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Empathische Fiihrung

Fuhlen als Fuhrungskompetenz
Christine Hoffmann

Empathische Fiihrungskrifte leisten einen enormen
Beitrag zum Unternehmenserfolg. Was unter empa-
thischer Fiihrung zu verstehen ist, welche 6konomi-
schen Vorteile mit diesem Fiihrungsstil einhergehen
und wie Fiihrungskrifte empathisch Kiindigungen
aussprechen konnen, wird im folgenden Beitrag er-
lautert.

1. Empathie

Empathie kann vereinfacht als Einfithlungsver-
mogen beschrieben werden. Es beinhaltet die
Fahigkeit, die Emotionen anderer Menschen
nachzufithlen und sich in ihre Situation und Ge-
dankenwelt hineinversetzen zu kdnnen. Menschen,
die als empathisch beschrieben werden, zeichnen
sich allerdings nicht nur durch Mitgefiihl und Per-
spektiveniibernahmefihigkeit aus. Sie reagieren
zudem auf die Gefiihle ihrer Gegeniiber auf eine
Weise, die als angemessen bewertet wird, beispiels-
weise indem sie ein unterstiitzendes Gesprich be-
ginnen. Empathie geht demnach tiber Mitleid und
Mitgefiihl hinaus, da empathische Menschen nicht
nur Verstindnis und Bedauern fiir die Umsténde
ihrer Mitmenschen empfinden, sondern auch da-
nach streben, das Wohlbefinden anderer zu ver-
bessern.

1.1. Emotionale und kognitive Empathie

Empathie vereint emotionale und kognitive Kom-
petenzen.'

Die emotionale Komponente kann wie eine
Ansteckung der Emotionen verstanden werden.
Wenn ein Kollege aufgrund einer Kiindigung trau-
rig ist, verspiiren emotional empathische Menschen
Traurigkeit in sich. Wenn eine Kollegin nach einer
erfolgreichen Présentation Erleichterung empfin-
det, freuen sich emotional empathische Personen
mit. Durch dieses Mitfithlen sind empathische
Menschen in der Lage, emotionale Verbindungen
mit anderen Personen herzustellen.

Die kognitive Komponente konzentriert sich
auf die Fihigkeit der Perspektiveniibernahme.
Kognitiv empathische Menschen wissen, dass sich
Menschen nach einer Kiindigung meist traurig
fithlen bzw ein erfolgreicher Vortrag Erleichterung
und Stolz hervorruft. Sie koénnen sich vorstellen,
welche Gefiihlsregungen ihre Mitmenschen spii-
ren, ohne mitzufiihlen.

1.2. Gegenspieler von Empathie

Nicht alle Menschen, die sich in andere Personen
einfithlen konnen, nutzen diese Fahigkeit, um das
Wohlbefinden anderer positiv zu beeinflussen.

Der spanische Psychiater Luis de Rivera pragte
den Begriff der Ekpathie als Gegenspieler der Em-
pathie. Ekpathie steht dafiir, die Gefiihle, Einstel-
lungen und Gedanken anderer aktiv auszublenden.
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Ekpathie gilt als eine Form des Selbstschutzes, um
eine ,emotionale Uberflutung“ zu verhindern.

Menschen mit ausgepragter kognitiver Em-
pathie und wenig Mitgefithl nutzen ihr Wissen
manchmal auch, um andere zu manipulieren. Ke-
vin Dutton, britischer Psychologe und Professor an
der Oxford-University, sorgte 2012 mit der Aussage
fiir Aufregung, dass Fithrungskrifte und Serien-
killer iiber ein dhnliches Mindset verfiigen. Der
Forscher beschiftigt sich intensiv mit Psychopa-
thie, einer Personlichkeitsstorung, bei der Betrof-
fene sich duferst manipulativ und skrupellos ver-
halten. Auf den ersten Blick sind psychopathische
Menschen charmant. Sie verstehen es, oberflich-
liche Beziehungen einzugehen. Doch es mangelt
ihnen an emotionaler Empathie und ,,moralischen
Bremsen® Sie scheuen nicht davor, andere Men-
schen zu verletzen, um ihre Ziele zu erreichen. In
der Great British Psychopath Survey® untersuchte
Kevin Dutton verschiedene Berufsgruppen hin-
sichtlich psychopathischer Eigenschaften. Die
hochste Rate an Psychopathen fand er unter
CEOs. Der Wissenschaftlicher beschreibt Psycho-
pathie als Karrierebeschleuniger. Selbstbewusst-
sein, Skrupellosigkeit, Freude an der Macht, das
Fehlen von Angstlichkeit, Stirke unter Stress und
die Fihigkeit, Widersacher zu manipulieren, zeich-
ne Mafia- und Firmenbosse aus.

