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Anna-Wolf-Institut

Termin:

BEB Fachtagung Dienstleistungsmanagement
Ort:

Johannes-Diakonie Mosbach

Zeit:

Donnerstag, 03. November 2016 09.00-10.30 Uhr
Referenten

Martin Holler, Manfred Weiser,

Vortrag: Sozial-emotionale Fihrung *Impulse fiir erfolgreiche Fihrung aus der Perspektive
padagogischer Professionalitét

Auch im Bereich der Fihrung von Unternehmen und 6ffentlichen Institutionen gewinnt die Frage so-
Zial-emotionaler Filhrung an Gewicht. Inzwischen gibt es fur diesen BereicKielnahl von Fot-
bildungen und Trainingsprogrammen. Noch kaum beantwortet wurden die Verbindungslinien padago-
gischer Professionalitat und sozial-emotionaler Fihrung. In dem Workshop sollena@amdes
Ansatzes sozial-emotionaler Kompetenzen dargestellt werden. Auf der Basis eters &wonzept
emotionaler Intelligenz orientierten padagogischen Professionalitatsverstandnisses uadhemdpr
praktischer Erfahrungen sollen Impulse fir die Filhrungsarbeit formuliert werden.

Struktur:
Punkt Inhalt
0 Vorbemerkungen
- Vorstellung Referenten
- Vorstellung Anna-Wolf-Institut
1 Problemaufriss
- Rolle SEI in padagogischem Alltag und (Fuhrung) betriebswirtschaftliclaer
Xis
2 Padagogische Professionalitat
- Dreiklang (Biermann/Weiser)
- Beziehungsarbeit, Padagogik
- Bedeutung sozial-emotionaler Intelligenz
- Bildungs- und Erziehungsarbeit als soziale Dienstleistung
3 Konzept der sozial-emotional intelligenten Fiihrung
- Fldhrungsbegriff
- Flhrungsstile (Goleman/Levin)
- Sozial-emotionale Intelligenz und deren Komponenten
- Sozial-emotionale Fiihrung
4 Fazit
- Zusammenspiel soziale-emotionale Filhrung und padagogische Professio
5 Diskussion (offen und anhand von Thesen)
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Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung + Impulse fur

erfolgreiche Fuhrung aus der Perspektive
padagogischer Professionalitat

BeB-Fachtagung
Dienstleistungsmanagement

03.11.2016

Referenten:
Dipl.-Pad. Manfred Weiser
Dipl.-Geogr. Martin Holler
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Gliederung

y Vorbemerkung
y Vorstellung Referenten
y Anna-Wolf-Institut

y Padagogische Professionalitat
y Der Fuhrungsbegriff
y Fuhrungsstile

y Sozial-emotionale Intelligenz und deren
Komponenten

y Konzept der sozial-emotionalen Fihrung
y Zusammenfassung

y Diskussion/Thesen

y Schlussrunde/Ruckmeldungen

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

Anna-Wolf-Institut

03.11.2016
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Anna-Wolf-Institut

Vorstellung Referenten
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Anna-Wolf-Institut

Vorstellung Referenten

y Dipl.-Pad. Manfred Weiser

y Direktor Anna-Wolf-
Institut

y Leiter Berufsbildungswerk
Mosbach-Heidelberg und
Klinikschule Mosbach

y Trainer
Schulleiterfortbildung
Baden-Wirttemberg

y Lehrbeauftragter
Universitat Heidelberg

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Anna-Wolf-Institut

Vorstellung Referenten

y Dipl.-Geog. Martin
Holler

y Stellvertretender
Direktor Anna-Wolf-
Institut

y Leiter Unternehmens-
entwicklung Johannes-
Diakonie Mosbach

y Lehrbeauftragter
Universitat Heidelberg

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Anna-Wolf-Institut

Anna-Wolf-Institut




Anna-Wolf-Institut
i

Anna-Wolf-Institut

Anna-Wolf-Institut

—— .
= STARTSEITE AKTUELLES UBER UNS SOZIAL-EMOTIONALE HOCHBEGABUNG ANNAWOLF MATERIALIEN MITGLIEDSCHAFT
L}

KOOPERATIONSPARTNER KONTAKT IMPRESSUM

Anna-Wolf-Institut

eV.

