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Die Psyche des Chefs

Emotional kompetent fiihren: Nachfolgerinnen im
Spagat zwischen Familie und Firma

Ein Vignetten-Leitfaden soll Unternehmerinnen in
emotional schwierigen Situationen unterstiitzen.
Das Trainingstool lasst sich gut in der Beratungs-
praxis einsetzen.

Die Finanzkrise 2008 war der Ausloser fiir ein sieben Jah-
re wahrendes Forschungsprojekt, das im Frihjahr 2015
endete. Nachfolgerinnen aus verschiedenen Branchen
kimpften damals um das Uberleben ihrer Familien-
unternehmen, die sie zum Teil gerade erst von den Eltern
Ubernommen hatten. Angesichts drohender Insolvenz,
Uberwaltigt von Geflhlen, blockiert und unfahig, krea-
tive Losungen zu finden, fUhlten sich viele der jungen
Geschéftsfihrerinnen wie geldhmt.

Aber auch in wirtschaftlich ruhigeren Zeiten stecken die
Nachfolgerinnen in einem Dilemma. Sie sind FUhrungs-
krafte an der Schnittstelle zweier sehr unterschiedlicher
sozialer Systeme: Hier das Unternehmen, das Entschei-
dungen fordert, die zu wirtschaftlichem Erfolg fihren.
Dort die Familie, die in Gesellschafterversammlungen
nicht selten komplett mit am Tisch sitzt. Beide Systeme
stehen in einem paradoxen Zusammenhang. Im Unter-
nehmen geht es um Leistung, in der Familie um Bindung
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und Kontinuitdt. Rollenmuster und das stete Ineinander-
greifen von Geschéftlichem und Privatem bergen emotio-
nalen Zundstoff und fihren haufig zu heftigen Konflikten.
Das zeigt folgendes Beispiel:

,Ich leite die Gesellschafterversammlung unseres Familien-
unternehmens als Geschdftsfihrerin und begriinde eine fiir
die Firma tberlebenswichtige Investition in Hohe von zwei
Millionen Euro. Mein dlterer Bruder unterhdlt sich mit meiner
jdngeren Schwester (ber Privates und kichert sténdig. Mein
Vater unterbricht mich zweimal. Ich schreie meinen Bruder
an, er solle endlich zuhéren, es gehe ja auch um sein Geld,
und weise meinen Vater zurecht, dass er mich bitte ausreden
lassen solle. Bei der Abstimmung stimmt mein Bruder ohne
Begrtindung dagegen, und ich spure, dass er mir damit per-
sonlich eins auswischen will und nicht an die Firma denkt.
Die Mehrheit stimmt flir meinen Vorschlag. Ich raste trotzdem
aus, schreie meinen Bruder noch einmal an, werfe ihm seine
Unféhigkeit als Gesellschafter vor und fordere ihn auf, seine
Anteile zu verkaufen. Ich habe es satt, mich dafiir abzura-
ckern, damit sein Vermdégen sich mehrt. Die Stimmung beim
Mittagessen ist entsprechend angespannt.”

Wie hatte die GeschéftsfUhrerin anders handeln kénnen?
Was hétte sie daftir bendtigt? Und wie ldsst sich Uber-
haupt ein reflektierter und bewusster Umgang mit emoti-
onal aufgeladenen Konfliktsituationen im Fihrungsalltag
erlernen? An diesen Fragen setzte das Forschungsprojekt
,Female Leadership” an. In Zusammenarbeit mit 15 Nach-
folgerinnen aus Familienunternehmen entwickelten die
Autorinnen ein Trainingskonzept fir die Breuninger Stif-
tung. Ziel war es, den emotionsfokussierten Therapie-
ansatz des kanadischen Psychotherapieforschers und Psy-
chotherapeuten Leslie S. Greenberg (,Arrive at Peace”) auf
das Coaching von Flhrungskraften aus der Wirtschaft zu
Ubertragen, unter Bertcksichtigung der besonderen Si-
tuation von Unternehmensnachfolgerinnen. Unterstiitzt
wurde das Projekt vom Deutschen Institut fir Emotions-
fokussierte Therapie (IEFT) in Minchen unter der Leitung
von Imke Herrmann und Lars Auszra.

