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EXECUTIVE SUMMARY

Angesichts der VUCA-Welt, in der wir leben, sind emotionale Intelligenz und Resilienz wesentliche
Fahigkeiten fUr die erfolgreiche Navigation von Partner*innen in disruptiven Zeiten. Wie setzen
besonders leistungsstarke Partner*innen ihr emotionales Kapital ein, um ihre individuelle
Resilienz zu starken, ihre Mitarbeiter*innen zu unterstitzen und daflr zu sorgen, dass ihre
Organisation prosperiert, insbesondere in herausfordernden Zeiten? Um diese und weitere
Fragen zu beantworten, fuhrte das Bucerius Center on the Legal Profession im August und
September 2020 mit 14 besonders leistungsstarken Partner*innen Interviews durch. Ziel war es,
die emotionalen Strategien zu untersuchen, die von Top-Performern genutzt werden, um auf
Basis der Ergebnisse Best-Practice-Beispiele zu vermitteln, die von den Befragten in besonders
herausfordernden Zeiten genutzt werden.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass Top-Performer sowohl bewusst als auch unbewusst emotionale
Strategien anwenden. Die Partner*innen tendierten zu recht unterschiedlichen Vorstellungen von
emotionaler Intelligenz und Resilienz - was zu divergierenden Meinungen hinsichtlich der
Relevanz dieser Kompetenzen fur den zukunftigen Kanzleierfolg flhrte -sowie bezuglich der
MOoglichkeiten, emotionale Intelligenz strategisch flr die Weiterentwicklung der Organisation zu
nutzen.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse haben wir ein Rahmenkonzept einer vierdimensionalen
Fuhrungskraft entwickelt, das die Facetten des Zusammenspiels von Resilienz und emotionaler
Intelligenz fur effektive FUhrung veranschaulicht. Dieses Rahmenkonzept kombiniert die vier von
den Befragten benannten Dimensionen kognitives Verhalten (kognitive Selbstwahrnehmung und
gedankliche Selbstregulierung), emotionales Verhalten (emotionale Selbstwahrnehmung und
Emotionsregulierung), physische Aspekte (Sport, Ernahrung, Schlaf) und motivationale Aspekte
(Werte, innerer Kompass). Die Berucksichtigung und Weiterentwicklung aller vier Dimensionen
kann dazu beitragen, die individuelle Resilienz und das emotional intelligente Verhalten von
Partner*innen starker in den Blick zu nehmen, weiterzuentwickeln und hierdurch zu einer
gesunden und erfolgreichen Organisation beizutragen.



1. Einfuhrung

1.1 Die Notwendigkeit von Resilienz und emotionaler Intelligenz in der VUCA-Welt

Nach Ansicht des Weltwirtschaftsforums ist Resilienz kein Luxus: 7t is a 27" century imperative! "
Dies gilt umso mehr im gegenwartigen Klima hoher Unsicherheit, in dem ein groBerer Bedarf an
hochgradiger Flexibilitat besteht und in dem sich die Partner*innen in Professional Service Firms
an eine neue Arbeitsrealitat anpassen und ihre Mitarbeiter*innen strategisch verstarkt auf Distanz
ausbilden mussen.

In vergleichbarer Weise erfahrt das Konzept der emotionalen Intelligenz in Unternehmen seit
einiger Zeit groBe Aufmerksamkeit aufgrund der deutlichen Auswirkungen auf die Effektivitat und
Leistung von Partner*innen. Dartber hinaus steht emotionale Intelligenz im Fokus mit Blick auf
die zunehmende Nutzung klnstlicher Intelligenz' sowie die Dynamik der sogenannten VUCA-
Welt.? Kompetenzen im Bereich des Beziehungsmanagements, die Fahigkeit, Vertrauen
aufzubauen und Empathie zu empfinden werden zentrale Unterscheidungsmerkmale sein, wenn
Al und maschinelles Lernen eher profane Aufgaben Ubernehmen. In diesem Zusammenhang hat
das Weltwirtschaftsforum emotionale Intelligenz als eine der Schllisselkompetenzen flr das 21.
Jahrhundert identifiziert.

1.2 Nutzung von Resilienz und emotionaler Intelligenz durch Top- Performer in
herausfordernden Zeiten

Der strategische Einsatz von emotionaler Intelligenz und Resilienz ist eine Chance fur Wachstum —
sowohl individuell als auch auf Organisationsebene. Der "strategische Einsatz" von emotionaler
Intelligenz und Resilienz in Fuhrungsfunktionen setzt voraus, dass sich die FUhrungskraft dessen
bewusst ist, dass diese Fahigkeiten in jedem Alter entwickelt werden konnen, und dass sie die
Entwicklung von Resilienz und emotionaler Intelligenz in ihrer Organisation strategisch priorisiert —
flr die Wirksamkeit ihrer Fuhrung, fur die Zusammenarbeit und Innovationskraft inrer Teams, fur
die Zufriedenheit und Gesundheit aller Organisationsmitglieder und fur die Leistung ihrer
Organisation.

Forschung hat wiederholt gezeigt, welche strategischen Vorteile emotional intelligentes Verhalten
von Fuhrungskraften fur ihre Mandant*innen, ihre Mitarbeiter*innen und ihre Organisation hat:
"Stars, with their talent for emotional sense making, are very effective at interacting with others,
unaerstanaing them, and interpreting their behaviour ... Their ability to empathize, to put
themselves in others’ places, makes them highly effective in situations of conflict... Stars are very
astute at reading others, and subsequently critically analyse these feelings, thoughts, and the



experience itself. By taking their time to reflect on the information proviaead, stars arrive at more
thoughtful decisions.”?

= Auf welche Weise nutzen Partner*innen inre Resilienz und emotionale Intelligenz in
besonders herausfordernden Zeiten strategisch?

= Inwieweit sind sich Partner*innen des enormen Potenzials bewusst, das mit der
strategischen Entwicklung ihrer eigenen Resilienz und emotionalen Intelligenz sowie der
ihrer Mitarbeiter*innen einhergeht?

»= Wie schatzen Partner*innen die kiunftige Bedeutung von Resilienz und emotionaler
Intelligenz fUr den zukUnftigen Kanzleierfolg ein?

Diese und andere Fragen bildeten den Ausgangspunkt fur die qualitative Interviewstudie, die wir
im August und September 2020 durchgefuhrt haben.

2. Zentrale Konzepte

2.1 Emotionale Intelligenz

1990 veroffentlichten die Yale-Forscher John D. Mayerund Peter Salovey die erste Definition
emotionaler Intelligenz.* lhre Ergebnisse wurden von Daniel Golerman in seinem 1995
erschienenen Bestseller “Emotional intelligence. Why It Can Matter More Than 1Q” einer breiteren
Offentlichkeit prasentiert. Mayerund Saloveys Beschreibung bildet die Grundlage flr unsere
Forschung:

Emotional intelligence is a personal competence that involves the ability to perceive, appraise,
and express emotions, the emotional facilitation of thinking, and the reflective reguiation or
ermotions to promote emotional and intellectual growth.” >

Emotionale Intelligenz umfasst das Erkennen eigener und fremder Emotionen, das Verstandnis
daruber, wie Emotionen unser Verhalten beeinflussen und das Wissen hinsichtlich der
wirksamsten Strategien, um unsere und die Emotionen anderer in herausfordernden Situationen
zu verstehen und aktiv zu beeinflussen.



Konkret besteht emotionale Intelligenz aus den folgenden vier Facetten:

Die Fahigkeit, die eigenen Emotionen und
Stimmungen und deren Auswirkungen auf
andere zu erkennen und zu verstehen

Selbst-
Wahrnehmung
(intrapersonal)

f:"\--‘\

Emotionsregulierung
Selbstmanagement
(intrapersonal)

Die Fahigkeit, Emotionen und Impulse aktiv zu
regulieren und zu beeinflussen und vor der
Reaktion zu reflektieren

Die Fahigkeit, die Emotionen anderer zu
erkennen und zu verstehen und sich in ihre
Situation hineinversetzen zu kénnen (Empathie)

Soziale
Wahrnehmung
(interpersanal)

Beziehungs-
management
(interpersonal)

Die Fahigkeit, Beziehungen zu anderen effektiv
auf- und auszubauen und Netzwerke
aufzubauen

Abbildung 1. Kompetenzcluster innerhalb aes Konzepts der emotionalen intelligenz.

Selbstwahrnehmung ist der Grundpfeiler emotionaler Intelligenz. Ohne eine solide
Selbstwahrnehmung ist es auBerst schwierig, effektiv zu fuhren. Selbstwahrnehmung besteht im
Wesentlichen aus zwei Komponenten: Die interne Selbstwahrnehmung hilft uns, uns selbst zu
verstehen, und die externe Selbstwahrnehmung hilft uns, zu verstehen, wie wir von anderen
wahrgenommen werden.® Wenn wir unsere eigenen Emotionen und deren Einfluss auf unser
Verhalten nicht erkennen, und wenn wir nicht wissen, wie andere uns wahrnehmen, dann gelingt
es uns weniger gut, die Gedanken, Emotionen und das Verhalten anderer Menschen wirklich zu
verstehen und zu beeinflussen. £urichund ihr Team stellten fest, dass 95% der Menschen
denken, dass sie eine gute bis sehr gute Selbstwahrnehmung haben, ge 7acto sind es jedoch nur
10-15%.” Wenn diese Kompetenzen effektiv genutzt werden, kann sich ein enormes Potenzial fur
die individuelle und kollektive Entwicklung in Organisationen entfalten.

Emotionsregulierung/Selbstmanage-ment kann bei Fuhrungskraften beobachtet werden, die sich
in ihrem Verhalten nicht von gelegentlicher schlechter Stimmung leiten lassen. Stattdessen gelingt
es diesen Fuhrungskraften, ihre Emotionen schnell wahrzunehmen, zu verstehen und wirksam zu
regulieren. Sie haben die Fahigkeit, ihre Gedanken und Emotionen nicht nur schnell und genau zu
beobachten, sondern sie auch auf gesunde Art und Weise zu managen — zu ihnrem Vorteil und
zum Wohl ihres beruflichen Umfelds.



Soziale Wahrnehmung beinhaltet die Fahigkeit, die Emotionen anderer Menschen zu erkennen.
FUr eine effektive Zusammenarbeit ist die Fahigkeit, Empathie empfinden zu konnen und zu
zeigen sowie daraus erwachsende Fursorge fur die eigenen Mitarbeiter*innen zentral.
Fuhrungskrafte mit hoher sozialer Wahrnehmung sind in der Lage, sich vollstandig auf den
jeweiligen Moment, die aktuelle Situation zu konzentrieren und so die emotionalen Signale
anderer wahrzunehmen. Zudem konnen sie unmittelbar die Wirkung inrer Worte und Handlungen
auf andere verstehen und sind flexibel darin, sich auf unterschiedliche emotionale Anforderungen
einzustellen.

Beziehungsmanagement bezieht sich auf die Fahigkeit von Fuhrungskraften, die Emotionen
anderer zu beeinflussen, klar und uberzeugend zu kommunizieren, Konflikte zu entscharfen und
tragfahige Beziehungen zu ihren Mitarbeiter*innen aufzubauen.®

Emotionale Intelligenz steigert Effektivitat und Leistung von Flhrungskraften

Zahlreiche Forschungsarbeiten konnten den positiven Zusammenhang zwischen ausgepragter
emotionaler Intelligenz von Fuhrungskraften und der Wirksamkeit von Fuhrung, dem Engagement
und der Leistungsfahigkeit von Mitarbeiter*innen, der Organisationskultur sowie der
wirtschaftlichen Leistungsstarke einer Organisation belegen.” Ein Grund flr die starke
Verknupfung zwischen emotionaler Intelligenz und effektiver FUhrung liegt darin, dass emotionale
Intelligenz die Qualitat von Fuhrungsentscheidungen verbessern kann. Historisch betrachtet
wurden menschliches Denken und Fuhlen, Intellekt und Emotionen als vollig getrennte Einheiten
betrachtet, die gegeneinander um die Kontrolle tber den menschlichen Verstand kampfen.
Inzwischen wissen wir, dass alle unsere bewussten Entscheidungen emotionalen Input
implizieren, unabhangig davon, fur wie "rational” wir uns halten.™ Die Auswirkungen von
Emotionen auf die Entscheidungen, die wir treffen, konnen entweder hilfreich oder wenig hilfreich
sein, sie sind nicht per se gut oder schlecht. Je besser wir jedoch unsere Emotionen verstehen
und je aktiver wir ihre Auswirkungen auf unsere Denk- und Entscheidungsgewohnheiten
regulieren, desto bewusster konnen wir handeln. Letztlich sind emotionale Fahigkeiten mentale
Fahigkeiten, die uns ermaoglichen, “fo think smarter, more creatively, and to get better results
from ourselves and the people around us”"

Morgan fuhrte Interviews mit tber 140 CEOs und befragte sie zu ihrer Einschatzung der
Fahigkeiten und Grundhaltungen (,mindsets”), die zukinftige Flhrungskrafte benotigen.™ In
Bezug auf emotionale Fahigkeiten stellt er fest:

“The word “emotional” is rarely used in the same sentence as “leaaer,” yet many of the CFOS /
interviewed stated that empathy and self-awareness will be among the most crucial skills that
leaders will have to possess by 2030. In a clearly technology-ariven world it's the focus on hurmarn
mindsets and skills that will perhaps be the most important. lronically, though, it's often the
human mindsets and skills that are prioritized and taught least of all. "



FUhrungskrafte, die ihre Selbstwahrnehmung scharfen, werden zu besseren Kommunikatoren
und entwickeln starkere zwischenmenschliche Beziehungen — im beruflichen sowie im privaten
Kontext. FUhrungskrafte mit einer ausgepragten Selbstwahrnehmung haben engagiertere
Mitarbeiter*innen, die eine hdhere Anstrengungsbereitschaft zeigen und sich starker flr die Ziele
der Organisation einsetzen." Muir(2007) stellt zur Teamarbeit in Anwaltskanzleien fest: “7eams
are more creative and proauctive when they achieve high levels of participation, cooperation and
collaboration among their members. And at the heart of these conditions are emotions — bringing
emotions to the surface, unaerstanding how they atfect the team’s work, anda encouraging
behaviour that builds relationships insiade and outside the team. Consequently, team leaaers with
high emotional intelligence are maost likely to achieve the maost collaborative and proauctive
results.” "

Zudem fUhren Fuhrungskrafte, die Uber eine hohe Selbstwahrnehmung verfligen, profitablere
Unternehmen. Und Organisationen deren Mitarbeiter*innen uber eine ausgepragte
Selbstwahrnehmung verfligen, sind finanziell erfolgreicher.' Boyatzis fuhrte eine Studie mit
‘outstanaing partners "einer multinationalen Professional Service Firm durch und analysierte die
kognitiven und emotionalen Kompetenzen der Fuhrungskrafte und ihren relativen Einfluss auf das
jeweilige finanzielle Ergebnis. Boyatzis zeigte, dass der weit Uberwiegende Teil der Kompetenzen,
die zur Vorhersage der finanziellen Leistungen der Organisation in den sieben Quartalen nach der
Kompetenzanalyse beitrugen, die Facetten emotionaler Intelligenz (konkret 13 von 14 analysierten
Kompetenzen) waren."”

Goleman zeigte, dass 67 Prozent der Fahigkeiten, die Top-Performer charakterisieren, emotionale
Kompetenzen sind. Er fasst seine Ergebnisse so zusammen: “Compared to 1Q and expertise,
emotional competence mattered twice as much. This held true across all categories of jobs, and
in all kinds of organizations in what set stars apart from the average. " Eine Meta-Analyse von 43
Studien untersuchte die Beziehung zwischen emotionaler Intelligenz und einer Vielzahl von
Arbeitsergebnissen. Daruber hinaus, die Meta-Analyse zeigte eine statistisch signifikante positive
Korrelation zwischen emotionaler Intelligenz und Arbeitsleistung.”

2.2 Resilienz

Resilienz wird meist im Angesicht von Widrigkeiten sichtbar. Sie wird oft als psychische
Widerstandsfahigkeit beschrieben und umfasst den effektiven Umgang mit schwierigen
Situationen und die Fahigkeit, gestarkt aus den erfolgreich bewaltigten Herausforderungen
hervorzugehen.® Am Arbeitsplatz wird Resilienz definiert als “positive psychological capacity to
rebound, to ‘bounce back’ from aaversity, uncertainty, confiict failure " Resiliente Jurist*innen
hinterfragen regelmagig ihr eigenes gewohnheitsmagiiges Denken und versuchen, schnell



einzuschatzen, welche Situationen sie beeinflussen konnen und worauf sie ihre Energie und Zeit
sinnvollerweise fokussieren. %

Ein bekanntes Modell der Resilienz — urspringlich entwickelt von Reivich und Shatté* — umfasst
die folgenden sieben Faktoren:*

Emotionale * Fahigkeit, Impulse, Stimmungen und Emotionen zu beeinflussen, um bewusst handeln zu kénnen
e 4 © Wahrnehmung eigener Emotionen ist dabei Voraussetzung fiir Regulierung

* Fahigkeit, den verhaltensmaRigen Ausdruck eigener Emotionen und Gedanken zu beherrschen

Impulskontrolle 8 Fahigkeit, Belohnungen zurlickzustellen

» Fahigkeit, die Ursachen von Schwierigkeiten, Widerstanden, Widrigkeiten genau zu erkennen
* Erkennen und Beeinflussen von bevorzugten Denkmuster und emotionalen Muster

Kausalanalyse

* subjektive Uberzeugung, dass Sie in der Welt effektiv sind

Selbstwirksam- =
* subjektive Uberzeugung, dass Sie in der Lage sind, Probleme zu |6sen und erfolgreich zu sein

keit
* Fahigkeit, die Zukunft und ihre potenziellen Herausforderungen realistisch einzuschatzen

UCCIEEEI T « Fihigkeit, zugleich auch Chancen zu erkennen
Optimismus
* Fdhigkeit, die emationalen Zustande anderer Menschen zu erkennen und kognitiv und emotional

Empathie nachzuvollziehen (Perspektivwechsel)

* Fahigkeit, Ihr Netzwerk zu nutzen und bei Bedarf um Hilfe zu bitten, um neue Herausforderungen

Reaching out und Optionen zu verfolgen; Fahigkeit, sich nicht von Perfektionismus einschrénken zu lassen

Abbildung 2: Sieben Faktoren der Resilienz.

Resilienz und emotionale Intelligenz korrelieren in hohem MaBe miteinander: Emotionale
Intelligenz scheint die Vorbedingung flr den wirksamen Aufbau von Resilienz zu sein,® und sie
fordert resilientes Verhalten.? Insbesondere kann eine hohe emotionale Selbstwahrnehmung
sowie wirksame Emotionsregulierung die Auswirkungen von unerwinschten und belastenden
Ereignissen verringern.?

3 Methodik

3.1 Forschungsstrategie und -design

Die aktuelle Pandemie hat viele Unternehmen wie auch Einzelpersonen unter Druck gesetzt.
Schon zu Beginn der Pandemie betonte die Weltgesundheitsorganisation, dass deren
Auswirkungen auf die psychische Gesundheit der Menschen auBerst besorgniserregend seien:



Bereits im Mai 2020 war in vielen Landern eine Zunahme von Symptomen von Angst und
Depression festgestellt worden.

Wir wollten mehr tber die Wahrnehmungen und Einschatzungen von erfolgreichen Partner*innen
erfahren hinsichtlich der Frage, wie sie ihre individuelle Resilienz und emotionale Intelligenz
nutzen, um in diesen besonders herausfordenden Zeiten fur sich selbst, ihre Mitarbeiter*innen
und ihre Kanzlei zu sorgen. Unser Ubergeordnetes Forschungsziel war es daher, mehr dartber zu
erfahren, (1) wie leistungsstarke Partner*innen glauben, ihre Resilienz und emotionale Intelligenz
in der Anfangsphase der Pandemie genutzt zu haben, und (2) wie leistungsstarke Partner*innen
vor diesem Erfahrungshintergrund die zukunftige Relevanz von Resilienz und emotionaler
Intelligenz fur den Erfolg von Anwaltskanzleien in der Zukunft einschatzen.

Angesichts des selbstreflexiven Charakters des Untersuchungsthemas flhrten wir qualitative
Interviews durch, die es ermoglichten, mehr tber die internen Reflexionsprozesse der
Partner*innen hinsichtlich Resilienz und emotionaler Intelligenz zu erfahren. Ziel war es, mehr
Uber die subjektive Realitat einer sehr selektiven Gruppe von Teilnehmenden zu erfahren. Das Ziel
qualitativer Forschung mittels Interviews ist erklartermaBen nicht Reprasentativitat der
Ergebnisse. Es konnen daher keine generalisierbaren Aussagen uber die Denkmuster, die
emotionale Intelligenz sowie die Resilienzstrategien von Partner*innen in Deutschland getroffen
werden.

Die Autorinnen nahmen Kontakt zu 16 Partner*innen in Deutschland auf, die nach einer oder
mehreren der folgenden Ranglisten zu den Besten gehoren: Legal 500 (Leading Individuals),
Chambers and Partners (Band 1, 2 und hoher), Juve (FUhrende Berater), Handelsblatt (Lawyer of
the Year 2020). Die Stichprobe bestand ausschlieBlich aus Partner*innen, die in den genannten
Ranglisten aufgeflUhrt waren. Von den 16 zur Teilnahme eingeladenen Partner*innen nahmen 14
an der Untersuchung teil, vier davon waren Frauen.

Die Interviews wurden anhand eines halbstrukturierten Interviewleitfadens durchgefihrt. Die
Verstandlichkeit der Interviewfragen wurde im Anschluss an ein Testinterview, das von den
Autorinnen im Rahmen der Studienkonzeption durchgefuhrt wurde, Uberprift, und auf dieser
Basis die finale Version des Leitfadens entwickelt. Dieser enthielt sowohl offene Fragen als auch
Skalierungsfragen, und die Teilnehmenden wurden erganzend gebeten, konkrete berufliche
Situationen zu beschreiben, in denen sie mit starken Emotionen konfrontiert waren — sowohl
eigenen als auch mit denen anderer Beteiligter. Die Interviews wurden tber eine
Videokonferenzplattform durchgeflhrt. Jedes Interview dauerte etwa eine Stunde und wurde
mittels Audiorekorder aufgezeichnet. Die Autorinnen sorgten fur die Einhaltung der Standards der
Forschungsethik. Alle Informationen wurden anonym und vertraulich behandelt. Alle
Teilnehmenden unterzeichneten ein Informations- und Einwilligungsformular und wurden darauf
hingewiesen, dass sie die Audioaufzeichnung jederzeit beenden, eine Frage nicht beantworten
oder die Teilnahme abbrechen konnen. Alle Teilnehmenden nahmen vollstandig an der Studie teil
(die Drop-out Quote lag demnach bei 0).



3.2 Qualitative Datenanalyse

FUr das Forschungsprojekt bot sich aufgrund des explorativen Charakters der sog. ,grounded
theory”-Ansatz an.?® So konnte eine Ubereinstimmung hergestellt werden zwischen der subjektiv
erlebten, von den Teilnehmenden beschriebenen, Realitat und der Theorie, die sich
herauskristallisierte und im entwickelten Rahmenkonzept wiederfindet (siehe Kapitel 5.2.).
Letzteres ist also in dieser Realitat verankert (,grounded”). Die Daten wurden zunachst in
Einheiten des jeweiligen Themas zerlegt, d.h. eine einzelne Aussage zu einem Thema, wie z.B. der
Frage, wie die Teilnehmenden eine emotional intelligente anwaltliche Fuhrungskraft beschreiben
wurden, bildete die Codier-Einheit. Eine Beziehung zwischen den verschiedenen Themen wurde
jeweils gesucht und erforscht. Da es eine groBe Anzahl von Themen gab, wurde eine
entsprechend der zentralen Konzepte geclusterte Matrix verwendet, um Beziehungen zu
erkennen, Vergleiche zu ermoglichen und Themen zu kontrastieren. Zehn grundlegende Themen
waren erkennbar (siehe Abbildung 3). Die vier Komponenten emotionaler Intelligenz sowie die
sieben Facetten der Resilienz dienten als Filter, um zum Rahmenkonzept der vierdimensionalen
FUhrungskraft zu gelangen (siehe Kapitel 5.2).

Abbildung 3 zeigt die zehn grundlegenden Themen in einer Ubersicht:

Wahrnehmung
der
"Emotionalen
Intelligenz”

Emotionaler
Ausdruck

Management
von
Beziehungen

Soziale
rwartungshaltung

Soziale
Wahrnehmung

SELBST-
WAHRNEHMUNG

Pandemie

Bewusstes
und
unbewusstes
Verhalten

Emotionale
Regulierung

Entspannungs-/
Stressbewalti-

gungs
-strategien

Abbildung 3. Zehn grundlegende Themen innerhalb der interviews.
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3.3 Aussagekraft der Ergebnisse

Mit Blick auf eine moglichst hohe Zuverlassigkeit der Untersuchungsergebnisse und Reduzierung
des sog. Interviewer Bias wurde die Unvoreingenommenheit der Analyse dadurch erhoht, dass
eine Autorin die Interviews durchfuhrte wahrend die andere die Audiotranskripte erstellte.
Aufgrund der Vielzahl der von den Teilnehmenden genannten Aspekte und Interdependenzen
zwischen einzelnen Themen ist nicht auszuschlieBen, dass im Rahmen der Kondensierung der
Interviews einzelne Aspekte unbertcksichtigt blieben. Die Aussagekraft der Ergebnisse mit Blick
auf die Perspektiven der interviewten Partner*innen bzgl. inrer Nutzung von Resilienzfaktoren und
Facetten emotionaler Intelligenz in besonders herausfordernden Situationen wird hierdurch u.E.
nicht geschmalert.