Herausforderungen meistern -
Achtsam, Wirksam, emotional Intelligent

- Angesichts der enormen gesellschaftlichen Herausforderung, denen wir
gegeniiberstehen, halten wir es fiir unabdingbar, soziale-emotionale Kompetenzen
zu fordern, insbesondere auch Menschen mit hohen Begabungen und
Hochbegabungen in diesem Bereich.

- Dies wollen wir durch die Férderung von Wissenschaft, Forschung, Erziehung und
Bildung erreichen.

- Erkenntnisse, Konzepte, Stellungnahmen sowie wissenschaftlich-praktische
Ergebnisse, die sich mit dem Thema der emotionalen Intelligenz auseinandersetzen,
sollen der Offentlichkeit bekannt gemacht werden.

GEfuhl KommunikationReflesion
Hoc bega ““9Fuhlen

Ve
méﬁ'&”&""’:_‘é Emoiuong;g" Intelligenz

L i O =L — Spiegelneuronen £

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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ldee des
Anna-Wolf-Institutes

y Angesichts der enormen gesellschatftlichen
Herausforderung, denen wir gegentiberstehen, halten
wir es fur unabdingbar, soziale-emotionale

Anna-Wolf-Institut

Kompetenzen zu fordern, insbesondere auch Menschen

mit hohen Begabungen und Hochbegabungen In
diesem Bereich.

y Dies wollen wir durch die Forderung von
Wissenschaft, Forschung, Erziehung und Bildung
erreichen.

y Erkenntnisse, Konzepte, Stellungnahmen sowie
wissenschaftlich-praktische Ergebnisse , die sich mit

dem Thema der sozial-emotionalen Intelligenz

auseinandersetzen, sollen der Offentlichkeit bekannt

gemacht werden.

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

03.11.2016

™~




o

Anna-Wolf-Institut

Mit eilnem Lacheln an die

Arbeit gehen
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Anna-Wolf-Institut

Padagogische

Professionalitat
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Padagogische ﬁ
Professionalitat

Anna-Wolf-Institut

y Notwendigkeit der eigenen Bildung und
Weiterentwicklung

y Hans- *HRUJ *DGDPHU A%LOGXQJ L
6HOEVWELOGXQJ 3

y Padagogische Professionalitat zeichnet sich
aus durch Reflexivitat und Kooperation.

y Padagogisches Handeln ist Fihrungshandeln
GLH .ODVVH GLH 6FKeOHU VLFK

\

Sozial-emotionale Fuhrung

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Padagogische ﬁ
Professionalitat ——

y Anséatze zur Bestimmung padagogischer Professionalitat:
- kompetenztheoretischer Ansatz
- biographischer Ansatz
- strukturtheoretischer Ansatz

y Unser Verstandnis:
Dreiklang der padagogischen Professionalitat (Biermann /

Weiser)
y Durch die Aneignung grundlegender Kompetenzen (Fach- :
Methoden-, Personal-, Sozialkompetenz) im Zuge der Aus- /

Weiter- / Fortbildung wird eine professionelle Form des
Verstehens (im umfassenden Sinne: kognitiv /
kommunikativ / handelnd) erworben, die sich auf alle drei
Bereiche des professionellen Strukturmodells bezieht und
dem Ziel der (Wieder-)herstellung von Autonomie (Bildung
und Erziehung) dient.