2. Empathie als Fihrungskompetenz

Empathische Fithrung ist ein Fihrungsstil, bei

dem der Fokus auf einer unterstiitzenden Bezie-

hungsgestaltung liegt. Durch Verstdndnis fiir die

Mitarbeitenden und ihre individuellen Heraus-

forderungen wird eine positive Arbeitsumgebung

geschaffen. Empathische Fithrungskrifte reagieren
einfithlsam auf die Gefiihle, Bediirfnisse und Per-
spektiven der Teammitglieder. Sie horen aktiv zu,
ermutigen offenen Dialog und schaffen Vertrauen.

Empathische Fithrungskrifte unterstiitzen Mit-
arbeitende in ihrer personlichen und beruflichen

Entwicklung. Sie erkennen, dass erfolgreiche Mit-

arbeitende ihre individuellen Ziele im Einklang mit

den Unternehmenszielen erreichen kénnen. Empa-
thische Fihrungskrifte fordern selbstbestimmte

Motivation, indem sie die Grundbediirfnisse nach

Kompetenzerleben, Autonomie und sozialer Ein-

gebundenheit beriicksichtigen.’

I Dem Bediirfnis nach Kompetenzerleben liegt
zu Grunde, dass Menschen Herausforderungen
wirksam und mit eigener Kraft erfolgreich be-
wiltigen wollen. Empathische Fiihrungskrifte
fordern Kompetenzerleben, indem sie Verant-
wortung tibertragen, stirkenfokussiertes Feed-
back geben und Erfolge beleuchten.

I Das Bediirfnis nach Autonomie besagt, dass
Menschen in ihrer Individualitit wahrgenom-
men werden und selbstbestimmt handeln wol-
len. Empathische Fiihrungskrifte nehmen die
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Ziele ihrer Mitarbeitenden wichtig und ermog-
lichen Mitgestaltung.

I Das Bediirfnis nach sozialer Eingebunden-
heit spiegelt das Bestreben nach erfiillenden
Sozialkontakten wider. Fiir das Wohlbefinden
ist es, auch in der Arbeit, von besonderer Be-
deutung, sich angenommen und akzeptiert zu
fithlen. Empathische Fithrungskrifte kennen
die Wichtigkeit dieses Faktors und sehen es als
ihre Aufgabe, authentische Beziehungen zu ih-
ren Mitarbeitenden aufzubauen und die Bezie-
hungsqualitt im Team zu fordern.

2.1. Aktualitat und Relevanz

Der Arbeitsmarkt hat sich in den letzten Jahren
komplett gewandelt.

Bis vor kurzem galt in den meisten Unter-
nehmen: Wer zahlt, schafft an und wer eingestellt
wurde, kann auch ausgestellt werden. Fithrungs-
krifte zeichneten sich hiufig durch Autoritét aus.
Mitarbeitende mussten sich ihren Vorgesetzten
anpassen, sonst konnten sie gehen. Die Reihe der
neuen Bewerberinnen und Bewerber war lang.

Mittlerweile ist von einem Arbeitnehmer-
markt die Rede. Dies bedeutet, dass es nicht ausrei-
chend qualifizierte Menschen fiir die offenen Stel-
len gibt. Personen auf Jobsuche haben eine grofe
Auswahl an geeigneten Positionen zur Verfiigung
und haben somit eine starkere Verhandlungspositi-
on. Vereinfacht betrachtet, bedeutet dies, dass sich
Unternehmen derzeit mehr bei Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern bewerben als umgekehrt.
Das Ringen um Talente am Markt hat dazu ge-
fithrt, dass die Anforderungen an Fiithrungskrifte
enorm gestiegen sind.

