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Vorwort
Herbert Golzner & Petra Meyer

Ein Firmenchef hat sich nach dem ersten Vortrag seines neuen Abtei-
lungsleiters begeistert dariiber geduflert: ,Es fiihlt sich fiir mich gut an,
dass dieser neue Mitarbeiter die Abteilung iibernommen hat.” Einige
Jahre frither wére diese Aussage in Unternehmen unangebracht gewe-
sen. Heutzutage sind solche AuBerungen bei vielen Fiihrungskriften
und Mitarbeitern normal: ,,Das fiihlt sich fiir mich gut an”, oder “das hat
gefiihlt eine Ewigkeit gedauert”. Es ist in Unternehmen popular gewor-
den, Gefiihle zu benennen und zu umschreiben. Auch der , Future of
Jobs Report” des World Economic Forums hat 2016 erstmals emotionale
Intelligenz als eine der zehn wichtigsten Kompetenzen fiir den Ar-
beitsalltag im Jahr 2020 aufgenommen. Warum ist dies so?

Ein zentraler Faktor ist die zunehmende Digitalisierung der Ar-
beitswelt. Dadurch fallen unqualifizierte Jobs weg, welche von Maschi-
nen {ibernommen werden. Dafiir benttigen Unternehmen immer mehr
qualifizierte Mitarbeiter. Nicht allen Mitarbeitern kann ein Firmenchef
so einfach befehlen, was sie zu tun haben, denn viele Mitarbeiter wollen
selbstbestimmt arbeiten. Als Fithrungskraft muss man auch akzeptieren
konnen, dass man nicht alles besser weifS. Wenn alles der Chef entschei-
den muss, wird das Unternehmen zu langsam auf Veranderungen rea-
gieren konnen. Eigenverantwortliche Entscheidungen treffen, auf allen
Ebenen, wird immer wichtiger. Im Idealfall ist die Fithrungskraft der
emotional intelligente Ermdglicher, der Leistung ermdglicht und geeig-
nete Rahmenbedingungen zur Verfiigung stellt. Das kann durch das
Zusammenspiel von Fachkompetenz und emotionaler Intelligenz sein,
was ein wesentlicher Erfolgsfaktor in Change Projekten, in der Unter-
nehmenskultur und im Fiihrungsalltag ist.

Ziel des vorliegenden Buches ist es, verschiedene Ansdtze und Erfah-
rungsberichte dariiber, wie emotionale Intelligenz in Organisationen
entwickelt und angewendet werden kann, zusammenzubringen. Auf
diese Weise sollen Fiihrungskrifte, Selbstandige, Forscher und Personen
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6 Vorwort

die an diesem Thema interessiert sind, neue kreative Ansitze und Erfah-
rungen nachlesen konnen sowie Anregungen erhalten, diese im eigenen
beruflichen oder privaten Bereich anzuwenden.

Die Beitrage in diesem Buch basieren auf Vortragen und Workshops
der ersten ,Internationalen Konferenz fiir Emotionale Intelligenz in Or-
ganisationen”, die im November 2016 (EIO 2016) an der Fachhochschule
Salzburg stattgefunden hat. Diese gaben einen Einblick in aktuelle an-
gewandte Forschungsergebnisse und brachten Erkenntnisse dariiber,
wie emotionale Intelligenz in einem speziellen Themenfeld zur Anwen-
dung kommt oder in Zukunft gestaltet werden kann. Insbesondere wur-
de iiber die Anwendung der emotionalen Intelligenz in Change Projek-
ten, in der Fithrung, im Human Resource Management, im Marketing, in
der Gruppendynamik, in Schulen und in der Neurowissenschaft disku-
tiert.

Neu fiir uns war es, diese Konferenz als , gemischte” Konferenz auszu-
richten: Sowohl fiir Unternehmen als auch fiir Wissenschaftler und Leh-
rende. Insofern stellten wir diese Veranstaltung unter das Motto:

»Die Transferplattform zwischen Unternehmen und angewandter
Forschung fiir das Entwickeln und Anwenden emotionaler Intelligenz
in Organisationen.”

Wir sind tiberzeugt: Unternehmen benotigen mehr angewandte For-
schung - angewandte Forschung benottigt mehr Transfer zu Unterneh-
men. Dieser produktive Kreislauf ermdglicht es Unternehmen, sich auf
Basis des neuesten Wissenstandes standig weiterzuentwickeln. Anderer-
seits konnen Erfahrungen von Unternehmen in die Forschung einfliefsen.
Genau diesem Motto folgen wir in diesem Buch, mit Beitrdgen aus der
Praxis fur die Wissenschaft, und aus der Wissenschaft fiir die Praxis.

An dieser Stelle bedanken wir uns ganz herzlich bei allen, die zum Ge-
lingen der EIO 2016 und des vorliegenden Buches beigetragen haben.