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Padagogische %
Professionalitat

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016 /
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Padagogische ﬁ
Professionalitat

Anna-Wolf-Institut

y Padagogik: Gestaltung von Bildungs- und
Erziehungsprozessen
- Bildung: Erschliel3ung der Welt
- Erziehung: Vermittlung von Werteorientierungen, -
haltungen und  thandlungen

y Alte Frage: Fihren oder Wachsen-Lassen?
y Padagogik: personal gestaltet; von Paradoxien gepragt

y Padagogik = Fuhrungshandeln

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Padagogische
Professionalitat

y Zentrale Bedeutung der Beziehung zwischen Lehrenden
und Lernenden

y Bedeutung der sozial-emotionalen Kompetenzen der
Lehrenden und der Lernenden
- Chance und Gefahrdungspotenzial

y Modernes, diakonisches Verstandnis: Bildungs- und
Erziehungsprozesse als soziale Dienstleistungen
- mit entsprechenden Veranderungen im
Selbstverstandnis der Lehrenden
(Bildungs- und Erziehungsprozesse als Gestaltung
verbindend-verbindlicher Angebote)

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

A

Anna-Wolf-Institut

03.11.2016
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Anna-Wolf-Institut

Der FUhrungsbeqgriff




Fihren - Bedeutungen 2

Anna-Wolf-Institut

y In eine Richtung geleiten

y Das Handeln von jemanden oder etwas
bestimmen

y Etwas handhaben, etwas tragen

y zU etwas fuhren: Konsequenz haben ;
etwas entstehen lassen

y Im Sortiment haben
y bel einem Wettkampf in FUhrung liegen

Sozial-emotionale Fuhrung

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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L e a'd e rS h I p Anna-Wolf-Institut
managen fuhren
verwaltet erneuert
ist eine ,,Kopie“ ist ein ,,Original“
erhélt entwickelt
konzentriert sich auf Systeme konzentriert sich auf Menschen
und Strukturen
verlasst sich auf Kontrolle erweckt Vertrauen
denkt kurzfristig denkt langfristig
Fragt "Wie?" und "Wann?" fragt "Was?" und "Warum?"
akzeptiert den Status quo fordert den Status quo heraus
ist der klassische gute Soldat ist ganz er selbst
die Dinge ,,richtig*“ machen die ,,richtigen“ Dinge machen
Effizienz Effektivitat
03.11.2016

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler
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FlUhrungsstile
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FlUhrungsstile

y Goleman unterscheidet resonante und dissonante
Flhrung.

y Resonante Fuhrung lasst sich unter anderem daran
erkennen, dass die Gruppe mit der optimistischen und
begeisterten Energie ihres Anfiihrers mitschwingt. (Um
diese Resonanz zu erzeugen, braucht es Empathie und
einen offenen Umgang + Feedback.)

y Kurz gesagt wirken sich die emotionale Verfassung und
die Handlungen einer Fuhrungskraft auf die Stimmung
und damit auch auf die Leistung ihrer Mitarbeiter aus.

(Goleman: Emotionale Fuhrung. 2003)

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

Anna-Wolf-Institut

03.11.2016
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FUhrungsstile

Die Fuhrungsstile nach Goleman:

Resonante Fuhrungsstile sind in der Regel
produktiver. Es kann aber auch Situationen geben, in
denen dissonante Fuhrungsstile angebracht sind.

y Resonante Fuhrungsstile:
- Visionar
- coachend
- geflhlsorientiert
- demokratisch

y Dissonante FUhrungsstile
- fordernd
- befehlend

A Situative Fihrungskompetenz t+analog zur
Padagogik: Padagogischer Takt (Intuition)

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016

™~




4 I
/
Fuhrungsstile 2

Anna-Wolf-Institut

y Die Entwicklung des padagogischen Taktes:
- Erfahrungswissen
- eingebettet in theoretische Kenntnisse
und grundlegende (zum Tell professionelle)
Haltungen
- kann durch vorgreifende und
ruckgreifende Reflexionen erweitert und
vertieft werden
- bedarf der kollegialen Reflexion (um der
Gefahr der Selbstbestatigung zu
entgegnen)

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Intelligenz

und deren Komponenten




Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016 /




D efi n iti O n Anna-Wolf-Institut

y Emotionale Intelligenz (EI) meint
sowohl die Kenntnis und das Verstehen
fremder und eigener  Emotionen

y Durch El ist der Mensch in der Lage, seine
eigenen und fremde  Gefluhle zu erkennen,
nachzuvollziehen und damit umzugehen.

