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Interview

Herr Pelz, was hat Ihres Erachtens dazu gefiihrt,
dass das Thema Empathie in der Wirtschaft und der

Wirtschaftspsychologie gerade einen Hype erlebt?
Dabhinter steckt ein massives Problem: Firmen
suchen hinderingend nach Fach- und Fihrungs-
kriften. Der Mangel an Fuhrungskriften ist beson-
ders problematisch, weil abnehmendes Potenzial
auf wachsenden Bedarf und hoheren Anspruch
trifft. Fiihrungskraft zu werden, ist heutzutage

kein Traumjob mehr. Bei dieser Arbeit befindet
man sich in einer Sandwich-Position und ist mit
immer hoheren Anspriichen von oben und von
unten konfrontiert. Geld verdienen kann man auch
in anderen Positionen, in denen man iiber mehr
Freiheiten verfiigt, ohne Berge von Regularien und
Vorschriften einhalten zu miissen. Zudem kommen
80 Prozent aller Fiihrungskrifte anders als gemein-
hin erwartet aus Naturwissenschaft und Technik.
Sie sind fachlich extrem gut, aber vielen fehlt
Empathie; oft sind sie introvertiert, zurtickhaltend
und scheu.

Nicht zuletzt deshalb haben einige Elite-Universi-
titen wie Harvard und Stanford das Thema Em-
pathie in ihre Managementprogramme aufgenom-
men. Einige groe Unternehmen wie Microsoft
und Berater wie McKinsey greifen — da in der
Praxis offenbar ein reales Bedtirfnis besteht — das
Thema ebenfalls auf und verbreiten es weltweit.
Die Fachzeitschrift ,,strategy+business* bringt
Erkenntnisse des Stanford-Professors Jamil Zaki
zum Thema Empathie mit folgenden Worten auf
den Punkt: ,,Empathy: The glue we need to fix a

fractured world“.

Uber welche Form von Empathie reden wir da:
emotionale, mentale, soziale oder kognitive?
Kognitive und soziale Empathie bauen auf der
emotionalen Empathie auf. Letztere bezeichnet

die Fihigkeit, sich in die Gefithlswelt anderer
Menschen hineinzuversetzen — oder, anders ausge-
driickt: die gleichen Gefithle zu empfinden wie ein
anderer Mensch. Das kann man mit der Fihigkeit
vergleichen, verschiedene Farben wahrzunehmen.
Jemand ohne emotionale Empathie ist wie ein Far-
benblinder. Darauf baut die kognitive oder gedank-
liche Empathie auf. Es ist die Fihigkeit, einzuschit-
zen, wie sich jemand verhalten wird, der von einem
bestimmten Gefiihl betroffen ist, und wie sich die
Situation, in der sich die Person gerade befindet,
auf ihr Verhalten auswirken wird.

Ein Beispiel ist ein Notarzt, der an eine Unfallstel-

le kommt. Ohne emotionale Empathie wiren ihm
die Schmerzen der Unfallopfer mehr oder weniger
gleichgiiltig. Er darf aber nicht beim Mitgefiihl stehen
bleiben. Er muss seinen Verstand, sein Wissen und
seine Erfahrung einsetzen, um den Betroffenen helfen
zu koénnen, und dafiir in der Lage sein, die emotio-
nale Empathie — das Mitgefithl — auszublenden. Sonst
wire er nicht handlungsfihig. Fine zentrale Frage bei
der kognitiven Empathie ist: Welche Gefiihle wer-

de ich mit meinen Worten oder Taten bei anderen
Menschen auslosen, und wie werden sie sich anschlie-
Bend verhalten? Was muss ich tun, um zum Beispiel
das Vertrauen meiner Mitarbeiter, meiner Kunden,
Partner oder Kinder zu gewinnen? Und umgekehrt:
Welche Geftihle 16st das Verhalten anderer Menschen

bei mir aus, und wie werde ich darauf reagieren?
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In einem Team gelten die Prinzipien der Gruppen-
dynamik. Daniel Goleman, der den Begriff ,,emoti-
onale Intelligenz* populir gemacht hat, fand dafiir
eine treffende Metapher. Demnach ist eine Gruppe
wie ein Kessel brodelnder Emotionen. Das kann
man schon bei einer normalen Sitzung beobachten.
Noch dramatischer wird dieser brodelnde Kessel
‘bei Konflikten mit mehreren Beteiligten. Manche
Menschen verstehen gar nicht, was in der Gruppe
vor sich geht und warum sich einige Mitglieder
plotzlich véllig anders verhalten als sonst. Thnen
fehlt es an sozialer Empathie. Ihr Nichtverstehen
erwichst aus der Blindheit fiir Gruppenprozesse
mit Machtbeziehungen, Sympathien, Stimmungs-

schwankungen oder Aggressionen.