Unser besonderer Dank gilt den Autoren, die mit ihren hier abge-
druckten Beitrdgen die Idee eines Wissenstransfers zwischen angewand-
ter Forschung und Unternehmen mitrealisiert haben. Vielen Dank.
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Vorwort 7

Wer uns bzw. den Beitragsautoren zu diesem Buch etwas mitteilen, an
Gedanken ankniipfen, diskutieren oder Erfahrungen weitergeben will,
den laden wir dazu ein, dies auf dem einfachen Weg der Email-
Kommunikation zu tun. Die Email-Adressen aller Autoren finden Sie am
Ende dieses Buches, wo sich auch ihre kurzen Beschreibungen befinden.
Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, wiinschen wir viel Spafs beim Le-
sen deutsch- und englischsprachigen Beitrdge und viel Erfolg beim Ent-
wickeln und Anwenden emotionaler Intelligenz in Threm Umfeld.

Herbert Golzner & Petra Meyer

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Ver-
wendung der méannlichen und weiblichen Personenbezeichnung ver-
zichtet. Geschlechtsneutrale Formulierungen werden angestrebt, sie sind
aber nicht immer moglich. Die Verwendung der méannlichen Form be-
deutet keine Herabsetzung des weiblichen Geschlechts, sondern schliefit
die weibliche Form mit ein.
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Runter von den Barrikaden! Emotionale

Intelligenz im 6ffentlichen Kontext
Matthias Theiner & Christine Vallaster

1. Ausgangslage

Die Autoren illustrieren an einem Praxisbeispiel, welche Rolle die emoti-
onale Intelligenz im gesellschaftlichen Kontext und im Diskurs mit Ver-
tretern von offentlichen Institutionen spielt.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: In der Einleitung werden die Be-
sonderheiten von offentlichen Institutionen bei Verdnderungsprozessen
erldautert und unser Verstandnis von Emotionaler Intelligenz beschrie-
ben. Im nachfolgenden Teil mit der Uberschrift , Methode” umreiflen wir
grob das Fallbeispiel und die Hauptakteure, gefolgt von den Erfahrun-
gen, welche Storungen durch unreflektierte Kommunikationsmuster im
Dialog von Anspruchsgruppen auftreten konnen. Die drohende Vernich-
tung wirtschaftlich-touristischer Infrastruktur zu Lasten des gesamten
Einzugsgebietes wurde durch eine an emotionaler Intelligenz orientierte
Vorgehensweise (,I-KAT*) abgewendet. Es wird aufgezeigt, wie emotio-
nale Intelligenz dabei hilft, tiefsitzende, althergebrachte Dorf-
Animositaten zu iiberwinden. Wir schlieflen unseren Beitrag mit Hand-
lungsempfehlungen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
H. Golzner und P. Meyer (Hrsg.), Emotionale Intelligenz in
Organisationen, https://doi.org/10.1007/978-3-658-19127-6_15
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316 Emotionale Intelligenz im 6ffentlichen Kontext

Besonderheiten von Offentlichen Institutionen bei Verinderungspro-
zessen

Offentliche Institutionen unterscheiden sich von privatwirtschaftlichen
Unternehmen in folgenden Punkten: Neben der Erwerbspflicht haben
offentliche Institutionen auch einen 6ffentlichen Auftrag zu erfiillen. Um
diese doppelte Zielsetzung verfolgen zu konnen, ist ein besonderes Ver-
waltungsmanagement mit speziellen Organisationsvorschriften spezi-
fisch fiir 6ffentliche Institutionen (Hirsch et al. 2017).

Inwieweit das damit verbundene, notwendige Management von 6f-
fentlichen Institutionen unterschiedliche Managementpraktiken (im Ver-
gleich zu Unternehmen in der Privatwirtschaft) erfordert, wird in der
Literatur heftig diskutiert. Wahrend Fallstudien gravierende Unterschie-
de z.B. in der Fithrung bzw. Verdnderungsprozessen (Berner, 2015) dar-
stellen, sind nicht alle Autoren davon {iberzeugt und bemaéngeln die
Nicht-Existenz von belastbaren empirischen Unterschieden.

In diesem Buchbeitrag gehen wir davon aus, dass sich aufgrund der
doppelten Zielsetzung und der damit speziellen Organisationsstruktur
Verdnderungsprozesse schwieriger gestalten als bei privat wirtschaftlich
organisierten Unternehmen. Im Folgenden werden wir einen genaueren
Blick darauf werfen:

Es ist in der Regel nicht einfach, Verdnderungsprozesse, an denen
mehrere Offentliche Institutionen beteiligt sind, sowie von denen breite
Bevolkerungsschichten bei der Erwirtschaftung ihres Lebensunterhalts
betroffen sind, einzulduten und zu begleiten. Oft sind komplizierte
Strukturen und vertrackte Machtverhaltnisse vorzufinden (Hirsch et al.
2017): Einzelne Abteilungen, Akteure und Interessensgruppen innerhalb
der Bevolkerung unterliegen nicht selten einer strengen Hierarchie.
Standes- und/oder Interessenskonflikte zwischen einzelnen Bereichen
oder Institutionen schrianken die Handlungsfahigkeit ein (Berner 2010).
Der Veranderungswille mag bei einzelnen Personen zwar grofs sein,
zugleich haben sie ein wachsames Auge darauf, keine oder lediglich
sekunddre Verdnderungen zuzulassen. Individuelles Ziel ist es, oftmals
Einschrankungen ihrer persénlichen Macht und Handlungsfreiheit zu
verhindern.