Sozial-emotionale Fuhrung

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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5 Komponenten der El

nach Goleman

Anna-Wolf-Institut

Selbsterkenntn@ Selbstbeherrsch Motivation

Empathie Soziale Fahigke

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Historie |

y Um 400 v.Chr. sagt  Platon , dass Lernen
Immer auf einer emotionalen Grundlage
erfolge

y 1930er-Jahre: Edward Thorndike
beschreibt das Konzept der sozialen
Intelligenz  xder Fahigkeit mit Menschen
auszukommen

y 1983: Howard Gardner vertritt die
Meinung, dass Menschen uber mehrere
Arten von Intelligenz verfligen:

Konzept der multiplen Intelligenzen

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Historie |l

Anna-Wolf-Institut

y1995: Daniel Goleman schreibt
A(PRWLRQDOH ,QWHOOLJHQ]?®
einem weltweiten Bestseller.

Mie effektivsten Flhrungspersonlichkeiten
haben eine entscheidende Gemeinsamkeit:
Alle besitzen eine hohe emotionale
L, OWHOOLJHQ] 3

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Arbeiltsdefinition: sozial-
emotionale Intelligenz

Anna-Wolf-Institut

ICH ICH
DU / ANDERE DU / ANDERE
GRUPPE GRUPPE

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Arbeiltsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz

Anna-Wolf-Institut

y Der Begriff sozial-emotionale Intelligenz ist zu
erganzen um den Begriff der sozial-emotionalen
Kompetenz

y Kompetenz heil3t Fahigkeit; die sozial-emotionale
Kompetenz wollen wir zunachst formal von der
Wahrnehmungs- und der Handlungsebene her
beschreiben.

y Die emotionale Kompetenz betont dabei die Seite
der Selbst- und Fremdwahrnehmung, des Fuhlens;
die soziale Kompetenz betont die Seite der
Eigensteuerung und der Gestaltung sozialer
Situationen (wiederum bezogen auf einzelne
Andere und Gruppen-Andere ).

Sozial-emotionale Fuhrung

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Arbeitsdefinition: sozial-emotionale
Intelligenz / Kompetenz

Anna-Wolf-Institut

ICH ICH
DU / ANDERE DU / ANDERE
GRUPPE GRUPPE

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Arbeiltsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz

Anna-Wolf-Institut

y Im Fuhlen, der emotionalen Kompetenz, kommt die
Fahigkeit zum Ausdruck, ein Sensorium flr sich und
anderezu KDEHQ AS5HVRQDQ]® ' *WihetéhbrQ
den Unterschied zwischen dem einzelnen Anderen und
dem Gruppen-Anderen, da hier unterschiedliche
Fahigkeiten in der Wahrnehmung zum Tragen kommen.

y Die soziale Kompetenz bringt die Fahigkeit zum
Ausdruck, situationsangemessen handeln Zzu konnen
(Stimmigkeit). Dies bezieht sich auf mich als Person
aber auch auf die Impulse, die Kommunikation /
Interaktion mit anderen (wiederum einzeln Andere und
Gruppen-Andere ).

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Arbeiltsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz

Anna-Wolf-Institut

y Neben diesen eher formalen Aspekten der sozial-
emotionalen Kompetenz gibt es den Aspekt des
A6R]JLDOHQ® LP 6LQQH GHU OLWPHQVFKOLF
Achtsamkeit auf Andere, die Respektierung anderer
Interessen und Bedirfnissen. Dieser Begriff des Sozialen
Ist eng verbunden mit einem Ethos. Ethos umschliel3t
das individuelle Handeln in Beziehung auf sich selbst,
auf die unmittelbare Umgebung bis hin zur globalen
Verantwortung.

y Sozial in diesem Sinne bedeutet Verantwortung fir sich,
far andere, fur die Welt wahrzunehmen.