Nur keine Gefiihle zeigen

Junge Menschen lernen frih, sich an soziale Normen
und Erwartungen anzupassen, und identifizieren sich mit
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Emotionsfokussierter Therapieansatz von Leslie S. Greenberg

»Arrive at Peace”: Trainingsmodell fiir emotionale Kompetenz

"

Das Spiel aus den Worten ,Arrive at Peace
(,SchlielSse Frieden”) beschreibt den Lern-
prozess zur emotionalen Kompetenz bej
Flihrungskrdften. Nach diesem Modell (sie-
he Grafik oben) betrifft emotionale Kompe-
tenz sowohl eigene innere Kompetenzen
(,Arrive”) als auch zwischenmenschliche
Kompetenzen (,Peace”) sowie die Trans-
formation zu verdnderter Kommunika-
tion (,at” — steht fiir ,and transform”). Das
Trainingsmodell untersttitzt Teilnehmer
darin, sich Schritt fur Schritt ihrer Emotio-
nen bewusst zu werden, sie zu tolerieren,
zu akzeptieren, in Worte zu fassen, sie zu

ihnen als Teil ihrer Personlichkeit. In der
Geschéftswelt ist angepasstes soziales
Verhalten die Norm. Gefiihle sind eher
negativ konnotiert, gelten als unprofes-
sionell und werden als peinlich erlebt.
FUhrungskrafte bemihen sich, ihre Ge-
flhle im Berufsleben zu kontrollieren, und
Uberspielen emotionale Belastungen. Ein
beherrschtes Auftreten gilt als souveran
und leistungsstark.

Untersuchungen der amerikanischen
Psychologin Laurie A. Rudman von der
Rutgers University zeigen jedoch deut-
liche Unterschiede in der Bewertung.
Das gleiche Verhalten von Mannern und
Frauen in FUhrungspositionen wird un-
terschiedlich wahrgenommen. Frauen in
Fuhrung, die ihre Gefthle im Job bewusst
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requlieren, Uber sie zu reflektieren und sie
zu nutzen, um ihre Wirkung auf sich selbst
und andere einzuschdtzen. Ein wirkungs-
volles, wertgebundenes Handeln setzt
persénliche Prdsenz, Empathie und Mitge-
fihl fir andere sowie eine kultivierte Hal-
tung des Zuhdrens in der Kommunikation
voraus. Um erfolgreich im Team zu arbei-
ten, ist die Fdhigkeit nétig, wertschdéitzende
Riickmeldungen zu geben und anzuneh-
men. Die Emotionsfokussierte Theorie zihlt
zu den sogenannten empirisch unterstitz-
ten Therapieverfahren und versteht sich als
Intervention im Sinne des Coachings.

zugeln, werden als besonders unnahbar
und rucksichtslos beschrieben. Fir ein au-
thentisches und damit in der Regel auch
erfolgreicheres Verhalten in der Fiihrung
reicht es nicht, seine Gefuhle ,im Griff” zu
haben. Umso wichtiger erscheint ein kom-
petenter Umgang mit Emotionen, der es
besonders auch weiblichen FUhrungs-
kraften erlaubt, Geflihle einzuordnen, sie
zu deuten und sie instrumentell zu nut-
zen. Denn chronische Vermeidungshal-
tungen sind ein Stressfaktor.

Theoretische Grundlagen

Geflihle sind die wichtigste Quelle fur
unseren Umgang mit uns selbst und der
Welt. Als Motor unserer Motivationen
durchdringen sie unser gesamtes Han-
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deln. Basisemotionen wie Liebe, Freude,
Angst oder Wut sind in jedem von uns an-
gelegt, unabhéngig von der Kultur, in der
wir aufwachsen. Doch Wut ist nicht gleich
Wut. Greenbergs Emotionstheorie unter-
scheidet zwischen situationsaddquaten
und maladaptiven Gefuhlen. Die Freude
Uber ein Erfolgserlebnis oder Uberra-
schung angesichts einer unerwarteten
Nachricht sind primdre Emotionen, die
sich auch korperlich bemerkbar machen:
in einem erhéhten Puls, dem Anstieg von
Hormonen im Blut oder in der Mimik.
Nicht situationsaddquate Geflhle werden
durch die Erinnerung an fruhere, unan-
genehme, schmerzhafte oder traumati-
sche Situationen ausgeldst (,emotionale
Achillesfersen”). Diese friiheren Erlebnisse
fihren zu einer Uberempfindlichkeit und
Uberlagern die Wahrnehmung dhnlicher
aktueller Situationen.