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at



Matthias Theiner & Christine Vallaster 317

Insbesondere in Krisensituationen, z.B. hervorgerufen durch negative
wirtschaftliche Entwicklungen, die unter Umstinden die Wertschop-
fungskette ganzer Erwerbszweige bedrohen, scheitern notwendige An-
derungen daran, dass Personen ihren Beitrag zur Verdnderung nicht
leisten wollen oder kénnen. Dies weil sie selbst in Machtkdmpfe und
personliche Hakeleien zwischen den ,Hoheitswachtern” geraten (Co-
ram, Burnes 2001). Hinzu kommt eine iiberhohte Empfindlichkeit, die
bei betreffenden Personen hochkommen kann, wenn sie das Gefiihl ha-
ben, nicht ausreichend gute Arbeit leisten zu kdnnen (Berner 2010). Die-
ses Reaktionsmuster gibt es zwar auch in der Privatwirtschaft, aber ge-
rade im Offentlichen Bereich ist die Gefahr besonders grof3, sich auf diese
Weise schon ganz am Anfang in einer Negativdiskussion zu verheddern:
Krénkung, Rechtfertigung, Gegenvorwiirfen sowie ein starrer Blick auf
die Vergangenheit belasten den Verdnderungsprozess oftmals vom Start
weg (Berner 2010).

Wir sind der Ansicht, dass Emotionale Intelligenz eine entscheidende
Rolle spielen kann, um zu zeigen, wie sich in offentlichen Institutionen
bzw. ganze Bevolkerungsgruppen aus routiniertem Verhalten 16sen
konnen. Erst dadurch wird es mdéglich, neue Verhaltensweisen zu entwi-
ckeln und Veranderungsprozesse positiv anzustofsen.

Emotionale Intelligenz

Die Rolle der emotionalen Intelligenz wird in der Managementliteratur
breit diskutiert: u.a. die emotionale Intelligenz im Rahmen von Fithrung
(Blochberger 2010; Barling et al. 2000), Akzeptanzmanagement bei Ver-
anderungsprozessen (Kotter, Rathgeber 2006) oder Starkung der Wider-
standsféhigkeit (Resilienz) durch positive Emotionen sowie die damit
verbundene Achtsamkeit im Arbeitskontext (Von Hehn et al. 2015). Um
das Konzept , Emotionale Intelligenz” zu verstehen, ist wichtig zu defi-
nieren, ob emotionale Intelligenz als Eigenschaft (trait) (Bar-On 2000)
oder als eine Fahigkeit (capability) verstanden wird.

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at



318 Emotionale Intelligenz im 6ffentlichen Kontext

In der Definition von emotionaler Intelligenz folgen wir Goleman (1995,
in Anlehnung an Salovey, Gardner 1990), der folgende Fahigkeiten damit
verbindet:

% die eigenen Emotionen kennen
< Emotionen beeinflussen

«» Emotionen in die Tat umsetzen
< Empathie

< Umgang mit Beziehungen

In der Public Management Literatur gibt es nur vereinzelt Fallbeispiele,
an denen aufgezeigt wird, wie emotional schwierige Situation wahrend
eines Anderungsprozesses fiir alle Beteiligten aufgelost wurden und
schlussendlich zu einem erfolgreichen Abschluss fiihrte (z.B. Verenkotte
et al. 2013).

Wir mochten mit unserem Fallbeispiel ,,Runter von den Barrikaden”
konkrete Erfahrungen schildern, bei denen sowohl einzelne Entschei-
dungstrdger sowie breite Bevolkerungsschichten einer Gemeinde mit
lange erlernten Denkmustern gebrochen haben. Dies erdffnet die Chance,
ein liber Jahrzehnte schwelendes Problem zu l6sen.

2. Methode

Der vorliegende reale Fall basiert auf Erfahrungen des Erstautors. Der
Fall beschreibt, wie durch die historische, in Gewohnheit {ibergegangene
Vorbelastung des emotionalen Gespréachsklimas die Sanierungsoptionen
eines Skigebietes im Alpenraum erheblich erschwert wurden. Anhand
der Definitionskriterien der emotionalen Intelligenz wird gezeigt, welche
(gelernten) Muster aktiviert werden (und bleiben), und welche Auswir-
kungen dies auf den Projekterfolg hat.

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at
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Die Beteiligten

Der Kunde des Erstautors, die ,Alfons AG”, ist ein Wintersportgebiet
aus dem Alpenraum. Fiir die Gemeindekorperschaft innerhalb derer die
»~Alfons AG” agiert, verwenden wir im Weiteren den fiktiven Namen
,Kirchturmhausen”*: die Gemeinde ist in vier ,Fraktionen” (das sind
Ortsteile ein und derselben Gemeinde, de facto, vom gelebten Zugeho-
rigkeitsgefiihl her jedoch: eigenstindige Dorfer) gegliedert, diese vier
Ortsteilen werden ,, Alfons”, ,Berta” ,,Christa” und ,Daniel” genannt.
Das Projekt wurde im Jahr 2016 von der Gemeindeverwaltung Kirch-
turmhausen in Person des Biirgermeisters und der ressortbeauftragten
Mitglieder des Gemeinderats initiiert. Als Oberziele wurden definiert:

A) die touristische Ski-Infrastruktur, im Ortsteil (wesentlicher Teil
der ganzheitlichen lokalen Wertschopfungskette) zu Gunsten ganz
Kirchturmhausens erhalten zu wollen, und

B) gleichzeitig zu einer Losung zu gelangen, welche die bestehende
emotionale Verfahrenheit im Gemeindegefiige (,Kirchturm-
Denken”) auflost.