Eine weitere Einschrankung der Studie besteht darin, dass wir keine Aussagen dartber treffen
konnen, wie sich die Teilnehmenden in herausfordernden beruflichen Situationen tatsachlich
verhalten. Auch wenn der Uberwiegende Teil der Fragen verhaltensbezogen formuliert war,
wurden die Aussagen der Teilnehmenden nicht validiert anhand weiterer Instrumente wie z.B.
Befragungen von Mitarbeiter*innen; Testverfahren zum individuellen psychologischen Kapital®
oder 360°-Feedback-Ergebnisse. Ziel der Studie war es, mehr Uber die Wahrnehmungen der
Teilnehmenden bezUglich ihrer Resilienz und emotionalen Intelligenz in herausfordernden Zeiten
zu erfahren, jedoch nicht, dies objektiv zu validieren.

AbschlieBend kann nicht ausgeschlossen werden, dass einzelne Teilnehmende aufgrund der
Frageformulierungen sozial erwlnschte Antworten gaben (social desirability bias). Die
Interviewstruktur und Frageformulierungen wurden so gewahlt, dass diese Verzerrung moglichst
gering gehalten und die Teilnehmenden zu einer offenen Selbstreflexion angeregt wurden.

4. Ergebnisse

4.1 Unterschiedliche Auffassungen bezuglich der Konzepte von Resilienz und emotionaler
Intelligenz

Die Teilnehmenden wurden gebeten, zu beschreiben, was sie mit den Begriffen der emotionalem
Intelligenz und der Resilienz verbinden. Dabei stand nicht eine Definition im Fokus, sondern es
war Ziel, mehr Uber die subjektiven Vorstellungen hinsichtlich der Komponenten der beiden
Konzepte zu erfahren. Die Abbildungen 4 und 5 veranschaulichen, dass die Teilnehmenden (1)
insgesamt ein heterogenes Verstandnis der Konzepte der emotionalen Intelligenz sowie der
Resilienz hatten, (2) starke Verbindungen zwischen den beiden Konzepten wahrnahmen und (3)
das Konzept der emotionalen Intelligenz stark mit Empathie assoziierten.
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Die zentrale Bedeutung von Empathie wurde von den Teilnenmenden in unterschiedlicher Weise
beschrieben:

LEmpathie. Man muss seine Sinne scharfen, aufierksamer, behutsamer sein... verstehen, dass
anaere Menschen mit inren ejgenen Problemen belastet sein konnten”.

L EIn Gefuhl dafur zu haben, wie der anaere sich fihit, den anderen wie einen Menschen zu
behanaein (nicht als Mittel zum zZweck). Seien Sie in aer Lage, der anaeren Person zZu zejger, 4dass
Sie sie respektieren. ”

LFUr mich ist es Empathie. Jemana, aer angemessen reagiert ... ist freunalich, hilfsbereit,
hat 'beople management skills'. Emotionale intelligenz ist meiner Meinung nach extrem wichtis,
um ajlese Krise zu tberteben. "

Wahrend die meisten Teilnehmenden emotionale Intelligenz unmittelbar mit Empathie in
Verbindung brachten, verknUpften nur wenige explizit Emotionen, Gedanken,
Entscheidungsfindung, Verhalten und Fuhrungseffektivitat. Eine befragte Person beschrieb
emotionale Intelligenz explizit mit Blick auf die Kontrolle und Nutzung von Emotionen. Die von
vielen Teilnehmenden gewahlte Beschreibung emotionaler Intelligenz lasst vermuten, dass das
Potenzial einer Betrachtung emotionaler Intelligenz unter Gesichtspunkten der Fuhrungsstrategie
noch nicht umfassend ausgeschopft ist. Abbildung 4 zeigt die wichtigsten Kommentare der
Teilnehmenden bezuglich ihres Verstandnisses des Konzepts der emotionalen Intelligenz:

Kreativ sein, etwas Neues entwickeln

Nicht "zu emoticnal® sein Selbstbewusstsein

Fragen stellen In der Lage sein, Emotionen zu kontrallieren und sie zu nutzen
i Zusammengehorigkeit
Hilf:
. IRshieredt Das Team aul die Reise mitnehmen Anderen vertraven
Eine “soft skill® Effizient
Andere: respekiieren Zu h O re n Ein Team-Gefuhl schalfen

Andere berucksichtigen

Die Bedeutung von Kommunikation erkennen und verstehen  zeitinvestieren
Versetzen Sie sich in die Schuhe der anderen Person

Emotionale Intelligenz

Andere respektieren und in der Lage sein, ihnen das zu vermitieln

Andere Menschen als "ganze Person" sehen - nicht nur als Arbeitskollegen

angemessen reagieren N ate AT

Offen sein, offen fir Gesprache In der Lage sein, den Standpunkt der anderen Person zu erkennen
Spuren, wie es fir andere Menschen ist

Nicht egoistisch sein

Die Bedurfnisse, den Standpunkt oder den emotionalen Status der anderen Person zu berucksichtigen
Authentiseh bleiben Empath e Gutes Einfihlungsvermbgen

Mit Menschen umgehen zu Konnen
einen Eindruck vermiltein, dass man jederzeil ansprechbar ist

Abbildung 4. Das Konzept der emotionalen intelljgenz entsprechend der von Teilnehimenaden benannten Begriffe.
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Bei der Beschreibung der Resilienz konzentrierten sich die Teilnehmenden auf ausgewahlte
Facetten, insbesondere den sog. realistischen Optimismus, die Fahigkeit zum Perspektivwechsel,
innere Starke und Durchhaltevermogen (siehe Abbildung 5 unten). Interessanterweise wurden bei
der Erorterung der emotionalen Intelligenz auch einige dieser Resilienzfaktoren beschrieben. Dies
deutet darauf hin, dass die Teilnehmenden beide Konzepte als in Teilen Uberlappend
wahrnahmen. Die folgenden Resilienzfaktoren wurden explizit beschrieben:

Kausalanalyse (Reflexion hinsichtlich der Grunde, die zu einer Situation beitragen):

" Versetzen Sie sich in die Lage der anderen Person und fragen Sie sich “warum’ — Sie konnen viel
lernen, wenn Sie aas Gesprach mit anderen Menschen suchen.”

Emotionale Regulierung und Selbstwirksamkeit (Uberzeugung, durch eigenes Handeln etwas
bewirken zu konnen):

,Ich denke, aas Wichtigste ist innere Ruhe und innere Starke, aur die ejgene Kraft zu vertrauen,
aamit man in bestimmten Situationen ruhig bleiben und die Dinge nach Plan erleaigen kann und
nicht in Panik gerat.”

Realistischer Optimismus (Herausforderungen und Chancen realistisch betrachten und
gleichzeitiger Fokus auf das halb volle Glas):

,Jemana, der viele laeen hat, um Probleme zu losen... wie wir gestarkt aus der Krise
zurdckkommen konnen... jemana, der aas Gias sieht und sagt, aass es halb voll und nicht halb
leer ist.”

. Bleiben Sie frohlich, selen Sie offen, verschiielfen Sie sich nicht, sondern sprechen Sie mit
anaeren Menschen. Es Ist So wichtig, frohlich zu sein, Lebensfreude auszustrahlen.”

Abbildung 5 zeigt die wichtigsten Kommentare der Teilnehmenden bezUglich ihres
Verstandnisses des Konzepts der Resilienz:
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Das Miteinander sein

Ausgeglichen
Kraft Innere Kraft
Kommt mit konkreter Erfahrung

Ruhig unter Druck Lésungsorientiert

Perspektive haben

Selbstreflexion Herausforderungen als Chancen sehen Andere angemessen behandeln

Vertrauen aufbauen

Nicht aufgeben

Resilienz

Man weil3, dass man gestarkt aus der Krise herauskommen wird
Sich fur andere interessieren Auf sich selbst zu achten, damit man stark ist
Begeisterung  INNETe Ruhe Positivitat

Das Glas als halb voll, und nicht halb leer sehen zu kénnen
Bestandsaufnahme machen
Kommunikation

Haben Sie keine Angst vor Verdnderungen

Gut gelaunt

Abbildung 5. Das Konzept der Resilienz entsprechend der von Teilnehimenden benannten Begriffe.

4.2 Selbstwahrnehmung in der Praxis

Alle Teilnehmenden beschrieben sehr prazise die Emotionen, die sie in den letzten Monaten als
besonders prasent empfanden. Aus Abbildung 6 geht hervor, dass viele zwar

,negative” Emotionen wie Unsicherheit, Stress und Schock empfanden, jedoch zugleich auch
,positive” Emotionen wie Optimismus und Euphorie sowie einen gewissen Enthusiasmus,
Entwicklungschancen ergreifen zu konnen hinsichtlich der durch die Pandemie entstandenen
Herausforderungen. Die benannten positiven Emotionen deuten darauf hin, dass die
Teilnehmenden insgesamt ein starkes Gefuhl der eigenen Wirksamkeit und Handlungsfahigkeit ob
der Veranderungen hatten, was einen wesentlichen Faktor der Resilienz beinhaltet.
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Zusammengehorigkeit

R u h e Aufgeregt
Schockiert Fursorglich
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Gestresst () pt| mismus

Euphorisch

Abbildung 6. Emotionen, die die Teilnehmenden in den vergangenen Monaten empfanden.

Inwieweit die Teilnehmenden zum Zeitpunkt des Interviews tatsachlich einen gedanklichen
Zugang zu den empfundenen Emotionen hatten oder die genannten Emotionen eher
nachtraglichen Vermutungen entsprangen, lasst sich im Rahmen eines Interviews nicht
abschlieBend beantworten. Allerdings schilderten die Teilnehmenden zahlreiche Situationen, die
flr die Autorinnen auf einen ausgepragten Zugang der Teilnehmenden zur sog. internen
Selbstwahrnehmung hindeuten. Viele Partner*innen beschrieben Situationen, in denen sie Uber
vergangene Interaktionen nachgedacht hatten, tber das, was sie gesagt oder auch nicht gesagt
hatten und wie sie aus diesen Interaktionen fur ihr spateres Verhalten gelernt hatten. Andere
beschrieben, wodurch sie sich der negativen Auswirkungen ihrer Emotionen auf andere bewusst
geworden waren und was sie dazu getan hatten, um sich im Bereich der Selbstwahrnehmung
weiterzuentwickeln, etwa durch Stressbewaltigung, Ratgeberliteratur oder durch Coaching. Eine
hohe interne Selbstwahrnehmung wurde auch dahingehend sichtbar, dass einige Teilnehmende
den Wunsch auBerten, ihre Selbstwahrnehmung und Emotionsregulierung zu verbessern; ,mehr
zuhoren’, ,besser mit Stress umgehen’, ,nicht [so schnell] reagieren”. Eine befragte Person gab
an. ,Man kann sich immer verbessem... Ich mochte meine Selbstwahrnehmung weiter scharfen. ”
Einige Teilnehmende nahmen regelmassig langere Auszeiten, durch Sabbaticals oder Urlaube, um
sich Raum fUr (Selbst-)Reflexion zu mehr verschaffen. Eine Person vertrat die Ansicht, dass der
Lockdown tatsachlich die Moglichkeit bot, die Reflexion hinsichtlich der eigenen Person und der
eigenen Wirkung zu verstarken.
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Was die externe Selbstwahrnehmung betrifft, so gaben die Teilnehmenden Uberwiegend an,
selten negative Emotionen gezeigt zu haben (siehe Abbildung 7) und haufiger positive Emotionen.
Einige Teilnehmende beschrieben explizit, sie zeigten seit Beginn der Pandemie bewusst haufiger
positive Emotionen und seien insgesamt aufmerksamer hinsichtlich der Wirkung der eigenen
Emotionalitat auf andere (siehe Abbildung 8). Die meisten Befragten gingen davon aus, dass dies
von ihren Mitarbeiter*innen auch so wahrgenommen wurde wie von ihnen intendiert. Daruber
hinaus waren sich die Partner*innen der maoglichen Auswirkungen ihrer Stimmung auf die von
Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen bewusst (siehe Abbildung 9). Einige Teilnehmende waren sich
des Unterschieds zwischen interner Selbstwahrnehmung und externer Selbstwahrnehmung sehr
bewusst und nannten konkrete Situationen, in denen sie eine potenzielle Diskrepanz zwischen
der Art und Weise, wie sie glaubten, mit ihnren Teams interagiert zu haben, und der moglichen
Sichtweise der Teams auf die jeweilige Situation beschrieben: ,/ch wiinschte, ich hatte mehr
positive Emotionen gezejgt”. Eine Person beschrieb, wie positives Feedback inres Teams
hinsichtlich ihrer Kommunikation sie ermutigte, weiterhin die eigene Emotionalitat in der FUhrung
im Blick zu behalten und positive Emotionen zu zeigen. Eine teilnehmende Person sah Feedback
von anderen als hilfreich und notwendig an, um die emotionalen Fahigkeiten weiter zu
verbessern: ,,/ch mochte wissen, was ich noch brauche. ”

WIE STARK HABEN SIE IN DEN VERGANGENEN MONATEN
IHREN MITARBEITER:INNEN UND KOLLEG:INNEN
GEGENUBER NEGATIVE EMOTIONEN GEZEIGT?