Nach Greenberg entwickeln sich sekun-
dére Gefihle, die einen Schutz vor pri-
maren Basisemotionen wie Wut oder
Enttduschung darstellen und als sozial an-
gepasstes Verhalten kulturell belohnt wer-
den. In unserem Training ging es darum
zu erkennen, in welchen Situationen se-
kundére Emotionen zum Tragen kommen
und das Verhalten steuern.

Geronnene Krankungen

Die Unternehmerinnen, die an dem Trai-
ning teilnahmen, hatten Zurtcksetzun-
gen in mannigfaltiger Form erlebt, waren
von Krdankungserfahrungen zermarbt und
drehten sich um sich selbst. Sie stellten
fest, dass sie immer wieder bei denselben
Themen die Fassung verloren und ,explo-
dierten”. Die Frauen litten unter Schlaf-
losigkeit, auch aus Angst um die Zukunft
des gerade erst Ubernommenen Unter-
nehmens. Sie gingen mit erworbenen
Unsicherheiten in die Nachfolge, stellten
sich selbst und ihre Kompetenz als Che-
fin infrage und reagierten in schwierigen
Situationen haufig aggressiv. Gefragt
war ein Training, das geeignet war, ihnen
sehr schnell und unmittelbar Angste zu
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nehmen. Aufbauend auf dem emotions-
fokussierten Modell von Greenberg ging
es nicht nur darum, unterdrickte Gefthle
wahrzunehmen, sondern die Botschaft
zu nutzen, die diese Geflihle tragen. Ist
die Wut, die ich spre, der Situation ange-
messen — oder ist es eine Wut, die ich aus
dhnlichen Situationen kenne und immer
wieder habe? Die Teilnehmerin aus dem
obigen Beispiel drlickt das so aus:

Ich war enttduscht von meinem Bruder,
verletzt durch meinen Vater, der mich unter-
brochen hat, und witend tiber die Entschei-
dung meines Bruders gegen die Investition.
Das habe ich als Kampfansage empfunden.
Dieses Gefiihl kenne ich aus unserer Kindheit.
Wir hatten uns oft so gestritten. Als er in der
Abstimmung dagegen stimmte, habe ich
ihn wie friher gehasst. Die Unterstiitzung
von meinem Vater konnte ich in dieser Situ-
ation nicht annehmen, ich fihlte mich da-
durch wieder kleingemacht.

Ein Leitfaden fiir emotional
kompetente Fiihrung

Im Mittelpunkt des Trainings stand die
Arbeit an und mit konkreten Flhrungs-
situationen aus dem Alltag der Nachfol-
gerinnen. Daraus entstand in der Gruppe
das Bedurfnis nach einem Tool, mit dem
auch auBerhalb der Treffen emotional
belastende Situationen rasch bearbeitet
werden kénnen. Denn die Selbstrefle-
xion und damit die Fahigkeit, Gefiihle zu
regulieren, wurden bald als wichtigste
Unterstltzung fur die emotionale Balance
und Zufriedenheit in der FUhrungsarbeit
eingeschatzt. So entstand ein ,Vignetten-
Leitfaden”, der es den Teilnehmerinnen
anhand von Fragen ermdglichte, ihr emo-
tionales Erleben in einer konkreten Situa-
tion zu reflektieren.

In den Sozialwissenschaften verwendet
man den Begriff ,Vignetten” fur Beob-
achtungsprotokolle, die von personlich
involvierten Personen ausgefullt werden.
Die Familienunternehmerinnen beobach-
teten sich selbst in als belastend empfun-
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denen Situationen und schrieben dartber
ein Protokoll nach einem vorgegebenen
Leitfaden. Das Tool dient als Visualisie-
rungshilfe: In wenigen Satzen beschrei-
ben Teilnehmer die Situation, skizzieren,
woran sich der Konflikt entziindete, wel-
che Personen anwesend waren, in wel-
cher Beziehung sie zueinander stehen
und welche korperlichen Signale an sich
selbst und bei den anderen wahrgenom-
men wurden. Im Beispiel klingt das so:

Als mein Bruder mit meiner Schwester geki-
chert hat, war ich wiitend und ftihlte mich
kérperlich sehr angespannt. Ich wollte, dass
er mir zuhdrt und mich respektiert! Ich habe
ihn angeschrien und lauter und schneller
gesprochen als normal. Als mein Vater mich
unterbrochen hat, fihlte ich mich von ihm
vorgefiihrt und in die Rolle der Tochter zu-
riickgeschickt. Ich war enttduscht und fiihlte
mich kleingemacht.