Die Einbindung eines externen Beraters fiir Moderation, Szenario-
Entwicklung und Konsensfindung wurde beschlossen und der Erstautor
wurde mit dem Mandat betraut.

In den letzten 40 Jahren wurde das Skigebiet ,, Alfons AG” (in Ortsteil
Alfons gelegen) defizitdar gefiihrt, die Gemeinde Kirchturmhausen halt
als offentliche Korperschaft die Aktienmehrheit an ,, Alfons AG” (>58 %).

% Kirchturmhausen” als fiktiver Name lehnt hierbei am Ausdruck ,Kirchturmpolitik” an,
siehe auch https://de.wikipedia.org/wiki/Kirchturmpolitik: ,,...Die Bezeichnung um-
schreibt so bildhaft das Eintreten fiir das eigene Dorf (eben den ,Kirchturm”) und
Auswirkungen, die nur so weit bedacht werden, wie man den eigenen Kirchturm
sieht. Alle weitergehenden Auswirkungen im grofleren Mafistab treten dabei in den
Hintergrund...”

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at



320 Emotionale Intelligenz im 6ffentlichen Kontext

Abgesehen davon, dass keine Verbesserung dieser betriebswirtschaftli-
chen Schieflage in Sicht ist, zwingen staatliche Vorgaben (neues Haus-
haltsgesetz) die Gemeindeverwaltung nun ziigig, eine Losung dieser
Situation regelmafiiger Verlustabdeckung herbeizufiihren. Eine erfolg-
reiche Bewerkstelligung sieht folgende juristisch vorgegeben Optionen
vor: a) operative Sanierung, b) Quotenverkauf, c) Fusion mit Synergiepo-
tential oder — als letzter Ausweg — d) Liquidierung der Alfons AG. Diese
Optionen werden durch die Novellierung des anwendbaren staatlichen
Haushaltsgesetzes zwingend vorgegeben und mit zeitnahen Terminen
zur Umsetzung (24 Monate) versehen, samt Androhung der Kiirzung
zustehender Finanzmittel bei Nicht-Umsetzung.

Um die Dynamiken in punkto emotionaler Intelligenz, die sich wah-
rend diesem Projekt ergeben haben, besser zu verstehen, werden drei
weitere Protagonisten im nachfolgenden vorgestellt:

Protagonist ,,Berta-AG" ist ein zweites, im Ortsteil ,Berta” gelegenes
Naherholungs- und Skigebiet (5 km Luftlinie von Skigebiet , Alfons”
entfernt), welches aufgrund des Engagements der Aktiondre, relevant
glinstigerer geographischer und mikro-klimatischer Voraussetzungen
und starker Biirgerbeteiligung (innerhalb der Ortsteil Berta) finanziell
gut dasteht. Dieses zweite Skizentrum auf Gemeindegebiet hat eine jiin-
gere Historie als die , Alfons-AG”, die Gemeinde Kirchturmhausen halt
an der ,Berta AG” ebenfalls ein Aktienpaket, jedoch lediglich 25%. Die
»Berta AG” muss aber nicht unter juristischem Zugzwang saniert wer-
den, weil keine Defizite anfallen und keine Mehrheitsbeteiligung der
offentlichen Hand vorliegt.

Der Protagonist ,Christa” ist der dritte Ortsteil des Gemeindegebiets
und liegt in einem Hochtal, welches vom restlichen Gemeindegebiet
(Alfons & Berta) weitere 8-12 km entfernt liegt. Hier gab es bis vor weni-
gen Jahre einen eigenstindigen Klein-Lift, der aber im Jahr 2014 wegen
anhaltender Unrentabilitdt liquidiert wurde. Es bestehen starke Bestre-
bungen vom Hochtal Christa aus, die Anbindung zu einem weiteren,
grenziiberschreitenden Skigebiet (Projekt ,Christa neu”), zu erreichen.
Dieses Anbindungsprojekt befindet sich im politisch-administrativen
Genehmigungsverfahren und wird von den Biirgern in Christa als Licht-

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at
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blick fiir das Anziehen von Investoren und die weitere touristische Ent-
wicklung in einem ansonsten perspektivenarmen Umfeld angesehen.

Der Protagonist ,Daniel” ist der vierte Ortsteil, in den sich die Ge-
meinde Kirchturmhausen gliedert. Hier bestehen keine eigenstandigen
Infrastrukturen fiir den Wintersport. Die Bevolkerung dieses Ortsteils
sieht die Ziele der Ortsteile Alfons, Berta und Christa bzw. deren Ambi-
tionen im Wintersport sehr uneinheitlich. Vom Ortsteil Daniel geht somit
keine relevante Impulsfunktion aus, um die Situation emotionaler Vorbe-
lastung abzuschiitteln.