14

12
10

o N b~ O @

gar nicht selten ab und zu héaufig sehr oft

Abbilaung 7. Selbsteinschdtzung des Zeigens von negativen Emotionen gegendber anderen.
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WIE STARK HABEN SIE IN DEN VERGANGENEN MONATEN
IHREN MITARBEITER*INNEN UND KOLLEG*INNEN
GEGENUBER POSITIVE EMOTIONEN GEZEIGT?
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gar nicht selten ab und zu haufig sehr oft

Abbildung 8. Selbsteinschatzung des Zejgens von positiven Emotionen gegendber anaderen.

WIE STARK BEEINFLUSSTE IN DEN VERGANGENEN MONATEN
IHRE STIMMUNG DIE STIMMUNG IHRER
MITARBEITER*INNEN UND KOLLEG*INNEN?

14
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8
6
4
2
0
nicht leicht mittelmaRig stark sehr stark
beeinflusst beeinflusst stark beeinflusst beeinflusst
beeinflusst

Abbilaung 9. Vermuteter Einfluss der Stimmung der Tejlnehmenaden auf andere.
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4.3 Emotionsregulierung in der Praxis

Umgang mit leicht erhbhtem Stresslevel

Insgesamt empfanden die Teilnehmenden ihr emotionales Stresslevel wahrend der letzten
Monate im Vergleich zur Zeit vor der Pandemie als vergleichbar oder leicht erhoht (siehe
Abbildung 10).

WIE HOCH WAR DAS EMOTIONALE STRESSLEVEL FUR SIE IN
DEN VERGANGENEN MONATEN IM VERGLEICH ZUR ZEIT VOR
DER PANDEMIE?

14

12
10

o N B~ OO ©

eher geringer vergleichbar leicht erhoht deutlich erh6ht

Abbildung 10. Selbsteinschétzung des emotionalen Stresslevels in den letzten Monaten.

Wahrend der Interviews benannten die Partner*innen inre Techniken zum Umgang mit
Beanspruchung und Stress wahrend der Pandemie (siehe Abbildung 11). Allerdings gaben viele
Teilnehmenden an, dass sie die ,Techniken” gar nicht als solche wahrnahmen, vieles eher
unbewusst oder ,schon lange” taten und nicht zwingend mit einem Stressbewaltigungsfokus.
Wahrend fast alle Partner*innen bereits vor der Pandemie die von ihnen beschriebenen
Aktivitaten durchfuihrten, sprachen einige von einem ,,unbewussten Bedurfnis", mehr Zeit mit
Aktivitaten wie Sport oder Spaziergangen in der Natur zu verbringen, wahrend andere davon
sprachen, ,bewusst” mehr Zeit mit der Familie zu verbringen, da sich dies positiv auf ihre
Emotionen und den empfundenen Stresslevel auswirke: , £S gibt mir Stabilitat".
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Techniken zur Stressbewaltigung
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Zeit mit der Familie Fokus auf
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Ausreichend Schlaf
bekommen

' Selbsthilfe-
bucher/kurse

Auszeit nehmen

Zeit in der Natu
verbringen
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Abbildung 171. Von den Tellnehmenden benannte Erholungs-/ Stressbewaltigungstechniken.

Umgang mit schwierigen Emotionen in beruflichen Gesprachen

Um Einblicke in die Strategien zu gewinnen, die unsere Teilnehmer*innen beim Umgang mit ihren
eigenen Emotionen im beruflichen Kontext anwandten, wurde eine hypothetische (sehr
wahrscheinliche) berufliche Interaktionssequenz beschrieben, bei der ein Teammitglied eine
kritische Bemerkung tatigt und Ziel der befragten Person sein sollte, effektiv zu reagieren und
nicht ersten eventuellen Impulsen nachzugeben. Die Teilnehmenden gingen auf eine von zwei
Arten mit der Situation um:

(1) Unterdrtcken der negativen Emotion ohne anschlieBende aktive Regulierung. Einige
Teilnehmende gaben hierbei an, sie wirden so handeln, da sie glaubten, mit der Situation
nicht anders umgehen zu konnen, ohne sie , personlich zu nehimen”. Sie waren sich
dessen bewusst, dass es ihnen in der beschriebenen Situation schwer fallen wurde, ihre
Emotionen effektiv zu regulieren.
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(2) Aktive emotionale Regulierung — entweder bewusst oder unbewusst. Einige
Teilnehmer*innen beschrieben, dass sie versuchen wurden, ,Raum “zwischen die
getatigte Aussage und ihre Reaktion zu bringen, um nicht unmittelbar und evtl. unpassend
ZU reagieren. Beispielhaft wurde genannt, sich zu einem Zeitpunkt im Vieraugengesprach
mit dem Teammitglied zu besprechen. Einige Teilnehmer*innen reflektierten ihre
Erfahrungen hinsichtlich der Notwendigkeit, Ruhe in Stresssituationen auszustrahlen und
die eigenen Emotionen zu regulieren bzw. zu unterdricken:

,Ich werde nicht bose. ES versteht sich von selbst, dass ich mich aardber nicht drgerm wiirde. ES
musste schon sehr Schiimm sein, sonst argere ich mich nie... ich fanae manche Dinge vielleicht
aumm, aber ich wdrde es nie zejgen oder aas mit aer Person oder mit meinem ream
ansprechen.”

,Ich bin ein introvertierter Mensch und bleibe ruhig. Ich nehme aas Problerm mit und warte, bis ich
aaruber nachdenken und eine Entscheidung treften kann. ”

Einige wenige Teilnehmer*innen gaben explizit an, sich in der beschriebenen hypothetischen
Situation sowie in vergleichbaren Situationen ihrer Emotionen vollkkommen bewusst zu sein und
diese vollumfanglich regulieren zu konnen. Dies fUhre dazu, dass sie sich “normalerweise nicht
verargert fihlen " oder Probleme 10sen konnten, indem sie “heraustinden, warum " etwas passiert
ist. Andere Befragte hatten das Gefuhl, dass sie nicht das Bedurfnis verspurten, ihre Emotionen zu/
“verstecken’, und dass sie, wenn sie verargert waren, dies zeigen wurden: “ich gebe dem Impuls
nach... Wenn ich etwas nicht fur richtig halte, dann werde ich es sagen... aber nicht zu reagieren,
aas Ist nicht mein Stil. "

Zu den von Partner*innen benannten Methoden zur Regulierung von Emotionen in der
hypothetischen Situation gehorte es, tief durchzuatmen, bis zehn zu zahlen, aufzustehen und
herumzulaufen oder an etwas Positives zu denken. Nur wenige hatten jedoch das Gefuhl, dass sie
in dieser oder einer vergleichbaren Situation bewusst vorgingen, um aktiv inre Emotionen zu
regulieren. Eine Person gab explizit an, in der emotionalen Regulierung vielseitiger werden zu
wollen: “lch mochte mehr Kontrolle tber meine ejgenen Emotionen haben... ich mache
Fortschritte... aber ich bin noch nicht wirklich angekommen wo ich sein mochte”.

4.4 Soziale Wahrnehnmung und Beziehungsmanagement in der Praxis

Nahezu alle Teilnehmenden schilderten eine Vielzahl von Situationen mit ihren
Arbeitskolleg*innen, in denen sie sehr empathisch waren und keine Muhe scheuten, um daflr zu
sorgen, die Bedurfnisse ihrer Teams gerade in der ersten herausfordernden Zeit der Pandemie zu
berucksichtigen und fur sie zu sorgen. Viele sprachen dartber, wie sehr sie mit den Kolleg*innen
und Mitarbeiter*innen mitfuhlten, fur die die Pandemie eine besonders groBe Herausforderung
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darstellte. Die Partner*innen beschrieben insofern erkennbar ihre Fahigkeiten, die Emotionen
anderer zu erkennen, zu verstehen und sich in die Lage anderer hineinversetzen zu konnen.

Die Teilnehmer*innen beschrieben, auf welche Weise sie sicherstellten, dass die Arbeiten
entsprechend der Fahigkeiten und der personlichen Situation der Einzelnen gerecht verteilt
wurden. Sie bemuhten sich, die Bedurfnisse aller Mitarbeiter*innen zu berucksichtigen (nicht nur
die der Anwalt*innen). Sie waren kommunikativ transparent und klar in Bezug auf die Krise und
versuchten, inren Teams ein Gefuhl von Sicherheit und Kontinuitat zu vermitteln, indem sie z. B.
konsequent ,am Ball”blieben und soviel Arbeit wie moglich weiter annahmen, neue Wege zur
Kontaktaufnahme mit Mandant*innen erdachten, Webinare veranstalteten usw. Eine Person
formulierte es so. , Wir sind ein gut funktionierendes Team, das eng zusammensteht und Spai an
aer Arbeit hat. Teammitglieder kommen zu mir, wenn sie ein Problerm haben. Ich suche im Tearm
viel Offenheit und Ehrlichkelt. Ich versetze mich in die Lage des Mitarbeiters — so wie ich friher
einmal ein Mitarbeiter war - ich versuche, Gesprache auf Augenhohe zu fihren”. Einige lieBen ihr
Team nach Einfuhrung eines hybriden Arbeitsmodells selbst entscheiden, wann es wieder ins
Buro zurtickkommen wollte. Eine Betrachtung der von den Partner*innen benannten Aktivitaten
zeigt, dass die Teilnehmenden — ob bewusst oder unbewusst — auf zentrale sozial-emotionale
Bedurfnisse ihrer Teams eingegangen sind. Diese sind Status, Sicherheit, Autonomie,
Zugehorigkeit und Fairness. Gerade zu Beginn der Pandemie ist anzunehmen, dass der
empfundene Stresslevel bei vielen Mitarbeiter*innen eher erhoht war, und die Bertcksichtigung
der genannten Bedurfnisse ist vor diesem Hintergrund auBerst hilfreich fur die Aufrechterhaltung
bzw. Starkung der emotionalen Stabilitat der Einzelnen. Die Bedurfnisse sind ausfuhrlich im
neurologischen Modell "SCARF" skizziert® und wurden in der ersten Ausgabe des InBrief des
Bucerius Center on the Legal Profession erlautert.”'

Viele Partner*innen sprachen von Vertrauen anstelle von Kontrolle und davon, “Verstananis aafiir
ZU haben, aass dle Arbeit vielleicht nicht am nachsten 738 abgeliefert wird”. Eine Person gab ein
Beispiel daflr, wie es ihr und ihnrem Team gelungen war, ein Umfeld des Vertrauens zu schaffen,
so dass die Teammitglieder sich wohlfuhlten, auch mit gelegentlich vorkommenden Fehlern zu ihr
zu gehen, ohne Angst vor Sanktionen haben zu mussen.

Die Teilnehmenden hatten den Eindruck, dass sie haufiger mit ihren Mitarbeiter*innen,
Kolleg*innen (siehe Abbildung 12) und Mandant*innen (Abbildung 13) Uber Emotionen sprachen.
DarUber hinaus gaben einige Befragte an, ihrem Eindruck nach hatten die Pandemie und die
daraus erwachsenden Gesprache die Beziehungen zu den Mandant*innen weiter vertieft.
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WIE OFT SPRECHEN SIE MIT MITARBEITER*INNEN UBER DEREN
ODER IHRE EMOTIONEN SEIT DER PANDEMIE?
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eher weniger genauso viel bzw. haufiger deutlich haufiger
genauso wenig

Abbildung 12. Emotionen als Thema in Gesprachen mit Kolleg*innen.

WIE OFT SPRECHEN SIE MIT MANDANT*INNEN UBER DEREN ODER
IHRE EMOTIONEN SEIT DER PANDEMIE?
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eher weniger  genauso viel bzw. haufiger deutlich haufiger
genau so wenig

Abbilaung 13. Emotionen als Thema in Gesprachen mit Manaant*innen.
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4.5 Entstehung eines erweiterten professionellen Selbstverstandnisses von
Partner*innen?

Flrsorge fur andere im Kontext des professionellen Selbstverstandnisses von Partner*innen

Alle Teilnehmer*innen beschrieben, wie sie vorgegangen waren und wie viel Zeit sie investiert
hatten, um mehr dartber zu erfahren, wie sich die personliche Situation ihrer Mitarbeiter*innen
darstellte: Mussten sie einen alteren Angehorigen pflegen, hatten sie kleine Kinder zu Hause,
verflugten sie Uber eine angemessene Ausstattung, um gut arbeiten zu konnen, waren sie evtl.
gesundheitlich in einer Risikogruppe? Sie sprachen mit ihren Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen
mehr Uber personliche Angelegenheiten. Sie kommunizierten regelmassig (meist taglich) in ihren
Teams sowie auch in Einzelgesprachen und besuchten (mit entsprechendem physischen
Abstand) Mitarbeiter*innen, die allein lebten und zu vereinsamen drohten und brachten auch
einmal ,care Pakete” vorbei. Wir baten die Teilnehmer*innen, ihr Verhalten wahrend der ersten
Phase der Pandemie mit ihrem Verhalten vor dieser Zeit zu vergleichen. Die Ergebnisse deuten
darauf hin, dass fur einige Teilnehmer*innen eine Veranderung dahingehend stattgefunden haben
konnte, dass sie es starker als Teil ihrer FUhrungsrolle betrachteten, flr das Wohl ihrer
Mitarbeiter*innen in einem umfassenderen Sinn zu sorgen und die Person des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin starker in den Vordergrund rlckte. Einige Teilnehmer*innen gaben an, schon vor der
Pandemie ahnlich agiert zu haben und betonten, dass diese Fursorge und das ,aufeinander
achten” elementarer Bestandteil ihrer Kultur seien.