Schule der Wahrnehmung

Die Teilnehmerinnen beschrieben etwa
zweimal pro Monat einen Fihrungskon-
flikt und schickten die Protokolle an die
Trainer. Gezielte Kommentare der betei-
ligten Psychotherapeuten Leslie Green-
berg und Lars Auszra unterstiitzten den
Lernprozess. Ziel sollte es sein, mithilfe
weniger Fragen und Antworten Heraus-
forderungen und Konflikte im beruf-
lichen Alltag festzuhalten und Uber das
Beschreiben Distanz zu gewinnen. Es ent-
stand eine etwa 80 Vignetten umfassen-
de Sammlung als belastend eingestufter
Flhrungssituationen von Frauen in der
Unternehmensnachfolge.

JEs ist, wie einen Brief an sich selbst zu
schreiben” — so schildern Teilnehmerin-
nen die Beschéftigung mit den Vignetten.
Sie entwickelten die Fahigkeit, Abstand zu
gewinnen und sich selbst zu beruhigen:
,Herunterregulieren, um zuhoren zu kén-
nen, statt bloBes Aushalten, das ldhmt”
Die Wahrnehmung der eigenen Emotio-
nen steigert auch die Empathie fir die
GeflUhle anderer. Durch das Beschreiben

Der Vignetten-Leitfaden

= Kurzbeschreibung der Situation (circa
vier Sctze)

= Kurzbeschreibung der anwesenden
Personen und ihrer Rollen: War ich in ei-
ner Flihrungsrolle? Wenn ja, wie wurde
ich in meiner Fihrungsrolle gefordert?

= Finschdtzung meiner Beziehung zu den
anwesenden Personen auf einer Skala
von =2 bis +2

= Konfliktthema: beispielsweise eigene
innere Konflikte, Zielkonflikte, Gender-,
Hierarchie-, Kultur- oder Generationen-
konflikte

= Habe ich ein Ziel verfolgt? Wenn ja, wel-
ches?

= Mit welchem Verhalten habe ich ver-
sucht, das Ziel zu erreichen?

= Wie habe ich mich in der Situation ge-
fihlt? Ist dies meine tiefste Reaktion
oder hat es eine andere Reaktion ver-
deckt? Ist es ein vertrautes Gefiihl aus
meiner Geschichte?

= Die unterschiedlichen Komponenten
meines emotionalen Erlebens: Welche
kérperlichen Signale habe ich bei mir
selbst wahrgenommen? Was habe ich
gedacht? Was war mein Bed(irfnis?

= Meine Einfiihlung in die anderen Per-
sonen: Was nehme ich an Geftihlen, an
kérperlichen Signalen und Bed(irfnissen
wahr?

= Wie habe ich darauf reagiert? Welchen
Fuhrungsstil habe ich gewdhlt?

= Wie hat mein Verhalten auf die anderen
gewirkt beziehungsweise welche Ge-
fiihle hat es bei ihnen ausgeldst?

= Wie ist die Situation/der Konflikt ausge-
gangen?

= Habe ich mein Ziel erreicht?

= War ich mit mir und dem Ergebnis zu-
frieden?

= Wenn ich einen Wunsch frei hétte, wie
wdre die Situation fiir mich und ftr den/
die Beteiligten verlaufen?

= Was mdchte ich beim ndichsten Mal an-
ders machen?

= Welches Fazit ziehe ich?
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der Situation gelang es den Teilnehmerin-
nen, ebenso das Verhalten und die Rolle
der anderen zu reflektieren und so auch
mehr Verstandnis fur die Familienmitglie-
der zu gewinnen:

Mein Bruder fiihlte sich von mir durch mein
erstes Anschreien angegriffen und blof3ge-
stellt. Er war beleidigt und ging zum Gegen-
angriff Gber. (...) Mein Vater war betroffen
durch meine Zurechtweisung, als er mich
unterbrach. Wahrscheinlich wollte er mir
helfen und mich untersttitzen. Er sank kér-
perlich fast in sich zusammen und reagierte
verunsichert. (...) Meinem Bruder hditte ich
gern den Gesichtsverlust erspart, von seiner
jingeren Schwester angeschrien zu werden.

Als besonders hilfreich und aufbauend
empfanden es die Frauen, Zeitpunkte im
Alltag zu finden, an denen sie sich selbst
zuwenden konnten (,Self-Soothing”). Fol-
gende Aspekte wurden in einer abschlie-
Benden Auswertung Ubereinstimmend
mit der hochstmdoglichen Punktzahl be-
wertet:

= Die Beschéftigung mit den Vignetten
hat mir Raum fir mich gegeben.