Das Gemeindegebiet Kirchturmhausen ist im Vergleich zur restli-
chen Region insgesamt als ausgesprochen strukturschwach zu bezeich-
nen (Wertschopfungsindikator Gemeinde Kirchturmhausen: -12% im
Vergleich zum Durchschnitt der Region - Vergleichsradius 50 - 100 km).

mtheiner.lba@fh-salzburg.ac.at
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Abb. 31: Hauptakteure
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Historische Narben

In den 1950er Jahren wurden im Ortsteil , Berta” die Hauser des Ort-
chens gesprengt, seine mehr als tausend Bewohner zwangs-umgesiedelt.
Die staatliche Regierung setzte ein umstrittenes Groflbauprojekt durch,
dessen Baumafinahmen den Abriss des historisch gewachsenen Ortes
nach sich zog. Nach Ansicht des Erstautors hat unter anderem auch die-
ses traumatische Ereignis bis heute Folgen auf individueller und kollek-
tiver Ebene: Das Miteinander und die Kommunikation in den vier Orts-
teilen/Dorfkernen ist stark geprdgt von Verlustangsten, grundsatzlicher
Zukunftsskepsis, Verunsicherung und einer , Win-Loose“-Logik.

3. Ergebnisse

Emotionales Verharren in Dauerschleife

Zwischen den vier Ortsteilen/Ddrfern gibt es ein Knéduel an offenen und
schwelenden Konflikten, die sich wie folgt zusammenfassen lassen.

Seit Jahren empfindet eine relevante Anzahl der Biirger der Ortsteil
Alfons bzw. der Aktiondre der ,Alfons AG” einen gewissen Neid ge-
geniiber der besseren Situation der ,Berta AG” und des hieraus generier-
ten Wohlstands im Ortsteil Berta (aufgrund von Umweg-Rentabilitét
durch Auslastung touristischer Beherbergungsbetriebe).

Die Biirger des Ortsteils Berta bzw. die Aktiondre der ,Berta AG” se-
hen Ortsteil Alfons bzw. die ,,Alfons AG” aus mehreren Grinden kri-
tisch: Zum einen wurde das (jiingere) Skigebiet , Berta AG” in den An-
fangsjahren (1960-70er) vom Dorf Alfons/der Alfons AG weitgehend als
Konkurrenz von Emporkémmlingen gesehen. Der zugrundeliegende, in
diese Zeit zuriickreichende Glaubenssatz kann wie folgt zusammenge-
fasst werden: durch die Verdichtung des Angebots an Pistenkilometern
wird den Erfolgschancen von Alfons ,das Wasser abgegraben”.

Es kam sogar zu Akten offener Sabotage: So wurde beispielsweise
die genutzte Zufahrtsstrafie zum neuen Skigebiet Berta durch das Fallen
und Querlegen von Baumen aus dem umgebenden Wald durch nie aus-
geforschte Biirger von Alfons bewusst unpassierbar gemacht, um den
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Anlauf von , Berta AG” zu erschweren. Seit mehr als 15 Jahren sind Ge-
sprache zur gesellschaftsrechtlichen Fusion und/oder physischen Anbin-
dung der beiden Skigebiete (Alfons — Berta) im Gange: Diese verlaufen
seit jeher unproduktiv und extrem schleppend. Dies unter anderem, weil
die wechselseitigen Positionen zwischen den Ortsteilen bzw. den ent-
sprechenden Aktiengesellschaften zu stark darauf zentriert sind, wer
wieviel profitiert und die , Berta AG” die Position von , Alfons AG” als
Anspruchshaltung wahrnimmt.

Die Biirger von Ortsteil Christa nehmen sich selber als zwischen die
Miihlen gekommenes Aschenputtel wahr: die eigene, alte Naherho-
lungsstruktur ist verloren gegangen und die Bemiihungen zur Anbin-
dung an das neue Skigebiet werden vom Ortsteil Alfons nicht geniigend
unterstiitzt bzw. von Teilen der ,Berta-AG” aktiv behindert. Hinter-
grund dazu: im ersten Anlauf (2013) wurde eine erste Vorab-
Genehmigungsstufe fiir das Anbindungsprojekt (,, Christa neu”) auf poli-
tischer Ebene aufgrund massiven Eingreifens von Interessenstragern des
Ortsteils ,,Berta” bzw. der ,,Berta AG” versenkt. Im Ortsteil ,,Daniel” sind
die Meinungen bunt gemischt und das Interesse an diesem seit Jahrzehn-
ten schwelenden Thema ist verhalten.

Die administrative Wiederbelebung dieses Anbindungsprojektes
durch eine Interessensgruppe in ,Christa” hat die letzten vier Jahre in
Anspruch genommen. Ahnlich wie in den 1950er-Jahren die ,Berta AG”
in Ortsteil Alfons weitgehend als Bedrohung erworbener Besitzstande
wahrgenommen wurde, wird heute das Projekt Christa seitens weiter
Teile von Ortsteil Berta als unbillige Konkurrenz gesehen, Win-Win—
Gedanken fehlen weitgehend, schiddliche Muster wiederholen sich.