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Anwendung SEI

y SEI spielt in sehr vielen Bereichen des
Lebens eine wichtige Rolle.

y Im Kleinen, Alltaglichen +Umgang mit
Kollegen und Vorgesetzten, Verhalten in
Konfliktsituationen, Umgang mit
Ruckmeldungen, Lob und Kritik

y Im Grof3en, Aul3ergewdhnlichen +Verhalten
bel Unfallen, Umgang mit Menschen mit
Behinderungen und Einschrankungen,
Verhalten gegentber Opfern.

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
k Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Anna-Wolf-Institut

Konzept der sozial-

emotionalen Fuhrung
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Das Wesen emotional-

Intelligenter Fuhrung N

y A'/LH HPRWLRQDOH $XIJDEH YRQ
FUhrungskraften ist von grundlegender
Bedeutung: Sie ist sowohl das
ursprunglichste als auch das wichtigste
(OHPHQW YRQ )eKUXQJ 3

y Es gilt, kollektive Emotionen in einer
Organisation in eine positive Richtung zu
lenken.

y Ziele: zufriedenstellende Arbeit &
unterstitzende emotionale Bindung
zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten.

Sozial-emotionale Fuhrung
\ Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Emotionale Intelligenz:
FUhrungskompetenzen

y Nach Goleman benétigen Fuhrungskréafte personliche
und soziale Kompetenzen in folgenden Bereichen:

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016 /
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Emotionale Intelligenz:
FUhrungskompetenzen

Selbstwahrnehmung
y Emotionale Selbstwahrnehmung
AErkennen innerer Signale
y Zutreffende Selbsteinschatzung
AEKenntnis Uber Starken und Grenzen
y Selbstvertrauen

Anna-Wolf-Institut

AVertrauen in eigene Fahigkeiten, Prasenz

und Selbstsicherheit

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

03.11.2016
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Emotionale Intelligenz:

FUhrungskompetenzen

Selbstmanagement
y Selbstkontrolle
AESteuerung von Emotionen
y Transparenz
/EAuthentische Offenheit, Integritat
y Anpassungsfahigkeit
AEFlexibilitat, Anforderungsbezogen
y Leistung
/EHohe Standards, Pragmatismus, Streben
y Initiative
/EErgreifen von Gelegenheiten, Mut
y Optimismus
/EPositive Einstellung, Chancen statt Risiken

Sozial-emotionale Fuhrung
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler

Anna-Wolf-Institut

03.11.2016




Emotionale Intelligenz:
FUhrungskompetenzen

Soziales Bewusstsein
y Empathie
A EInfuhlungsvermogen, Aufmerksamkeit
y Organisationsbewusstsein

AEVerstandnis in Bezug auf Interessen, Macht,
Netzwerke, Leitwerte, Regeln

y Service

/EVerfolgen der Kundenzufriedenheit, Zeit fir
Mitarbeitende, Bedurfnisorientierung

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016
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Emotionale Intelligenz:
FUhrungskompetenzen

Beziehungsmanagement
y Inspiration
AEEinklang Vision/Mission, Sinnhaftigkeit
y Einfluss
/EUberzeugung, gewinnend, Kraft
y Mitarbeiterentwicklung
AEchtes Interesse, Forderung, konstruktives Feedback
y Veranderungskatalysator
/EInnovation, Streben nach Verbesserung, Bewegung
y Konfliktmanagement
AEFinden gemeinsamer Ideale
y Teamwork und Kooperation

/EErzeugen freundlicher Atmosphéare, Respekt,
Hilfsbereitschatft

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Anna-Wolf-Institut

Zusammenfassung




Zusammenfassung

y Wir sehen in dem Konzept von Goleman
Leitlinien fur die Gestaltung des Arbeitsalltags
t+allerdings sehen wir auch, dass bestimmte
Zusammenhange noch nicht umfassend
entwickelt sind.

y Hinweisen wollen wir auf die hohe
Ubereinstimmung von Péadagogischer
Professionalitat und betriebswirtschatftlicher
Flhrung - vor allem unter den Aspekten
sozial-emotionaler Intelligenz und Kompetenz.

y Exemplarisch verweisen wir auf die Parallelen
GHU %HGHXWXQJ GHV A3IGDJRJLVF
GHP $QVDW] GHU A6LWXDWLYHQ )et

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Anna-Wolf-Institut




Anna-Wolf-Institut

Schlussrunde /

Ruckmeldungen




Anna-Wolf-Institut

Vielen Dank fur die

Tellnahme!