= |ch habe Distanz zu schwierigen Situa-
tionen gewonnen.
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= |ch konnte meine Ge-
fuhle wahrnehmen.
= Das Ausformulieren
und Beschreiben kon-
kreter privater oder
| beruflicher Situationen
: in Form von Vignetten
hat mir geholfen, mein
emotionales Erleben
und Handeln zu reflek-
tieren.

Aus der urspringlichen
- Version entwickelten die
%;Teilnehmermnen eine
%Kurzfassung, die sich

& . E’Ieichter in den Alltag in-
— HJ ~tegrieren lieB. Es gab Viel-

Eigene Emotionen wahrnehmen und gelassener fihren

schreiberinnen, die das
Tool regelmaRig nutzten;
andere schrieben eher selten. Das Schil-
dern der Situation nahm dabei eine be-
sonders wichtige Funktion ein. Uber die
Zeit gelang es den Unternehmensnach-
folgerinnen auch ohne konkretes Ausfil-
len, den Leitfaden innerlich durchzuspie-
len und entsprechend zu reagieren.

Wichtiger Austausch in der Gruppe

Die Beobachtungsprotokolle standen zu-
nehmend im Mittelpunkt des Austauschs
in der Gruppe und wurden als grof3e Stiit-
ze fur die Arbeit an der Transformation
eingeschatzt. In Ergdnzung zur Einzel-
coaching-Arbeit war dieses Instrument
fur die Frauen wichtig, um ,sich selbst auf
die Spriinge zu helfen”. Die gemeinsame
Aufarbeitung von Situationen in regelma-
Bigen Peer Groups wurde von allen betei-
ligten Frauen ruckblickend als wichtigstes
Element des Trainings eingeschatzt.

Die Unternehmensnachfolgerinnen emp-
fanden sich als Gleichgesinnte, die mit
ahnlichen Problemen und Konstellatio-
nen zu kampfen hatten. Der Austausch
untereinander ging zunehmend Uber die
offiziellen Treffen hinaus. Aus dem Trai-
ning hat sich ein stabiles Netzwerk entwi-
ckelt, das bis heute halt.
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Fazit und Ausblick

Parallel zum Training fuhrte Alberta Pos
an der Universitat York in Toronto, Kanada,
eine Untersuchung mit fihrenden weib-
lichen Angestellten der Universitat durch.
Diese bewerteten ebenso wie die Unter-
nehmensnachfolgerinnen in Deutschland
die Arbeit mit den Vignetten sehr positiv.

Die Auswertungen zeigen, dass die Un-
ternehmerinnen sowohl im Fdhrungs-
kontext als auch privat gelassener ge-
worden sind. Sie 6sen Schwierigkeiten
erfolgreicher, haben ihre Beziehungen
verbessert, mehr Lebensfreude gewon-
nen, und sie fihlen sich gestinder und
weniger gestresst.

Weiterfiihrende Literatur

Boes, A., Bultemeier, A. & Trinczek, R.
(Hrsq.). (2013). Karrierechancen von Frauen
erfolgreich gestalten: Analysen, Strategien
und Good Practices aus modernen Unter-
nehmen. Wiesbaden: Springer Gabler.
Breuninger, H. & Pos, A. (2014). Fih-
rungsstile und Flihrungsherausforderungen.
Berlin: Breuninger Stiftung.

Breuninger, H. & Sellschopp, A. (2014).
Emotional kompetent fiihren. Berlin: Breu-
ninger Stiftung.

Greenberg, L. S. (2015). Emotion-focused
therapy: Coaching clients to work through
their feelings (2nd ed.). Washington, DC:
American Psychological Association.
Keysers, C. (2013). Unser empathisches Ge-
hirn: Warum wir verstehen, was andere fiih-
len. Minchen: Bertelsmann.

Rudman, L. A. & Glick, P. (2010). The so-
cial psychology of gender: How power and
intimacy shape gender relations. New York:
Guilford.

Vanderbroeck, P. (2013). Leadership stra-
tegies for women: Lessons from four queens
on leadership and career development. Ber-
lin: Springer.

von Schlippe, A. (2014). Das kommt in den
besten Familien vor ...: Systemische Konflikt-
beratung in Familien und Familienunterneh-
men. Stuttgart: Concadora.

«% www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de



http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de
http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de
http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de