Die deutsche Wirtschaft — scheint mir — ist in der
Vergangenheit ziemlich erfolgreich gewesen, auch
ohne davernd iiber Empathie zu reden.

Auch das Fithren mit Vorschriften, Befehlen,
Gehorsam und materiellen Anreizen kann ein
gewisses Mal3 an Erfolg haben. Der biirokratische

Fiihrungsstil ist der ineffizienteste. Zugleich ist er
sehr anfillig fiir alle Formen der Korruption und
Vetternwirtschaft. In einigen Unternehmen und in
der Politik ist dieser Stil noch anzutreffen. Junge
Leute lehnen diesen Fiithrungsstil mehrheitlich ab.
Eher verlassen sie ein Unternehmen, bevor sie sich

in eine Kontrollbiirokratie integrieren.

Ist es bis heute nicht so, dass bei der Entscheidung
fiir einen Bewerber oder fiir die Berufung eines
Mitarbeiters auf eine héhere Position Wissen,
Erfahrung, Innovationsvermégen und andere
Eigenschaften vor dem Thema Empathie rangieren?
Der Trend geht in eine andere Richtung. Wissen,
Erfahrung oder Innovationsvermégen sind Kom-
petenzen, die man relativ einfach erlernen kann.
Viel wichtiger sind Personlichkeitsmerkmale und
Werte. Sie entscheiden dariiber, ob und was jemand
aus seinen Talenten und Stirken macht. Empirische
Studien zeigen, dass nur ein geringer Teil bestens
qualifizierter und ausgebildeter Fach- und Fiih-

rungskrifte sein Wissen in messbare Resultate um-
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setzen kann. Im Gegensatz zu Kompetenzen sind
Charaktereigenschaften tief verwurzelte, teilweise
angeborene Verhaltensmuster, die nur schwer oder
gar nicht verinderbar sind; sie bestimmen aber das
Verhalten im Alltag. Der Volksmund meint dazu:
»Man wird aus einem Ackergaul kein Rennpferd
machen.” Und ein bewihrtes Prinzip der Fih-
rungskrifteentwicklung besagt, dass ein Gramm
Auswahl mehr wiegt als ein Kilogramm Schulung.
Fazit: Entscheidend bei der Auswahl von Fihrungs-
kraften sind die Charaktereigenschaften und Werte.

Dennoch habe ich gelesen, es gebe sowohl Tests fir
Empathie als auch Trainings, um die Empathie zu
verbessern. Beides ist sinnvoll, oder nicht?
Weltmarktfithrer, Hidden Champions, arbeiten
inzwischen mit Kompetenzmodellen. Fiir eine
realistische und maoglichst objektive Beurteilung
der Kompetenzen werden validierte Testverfahren
eingesetzt. Sie reichen vom Online-Test iiber ein
Behavioral-Event-Interview oder ein Assessment-
Center bis hin zum 360-Grad-Feedback, bei dem
die Fihigkeiten aus verschiedenen Perspektiven
beurteilt werden, unter anderem von Vorgesetzten,
Kollegen, Teammitgliedern oder Mitarbeitern. Vo-
raussetzung fiir den Erfolg derartiger MaBnahmen

ist ein validierter Fragebogen (Test).