Idealerweise schaffen sie es bereits wihrend des
Bewerbungsprozesses, Kandidatinnen und Kan-
didaten an sich und das Unternehmen zu binden.
Fithrungskrifte werden in der heutigen Zeit zudem
daran gemessen, wie gut es ihnen gelingt, wertvol-
le Mitarbeitende zu halten. Unternehmen setzen
daher mehr denn je auf empathische Fiihrungs-
qualititen.

2.2.0konomische Vorteile

Empathie ist entscheidend fiir psychologische Si-
cherheit. Fithrungskrifte, die verstindnisvoll mit
den Herausforderungen und Fehlern ihrer Team-
mitglieder umgehen, ermutigen diese dazu, sich
mehr einzubringen und innovative Ideen auszu-
tauschen. Studien belegen, dass psychologische
Sicherheit zu mehr Innovation und Produktivi-
tit fihrt.* Zudem erhoht empathische Fithrung
die Mitarbeiterbindung. Mitarbeitende sind eher
geneigt, langfristig im Unternehmen zu bleiben,
wenn sie sich unterstiitzt fithlen, was wiederum
die Kosten fiir Rekrutierung und Einarbeitung
von neuen Mitarbeitenden reduziert. Empathische
Fithrung trigt zur Konfliktpriavention bei, so dass
die Produktivitat seltener durch zeitraubende Kon-
flikte beeintrachtigt wird.” Unternehmen, die Em-
pathie als zentralen Wert pflegen, ziehen talentierte
Mitarbeitende an, fordern effektive Zusammenar-
beit und schaffen eine Umgebung, in der Mitarbei-
tende ihr volles Potenzial entfalten konnen.

Unternehmen, wie Microsoft, haben bereits
vor zehn Jahren den Wert von Empathie erkannt.
Claudia Hartwich, die deutsche Personalchefin von
Microsoft, berichtet von hochqualifizierten Talen-
ten, die sich aufgrund des empathischen Rufes des
Unternehmens fiir Microsoft entscheiden. Empa-
thie hat die Anziehungskraft des Unternehmens
erhoht und in Zeiten von Fachkriftemangel einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil gebracht.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass
Mitarbeitende, die empathisch gefithrt werden,
sich haufiger wertgeschitzt und verstanden fiih-
len und so motivierter sind, ihr Bestes zu geben.
Empathische Fithrung ist ein wichtiger Faktor fiir
Unternehmenserfolg.

3. Moégliche Nachteile von empathischer
Fuhrung

Obwohl empathische Fithrung weitreichende po-
sitive Auswirkungen hat, kann es auch zu uner-
wiinschten Nebenwirkungen kommen.

3.1. Emotionale Erschépfung

Empathische Fithrung erfordert Zeit und ein hohes
Ausmaf3 an emotionaler Investition, um Beziehun-
gen aufzubauen, Feedback zu geben und individu-
elle Bediirfnisse zu beriicksichtigen. Die meisten
Fithrungskrifte haben nicht ausreichend Ressour-
cen, um diese zusdtzlichen Anforderungen zu be-
wiltigen. Uberlastung ist hiufig die Folge.

3.2. Qualitatsminderung von Entscheidungen

Empathische Fithrungskrifte legen Wert auf die
Berticksichtigung der Meinungen aller Mitarbei-
tenden. Dies kann zur Verlangsamung von Ent-
scheidungsprozessen fithren. Empathie kann
zudem die Objektivitdt von Fiithrungskriften be-
eintrachtigen und zur Vermeidung von unange-
nehmen Entscheidungen fiihren.

Empathischen Fithrungskriften fallt es teilwei-
se schwer, klare Grenzen zu setzen und notwendige
Mafinahmen zu ergreifen, wenn es um Leistungs-
probleme, Disziplinarmafinahmen oder Konflikte
am Arbeitsplatz geht.