Auswirkungen von emotionalem Verharren auf Kommunikationsmus-
ter

Der konkrete Vergleich mit der alltiglichen Kommunikationspraxis in
den vier Ortsteilen der Gemeinde Kirchturmhausen offenbart die De-
tailaspekte und Auswirkungen des Verharrens in eingefahrenen Mustern
als Negativ-Beispiel (siehe Tabelle 14).
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Emotional
Intelligentes
Muster

Erlerntes — Mehrheitlich
gelebtes Muster

Typischerweise gedu-
ferte Sitze nach er-
lernten, verharrenden
Mustern

Die eigenen
Emotionen
kennen

Geschichtliche Einfliisse,
welche die eigene Wahr-

nehmung — das Selbstbild —
beeinflussen werden ausge-
blendet, die ,,anderen” sind

der historische Rivale, die

Gemeinde ist purer Verwal-
tungs—Uberbau, die Loyalit&t
gilt nur dem eigenen Orts-

teil.

Antwort auf die Frage:
»Wo liegt der Kern des
Problems?”

In Ortsteil Alfons:
,,...weil die Gemeinde
Kirchturmhausen im-
mer schon mehr auf
Berta geschaut hat...!”
In Ortsteil Berta:
,,...weil die Gemeinde
Kirchturmhausen im-
mer schon mehr auf
Alfons geschaut hat...!”

In Ortsteil Christa:
,,...weil die Gemeinde
Kirchturmhausen im-
mer auf alle anderen
und sicher noch nie auf
Christa geschaut
hat...!”

Ortsteil Daniel:
,,...weil die alle nicht
richtig miteinander
reden”
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Emotionen Im Zweifel wird nach dem ,denen werden wir
beeinflussen Motto verfahren: Wer laut, es schon nochmal

heftig und anklagend argu-
mentiert, setzt sich durch
und ist ein furchtloser ,,Ma-
cher” bzw. durchsetzungs-
stark. Das Ausleben negativ
—aggressiver Emotionen gilt
hierbei als legitim und Zei-
chen von Sieges-Willens.

zeigen,

,was wollen die ei-
gentlich, ...?”

,,..eh alles eine Frech-
heit, wie die sich
benehmen, >>> diir-
fen wir uns nicht
gefallen lassen...

14

Emotionen in

Die beiden Verhaltensweisen

,,....irgendjemand

die Tat um- wie oben angefiihrt, generie- | unter den Skigebieten

setzen ren eine Serie von ,, Win- muss aufgeben -
Loose” Situationen mit kla- mehr als ein (1) funk-
ren Gewinnern & Verlieren | tionierendes Skige-
und entsprechenden Revan- | biet fiir eine Gemein-
che - Reflexen de kann ja eh nicht

funktionieren!”
Empathie Das Erkennen der Stim- ,,...ist mir doch

mungslage anderer wird
weitgehend nicht als In-
strument zur gleichberech-
tigten Konsensbildung ge-
nutzt, sondern fast aus-
schlieflich in manipulativer
Hinsicht um einen Wissens-
vorsprung mit Abzielen auf
Win-Loose —Entscheidung
zu erzielen.

wurscht, was die
denken, ...wichtig ist
nur, dass die nicht
erfahren, was wir
wirklich vorhaben!”
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Negative Riickmeldungen
Umgang mit | beziiglich eigener Verhal- ,,....aber Thr habt ja
Beziehungen | tensweise werden nicht als damals auch...”
Feedback-Chance genutzt,
sondern miinden sofort in
eine riickwértsgewandte
Verteidigungshaltung

Tabelle 14: Auswirkungen von emotionalem Verharren

4. Handlungsempfehlung fiir die Entwicklung von
Emotionaler Intelligenz

Aufgrund dieser Erfahrungen kénnen wir folgendes Modell fiir das Vor-
gehen eines externen Beraters in einem dhnlichen, 6ffentlich-rechtlichen
bzw. Gemeinde-Kontext bei dhnlichen Vorbelastungen vorstellen (»I-
KAT«)

I-nsider Hilfe
K-onkretisierung

A-bgrenzung

T-ransparenz

INSIDER HILFE (I-)

Ein Berater oder eine mit Umstrukturierung beauftragte Fiihrungskraft,
die eine dhnliche Situation (Win-Loose-Logik unter den Anspruchsgrup-
pen/historische  Feindschaft unter  Ortsteilen, ,Kirchturmden-
ken”/unmittelbarer Handlungsdruck) vorfindet, benétigt zwingend ei-
nen absolut neutralen Insider. Dieser sollte {iber jeglichen Verdacht der
Parteilichkeit befreit sein und Informationen bzgl. einzelner Akteure,
Allianzen, wiederkehrenden Positionen, Animosititen und Befindlich-
keiten liefern. Auf sich alleine gestellt, wird ein Berater in einem solchen
Kontext schlicht und ergreifend nicht in der Lage sein, das zugrundelie-
gende Beziehungsgeflecht schnell genug zu durchschauen, um nicht
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Opfer eines Missverstandnisses, Manipulationsversuches oder einer Int-
rige zu werden. Dieser Punkt ist als Vorbedingung zu sehen.