Und wenn der nun wenig Empathie ergibt?
Mit der Empathie ist es wie mit den meisten ande-
ren Fihigkeiten oder Kiinsten: Es ist eine Kombi-

nation aus Talent und Ubung. Wenn beispielsweise

Eltern mit ihren Kindern beim Abendessen iiber
Gefiihle, deren Hintergriinde, Folgen und Verhal-
tensweisen sprachen, haben diese Kinder im Er-
wachsenenalter einen gewaltigen Vorsprung. Einen
grof3en Vorteil, insbesondere bei der sozialen Em-
pathie, haben Sportler, die einen Mannschaftssport
betrieben haben. Auch junge Menschen, die einige
Zeit in einer fremden Kultur verbracht haben,
bringen hiufig mehr Empathie mit. Ob und inwie-
fern derartige Vorteile einholbar sind durch Kurse,
hingt von der Lernfihigkeit ab. Aus der Sicht eines
Unternehmens ist es sinnvoller, Personen auszu-
wihlen, die derartige Vorteile bereits mitbringen,
als darauf zu hoffen, dass sie es erlernen werden.
Eine wichtige Ausgangsbasis fiir die Entwicklung
der empathischen Fihigkeiten ist das aufrichtige

Interesse an anderen Menschen.

Kann jemand, der um seine geringe Empathie weif3,
ein Training absolvieren? Finanzieren Firmen das,
die einem geschédtzten Mitarbeiter eine bessere
Karrierechance eréffnen wollen? Und was darf man
sich davon erwarten?

Vor einem Training braucht man einen validen
Test, der die individuellen Starken und Schwa-
chen sichtbar macht (siehe Lesetipp unten, Anm.
d.Red.). Es folgt ein Coaching, bei dem es darum
geht, die Stirken auszubauen und die Schwichen
zu reduzieren. Das Ergebnis des Coachings ist ein
personlicher Entwicklungsplan mit konkreten
Mafinahmen und Terminen. Nach einiger Zeit

wird durch einen erneuten Test gepriift, ob die
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Person ihre empathischen Fihigkeiten verbessert
hat. Darauf kann eine zweite Runde folgen. An
welchen Stirken und Schwichen gearbeitet werden
soll, ist vom Ziel abhingig. Fiir einen Kundenbera-
ter im technischen Vertrieb ist die kognitive Empa-
thie besonders wichtig. Die deutsche Stirke im Ex-
port besteht vor allem in der technischen Beratung
mit groBter Fachkompetenz und der Fihigkeit,

die soziotechnischen Probleme zu antizipieren.

Ein Projektleiter eines internationalen Teams sollte
im Unterschied dazu die soziale Empathie in den
Vordergrund riicken.Von einem Mitarbeiter, der
eine Fithrungsposition anstrebt, wird in jedem Fall
Eigeninitiative erwartet. Wer mir bei Coachings
sagt, er warte darauf, dass sein Arbeitgeber ihm den
Weg fiir die eigene Laufbahn aufzeige und auch
eventuell entstehende Kosten iibernehme, dem rate
ich, dariiber nachzudenken, ob er fiir eine Fiih-

rungsposition iiberhaupt geeignet ist.

Was steckt hinter Ihrer Ermunterung zu einem
Selbsttest, der bereits von mehr als 20.000
Menschen absolviert worden ist?

Ich finde das Thema einfach spannend und méchte
moglichst viel dariiber lernen. Eine groBe Anzahl
von Probanden hat den groBen Vorteil, dass ich
verschiedene Zusammenhinge empirisch tiberprii-

fen kann, zum Beispiel den Zusammenhang von

Empathie und anderen Faktoren, wie etwa Fiih-
rungskompetenzen, Lebenszufriedenheit, Umset-
zungsstirke, Durchhaltevermogen, Begeisterung,
Resilienz. Ein weiterer Vorteil vieler Probanden
ist die Mdglichkeit, reprisentative Stichproben fiir
bestimmte Zielgruppen zu ziehen. Die Kunden
unseres Instituts wollen in der Regel Vergleichsda-
ten. Sie wollen wissen, ob es ,,gut oder ,,schlecht*
ist, wenn die eigenen getesteten Nachwuchskrifte
bei der sozialen Empathie mit 3,5 auf einer Skala
von 1 bis 5 abschneiden.

Zeigt die Auswertung Unterschiede zwischen
Geschlechtern und Kulturen?