3.3. Diskriminierung

Menschen féllt es leichter, sich in Personen einzu-
fuhlen, die ihnen dhnlich sind. Im Umbkehrschluss
bedeutet dies, dass Fithrungskrifte denjenigen Mit-
arbeitenden, die ihnen weniger dhnlich sind, weniger
einfiihlsam begegnen. Unbewusst selektiv verteilte
Empathie kann Ungleichbehandlung férdern.®

Empathie kann auch anfillig fiir Manipulation
machen. Manipulative Mitarbeitende appellieren
an das Einfiihlungsvermogen ihrer Fiithrungskraft,
um sich gezielt Vorteile zu verschaffen.

4. Erfolgreiche empathische Fihrung

Empathische Fiihrung ist ein fordernder Balan-
ce-Akt. Um erfolgreich zu fiithren, miissen Fiih-
rungskrifte laufend zwischen Nihe und Distanz
hin- und herpendeln. Sie brauchen Néhe zu ihren
Mitarbeitenden, um gute Arbeitsbeziehungen mit
jedem einzelnen zu leben und das Wir-Gefiihl im
Team zu fordern. Diese Nihe ist entscheidend fiir
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Motivation, Arbeitszufriedenheit und Bindung der
Mitarbeitenden.

Hierfiir ist Empathie von enormer Bedeutung.
Gleichzeitig brauchen Fiihrungskrifte Distanz. Sie
sind nicht nur fiir die Fithrung ihrer Mitarbeiten-
den verantwortlich, sondern auch fiir ihre Selbst-
filhrung und die Fithrung des Unternehmens.
Um sich selbst fithren zu konnen, brauchen Fiith-
rungskrifte ausreichend Raum fiir Selbstreflexion.
Ebenso benétigen sie Distanz, um komplexitatsre-
duzierende Entscheidungen im Sinne der Unter-
nehmensziele zu treffen. Fithren als Balance-Akt
bezieht sich nicht auf das Finden einer mittleren
Ideallinie. Wenn Nihe und Distanz als Gegenpole
betrachtet werden wiirden, wire das gleichbedeu-
tend damit, dass Fithrungskrifte weder nah noch
auf Distanz agieren wiirden.

Vielmehr geht es darum, beides im Wechsel zu
leben. In Gesprachen nah bei den Mitarbeitenden
zu sein und sich dann Orte und Rdume zu schaffen,
wo der Blick von aufSen moglich wird.

4.1. Empathische Gespréachsfiihrung

Der grofite Irrglaube, der tiber emphatischer Fih-
rung kursiert, besteht darin, dass empathische Fiih-
rungskrifte ihren Mitarbeitenden jeden Wunsch
von den Augen ablesen und all ihren Anliegen

Verstandnis entgegenbringen miissen. Doch: Em-

pathische Fiihrung ist kein ,,Kuschelkurs®.
Emphatische Fithrung kann anspruchsvoll und

fordernd sein, da das Ziel darin besteht, die best-
mogliche Leistung der Mitarbeitenden zu férdern.

Erfolgreiche Fithrungskrifte sind nicht nur em-

pathisch, sondern agieren auch mit einem ausge-

pragten Losungsfokus. Sie schaffen es, sich nicht
in den ,,Problemsumpf“ ihrer Mitarbeitenden hin-
einziehen zu lassen, sondern tragen dazu bei, dass
sich ihre Mitarbeitenden auf Ziele ausrichten und
konkrete Schritte in die erwiinschte Richtung set-
zen. Im Folgenden finden Sie einigen Tipps fiir die

Fithrung von Gesprichen mit problembelasteten

Mitarbeitenden:

I Schenken Sie Ihren Mitarbeitenden Ihre vol-
le Aufmerksamkeit, wenn diese sich mit einem
Problem an Sie wenden.

I Zeigen Sie Verstindnis und erkennen Sie die
Problemschwere an. Floskeln wie ,, Das ist doch
nicht so schlimm.* oder ,,Stell dich nicht so an.“
fithren dazu, dass Mitarbeitende das Bediirfnis
haben, nochmals erkldren zu miissen, warum
ihre Situation sehr wohl ein ernstes Problem
darstellt. In der Suche nach guten Erkldrungen,
werden Menschen zumeist weitere Griinde fiir
die Problemschwere bewusst. Gut gemeinte
Beschwichtigungen fithren daher zumeist zu
einem grofleren Problembewusstsein. Hinge-
gen konnen Sitze hilfreich sein wie ,, Das klingt,
als wre es schwierig fiir dich.“ oder ,,Ich nehme
wahr, wie unzufrieden du damit bist.“