DarUber hinaus adressierten einige Teilnehmer*innen das aus ihrer Sicht bestehende Risiko,
,wieder zur Normalitat zurtickzukehren”, sobald die akute Gefahr als gebannt wahrgenommen
wird. So gaben einige wenige Teilnehmende an, zwischenzeitlich seien die ursprgl. taglichen
Team-Meetings wieder zurtckgefahren worden, z. B. auf einmal pro Woche. Dies sei nicht
unbedingt eine strategische Entscheidung gewesen, es habe jedoch der Eindruck geherrscht, es
sei ,hicht mehr notig”, sich taglich virtuell zu treffen. Wir verstehen diese und andere AuBerungen
als einen Hinweis darauf, dass die meisten unserer Teilnehmer*innen es als auBerst wertvoll
erlebt hatten, dass viele Arbeitsbeziehungen sich in den vergangenen Monaten aufgrund der
personlicheren Ebene vertieft hatten. Gleichzeitig wurde deutlich, dass einige der
Teilnehmer*innen aufgrund des kontinuierlichen Zeitdrucks und der Fokussierung auf das
Tagesgeschaft vermuteten, dass diese mentale, emotionale und verhaltensbezogene Erweiterung
ihres FUhrungsverstandnisses nicht lange anhalten wrde.

Wahrend viele Teilnehmer*innen angaben, dass sie wahrend der Pandemie haufiger mit anderen
uber deren Emotionen sprachen, deuten die Reflexionen einiger Partner*innen in Bezug auf inren
Umgang mit eigenen Emotionen auf einen Zusammenhang hin zwischen dem Ausdruck/Nicht-
Ausdruck von Emotionen und vermuteten sozialen “Normer?'. Die vermuteten oder tatsachlichen
Normen in der Kanzlei wirken sich darauf aus, ob es als angemessen wahrgenommen wird, als
FUhrungskraft eigene Emotionen zu zeigen und/oder dartber zu sprechen. Einige wenige Befragte
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vertraten die Ansicht, dass sie in ihrer Rolle als FUhrungskraft inre Emotionen nicht zeigen sollten:
LIch spreche ber der Arbeit nicht tber meine ejgenen Emotionen: meine Kollegen erwarten
Sicherheit, Stabilitat, klare Fuhrung'. Die wahrgenommene Notwendigkeit, mit gutem Beispiel
voranzugehen und Sicherheit und Klarheit durch die eigene Art der FUhrung zu vermitteln zeigte
sich in verschiedenen Aussagen der Teilnehmenden. Die meisten Teilnehmer*innen arbeiteten
seit Beginn der Pandemie (unter Einhaltung der Hygienevorschriften) im Blro, auch um zu zeigen,
dass inmitten des , Chaos “Normalitat herrschte: ,/ch wollte [dem Team] zejgen, dass es
Jjemanaen an Bord gibt... der am Ruader steht... und autpasst, dass aas Schiff nicht sinkt. "

Glelchzeitig sagte eine Person, dass einer der Vorteile der Pandemie darin bestehe, dass die
Menschen freier Uber ihre Emotionen sprechen konnten anstatt sie zu verbergen: “Iich sehe es als
auBerst positiv an, aass die Menschen tber ihire psychische Gesunaheit sprechen konnen... es
war aas erste Mal, dass Mitarbeiter zu mir sagten: ,Ich hatte einen schlechten 138" Das ist etwas
PoSItives, aass man aus aer Krise herauskommt, aass man plotzlich uber Dinge wie Resilienz
sprechen und sie offen aiskutieren kann.”

FUr einige Teilnehmer*innen schien es einen Konflikt zu geben zwischen dem Wunsch, eine
authentische Fuhrungspersonlichkeit zu sein und ihre Emotionen, auch negative und
schmerzhafte, durchaus auch einmal zu zeigen, und gleichzeitig dem wahrgenommenen Risiko,
ihre Mitarbeiter*innen dadurch zu verunsichern oder zu destabilisieren.

Wir ziehen aus den Interviews den Schluss, dass viele Teilnehmer*innen bewusst sehr
beziehungsorientiert flhrten, wobei einige Teilnehmende explizit angaben, dies vor Beginn der
Pandemie nicht in dieser Intensitat getan zu haben. In dieser Hinsicht erweiterte sich fUr einige
die Wahrehmung der beruflichen Rolle der FUhrungskraft mit dem Ausbruch der Pandemie.
Gleichzeitig erwahnten einige Teilnehmende, dass sie sich regelmaBig schwer damit taten, ein
angemessenes Gleichgewicht zu finden bzgl. der Frage, wann sie innerhalb ihrer Fihrungsrolle
Emotionen zeigen sollten und wann eher nicht.

Wahrgenommenes Bedurfnis der Partner*innen, mehr Zeit fur (Selbst-)Reflexion zu haben

Die Teilnehmer*innen reflektierten intensiv hinsichtlich inrer Fahigkeiten (oder das
wahrgenommene Fehlen derselben) im Bereich der emotionalen Intelligenz und Resilienz. Viele
Teilnehmer*innen erklarten, typischerweise nicht bewusst tber inre Emotionen nachzudenken
bevor sie handelten, und einige ‘gestanden’, dass sie zuvor nicht viel Uber das Thema
nachgedacht hatten. Einige sagten, sie hatten nicht “gelernt”, effektiv mit ihren Emotionen zu
arbeiten, und taten dies daher intuitiv und nicht unbedingt so effektiv, wie sie es sich gewunscht
hatten:

, Vieles von aem, was ich tue, ist intuitiv, aber wenn man es Ubt, ist es vielleicht systematischer
und besser...”
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Letztendlich schaffe ich es schon gut, aber €s ist eine ziemliche Anstrengung... ich wirde gerne
in aer Lage sein, einjge Dinge mit mehr Leichtigkeit zu tun.”

Hinsichtlich der Schilderung einiger konkreter Situationen stellten einige Teilnehmer*innen fest,
dass ihr Verhalten im Ruckblick nicht so hilfreich gewesen sei, wie sie es sich gewunscht hatten.

Wir sind davon Uberzeugt, dass je schneller und unberechenbarer sich die Welt und die Rader der
Wirtschaft drehen, desto starker wird die Notwendigkeit fUr Partner*innen, regelmaBig qualitativ
hochwertige Bedenkzeit zu haben. Ein guter Ausgangspunkt fur eine tiefergehende Reflexion tber
FUhrung konnte das Rahmenkonzept der vierdimensionalen Partnerin/des vierdimensionalen
Partners” sein (siehe Kapitel 5.2), das auf Basis der Interviewergebnisse entwickelt wurde. Dieses
Konzept integriert die kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Dimensionen, auf die
sich unsere Teilnehmer*innen in den Interviews konzentriert haben.

Das Rahmenkonzept kann sowohl flr Partner*innen als auch ,legal professionals” im Allgemeinen
wertvoll sein, um anhand der Dimensionen zu reflektieren, welche Dimensionen gerade im Fokus
stehen und welche vielleicht mehr in den Fokus gertckt werden konnten, um die eigene Resilienz
Zu starken.

4.6 Zukunftige Bedeutung von Resilienz und emotionaler Intelligenz fUr den Kanzleierfolg

Der Uberwiegende Teil der Partner*innen ist davon tberzeugt, dass emotionale Intelligenz und
Resilienz fur Kanzleien zukinftig weiter an Bedeutung gewinnen werden. Allerdings divergierten
die Begrundungen fur die Relevanz der genannten zwei Konzepte recht stark.

FUr einige ging es darum, Talente anzuziehen: ,Anwalte wollen fir eine Kanzlei arbeiten, in der sie
sich wohl fihlen”. FUr andere ging es darum, bessere Beziehungen zu den Mandant*innen
aufzubauen (, die Manaanten mussen mit uns arbeiten wollen, Spal mit uns haben”, bessere
Teams aufzubauen und ein guter Teamplayer zu sein: , Fur Anwalte ist es kritisch. Wir wollen
keinen Anwalt mehr, der tber Wasser gehen kann, wenn er kein 1eamplayer ist".

Ein Fokus lag wiederum bei der Facette ,Empathie”. ,Mit Menschen zurecht kommen zu konnen,
ZU WISSen, was ihnen wichtig Ist, wie man mit ihnen kommuniziert. Das entscheidet letztlich tber
aden Erfolg”. Eine Person betonte, wie wichtig es sei, eine Organisation mit Partner*innen zu
schaffen, die Uber diese Fahigkeiten verflgten, anstelle einer Organisation mit Partner*innen, die
lediglich Uber beeindruckende Mandate verfugten: ,, ... die ganze Organisation kann aas
veraerben, was ein Partner erreicht hat — deshalb mussen Kanzieien Partner aussuchen, die tuber
adiese [emotionale intelligenz und Resilienz] Fahigkeiten verfigen. ”

Andere waren der Meinung, dass emotionale Intelligenz an Bedeutung gewinnen wirde, jedoch
nicht erlernbar sei. Eine Person vermutete, dass die Realitat in Anwaltskanzleien nach wie vor die
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sei, dass es keinen starken Fokus auf Resilienz und emotionale Intelligenz von Partner*innen
gabe, da , ... der wirtschaftliche Erfolg aer Kanzlei nach wie vor wichtiger ist als emotionale
intelligenz und Resilienz".

Wahrend empirisch ein starker Zusammenhang zwischen emotionaler Intelligenz, Resilienz und
wirtschaftlichem Erfolg auf individueller und organisationaler Ebene besteht, deutet diese
Aussage sowie einige weitere von den Partner*innen getroffenen Aussagen darauf hin, dass das
Potenzial der Einbeziehung von Resilienz und emotionaler Intelligenz auf individueller sowie auf
organisationaler Ebene noch nicht vollumfanglich wahrgenommen und dementsprechend auch
nicht ausgeschopft wird.

5. Ergebnisinterpretationen und Rahmenkonzept

5.1 Zentrale Interpretationen aus den Interviews

Partner*innen wollen insbesondere Selbstwahrnehmung und Emotionsregulierung verbessern

Die Interviews zeigten, dass die Teilnehmenden ihr FUhrungsverhalten der vergangenen Monate
mit Blick auf emotionale Intelligenz und Resilienz eingehend reflektierten. Die meisten Befragten
verbalisierten ein hohes MaR an interner Selbstwahrnehmung und sozialer Wahrnehmung sowie
einen starken Fokus auf kontinuierliches und intensives Beziehungsmanagement. Hinsichtlich der
Emotionsregulationsstrategien bezogen sich die meisten Teilnehmenden vorrangig auf eine oder
Zwei Strategien.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Unterdrickung von Emotionen haufiger benannt wurde als
Varianten aktiver Emotionsregulierung. Selten beschrieben die Befragten interne, kognitive
Prozesse, die auf eine solche aktive Emotionsregulierung hingedeutet hatten. Forschung zur
Nutzung von Suppression als vorrangiger Emotionsregulierungsstrategie zeigt, dass diese mit
einer Vielzahl von schadlichen physiologischen, emotionalen und kognitiven Effekten einhergehen
kann, wahrend die aktive Regulierung automatischer Gedanken und Emotionen es ermoglicht,
diese zu beeinflussen und zu verandern. Einige Teilnehmende duBerten den Wunsch, sich der
eigenen Gedanken und Emotionen gerade in anspruchsvollen beruflichen (und privaten)
Situationen noch bewusster zu werden und Regulierungsstrategien noch virtuoser zu
beherrschen. Insgesamt deuten die Ergebnisse damit darauf hin, dass eine Weiterentwicklung der
Selbstwahrnehmung und der Emotionsregulierung von den Teilnehmenden als ein besonders
effektiver moglicher Hebel betrachtet wurde, ihre Effektivitat als Fuhrungskraft noch weiter zu
erhohen.
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»Emotionale Intelligenz" als ,weiche” Kompetenz — strategisches Potenzial wird nur teilweise
realisiert

Einige unserer Teilnehmenden assoziierten emaotionale Intelligenz unmittelbar mit ,nett sein” und
empfanden das Konzept als eher ,fluffy”. Wir vermuten, dass diese Perspektive durchaus weit
verbreitet sein konnte und sehen hier enormes Potenzial in einer starkeren und strategischen
Einbeziehung der Kompetenzen im Bereich emotionaler Intelligenz — sowohl auf individueller als
auch auf organisationaler Ebene mit Blick auf die Entwicklung einer resilienteren Organisation.