Ja, es gibt marginale Unterschiede. Frauen sind etwas
stirker bei der emotionalen Empathie und Minner
bei der sozialen. Diese Unterschiede sind aber weder
statistisch noch empirisch signifikant. Kulturelle Un-
terschiede gibt es dagegen viele. In der chinesischen
Kultur zum Beispiel sind personliche, vertrauens-
volle Beziehungen besonders wichtig. Diese werden
gepflegt beim gemeinsamen Essen, das selten unter
vier Stunden dauert. Bei der Vorbereitung auf eine
Zusammenarbeit mit chinesischen Partnern muss ich
mehrere Treffen beim Essen einplanen, bevor sich
geschiftlich etwas entwickelt. Das Gespiir dafiir, was
in einem anderen Menschen vorgeht, wird in China
frith erlernt.Von Kindheit an ist man darauf bedacht,
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sich zu fragen, was andere denken, warum sie so
oder so reagieren. Die Gemeinschaft steht tiber dem
Individuum — ganz anders als in den USA und West-
europa, wo das Individuum, der Wettbewerb und der
Kampf im Mittelpunkt stehen. Wihrend die Chine-
sen Teamplayer sind, sind wir mehr Einzelkimpfer.

Auch Konflikte werden in China ganz anders gelost.

Ein Gesichtsverlust darf dabei nicht eintreten.

Aufgaben von Filhrungskrédften sind sehr komplex.
Begegnet Ihnen, wenn Sie zu mehr Empathie raten,
die Frage: ,Was um Himmels willen sollen wir noch
alles tun?*

Diese und dhnliche Aussagen hore ich sehr oft: ,, Wir
haben so viel zu tun und so viel Stress, und jetzt
sollen wir auch noch empathisch sein?! Was soll
tiberhaupt dieses sozialpidagogische Gesiusel (oder
noch schlimmer: ,Psycho-Gelaber‘)? Wir werden fiir
Resultate und nicht fiir schone Worte bezahlt.

Wie iiberzeugen Sie sie trotzdem davon, dass es
bei Empathie nicht um ein Wohlfiihlprogramm fir
Mitarbeitende geht, sondern um wirtschaftlichen
Erfolg? Und wie ldsst sich dieser Zusammenhang
nachweisen?

Es ist inzwischen eine empirisch nachgewiesene
Tatsache, dass Unternehmen mit einer iiberdurch-
schnittlichen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit
Renditen und Wachstumsraten erzielen, die um den
Faktor drei bis vier hoher sind als die ihrer Wettbe-
werber. Ohne die Gedanken, Gefiihle, Motive, Angs—
te und Hoffnungen von Kunden und Mitarbeitern
wirklich zu verstehen, also ohne Empathie, ist es
praktisch nicht moglich, zu erkennen, was die besten
und wirksamsten Moglichkeiten sind, diese Zufrie-
denheit herzustellen. Fazit: Empathie hat messbare
wirtschaftliche Vorteile. Derartige Beispiele lassen
sich nahezu beliebig fortsetzen. Denken Sie nur an
einen FuBballtrainer, der aus selbstbewussten, erfolg-
reichen Individualisten und ,,Stars* eine Mannschaft
mit Teamgeist zu formen bemiiht ist. Ohne Em-
pathie, in diesem Falle soziale Empathie, ist das gar
nicht moglich. Ein anderes Beispiel hat eine Studie
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bei der Lufthansa geliefert, bei der einige Tausend
Unfille und Beinaheunfille im Luftverkehr unter-
sucht wurden. Sie ergab, dass ein positives Arbeitskli-
ma im Cockpit den groBten Beitrag zur Vermeidung
von Unfillen leistet. Das gilt auch fiir das Arbeitskli-
ma in Unternehmen, wie Erkenntnisse unseres Insti-
tuts aus unzihligen Mitarbeiterbefragungen ergeben
haben. Dabei sollte man Mitarbeiterzufriedenheit
nicht mit Verwohnung verwechseln. Erst die Empa-
thie lasst uns erkennen, was Kunden oder Mitarbei-
ter wirklich zufrieden macht, auch wenn sie es nicht
explizit sagen. Der Geschiftsfithrer eines Hidden
Champions hat das sinngemiB so formuliert: Wir
arbeiten an Losungen fiir Probleme unserer Kunden,

die ihnen noch gar nicht bewusst sind.

Das Gesprich fiihrte Christa Schaffmann.
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