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Vorwort und Danksagung

Denken Sie an Ihren heutigen oder gestrigen Arbeitstag zuriick: In wie vielen Situationen waren Sie, in denen
Sie Thre eigenen Emotionen oder die Threr Interaktionspartner akkurat wahrnehmen, angemessen interpre-
tieren und situationsbedingt regulieren mussten? Unser Alltag ist geprigt von einer Fiille solcher Momente,
sei es im Privatleben oder im Arbeitskontext: Das Frithstiick mit dem Lebenspartner’, der vor einem wich-
tigen Kundentermin Aufmunterung braucht. Die Diskussion mit dem Schulkind, das an einem kalten Herbst-
tag partout keine Jacke anziehen mochte. Der Kollege, der wahrend Ihrer Projektprasentation irritiert die
Stirn runzelt und Sie damit verunsichert. Die Einladung zum Abendessen bei neuen Bekannten, in deren Ge-
sellschaft man sich noch nicht ganz wohl fiihlt. Die Bandbreite der Situationen, in denen emotionale Kom-
petenzen hilfreich fiir ein positives Ergebnis sind, ist enorm. Hohe Auspriagungen emotionaler Kompetenzen
stehen unter anderem in positivem Zusammenhang mit einer hohen Beziehungsqualitit (Lopes, Brackett,
Nezlek, Schiitz, Sellin & Salovey, 2004), Wohlbefinden (Koydemir & Schiitz, 2012) sowie kdrperlicher und
geistiger Gesundheit (Martins, Ramalho & Morin, 2010).

Eine der vielen Herausforderungen, die eine Fiihrungskraft meistern muss, besteht darin, tagtaglich nicht
nur mit den eigenen Emotionen, sondern auch mit denen der Mitarbeitenden umzugehen. Im Bereich der
Fithrungskréfteentwicklung sind in den letzten Jahren ,,Soft Skills“ zu einer Kernanforderung geworden
(Schiitz & Werth, 2007). Im Zuge dieser Entwicklung wurden auch zahlreiche Trainings zur Steigerung emo-
tionaler Kompetenzen entwickelt, die jedoch nicht immer wissenschaftlichen Qualitatsanforderungen genii-
gen (zusammenfassend siehe Schutte, Malouft & Thorsteinsson, 2013).

Das Training emotionaler Kompetenzen (EmoTrain) wurde am Kompetenzzentrum fiir Angewandte Personalpsy-
chologie der Otto-Friedrich-Universitidt Bamberg auf Basis von Forschungsergebnissen zu emotionaler Intelli-
genz sowie zur effektiven und transferforderlichen Gestaltung von Trainings speziell fiir die Herausforderun-
gen an Fihrungskrifte entwickelt und validiert. EmoTrain basiert auf dem Fahigkeitsmodell der emotionalen
Intelligenz (Mayer & Salovey, 1997), allerdings bevorzugen wir gerade im Kontext der Personalentwicklung
den Begriff emotionale Kompetenz, um die Verdnderbarkeit der entsprechenden Fahigkeiten zu betonen.

Einige Arbeitsblitter wurden im Rahmen der Abschlussarbeiten von Philipp Sinner, Franziska Perner, Anne
Wissner, Miriam Schwan und Marco Jirgen Held entwickelt, wir danken ihnen herzlich ohne einzeln auf
diese Bezug zu nehmen.

Neben den Autorinnen waren studentische Hilfskrafte an vielen Phasen des Entwicklungs- und Evaluations-
prozesses von EmoTrain beteiligt, denen wir herzlich danken: Julia Suchta, Vivian Christ, Anne Wagner, Julia
Vanessa Liss, Maxi Kunze, Philipp von Ochsenstein und Florian Schoberth. Ganz herzlich mochten wir uns
auch bei Frau Prof. Dr. Andrea Hildebrandt fiir die grof3e Unterstiitzung bei der Suche nach geeignetem Bild-
material bedanken.

Uber Fragen und Anregungen zum Training freuen wir uns. Bitte richten Sie diese an Prof. Dr. Astrid Schiitz,
Kompetenzzentrum fiir Angewandte Personalpsychologie, Universitat Bamberg, astrid.schuetz@uni-bamberg.de.