KONKRETISIERUNG (K)

Neben den unterschiedlichen Akteuren auf Ebene der vier Ortsteile exis-
tieren in der Regel auch eine Fiille divergierender Einzelmeinungen in-
nerhalb der einzelnen Ortsteile und Gruppierungen. Um sich hier nicht
in ladhmenden Vorab-Diskussionen zu verfangen, was denn die anzu-
strebende Ideal-Losung fiir ein bestehendes Problem sei, (,totreden” -
,,Was ist das Beste?”), ist ein Umdrehen des Spiefies angeraten: Wer unter
den Akteuren bzw. Betroffenen einer Situation mangelnder , Umgangs-
Intelligenz” (verstanden als Emotionale Intelligenz im konkret gelebten
Organisation- bzw. Beziehungs-Alltag) ist bereit, unter Anleitung des
Beraters an einer Projekt-Arbeitsgruppe mitzuwirken? Und zwar nach
gemeinsamer Vorab-Definition von klaren Regeln der Kollaboration!

Ein potentieller Teilnehmer an der zu griindenden Arbeitsgruppe im
konkreten Falle dufSerte vorab folgenden Satz: ,Ich mach da nur mit, wenn
klar ist, dass Alfons AG und Berta AG fusionieren!”. Es wurde seitens des
Moderators angeboten und letztlich auch von allen Teilnehmern ver-
bindlich angenommen, dass in der Arbeitsgruppe vorrangig die tatsich-
liche Machbarkeit aller einzelnen vorstellbaren Optionen gepriift wiirde
und erst anschlieffend eine Evaluierung und Priorisierung erfolgen wiir-
de. Der Kandidat akzeptierte dies und entpuppte sich als mafigeblich
positiver Treiber.
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Empfohlene Regeln bzw. Vorgehensweisen, um Differenzen zwischen
den Teilnehmern an solchen Projekt- bzw. Arbeitsgruppen vorneweg
,aufzufangen”:

- 1. Jede/r Mitwirkende/r der Arbeitsgruppe kann seine personli-
che Praferenz, wie das Problem zu 10sen sei, weiter vertreten.

- 2. Jede/r verpflichtet sich aber gleichzeitig zur bedingungslosen
Mitarbeit an allen jenen Optionen, die zundchst grofiflichig
machbar erscheinen und dann graduell konkretisiert werde.

- 3. Jeder Schritt, jede Massnahme zur Konkretisierung geschieht
unter Hintanstellung von Einzelmeinungen zur Ideal-Losung.

ABGRENZUNG (A)

Aus dem beschriebenen Kontext ergibt sich, dass jede Entscheidung der
Gemeindeverwaltung Kirchturmhausen, wie sie mit ihrem Mehrheitsan-
teil an der ,Alfons AG” zu verfahren gedenkt, auch eine politische De-
batte auf Ortsteils- und Gemeindeebene auslosen kann. In ,,emotional
verharrenden” Strukturen wie beschrieben konnen diese Debatten zum
Teil auch sehr vehement gefiihrt werden. Dieses Spannungsfeld darf
aber nicht dazu fiihren, dass die mit der ,technischen” Losung (Fusion,
Verkauf oder Sanierung) betraute Arbeitsgruppe politischen Einfluss
nimmt — obwohl ihre Einschédtzungen und Entscheidungen ganz klar
eine politische Tragweite haben konnen.

Eine Empfehlung an einen Manager (Fiihrungskraft/Berater), der in ei-
nem solchen Umfeld agiert, lautet deshalb, strikt auf die klare, konse-
quente Abgrenzung von politischen Entscheidungsprozessen zu achten.
Hier ein Beispiel zum besseren Verstandnis:

Im Rahmen der Arbeitsgruppe wurde nach ca. drei Monaten folgende
Einzelmeinung geduflert: , Wir miissen den Gemeinderat von Kirchturmhau-
sen davon iiberzeugen, Projekt Christa Neu auf jeden Fall nochmals «zu versen-
ken»... — sonst klappt die Sanierung von Alfons AG niemals!”. An diese Aufe-
rung anschliefend, wurde mit der Arbeitsgruppe folgende Handlungs-
richtlinie diskutiert und verbindlich verabschiedet: Die Sanierung Alfons
darf nicht auf politischer Einflussnahme griinden und die Sanierungs-
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bemiithungen werden explizit mit den ebenfalls legitimen, unternehmeri-
schen Bemiihungen der Betreiber von Christa Neu nicht in Konkurrenz
gesehen. Dieser Verabschiedung ging eine vertiefte Debatte iiber eine
Win-Loose-Logik (Glaubenssatz: ein weiteres Skizentrum im Finzugsge-
biet der Gemeinde = Konkurrenz) vs. Win-Win Logik (neuer Glaubens-
satz: ein weiteres Skigebiet im Einzugsgebiet = verdichtetes Angebot mit
Erhohung der Gesamtattraktivitdt der Gemeinde) voraus. Es ist offen-
sichtlich, dass dies ein Balanceakt ist, denn schliefdlich sind es oft die
politischen Entscheidungstrager (wie im konkreten Fall), die gleichzeitig
die Mandanten des Verdnderungsprozesses sind.