Quellen:

y Horpe, C. etal zxDas Soziologie-Buch
y Goleman, D. tEmotionale Flhrung

y Goleman, D. tEmotionale Intelligenz
y Malik, F.  £Fuhren Leisten Leben

Anna-Wolf-Institut

Sozial-emotionale Fuhrung
K Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler 03.11.2016




Kontakt

y Kontaktieren Sie uns Uber

vorstand@anna-wolf-institut.de

oder

www.anna-wolf-institut.de

Sozial-emotionale Fuhrung Referenten: Manfred Weiser,
Martin Holler

Anna-Wolf-Institut

03.11.2016
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BeB-Fachtagung Dienstleistungsmanagement

Vortrag:

Sozial-emotionale FuhrungImpulse fur erfolgreiche Fihrung aus der Perspektive pac
gischer Professionalitat

Zeit:

Donnerstag, 03. November 2016 09.00-10.30 Uhr

Referenten

Manfred Weiser, Martin Holler

$0V 3HUVRQHQ AWXQ?3 ZLU (PRWLRQHQ

Die US-amerikanische Soziologin Arlie Russel Hochschild beschétftigte sich wahrend ihres
Lebens mit der emotionalen Dimension in der menschlichen Interaktion. Bereits in ihrer
Kindheit ging sie der Frage nach, wie Menschen ihre Emotionen steuern und wo Personen
ADXIK|UHQ®3® E]Z GHUHQ 'DUVWHOOXQJ HQ EHJLQQHQ 6LH X
leistungssektors und fokussierte sich auf Beschaftigungsarten, bei denen Emotioneta der Mi
arbeitenden eine Rolle spielten und fand heraus, dass Arbeiter ein bestimmtes Auftreten ze

gen mussten, um in anderen (z.B. Kunden) eine bestimmte psychische Verfassung zu erzeu-
JHQ ,Q GLHVHP =XVDPPHQKDQJ VSULFKW VLH YRQ A*HI«KOV

Hochschild geht davon aus, dass Gefiihle nicht etwas sind, das passiven Individuen wide
ITIKUW GLHVH VLQG YLHOPHKU DNWLY DQ LKUHU (UVFKDIIXC
onen. Wir lassen uns absichtlich rihren und verhalten uns bewusst emotional. Dureh die G
fuhlsarbeit verandern wir unsere eigenen Gefiibé® wie die von andererintensivieren

oder unterdriicken sie. Die Gefluihlsarbeit zeigt sich in zwei Dimensionen, dem Oberflachen-
handeln und dem Tiefenhandeln. Beim Oberflachenhandeln vermitteln wir Emotionen durch
korperliches Handeln (z.B. durch das Lacheln) oder verbale Hinweise, ohne notwendige
weise diese Emotionen gerade zu fuhlen. Beim Tiefenhandeln hingegen versuchen wir nicht
bloR emotional (z.B. glucklich, traurig) zu erscheinen, sondern das Gefuhl selbstinduziert und
wirklich zu zeigen/haben.

Wir gehen davon aus, dass Hochschilds Untersuchungen eine hohe Bedeutsamkeit fiir sozial-
emotionale Fuhrung haben. Fuhrung$iiedeisten im Arbeitsalltag kontinuierlich Geflhisa

beit und bewegen sich im Spannungsfeld zwischen Oberflachenhandeln und Tiefenhandeln.
Sie interagieren mit Mitarbeitenden, um soziale Situationen zu definieren, die wiederum auf
die jeweiligen Gemdutsverfassungen zurickwirken. Hochschilds Ansatze und Erkenntnisse
liefern unseres Erachtens Impulse fir die Diskussion um Begriffe wie Authentizitat von Fuh-
rungskraften bzw. der Stimmigkeit des Verhaltens und Handelns von Fuhrungskraften am
Arbeitsplatz.