1 Das Training richtet sich selbstverstindlich an Trainerinnen und Trainer sowie an weibliche und ménnliche Teilnehmende. Wir haben
dementsprechend in den Unterlagen weitmoglichst geschlechtsneutrale Formulierungen verwendet und in Beispielen zwischen den
Geschlechtern variiert.
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Zielsetzung und Aufbau des Manuals

Das vorliegende Manual soll als praktischer Leitfaden fiir die Durchfithrung von Trainings zur Erhohung
emotionaler Kompetenzen, speziell der Emotionswahrnehmung und -regulation, dienen. Nach einem Uber-
blick tiber den Aufbau dieses Manuals veranschaulichen wir in Kapitel 1 anhand von wissenschaftlichen Er-
gebnissen, inwiefern derartige Kompetenzen eine bedeutsame Ressource fiir Fithrungskrafte sind und erldu-
tern den theoretischen Hintergrund des vorliegenden Manuals. Hierzu beziehen wir uns auf das etablierte
Fahigkeitsmodell der emotionalen Intelligenz nach Mayer und Salovey (1997) sowie auf zentrale Forschungs-
ergebnisse zu Effekten emotionaler Kompetenzen.

Kapitel 2 fokussiert dann auf das konkrete Training und bietet Informationen zur Zielsetzung, zur Konzep-
tion, zum Ablauf und zur Vor- und Nachbereitung von EmoTrain. Nach einer Darstellung von Befunden zur
Trainierbarkeit emotionaler Kompetenz und zur Wirksamkeit von Trainings zu emotionaler Kompetenz im
Allgemeinen und EmoTrain im Besonderen in Kapitel 3 werden in Kapitel 4 schliefflich die einzelnen Pro-
zessschritte vom Einstieg und der inhaltlichen Hinfithrung zum Thema Emotionen bis zum Abschluss und
Follow-Up detailliert beschrieben. Alle notwendigen Trainingsmaterialien sind auf der beiliegenden CD-
ROM verfiigbar, eine Auflistung finden Sie im Anhang.
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Kapitel 1

Als Fuhrungskraft Emotionen wahrnehmen und regulieren

Es ist Montagmorgen. Herr Heller, Fiihrungskraft
der mittleren Ebene im Vertrieb eines Automo-
bilzulieferers, wollte am Wochenende eigentlich
mit der Familie in die Berge fahren, doch es hat
zwei Tage lang nur geregnet. Stattdessen fand
seine Frau plotzlich viele Dinge, die am Haus un-
bedingt repariert werden mussten. Sonderlich gut
geschlafen hat er letzte Nacht auch nicht. Er hofft,
dass nun wenigstens das Angebot, das ein Mitar-
beiter Freitagnachmittag noch abschicken sollte,
angenommen wird.

Als er nach einem scheinbar endlosen Stau end-
lich im Biiro ankommt, ist er ziemlich verargert.
Herr Bauer, der den Auftrag hatte abschliefden
sollen, kommt ihm gleich am Eingang in geduck-
ter Haltung entgegen: ,,Guten Morgen, Herr Hel-
ler. Also es tut mir wirklich unendlich leid, aber
ich konnte das Angebot leider nicht fertigstellen,
am Freitag war einfach so viel anderes zu tun und
...“. Herr Heller sieht rot: ,,Ja, sind Sie denn wahn-
sinnig? Sie wissen doch, dass unser Ansprechpart-
ner ab morgen im Urlaub ist! Wann soll er das
Angebot denn priifen? Den Auftrag haben Sie ja
richtig schon in den Sand gesetzt! Tolle Leistung,
Bauer ...“ Er stiirmt in sein Biiro und lasst sich in
den Sessel fallen. Er hat angefangen zu schwit-
zen und spiirt seinen Herzschlag sehr stark. Nach-
dem er eine Minute so dasitzt, kommt Herr Hel-
ler ins Griibeln - hitte er Herrn Bauer vielleicht
erst fragen sollen, was denn am Freitag noch
Wichtiges anlag? Hat er zu voreilig reagiert? Jetzt
wird er sich wohl beim Bauer entschuldigen miis-
sen ... Aber der bringt ihn auch einfach zur Weif3-
glut mit seiner trantiitigen Art! Das nachste Mal
sollte er seinen Arger wohl besser runterschlu-
cken. Er nimmt noch schnell zwei Tabletten, die
ihm sein Arzt zur Beruhigung verschrieben hat
und macht sich auf den Weg in das erste Meeting
des Tages.