TRANSPARENZ (T)

Eine umfassende und transparente Kommunikation an alle Stakeholder
muss iiber Dorfgrenzen hinweg stattfinden und den jeweiligen Erforder-
nissen angepasst werden. So werden z.B. der Veraltungsrat der ,Alfons
AG”, die Biirger des Ortsteils Alfons, die Gesamtheit der Biirger der
Gemeinde Kirchturmhausen oder Berufsgruppen wie Landwirte und
Hoteliers folgerichtige, teils sehr unterschiedliche Informationserwar-
tungen zum Fortlauf der Arbeiten der Projektgruppe haben.

Die Form und der Detailierungsgrad der Information reichten hierbei
von knappen schriftliche Mitteilungen, iiber breit angelegte Biirgera-
bende und spezifisch vorbereitete Aktiondrsversammlungen, bis hin zu
informellen Treffen nach Interessensgruppen (Befiirworter und Gegner
bestimmter Losungen, Berufsgruppen...).

Konkret hatte dies zur Folge, dass zusatzlich zur eigentlichen Tatig-
keit der Arbeitsgruppe (Verhandlungsfithrung, Sondierung machbarer
Optionen) ein intensives und breitgefachertes Programm an Informati-
onstatigkeiten fiir die oben genannten Anspruchsgruppen zu etablieren
und durchzufiihren war.
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5. Happy End

Zum jetzigen Zeitpunkt (September 2017) wurde eine Losung in Form
der sowohl physischen Anbindung, wie auch gesellschaftsrechtlichen
Fusionierung der beiden AG’s Alfons und Berta erzielt. Die
entsprechenden Beschliisse durch die Vollversammlungen der beiden
Aktiengesellschaften wurden Anfang September 2017 gefasst und die
weiteren Ablaufschritte wurden konkretisiert, sodass die Wintersaison
2017/2018 als gemeinsam betriebenes Skigebiet angegangen werden
kann, samt aller Synergieeffekte.

Aufierdem wurde fiir die Wintersaison ein grenziibergeifender
Kartenverbund mit Skigebiet-Partnern im Ausland (siehe ,Land 2” in
der Info-Graphik ) ausgehandelt.

Die vorgeschlagene Vorgehensweise hat sich in einem komplexen Kon-
text bewdhrt und zeigt klar, dass sich mit Hilfe von Mustererkennung,
Benennung und Akzeptanz von Emotionen emotional verfahrene Prob-
lemstellungen 19sen lassen.
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Eine Diskussion des Dunning-Kruger-Effekts fiir

Kunden-Mitarbeitenden-Beziehungen
Josephine D61z & Florian Siems

1. Emotionen und Emotionale Intelligenz im Marketing

Marketing hat sich in den letzten 40 Jahren kontinuierlich weiterentwi-
ckelt (Homburg 2012, 6ff.; Meffert, Burmann et.al. 2012, 7ff.; Bruhn 2016a,
15ff.). Eine der neuesten Entwicklungen ist, dass vermehrt Kunden in
den Erstellungsprozess von Leistungen integriert werden (z.B. Bruhn,
Stauss 2009; Siems 2014; Ballendat, Hiitten et al. 2015). Beispiele sind der
Self-Check-in am Flughafen, das Selbst-Zusammenbauen von Mobeln
und die Ansdtze der Mass Customization, bei der die Kunden selbst
Bestandteile von Produkten ihren Préferenzen entsprechend zu einem
Gesamtprodukt zusammenstellen (Reichwald, Piller 2009, 226ff.). Die
Wissenschaft beschaftigt sich entsprechend verstirkt mit Ansatzen, die
bei der Kundenintegration auftretende Probleme und Losungen behan-
deln (z.B. Enkel, et.al. 2005; Siems 2014; Brust et al. 2015). Konkret stellt
sich die Frage, welche Fahigkeiten und Motivationen der Kunde fiir eine
derartige Mit-Produktion haben muss (Griin, Brunner 2002, 120; Gout-
hier 2003; Hogreve, Sichtmann 2009, 348; hierzu auch Siems 2014, 259).
Als ein besonders wichtiges Teilthema erwies sich in der Vergangen-
heit die Kunden-Mitarbeitenden-Interaktion (Bitner 1990) und dort ne-
ben kognitiven insbesondere emotionale Aspekte (Ostrom et al. 2010, 19).
Nach heutigem Verstdndnis eines ,Relationship Marketing” (Gummes-
son 2002; Bruhn 2016b) kommt gerade Emotionen und emotionaler
Kompetenz eine besondere Bedeutung zu (Riieger, Hannich 2010; Siems,
Riieger, et.al. 2011). Zum Beispiel diskutieren die Autoren Grégoire, Lau-
fer, et.al. (2010) im Kontext von Onlinebeschwerden die Umstidnde, unter
denen Servicefehler negative Emotionen bei Kunden hervorrufen. Um
adédquat auf emotionale Kundenbeschwerden reagieren zu konnen, soll-
ten Mitarbeitende in der Lage sein, eigene und fremde Emotionen richtig

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
H. Golzner und P. Meyer (Hrsg.), Emotionale Intelligenz in
Organisationen, https://doi.org/10.1007/978-3-658-19127-6_16
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