Einige der Befragten vermuteten, dass emotionale Intelligenz im Erwachsenenalter nicht
weiterentwickelt werden kann und Teil der , unveranderbaren Personlichkeit " eines Menschen sei.
Empirisch zeigt sich, dass sowohl emotionale Intelligenz als auch Resilienz entwickelbar sind,
unabhangig vom Alter. Eine kdrzlich durchgeflhrte Studie von Holtzet al. (2020) befasste sich mit
den Effekten eines Emotionsmanagement-Trainings fur die Zusammenarbeit und Leistung eines
virtuelles Teams.* Die Intervention fihrte zu hdherer Motivation, hdherem Engagement, besserer
Zusammenarbeit, intensiverem Wissensaustausch, konstruktiveren Formen der
Konfliktbewaltigung im Team, kreativeren und besseren Problemldsungen und damit zu einer
verbesserten Gesamtleistung des Teams.

Gerade Organisationen, die ihre Tatigkeiten als ,people business” verstehen, kdonnen von einem
systematischen Ausbau von Resilienz und emotionaler Intelligenz zum Wohl aller
Organisationsmitglieder sowie zur Starkung der Beziehungen zu Mandant*innen profitieren.
Kanzleien, die hier aktiv werden, machen ihre gesamte Organisation resilienter und sorgen so
dafur, dass sie fir kommende Disruptionen und Krisen unterschiedlichster Couleur bestmaoglich
aufgestellt sein werden.

Die systematische Einbeziehung der in unserer Studie betrachteten Kompetenzen ist unserer
Einschatzung nach auch mit Blick auf die Frage der (physischen und psychischen) Gesundheit von
Anwalt*innen und der Gestaltung gesunder Organisationen zentral. Zu diesen Themenkomplexen
wird seit einigen Jahren auch international intensiv geforscht.®

Potenzielle Falle: "business as usual”

Die Partner*innen zeigten ein hohes Maf an Empathie, und gerade in der Anfangsphase der
Pandemie kimmerten sie sich intensiv um die vielschichtigen Themen, Fragen und Belange ihrer
Teams. Sie sorgten dafur, fUr ihre Teams prasent und ansprechbar zu sein, u.a. mittels
regelmasiger Einzelgesprache, Team-Besprechungen und Teamaktivitaten sowie auch durch
Besuche einzelner Teammitglieder (mit entsprechendem Abstand).

Durch eine gewisse ,Pandemie-Mudigkeit” sowie auch aufgrund zwischenzeitlich entstandener
hybrider Arbeitsmodelle besteht ein Risiko, dass die Pflege dieser Arbeitsbeziehungen starker in
den Hintergrund ruckt, sobald der Eindruck von "Normalitat" und ,business as usual” entsteht. Die
Partner*innen gaben an, es gerade zu Beginn der Pandemie genossen zu haben, mehr Zeit mit
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ihrer Familie zu verbringen, ausreichend Schlaf zu bekommen, mehr Sport zu treiben, weniger
reisen zu mussen etc. Zugleich gaben einige auf Nachfrage an, das Verfolgen dieser Aktivitaten
und Prioritaten sei seit dem Sommer bereits wieder rucklaufig. Zwei Teilnehmende merkten
beispielsweise an, dass die taglichen Calls in ihren Teams, die sie zu Beginn der Pandemie
etabliert hatten, seit Beginn des Sommers nach und nach reduziert wurden. Dies sei nicht auf
eine klare strategische Entscheidung zurtckzufuhren, vielmehr sei keine Notwendigkeit mehr
hierflr gesehen worden. Diese Bemerkungen veranlassten uns zu den Fragen: Wie viele von uns
fragen noch immer ihre Kolleg*innen, wie sie mit den Einschrankungen zurechtkommen? Wie
viele von fokussieren nach wie vor auf die Situationen inrer Teammitglieder, mit deren jeweiligen
Fahigkeiten, Herausforderungen und Anforderungen? Ausgehend von den Reflexionen unserer
Teilnehmer*innen ist es denkbar, dass die Aufmerksamkeit einiger Partner*innen sowohl flr inre
eigenen Emotionen, flr aktive Erholung und Stressabbau sowie die Konzentration auf die
flrsorgliche Gestaltung ihrer Arbeitsbeziehungen im "new normal” aus dem Blick geraten konnte.
Dies konnte die bisherigen positiven Effekte wieder reduzieren und individuelle sowie
organisationale Effektivitat sinken lassen.

Viele Teilnehmer*innen waren positiv Uberrascht, zu erleben, dass die Umstellung auf
Videokonferenzen technisch sehr reibungslos verlief. Diese positive Feststellung birgt zugleich
das Risiko, dass Partner*innen sich auf die technischen Aspekte bzgl. ihrer Kommunikation und
Interaktion fokussieren (Welche Plattformen sollen verwendet werden?; Wie kann man Uber
zusatzliche Apps in Kontakt bleiben?), wahrend die Frage der zuklnftigen Gestaltung sozial-
emotionaler Lernprozesse in den Teams kaum Beachtung findet. Einige Befragte merkten an, flr
sie sei unklar, wie sich wirksamer Beziehungsaufbau und Lernen voneinander und von den
jeweiligen Erfahrungen in virtuellen Teams gestalten konnte. Professor Petriglieri von der INSEAD
Business School mutmalt, dass Fuhrungskrafte und Organisationen in dieser Hinsicht noch einen
langen Weg vor sich haben.* Wir missen lernen, wie wir in einer virtuellen oder hybriden
Arbeitsumgebung wirksam miteinander in Beziehung treten konnen, wie wir Beziehungen zu
anderen auf- und ausbauen konnen, denen wir zuvor nicht begegnet sind, wie wir gerade den
jungeren Anwalt*innen ermoglichen, miteinander, voneinander und von erfahreneren
Anwalt*innen zu lernen. Dies geht weit Uber juristisches Wissen hinaus und hier zeigt sich ein
enormes Entwicklungsfeld.

5.2 Vierdimensionale Partner*innen — Ein Rahmenkonzept fur zukunftsweisende Fuhrung

Davon ausgehend, dass die VUCA-Welt noch eine ganze Weile VUCA bleiben und eher noch mehr
VUCA werden wird, stellen sich u.a. die folgenden Fragen:

Wie kdnnen sich Partner*innen darauf vorbereiten, ihre Kanzlei in anhaltend turbulenten Zeiten zu
fuhren?
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Wie konnen sie Resilienz und emotionale Intelligenz auf individueller und organisationaler Ebene
fordern und ihre Organisation resilienter werden lassen?

Wie konnen sie sicherstellen, dass sie ihre Fuhrungserfahrungen der letzten Monate in Erinnerung
behalten, und die ,Learnings” mit Blick auf inre FUhrungsrolle, hinsichtlich der Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen und auch hinsichtlich der eigenen Prioritaten und Ressourcen erhalten
bleiben?

Die Teilnehmenden erklarten, dass sie insbesondere in der ersten Zeit der Pandemie einige
personliche ,Kraftquellen” wiederentdeckt hatten, die sie vor der Covid-19-Pandemie nicht in
vollem Umfang genutzt hatten. Diese fielen in physische, emotionale und kognitive Bereiche.
Ausgehend von den Ergebnissen der Interviews entwickelten wir ein Rahmenkonzept der
vierdimensionalen FUhrungskraft, das Partner*innen dabei unterstitzen soll, sich die
Dimensionen zu vergegenwartigen, die ihnen in der herausfordernden Zeit der vergangenen
Monate ermoglicht hat, besonders effektiv zu fUhren, sich selbst, andere und ihre Organisation.
Alle Dimensionen wurden von den Befragten beleuchtet. Es kann vermutet werden, dass einige
Dimensionen unter dem Zeitdruck des Tagesgeschafts aus dem Fokus geraten konnen. Das
Rahmenkonzept kann helfen, die individuelle Energie regelmaBig auf die Dimensionen wirksamen
Fuhrungsverhaltens mit Blick auf emotionale Intelligenz als eine Basis flr resilientes
FUhrungsverhalten auszurichten. Es ist davon auszugehen, dass wir gerade in turbulenten Zeiten
umso erfolgreicher und virtuoser die vier Dimensionen berdcksichtigen, je bewusster wir uns
unserer kognitiven, emotionalen, motivationalen und korperlichen Ressourcen sind.
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Abbildung 14. Die vierdimensionale FUhrungskraft — Ein Rahmenkonzept fir zukunftsweisende Fuhrung in Kanzleien.
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Die vier Dimensionen werden im Folgenden skizziert:

Kognition

, Vieles von aem, was ich tue, ist intuitiv, aber wenn man es Ubt, ist es vielleicht systematischer
und besser....”

Eine Person beschrieb, sie denke nicht im Voraus nach; sie setze sich nicht hin und Uberlege
bewusst, wie sie mit einem Problem umgehen solle.

Viele Befragte erklarten, dass sie eher ,intuitiv* handelten und merkten an, dass sie meist nicht
bewusst dartber nachdachten, wie sie handelten. Beispielsweise hatten sie nicht bewwsst mehr
Sport getrieben oder Zeit mit ihrer Familie verbracht, um den durch die Pandemie verursachten
zusatzlichen Stress abzubauen, sondern ,es einfach getan”.

Unsere mentale Starke hangt davon ab, dass wir unsere Gedanken wahrnehimen. Dazu gehort die
Wahrnehmung bewusster Gedanken ebenso wie die ,automatischer Gedanken" und Urteile, die
wir im Laufe des Tages standig abgeben, oft ohne uns dessen bewusst zu sein. Automatische
Gedanken beeinflussen unsere Emotionen, und wir mussen diese Gedanken gkt/vregulieren,
wenn wir unsere Emotionen verandern wollen. Daher ist die Selbstwahrnehmung unserer
Denkmuster eine Voraussetzung fur Veranderungen im kognitiven und emotionalen Bereich.

Unser kognitiver Fokus kann entweder intern oder extern sein. Ein interner kognitiver Fokus lasst
sich am besten als ein Gesprach mit uns selbst betrachten. Den ganzen Tag Uber fuhren wir
entweder konstruktive oder destruktive Selbstgesprache. Wenn unser Fokus nach innen gerichtet
ist, sind wir uns der Tatsache bewusst, dass wir denken. Ein externer kognitiver Fokus veranlasst
uns, auf das zu achten, was um uns herum geschieht, was andere Personen sagen, die
Gerausche um uns herum usw. Die Aufmerksamkeit richtet sich dann nicht darauf, was wir
denken. Wir befinden uns jeweils in einem dieser beiden Fokusse; wir kdnnen uns nicht
gleichzeitig auf beide konzentrieren.® Mithilfe bewusster Ubung kdnnen wir bewusst und schnell
zwischen beiden Zustanden wechseln. Wenn wir die beiden Arten der Fokussierung mit den
verschiedenen Arten der Fokussierung — die entweder hilfreich oder schéadlich sind -
kombinieren, gelangen wir zu einer von vier verschiedenen mentalen Zustanden:*

schéadlich | kritisch im Autopilot

intern extern

Abbildung 15. Vier verschiedene mentale Zusténde.
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Der Autopilot ermoglicht es uns, kognitive AbkUrzungen zu nehmen, was beim Zahneputzen
nutzlich sein kann, aber schadlich ist, wenn wir Mandant*innen zuhoren, die ihr Anliegen
beschreiben, da wir im Autopilot-Modus dazu neigen, auf vorprogrammierte Weise zu reagieren.

Im kritischen Zustand horen wir innere Stimmen, die wie Sportreporter*innen alles

kommentieren, was wir tun, oft in einer wenig unterstltzenden Weise, z.B. so: , Warum rege ich
mich immer so schnell aur?”; ,Ich werde meine Prokrastination nie in den Griff kriegen”; ,lch hatte
fraher mit der Aufgabe beginnen sollen - Loser”; ,ich werde meiner Familie eintach nicht
gerecht”. Dieser Zustand lasst sich am besten als die "Du bist Dein eigener schlimmster Feind"-

Denkweise beschreiben.

Der denkende Zustand wird aktiviert, wenn wir unsere Gedanken aktiv analysieren, wenn wir ...

verschiedene Optionen abwagen

- entscheiden, wie wir in einer Situation vorgehen werden

— uns durch ein komplexes Problem arbeiten

— Uber frihere Erfahrungen nachdenken, um daraus zu lernen
— aus einer konfusen Situation Sinn machen

- Fehler korrigieren.

Dieser Zustand wird also z. B. sinnvollerweise aktiviert, wenn wir eine umfassende Kausalanalyse
durchfiihren wollen, die im Ubrigen einen Resilienzfaktor darstellt.

Der engagierte kognitive Zustand lasst sich am besten als ,flow” beschreiben, der dazu fuhrt,
dass wir uns vollstandig in eine Aufgabe vertiefen und in der wir feststellen, dass unsere
Fahigkeiten und die zu bewaltigenden Herausforderungen perfekt harmonieren.