Jeden Tag miissen Fithrungskrifte aller Hierarchie-
ebenen mit Emotionen umgehen - mit ihren eigenen
und mit denen von Kunden, Mitarbeitenden und Kol-
legen. Dabei sind mehrere Aspekte von Bedeutung:
Welchen Zugang haben sie zu ihren eigenen Emoti-
onen? Sind sie sich der Relevanz von Emotionen auch
im Arbeitskontext bewusst? Wie gut nehmen sie Emo-
tionen bei Interaktionspartnern wahr? Konnen sie ad-
aquat auf den Emotionsausdruck anderer reagieren?
Welche Strategien nutzen sie, um mit den eigenen
Emotionen und den Emotionen anderer situations-
angemessen umzugehen?

Das Konzept der Emotionsarbeit wurde bisher beson-
ders im Kontext von Dienstleistungs- und Interakti-
onsberufen wie Verkaufspersonal, Servicekriften in
Restaurants oder Personal im Gesundheitswesen
(Brotheridge & Grandey, 2002; Gabriel, Daniels,
Diefendorff & Greguras, 2015; Grandey, Diefendorff
& Rupp, 2013) erforscht. Emotionsarbeit beinhaltet
das Regulieren von Emotionen sowie den entspre-
chenden Emotionsausdruck im Hinblick auf Orga-
nisationsziele. Leitend sind dabei implizite Regeln
(display rules), die festlegen, welche Emotionen
wann und in welcher Form ausgedriickt werden diir-
fen. So wird beispielsweise von Flugbegleiterinnen
erwartet, auch auf unhofliche Fluggaste mit einem
Léacheln zu reagieren (Hochschild, 1983). Wie Hum-
phrey (2012) feststellt, fordern auch Fiihrungsposi-
tionen Emotionsarbeit - zum einen, um die eigenen
Emotionen zu regulieren und zum anderen, um die
Emotionen der Mitarbeitenden in eine positive Rich-
tung zu beeinflussen und gute interpersonale Bezie-
hungen, positive Einstellungen und Leistung zu for-
dern. Zahlreiche Befunde zeigen, dass es fiir eine
Fiihrungskraft hilfreich ist, die Emotionen ihrer Mit-
arbeitenden angemessen zu erkennen, zu interpre-
tieren und sowohl die eigenen Emotionen als auch
die des Gegeniibers effektiv regulieren zu konnen
(Coté, Lopes, Salovey & Miners, 2010; Lopes, Gre-
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Kapitel 1

wal, Kadis, Gall & Salovey, 2006; Wong & Law,
2002).

Die Annahme, dass Emotionen in der Arbeitswelt fehl
am Platz seien und man Sachverhalte im Arbeitskon-
text ausschlieflich rational betrachten solle, gilt heute
als tiberholt. Gerade in der Fiihrungsliteratur wird
immer deutlicher, dass Fachkompetenz allein nicht
ausreicht, um erfolgreich zu fiithren (Dixon, Belnap,
Albrecht & Lee, 2010; Marques, 2013). Vielmehr tre-
ten zwischenmenschliche Aspekte stirker in den Vor-
dergrund und sowohl in der Personalauswahl als auch
-entwicklung haben sogenannte ,,Soft Skills* zentrale
Bedeutung (Schiitz & Werth, 2007). Aus dieser Ent-
wicklung heraus wurden bereits Bausteine zur Erwei-
terung emotionaler Kompetenzen in Entwicklungs-
plane fiir Fithrungskrifte aufgenommen (Boyatzis,
Stubbs & Taylor, 2002).

Frau Wecker ist seit drei Jahren Projektleiterin
bei einem Finanzdienstleister. Sie fiihrt ein Team
von acht Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Nach einem Kundentermin wird sie zu ihrer Fiih-
rungskraft gerufen, die sie tiber eine Beschwerde
des Kunden informiert. Dieser berichtete, Frau
Wecker wiahrend der Prasentation ihres Ange-
botes deutlich Desinteresse und Ablehnung ge-
spiegelt zu haben, da ihre Vorschlage nicht seine
Wiinsche trafen. Sie schien das aber gar nicht
wahrzunehmen und ging dementsprechend nicht
darauf ein. Im Gesprach mit ihrer Fiihrungskraft
stellt sich heraus, dass auch Frau Weckers Mit-
arbeitende hiufiger den Eindruck dufdern, Frau
Wecker bemerke nicht, wenn jemand traurig, wii-
tend oder auch stolz sei und ihre Reaktionen wiir-
den folglich haufig als unpassend erlebt.