Wie kénnen Hochschilds Erkenntnisseaun gewinnbringend flr
sozial-emotionales Fuhren verwendet werden?



Thesenblatt
Thesel:

In der Frage der Uberzeugtheit von den eigenen Meinungen und Haltungen wird iskiessDin um

Fuhrung haufig auf den Begriff der Authentizitat verwiesen. Es wird dabé&idéruck erweckt, dass

nichts wichtiger seixauch im Hinblick auf sozial-emotionales Handelrals der authentische, echte

Ausdruck der eigenen Personlichkeit. Die Authentizitét gilt dann als der (oft alsindedich ang-

sehene) personlich-individuelle Kern. In der Praxis fuhrt dies zum Teil zu lieged, die im Nach-
KLQHLQ PLW ALFK ZDU GD HLQIDFK HFKW3? HQWVFKXOGLJW ZHUGF

Wir halten die Orientierung am Leitbild der Authentizitat im professionellanddlin zumindest fir
diskussionswiirdig und stellen diesem den Anspruch auf Stimmigkeit gegentiber. Stimmigheit i
fessionellen Handeln bedeutet, die sozial-emotionalen AuRRerungen im Hinblick auffdab@nan-
gemessenheit, die zugrundeliegenden Prinzipien und den eingesetzten Instrumentenriiterilberp
Personliches spielt im professionellen Fiihrungskontext eine herausragende Rolle. Anferdarung
HLIJHQH :HLWHUHQWZLFNO XQ JH Q-bQah-\GEraltuhgEhdlte X WiQf@ MibGHU A, F
dingbar.

These 2:

Unter dem Aspekt der Impulse aus der Reflexion padagogischer Professionalifidagdgischer
Fuhrung messen wir den eigenen Bildungs- und Erziehungsprozessen eine herausragemdédRolle i
sozial-emotionalen Fihrung zu.

Bildung meint die doppelte WelterschlieBung: ich erschlieRe mir die Welt @hagbersonale bh-
welt) und ich schlieRe mich fir diese Welt auf, was eine Offenheit fir Anregwnmy Feedback der
Mitarbeitenden impliziert. Damit meine Anregungen auf fruchtbaren Boden fallere isbiltie An-
regungen der Mitarbeitenden in meine Ziele, Absichten, Strategien mit aufnehmen. Einensdieiner
dialogorientierte Herangehensweise bildet einen guten Nahrboden fir eine Kullunaleation, der
Dienstleistungs- und Kundenorientierung.

Erziehung meint die Herausbildung von Gewohnheiten und Werten: wenn wir eine interaktions- und
vertragsorientierte Gestaltung von Erziehung wollen, kbnnen wir uns aus diesem Erzieinasgspr
nicht ausklammern. Erziehung ist dann kein Prozess, in dem die Erzieher (egalches Resition)
einseitig die Erziehungsziele unelerte vorgeben. Erziehung ist ein dann ein allumfassender Prozess,
der die Autonomie der Beteiligten achtet und die Ziele und Wege dieses Prozessekxudharitlun-

gen erarbeitet.

Ein Verstandnis von Fihrung in diesem Sinne schliel3t Anweisungen usw. nicht aus; diese sind aber
nicht das zentrale Element der Steuerung. Im Change-Management, das auf nachhaltigee Resul
zielt, ist die Beachtung der Bildungs- und Erziehungsaspekte zentral,atgamtsatorische Veréne

rungen nicht rein aufRerlich bleiben, sondern von den Mitarbeitenden mitgetragen und gelebt werden.

These 3:

Unter Managementaspekten halten wir das BSC-Modell fir das diesem AnsatzchetspeeSte:
rungsinstrument. Die Balanced Scorecard hat verschiedene Zieldimensionen (Kunde,jtMiarbe
nanzen, Prozesse), die in einem ausgewogenen Verhaltnis stehen sollen, um baalegenseit
gungen zu verhindern. Die Entwicklung der strategischen Ziele wird in einem Geganf3tizess
(top-down / bottom-up) organisiert.