Je mehr wir uns unserer kognitiven Zustande bewusst sind, desto praziser und zlgiger konnen wir
erkennen, ob wir uns in einem hilfreichen oder schadlichen Zustand befinden. Der ideale
kognitive Zustand wechselt je nach Situation zwischen ,denkend” und ,engagiert”.¥

Die von den Teilnehmenden unserer Studie beschriebenen kognitiven Zustande oszillierten
zwischen ,denkend” und ,engagiert”. Dies ist — so vermuten wir — einer der Grunde, weshalb die
Befragten im Umgang mit den Folgen der Pandemie verschiedene Faktoren resilienten Verhaltens
beschreiben konnten, die einen Fokus auf einem der beiden benannten Zustande erfordern. Die
Teilnehmenden beschrieben, wie sie eine grindliche Kausalanalyse durchftihrten, ohne sich von
Angst und Panik anstecken zu lassen. Sie waren in der Lage, inmitten der schwierigen Situation
Chancen zu erkennen und verbalisierten gegenuber Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen
realistischen Optimismus. Die Teilnehmenden beschrieben in den Interviews ihre Gedanken
dahingehend, dass sie sich selbst als Akteur*innen und nicht als passive Opfer der Pandemie
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wahrnahmen und ihre eigene Handlungsfahigkeit gedanklich in den Fokus ruckten. Diese
Beschreibungen deuten auf eine hohe erlebte Selbstwirksamkeit hin.

Ein Risiko flr Partner*innen in den nachsten Monaten konnte darin bestehen, dass gedanklich der
Autopilot anspringt (s.o. zu ,business as usual”). Um die zu Beginn der Pandemie gewahlten,
reflektierten FUhrungskompetenzen zur sozial-emotionalen Starkung von Teams und zur
FOrderung der Resilienz Einzelner aufrecht zu erhalten, ist es hilfreich, zu erkennen, wenn der
Autopilot sich einschaltet, um dann aktiv einen anderen Modus zu wahlen.

Emotion

,ICh aenke, das Wichtigste ist innere Ruhe und innere Starke, auf die ejgene Krart zu vertrauern,
aamit man in bestimmten Situationen ruhig bleiben und die Dinge nach Plan erledigen kann und
nicht in Panik gerat.”

Unsere emotionale Starke ergibt sich aus einer hohen emotionalen Selbstwahrnehmung, u. a.
hinsichtlich unserer automatischen emotionalen Reaktionen in herausfordernden Situationen und
aus unserer Fahigkeit, die Emotionen, die starke und ggf. impulsive Reaktionen hervorrufen, aktiv
und wirksam zu regulieren. Hierdurch erhdhen wir unsere emotionale Flexibilitat® und kdnnen
unsere Verhaltensreaktion adaguat anpassen.

Neben emotionaler Selbstwahrnehmung und Emotionsregulierung gehoren die soziale
Wahrnehmung der Emotionen und emotionalen Bedurfnisse anderer sowie das
Beziehungsmanagement zur emotionalen Dimension. Die Befragten beschrieben, wie sie ihren
Fokus darauf richteten, ihre beruflichen Beziehungen zu ihren Mitarbeiter*innen
aufrechtzuerhalten und zu vertiefen, indem sie sich so weit wie moglich um deren
Herausforderungen, Sorgen Bedurfnisse kimmerten, indem sie prasent waren und auch Mut mit
Blick auf die Zukunft machten. Den Beschreibungen vieler Teilnehmender zufolge waren die
Beziehungen wahrend der Pandemie durch ein noch hoheres Mal3 an Kommunikation und
Verstandigung gekennzeichnet als vor der Pandemie. Die Einzelnen wurden noch sichtbarer als
Personen mit ihren jeweils individuellen situativen Anforderungen, wie z. B. ob eine Person allein
oder in einer Partnerschaft lebte, Kinder zu versorgen oder (pflegebedurftige) Eltern zu betreuen
hatte, ob sie emotional durch die Pandemie starker oder weniger stark belastet schien. Dieser
"people focus" wurde von vielen Teilnehmenden stark betont.

Je mehr wir die gegenwartige Situation als "normal” wahrnehmen, desto groBer scheint das
Risiko, dass dieser Fokus schleichend abnimmt. Je mehr wir uns gedanklich wieder in den
Autopilot-Modus begeben, umso wahrscheinlicher ist es zudem, dass wir anderen weniger
empathisch zuhoren und umso eher verlieren wir ggf. die intensive Aufmerksamkeit flr die
Individuen in unserem Umfeld.
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Korper

Die dritte Dimension umfasst neben der gesunden Ernahrung die korperliche Kraft, Flexibilitat und
Ausdauer.

Korperliche Erschopfung — insbesondere aufgrund von Schlafmangel — beeinflusst die Kognition,
beeintrachtigt das Urteilsvermogen und die Entscheidungsfindung und tragt bei zu emotionaler
Instabilitat. Wir flhren an dieser Stelle lediglich ausgewahlte Forschungserkenntnisse zu diesem
Thema auf:

= Schlaf ist stark mit der gesunden Funktions unseres Gehirn korreliert. leaseybeschrieb
diesen Zusammenhang folgendermaBen: , We've always assurmed full recovery of
cognition following short- and long-term sleep 10ss. But some of the research in humans
has shown that attention span and several other aspects of cognition may not normalize

even with three aays of recovery sleep, raising the question of lasting injury in the brain.”
39

» Vierundzwanzig Stunden ohne Schlaf entsprechen einem Blutalkoholspiegel von 0,1
Prozent (1,0 Promille).*

= Schlafmangel fuhrt am nachsten Tag zu hoheren Konzentrationen des Stresshormons
Cortisol.*’

= |n den USA gehen jedes Jahr 63 Milliarden Dollar an Produktivitat aufgrund von
Schlafmangel verloren.*

Wir haben uns hier auf die Aspekte konzentriert, die von den Teilnehmenden unserer Studie
ausdrucklich erwahnt wurden. Gleichzeitig sind wir uns des enormen schlummernden Potenzials
bewusst, das darin liegt, die Thematik mit einem ganzheitlicheren Fokus auf psychische und
physische Gesundheit und anwaltliches Wohlbefinden zu betrachten.®

Jede Emotion wird von einem korperlichen Reaktionsmuster begleitet, dessen wir uns selten
vollstandig bewusst sind. Diese Reaktion gibt uns allerdings die Moglichkeit, unseren emotionalen
und kognitiven Zustand Uber unseren Korper zu beeinflussen. Einige Partner*innen beschrieben
als eine Strategie, in einer emotional belastenden Situation einige tiefe AtemzUige zu nehmen,
bevor sie reagierten. Die langsame Atmung aktiviert das parasympathische Nervensystem, das
daraufhin ,Entspannung” signalisiert.*

Korperliche Bewegung reduziert nicht nur den korperlichen, sondern auch den kognitiven und
emotionalen Stress, der die Immunfunktion beeintrachtigt. RegelmaBiige Bewegung baut das
korperliche Immunsystem auf und starkt dartiber hinaus die individuelle Resilienz.*
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Motivation

Viele Teilnehmer*innen gaben an, dass sie es als sehr erfullend erlebt haben, mehr Zeit mit ihrer
Familie zu verbringen und sich wieder vermehrt Freizeitaktivitaten zu widmen. Einige Befragten
sprachen in diesem Zusammenhang von einer neuen oder wieder gewonnenen
Prioritatensetzung. Die Frage der Wichtigkeit von unterschiedlichen Themen wurde im Lichte der
gesundheitlichen Risiken fUr die eigene Familie, auch flr sich selbst, flr Kolleg*innen und
Mitarbeiter*innen betrachtet und teils neu bewertet. Die Beschreibungen deuten darauf hin, dass
die Teilnehmenden eine Art inneren Kompass nutzten, um die Prioritaten vor dem Hintergrund
der pandemischen Situation klar zu setzen. Zudem deuteten einige Teilnehmende an, die
Sinnhaftigkeit und Bedeutung einzelner Aktivitaten tberprift zu haben aufgrund der erlebten,
besonderen Situation.

Diese Andeutungen sind aus unserer Sicht insofern zu unterstreichen als sich empirisch in der Tat
eine enge Verflechtung zwischen Sinn (Daseinszweck) und Strategie einer Organisation zeigt.*
Ein als stark, attraktiv und sinnhaft erlebter Organisationszweck wirkt sich somit positiv auf die
Organisationsmitglieder, FUhrungskrafte und Mitarbeiter*innen aus sowie auch auf die
Leistungsfahigkeit der gesamten Organisation. Umfragen zum ,Commitment” von
Mitarbeiter*innen konnten wiederholt zeigen, wie wichtig ein klarer, starker und gemeinsamer
Zweck fur Motivation, Engagement und Leistung ist.*” Da das Engagement gerade in turbulenten
Zeiten und deutlicher Disruptionen flr den wirtschaftlichen Erfolg essentiell ist, ist anzunehmen,
dass Kanzleien, denen es in der gegenwartigen Situation gelingt, die Kraft eines gemeinsamen
Zwecks zu aktivieren, wirtschaftlich erfolgreicher sein werden als diejenigen, denen dies nicht in
gleichem MaBe gelingt.

Der innere Kompass hilft bei der Entscheidung

— 0b und wie sehr wir uns mit den verschiedenen Dimensionen unserer Fuhrung
beschaftigen, die unsere kognitive, emotionale und korperliche Effektivitat beeinflussen
wollen

— was wir in einer bestimmten Situation denken und fihlen wollen
— wie wir uns in einer bestimmten Situation verhalten wollen
- welche Ziele wir verfolgen wollen und welche Ziele wir loslassen konnen oder wollen.

Die vier Dimensionen sind wichtige Ressourcen personlicher und beruflicher Wirksamkeit, die sich
gegenseitig beeinflussen, oft ohne dass wir uns der Interdependenzen bewusst sind. Der innere
Kompass lenkt dabei die Richtung unserer Energie und hat das Potenzial, unsere taglichen
Aktivitaten zu lenken, wenn wir seine Signale bewusst wahrnehmen und danach handeln.

Die Arbeit an den vier Dimensionen ist ein Weg, unser Fuhrungspotenzial zukunftig noch mehr
auszuschopfen. Wie haben wir gelernt, wie Jurist*innen zu denken? Durch Training, regelmaBig
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und Uber einen langeren Zeitraum hinweg. Die gleiche Strategie gilt fur die Starkung unserer
emotionalen Intelligenz als einer wesentlichen Basis fUr Resilienz. Wenn wir unsere
automatischen Denkmuster, unsere emotionalen Reaktionen in bestimmten Situationen besser
wahrnehmen wollen, sollten wir so oft wie maoglich tben. Andernfalls fallt es uns schwerer,
schnell auf die Techniken zurtckzugreifen und effektiv zu nutzen, wenn wir sie akut benotigen.

, The 1irst layer of skills a good leader must master are intermal: managing himselr or herself as an
inaividual human being. This includes physical health, emotional balance, self-knowledge —
everything that you bring along with you to each meeting, each decision, each public event. A lot
of leaders are tempted to [gnore or deemphasize this most basic layer but they do so at their
peril.”*®

6. Schlussbemerkungen

Die Pandemie hat uns die hohen Anforderungen an Partner*Iinnen vor Augen gefuhrt, die ein
fundiertes Verstandnis fUr die sozial-emotionale Ebene der Arbeitsbeziehungen in ihrer
Organisation benotigen und mit sich und anderen emotional intelligent umgehen mussen, um
gerade in solch besonderen Zeiten das Bestmaogliche fur sich selbst, inre Teams und ihre
Organisation zu erreichen. Die Interviews haben unserem Eindruck nach eindrtcklich
veranschaulicht, dass die Teilnehmenden — bewusst oder unbewusst — ihre Ressourcen in den
Bereichen der emotionalen Intelligenz und Resilienz nutzen, um sich, inre Teams und die
Organisation bestmoglich durch die herausfordernde Zeit zu leiten und zu begleiten.

Da viele unserer Teilnehmer*innen erwahnten, dass sie gerne mehr dartber erfahren warden,
wie sie ihre emotionale Intelligenz und ihre Resilienzsmuskeln tatsachlich wachsen lassen
konnen, stellen wir im Anhang einige praktische Empfehlungen zur Starkung der emotionalen
Intelligenz — die eine wesentliche Grundlage fur Resilienz bildet — zur Verflgung.

Wir mochten noch einmal allen Partner*innen, die an der Studie teilgenommen haben, fur ihre
Freundlichkeit danken, fUr ihre Zeit, fUr ihre Offenheit, fUr ihre Bereitschaft, unsere Fragen zu
beantworten und ihr Vertrauen, ihre Uberzeugungen, Gedanken und Emotionen mit uns zu teilen
und damit einen wesentlichen Beitrag zur Weiterentwicklung dieses zentralen FUhrungsthemas
flr Partner*innen zu leisten.