Frau Wecker trifft diese Kritik unvorbereitet. Sie
ist doch immer nett und hoflich zu ihren Kunden
und Mitarbeitenden! Soll das jetzt heifden, sie ist
gefiihlskalt? Wird sie ihre Position als Projektlei-
terin deswegen verlieren?

Die Beispiele von Herrn Heller und Frau Wecker
illustrieren die tagtigliche Bedeutung emotionaler
Kompetenzen im Fithrungskontext. Um diese Fahig-
keiten zu fordern, wurde das Training emotionaler
Kompetenzen (EmoTrain) auf Basis des aktuellen For-
schungstandes entwickelt.

Im Folgenden sollen das Fahigkeitsmodell der emo-
tionalen Intelligenz sowie dazugehorige empirische
Befunde im Arbeitskontext dargestellt werden.

1.1 Emotionale Kompetenzen:
Theoretischer Hintergrund

Emotionale Intelligenz bezeichnet die Fihigkeit, Emo-
tionen bei sich selbst und bei anderen zu erkennen,
sie zu verstehen und situationsangemessen zu nut-
zen sowie gezielt zu regulieren. In ihrem einflussrei-
chen Vier-Facetten-Modell der emotionalen Intelligenz
definieren Mayer und Salovey (1997) folgende Be-
reiche: (1) Wahrnehmung von Emotionen, (2) Nut-
zung von Emotionen bei kognitiven Anforderungen,
(3) Emotionswissen und (4) Emotionsregulation (vgl.
Abbildung 14 auf Seite 20).

Die Wahrnehmung von Emotionen umfasst die Fahig-
keit, Emotionen bei sich selbst und bei anderen zu
erkennen und zu beurteilen. Der Bereich der Emoti-
onsnutzung beschreibt die Fahigkeit, Emotionen ge-
zielt generieren und nutzen zu konnen, um Informa-
tionen besser zu verstehen oder andere Perspektiven
einnehmen zu konnen. Emotionswissen beinhaltet
Wissen um die Ursachen und den Verlauf positiver
und negativer Emotionen sowie die Fahigkeit, kom-
plexe Emotionen zu verstehen. Emotionsregulation
umfasst das Wissen um effektive Strategien des Um-
gangs mit eigenen Emotionen und den Emotionen
anderer sowie die Fahigkeit zu ihrer Anwendung (vgl.
auch Abschnitt 4.2 zu den Facetten der emotionalen
Intelligenz). Die Facetten des Modells bauen kon-
zeptuell aufeinander auf - so kann Emotionswahr-
nehmung als Voraussetzung dafiir gelten, Emotio-
nen angemessen zu regulieren (Mayer, Roberts &
Barsade, 2008). Empirisch bestitigt wurde ein Mo-
dell, bei dem Emotionswahrnehmung eine Voraus-
setzung flr die Entwicklung von Emotionswissen ist,
welches wiederum eine Bedingung fiir effektive Emo-
tionsregulation darstellt (Kaskadenmodell: Joseph &
Newman, 2010).

In Fihigkeitsmodellen emotionaler Intelligenz, zu
denen das Vier-Facetten-Modell von Mayer und Sa-
lovey (1997) zihlt, wird emotionale Intelligenz als Set
mentaler Fihigkeiten betrachtet (Mayer, Salovey &
Caruso, 2002). Als Alternative wurden auch soge-
nannte Personlichkeits- und Mischmodelle vorge-
schlagen, die emotionale Intelligenz entweder als
Konglomerat aus Personlichkeitseigenschaften (Pet-
rides & Furnham, 2001) oder als Kombination aus
mentalen Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaf-
ten (Bar-On, 1997; Cherniss, 2010) betrachten.
Allerdings wurden die Personlichkeits- und Misch-
modelle wegen starker Uberlappung mit anderen
Konstrukten kritisiert (Conte, 2005; Daus & Ashka-
nasy, 2003; Van Rooy, Dilchert, Viswesvaran & Ones,
2006).

Dieses Dokument ist nur fuir den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielféltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus S. GeBler, C. Koppe, T. Fehn & A. Schiitz: Training emotionaler Kompetenzen (EmoTrain) (ISBN 9783840927959) © 2019 Hogrefe, Gottingen.





