % (siehe Abbildung).

Das bedeutet nicht, dass allein das
Klima die Unternehmensergebnisse
bestimmt. Analysen lassen aber darauf
schlieBen, dass das Arbeitsklima sehr
wohl einen Einfluss auf die Geschafts-
ergebnisse hat. Ein Klima zu schaffen,
in dem die Mitarbeiter ihr Bestes
geben, macht sich bezahlt in harten
Geschéftsergebnissen.

Wenn das Arbeitsklima die Ge-
schaftsergebnisse beeinflusst, was
beeinflusst dann das Klima?

Der Chef, der Geschaftsfuhrer, die
Fuhrungskraft und der damit verbun-
dene FUhrungsstil.

Eine der grundlegenden Aufgaben von
Fuhrungskraften ist es, in den Men-
schen, die sie fuhren, positive Gefihle
zu wecken. Das geschieht Uber die
Erzeugung von Resonanz, die Mit-
arbeiter zu Hochstleistungen bringen
kann. In weit angelegten Studien
wurde der Einfluss einer Fihrungskraft
auf seine Mitarbeiter anhand der
Gehirnforschung untersucht.

Das Modell der emotionalen Fihrung
stUtzt sich also (wahrscheinlich als ein-
zige Managementtheorie) auf Erkennt-
nisse der Neurologie.

Das Wesen emotional intelli-
genter Fithrung

Egal was Fuhrungskrafte tun, ihr Erfolg
hangt davon ab, wie sie es tun. Selbst,
wenn sie alles andere richtig machen,
werden sie nicht so erfolgreich sein wie
sie konnten oder sollten, wenn sie an
der grundlegenden Aufgabe scheitern,
die Emotionen in die richtige Richtung
zu lenken. Es gibt unterschiedliche He-
rangehensweisen fur Aufgaben oder
Krisensituationen. Den Unterschied
macht oft aus, welche Stimmung der
Manager vermittelt. Entweder er be-
wirkt Widerstand und Feindseligkeit
oder Optimismus und Inspiration.

Fuhrungskrafte unterscheiden sich da-
durch, inwieweit sie die Rolle von
Emotionen am Arbeitsplatz verstehen!

Die emotionale Dimension

Einfach gesagt, hat der Anfihrer jeder
Gruppe die Macht, die Emotionen der
anderen zu lenken. Und damit kommen
wir zu einem anderen wichtigen Aspekt
emotional intelligenter Fihrung: lhre
Auswirkungen beschranken sich nicht
darauf, dass eine Arbeit zufrieden stel-
lend erledigt wird. Die Mitglieder einer
Gruppe suchen auch eine unterstitzen-
de emotionale Bindung zu ihrem
Anfuhrer — Empathie (Bereitschaft und
Fahigkeit, sich in andere Menschen ein-
zuftihlen). Ob eine Organisation erfolg-
reich ist oder nicht, hangt in hohem
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Serviceklima

Mitarheiter-Motivation lasst den Umsatz steigen!

Mal3 von der Effektivitat ihrer Fihrungs-
krafte in dieser grundlegenden emotio-
nalen Dimension ab.

Wissenschaftler, die dies erforscht haben,
sprechen von einer ,offenen Schleife”
des limbischen Systems, unseres emotio-
nalen Zentrums. Ein System, dass eine
geschlossene Schleife darstellt, ist selbst-
regulierend, wie z. B. unser Blutkreislauf,
und somit nicht durch einen anderen
Blutkreislauf beeinflussbar. Im Gegensatz
dazu kann die Regulierung eines offenen
Systems von externen Fakten beeinflusst
werden, wie z. B. der emotionale Zustand
von Menschen.

Ein nachvollziehbares einfaches Beispiel
ist bei Meetings oder Sitzungen festzu-
stellen. Menschen, die in einer Gruppe
zusammenarbeiten, Ubernehmen un-
ausweichlich Geftihle voneinander, von
Eifersucht und Neid tber Angst bis hin
zu Euphorie. Je starker der Zusammen-
halt der Gruppe, desto einheitlicher sind
die Stimmungen, die emotionale Ge-
schichte und die Reizpunkte ihrer Mit-
glieder. An der Universitat Yale wies eine
Studie nach, dass optimistische Stim-
mungen Zusammenarbeit, Fairness und
Leistung fordern.