B Unterstiitzen Sie Mitarbeitende dabei, Pro-
bleme in Ziele zu verwandeln. Wenn sich ein
Mitarbeiter bei Thnen beschwert, dass er zu
viele Uberstunden machen muss (Problem),
konnen Sie ihn auffordern, bis zur néchsten Be-
sprechung mehrere Ideen zu sammeln, wie er
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kiinftig haufiger piinktlich Feierabend machen
kann (Ziel). Wenn Thnen eine Mitarbeiterin
erzahlt, dass sie sich nicht wohl im Team fiihlt
(Problem), konnen Sie sie fragen, ob sie die Be-
ziehungen zu ihren Teammitgliedern verbes-
sern mochte (Ziel). Schon allein die Umformu-
lierung hilft, aus der negativen Haltung heraus
in ein Bewusstsein von Gestaltungsmoglichkei-
ten zu kommen. Wichtig ist in diesem Schritt
zudem, dass Sie nicht als alleiniger Problemlo-
ser fungieren, sondern IThren Mitarbeitenden
zumindest eine Teil-Verantwortung fir die er-
wiinschten Verdnderungen iibergeben.

4.2. Empathisch kiindigen

Natiirlich miissen empathische Fithrungskréf-
te auch enttduschende und negative Nachrichten
iberbringen. Thre Aufgabe ist es nicht nur, die
Menschen zu fithren, sondern auch die Unterneh-
mensziele im Fokus zu haben. Wenn die Moglich-
keiten der Unterstiitzung ausgeschopft sind und die
erbrachten Leistungen trotz klarer Kommunikati-
on, Trainings oder neuer Aufgabenverteilung hin-
ter den Anforderungen zuriickfallen, ist es wichtig,
dies anzuerkennen und die Trennung einzuleiten.

Empathische Fiithrung zeigt sich im Wie der
Kommunikation. Fithrungskrifte sollen klar arti-
kulieren, dass die Entscheidung, sich zu trennen,
die richtige fiir das Unternehmen ist, und gleich-
zeitig Verstdndnis fir die Situation und emotionale
Reaktion ihres Gegeniibers zeigen.

5. Implikationen fiir Unternehmen

Ein empathischer Fiihrungsstil hat weitreichend
positive Auswirkungen auf den Unternehmenser-
folg. Was miissen Unternehmen beachten, wenn sie
kiinftig vermehrt auf empathisches Fithren setzen
wollen?

Empathische Fithrung muss trainiert werden.

Niemand wird mit empathischen Fiithrungs-
kompetenzen geboren. Obwohl einige Menschen
von Natur aus empathischer sind als andere, kann
jeder Mensch empathische Fithrung erlernen und
seine entsprechenden Fihigkeiten ausbauen. Un-
ternehmen sollten Weiterbildungen anbieten, in
denen Fiihrungskrifte einerseits ihr psychologi-
sches Wissen erweitern und andererseits empa-
thische Gesprichsfiihrung iiben.

Empathische Fiithrung braucht Zeit.

Empathisches Fiithren geht nicht nebenher. Es
verlangt volle Aufmerksamkeit und freie Zeitfens-
ter. Work Load und Teamgrofle miissen entspre-
chend reduziert werden.

Empathische Fiihrung braucht regelmiflige
Reflexion.

Fithrungskrifte fithren sich selbst, ihre Mitar-
beitenden und das Unternehmen. Hierfiir miissen
sie laufend zwischen Nédhe und Distanz sowie zwi-
schen Verstindnis und Losungsfokussierung hin-
und herpendeln. Regelmifliges Executive Coa-
ching hilft, diesen Balance-Akt zu bewerkstelligen.

Zusammengefasst ldsst sich sagen: Empathi-
sche Fiihrung erfordert Ubung, Zeit und kon-
tinuierliche Selbstreflexion. Unternehmen, die
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langfristig wettbewerbsfihig bleiben wollen, soll-
ten all diese Erfolgsfaktoren verwirklichen.
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