Emotionale Ubertragung
und Fiithrung

Generell ist festzuhalten, dass sich alle
Mitarbeiter am Chef orientieren. Die
Mitarbeiter beziehen ihre emotionalen

Hinweise von oben. Selbst wenn der
Chef nicht unmittelbar greifbar ist, wirkt
sich seine Haltung auf die Stimmung
der engsten Mitarbeiter aus, die sie wie-
derum an ihre Mitarbeiter weitergeben,
sodass es zu einem Dominoeffekt
kommt, der das emotionale Klima des
gesamten Unternehmens beeinflusst.

Fuhrungskrafte kénnen ihre Mitarbeiter
loben oder ihnen nie positives Feedback
geben, konstruktiv oder destruktiv kriti-
sieren, UnterstUtzung bieten oder die

SchlieBlich mochte niemand fiir
einen Miesepeter arheiten!

Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter ignorieren.
Sie kénnen die Mission der Gruppe auf
eine Weise vermitteln, die den Beitrag
jedes Einzelnen wertvoller erscheinen
lasst — oder auch nicht. Sie kénnen ihre
Mitarbeiter in einer Art fUhren, die
ihnen ein Gefthl der Klarheit und
Orientierung gibt und ihre Flexibilitat
fordert, weil sie die Freiheit haben,
selbst zu entscheiden wie sie eine Arbeit
am besten erledigen.

All das tragt dazu bei, die emotionale
Wirkung eines Anfluhrers zu bestim-
men. Allerdings ist der ,offizielle” Leiter
einer Gruppe nicht zwangslaufig auch

ihr emotionaler Anflhrer. Mangelt es
dem offiziellen Leiter aus irgend einem
Grund an Glaubwirdigkeit, kommt es
immer wieder vor, dass die Gruppe
jemand anderen, dem sie Vertrauen und
Respekt entgegenbringt, zu ihrem emo-
tionalen Anflhrer macht. Dann be-
stimmt dieser De-facto-Anfihrer die
emotionalen Reaktionen der anderen.

Emotionale Magneten

Ein typisches Merkmal eines emotiona-
len Flhrers ist seine limbische An-
ziehungskraft, die spurbare Wirkung
auf das emotionale Gehirn der Men-
schen in seiner Umgebung.

Wie leicht Mitarbeiter die emotionale
Verfassung ihres Anfuhrers Gberneh-
men, hangt auch davon ab, wie aus-
drucksvoll Gesicht, Stimme und Gesten
seine Gefluhle vermitteln. Je groBer die
Fahigkeit des Anflhrers ist, seine
Emotionen zu Ubertragen, desto starker
werden sie sich ausbreiten. Je offener
ein Anfuhrer ist, je besser er z. B. seine
eigene Begeisterung ausdrticken kann,
desto eher werden andere sich von die-
sem Gefuhl anstecken lassen.

Anfihrer mit einem solchen Talent
sind emotionale Magneten, und Men-
schen in ihrer Umgebung fuhlen sich
von ihnen angezogen. Einer der
Griinde, warum emotional intelligente
FUhrungskrafte Menschen anziehen,
besteht schlicht und einfach darin,
dass es Freude macht, mit ihnen zu
arbeiten. Im Gegensatz dazu stoBen
Fuhrungskrafte, die negative Geflhle
vermitteln, weil sie gereizt, Uberemp-
findlich, dominant oder kalt wirken,
die Menschen ab.

Stimmungen - Ergebnisse

Es geht nicht nur darum, dass die Mit-
arbeiter Spal3 bei der Arbeit haben. Es
geht auch um handfeste wirtschaftli-
che Interessen. Es ist erwiesen, dass
Leute, wenn sie sich gut fuhlen, am
besten arbeiten. Positive Geflhle for-
dern die geistige Effizienz. Es fallt den
Leuten einfach leichter, Informationen
zu verstehen und in komplexen
Situationen Entscheidungen zu fallen
und sie sind flexibler in ihrem Denken.
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