Herzlichen Dank dafilir!
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Anhang:. "How To"- Starken Sie Ihre mentalen und emotionalen Muskeln mit
Mikro-Routinen

Da viele Teilnehmer*innen mehr dartber erfahren wollten, wie sie inre emotionale Intelligenz und
ihre Resilienz mit konkreten, kleinen Techniken weiter ausbauen konnen, mochten wir einige
praktische Empfehlungen hierzu geben.

Die Macht der Mikro-Routinen — Warten Sie nicht, bis Sie sich motiviert fiitlen

Stellen Sie sich einmal vor, dass Sie in eine bessere korperliche Verfassung kommen mochten.
Wie gehen Sie dabei vor? Ein grundlegendes Missverstandnis in Bezug auf Verhaltensanderungen
besteht darin, dass wir glauben, wir mussten uns motiviert /zh/en, etwas anderes als bisher zu
tun, um uns zu verandern. Wenn Sie warten, bis Sie sich motiviert fuhlen, Sport zu treiben,
werden Sie vielleicht nie damit beginnen: Es wird immer etwas anderes geben, das Ihre sofortige
Aufmerksamkeit erfordert. Entlasten Sie Ihr Gehirn also von der Aufgabe, entscheiden zumussen,
ob Sie sich motiviert fihlen. Etablieren Sie stattdessen eine Mikro-Routine und entwickeln Sie
einen kleinen Prozess, bei dem Sie sich nicht erst entscheiden mussen, sondern einfach starten.
Wenn Sie jeden Tag Sport treiben wollen, dann legen Sie abends Ihre Sportkleidung bereit, stellen
den Wecker, und wenn er morgens klingelt, fragen Sie sich ri/cht, ob Sie Lust zum Joggen haben
(die Chancen stehen gut, dass Sie keine haben), schlagen Sie die Bettdecke zurdck, stehen Sie
auf, ziehen Sie Ihre Sportkleidung an und legen Sie los. Der SpaB, oder zumindest der Stolz, Ihr
Ziel erreicht zu haben, wird sich irgendwann einstellen, aber die Motivationist hier nicht der
treibende Faktor.

Die gleiche Strategie, Mikro-Routinen zu etablieren, hilft auch beim Wachstum Ihrer kognitiven
und emotionalen Resilienzmuskeln. Wenn Sie Ihre automatischen Denkmuster, Ihre emotionalen
Reaktionen in bestimmten Situationen bewusster wahrnehmen wollen, dann sollten Sie so oft wie
moglich Uben. Andernfalls werden Sie Schwierigkeiten haben, schnell auf die Techniken
zuzugreifen und sie wirksam einzusetzen, wenn Sie sie dringend bendtigen.

Mikro-Routinen flir Wachstum in der kognitiven und emotionalen Dimension

Da sich unsere Studie auf emotionale Intelligenz und Resilienzstrategien konzentrierte, die von
leistungsstarken Partner*innen eingesetzt werden, konzentrieren wir uns auf diese Dimensionen.
Die Mikro-Routinen fur diese beiden Dimensionen haben eines gemeinsam: Sie beruhen auf der
Annahme, dass wir fur das, was und wie wir denken und fUhlen, voll verantwortlich sind: , 70
become proficient in personal mastery, you have to realize that no one or no Situation can upset
you ... Every bout of impatience, frustration, or anger is self-generated ... You need to own your
reactions ana make yourself accountable for every emotion, feeling and thought you have. Please
unaerstand this. Nobody ever upsets you. You upset yourself.”’

1 Barrett, R. (2010). The New Leadership Paradigm, p. 151.



Selbstwahrnehmung

Eine kurze Selbsteinschatzung

Sie konnen mit einer kurzen Selbsteinschatzung beginnen, wie hoch Ihre
Selbstwahrnehmung Ihrem Eindruck nach im Moment ausgepragt ist.

Beantworten Sie die folgenden Fragen und geben Sie sich flr jede Aussage maximal
5 Punkte, wenn Sie der Meinung sind, dass dies absolut auf Sie zutrifft, und
dementsprechend 0 Punkte, wenn Sie der Meinung sind, es trifft Uberhaupt nicht
auf Sie zu:

- Ich bin in der Lage, meine eigenen Emotionen genau zu erkennen.

- Ich bin mir der Ursachen und Folgen meiner eigenen Geflhle bewusst.

- Ich bin in der Lage, sehr unterschiedliche Emotionen prazise zu verbalisieren.
- Ich habe ein differenziertes Vokabular fur Emotionen.

- Ich bin versiert im Umgang mit meinen eigenen Emotionen.

- Ich bin versiert darin, die Emotionen anderer wahrzunehmen.

- Ich bin versiert darin, anderen dabei zu helfen, mit ihren Emotionen
umzugehen.?

Nachdem Sie diese kleine Ubung abgeschlossen haben, haben Sie vielleicht ein
besseres Verstandnis fUr die Bereiche, in denen Sie lhre Selbstwahrnehmung noch
weiter scharfen konnen.

2 nach Brackett, M. (2019). Erlaubnis zum Fihlen. Quercus-Ausgaben: London.
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Selbstwahrnehmung

Kognitiv und emotional einchecken

Sie konnen diese Fragen immer dann verwenden, wenn Sie merken, dass Sie zu
grubeln beginnen, sich angespannt oder gestresst fUhlen oder eine Emotion
wahrnehmen, die Sie nicht sofort einordnen konnen:

Was denke ich gerade?

Was flhle ich gerade?

Was mochte ich jetzt tun?

Wie stehe ich mir vielleicht gerade selbst im Weg?

Was konnte/sollte ich jetzt anders machen?

\Vorteile der Technik:

hilft Innen, wenn Sie sich in einer Situation ,getriggered” fUhlen, indem Sie lhren
kognitiven Fokus vom emotionalen Zentrum in Ihrem Gehirn auf den prafrontalen
Cortex verlagern, der flr Logik und rationale Informationsverarbeitung
verantwortlich ist

hilft dabei, Inre gewohnten Denk-, Gefuhls- und Handlungsmuster zu erkennen

konzentriert Sie gedanklich auf das, was in der Gegenwart geschieht, da dies der
einzige Moment ist, den Sie beeinflussen konnen.
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Selbstwahrnehmung

Automatische Gedanken wahrnehmen

Stellen Sie sich einige dieser Fragen, wenn Sie merken, dass Sie mit sich selbst
sprechen:

Wie sprechen Sie mit sich selbst? (Beispiele: ,Das funktioniert nicht’; ,, Warum
warte ich immer so lange bis ich anfange?”, ,Ich prokrastiniere, und aas wird
Sich nicht andern’, , Warum aenkt in dieser Kanziel niemand mit auBer mir?”,
Lwarum muss ich immer Probleme fuir anaere losen’, , Warum kann et/sie sich
nicht eintach anaern? Dann hatte ich ein besseres Leben”, ,Warum muss ich
mich wegen aieses kieinen aumimen Vorialls so argern? lch bin so wutend aur
mich selbst, well ich auf diese Person wiitend bin, und aas macht mich noch
wutenaer auf mich selbst und aur aie Person, die mich so witend gemacht hat!”
USwW.)

Wie positiv (oder negativ) ist Ihr Selbstgesprach?
In welchen Situationen ist Ihr Selbstgesprach fur Sie besonders belastend?
Was konnten Sie sich in einer solchen Situation alternativ sagen?

Wie konnen Sie im Laufe des Tages Ofter bei sich selbst einchecken, um lhre
internen Monologe klarer wahrzunehmen und anschlieBend bewusst zu
verandern?
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Selbstwahrnehmung

Starken Sie Ihre interne Selbstwahrnehmung

Wir fragen uns oft, ,warum" wir eine bestimmte Emotion empfinden, wenn wir
versuchen, unsere Emotionen prazise wahrzunehmen. Leider liegt die Antwort auf
das ,Warum" meist in unserem Unbewussten, auf das wir gerade nicht bewusst
zugreifen konnen. Insofern wissen wir nicht wirklich, warum wir auf eine bestimmte
Weise fuhlen, aber wir erfinden Grinde, die wir dann als Rechtfertigung flr unser
Reaktionen heranziehen. Konzentrieren Sie sich auf das ,Was" statt auf das
Warum®. Anstatt zu sagen. , Warum habe ich mich entschieaen, diese Person
einzustellen?’, konnten Sie z. B. fragen. , Was kann ich anders machen, um in
ZUKunft eine bessere Entschelaung zu treffen?”Die Konzentration auf die Frage
,Was" hilft Ihnen, den Blick in die Zukunft zu richten und reduziert den Impuls fur
Rechtfertigungen und Schuldzuweisungen.?

Starken Sie Inre externe Selbstwahrnehmung

Externe Selbstwahrnenmung ist das Verstandnis daflr, wie andere Menschen uns
wahrnehmen. Um Ihre externe Selbstwahrnehmung zu verbessern, ist ein sehr
effektiver Weg, ehrliches Feedback von anderen zu erhalten, denen Sie vertrauen
und von denen Sie glauben, dass Sie diesen Menschen wichtig genug sind, dass sie
lhnen tatsachlich ehrliches Feedback geben.

Sie konnen fragen, wie andere Sie in Situationen wahrnehmen, die fUr Sie besonders
wichtig sind und in denen Sie nicht sicher sind, ob Sie so gesehen werden, wie Sie
gerne gesehen werden mochten.

Machen Sie deutlich, dass Sie eine ehrliche Meinung brauchen und vergessen Sie
nicht, den Menschen zu danken, auch und gerade dann, wenn das Feedback
schmerzhaft war.

3 Eurich, T. (2018). Einsicht: Wie man Erfolg hat, wenn man sich selbst klar sieht. Pan Biicher: London.
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Emotionsregulierung

Kurzfristige Regulierung durch die -Technik: Vier Schritte zu mehr emotionaler
Flexibilitat

Diese Technik konnen Sie immer dann nutzen, wenn Sie in einer akuten Situation
innerhalb einiger Sekunden Ihren Aktivierungslevel senken mochten.

TOP - Unterbrechen Sie das, was Sie gerade tun (wenn maoglich).

AKE A BREATH — Nutzen Sie Ihren Korper als ein Instrument, das Ihrem Gehirn
signalisiert, dass Sie entspannt sind.

BSERVE — Was denken Sie? Was fUhlen Sie? Benennen Sie Ihre Gedanken und
Geflhle, und horen Sie nicht beim ersten Wort auf. Das ,Labeln” verschiebt Ihren
Aufmerksamkeitsfokus weg von der Amygdala (ein emotionales Zentrum in lhrem
Gehirn) hin zum prafrontalen Cortex, der Ihnen hilft, objektiver zu denken.

ROCEED - Fahren Sie mit der Tatigkeit fort, die Sie soeben unterbrochen hatten,
vermutlich mit etwas mehr Ruhe als zuvor.
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Emotionsregulierung

Mittelfristige Regulierung: Sechs Schritte zu mehr emotionaler Flexibilitat

FUr diese Technik sollten Sie einige Minuten einplanen, um die Aspekte intensiv
reflektieren zu konnen.

(1) Nehmen Sie lhre (automatischen) Gedanken und Emotionen wahr.
(2) Benennen Sie Inre Emotionen so genau wie moglich.

(3) Akzeptieren Sie (automatische) Gedanken und Emotionen als etwas, das
vorhanden ist und gleichzeitig nicht Ihre gesamte Realitat definiert. Vielmehr
konnen Gedanken und Emotionen als ein weiterer Informationsstrang
behandelt werden.

(4) Reflektieren Sie die Grunde fur starke emotionale Reaktionen und finden Sie
Muster (z. B. vergangene Erlebnisse und Erfahrungen).

(5) Prufen Sie die ,Realitat”: Ist Inre erste Hypothese die richtige? Ist sie wirklich
richtig? Konnten auch andere Hypothesen gultig sein?

(6) Entscheiden Sie, wie Sie in Ubereinstimmung mit Ihren personlichen Werten
reagieren mochten.
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Soziale Wahrnehmung & Beziehungsmanagement

Empathie-Check-in

Sie konnen diese kurze Checkliste verwenden, bevor Sie sich z. B. mit Ihrem Team
treffen, vor einer wichtigen Besprechung mit Mandant*innen, bei Konflikten mit
Kolleg*innen usw..

- Was konnten die anderen denken?
- Was konnten die anderen empfinden?
- Was konnten die anderen wollen?

- Auf welche Weise konnte ich anderen in die Quere kommen und auf welche
Weise konnten andere sich selbst in die Quere kommen?

- Wie kann ich am besten zu der bevorstehenden Situation beitragen?
- Wie kann ich unterstutzen?

- Was will ich fihlen und denken?

- Wie mochte ich wirken?

- Wie mochte ich handeln?

Diese Fragen helfen Ihnen, sich auf die Perspektive anderer zu konzentrieren und
eine Vielzahl von Optionen durchzudenken, bevor Sie sich der Situation tatsachlich
stellen. Sie verhindern so ggf., dass Sie in ,emotionalen Situationen” zu voreiligen
Schlussen kommen. Dass Sie sie vorher durchdacht haben, immunisiert Sie kognitiv
und emotional.

Im Gesprach scharfen Sie lhre soziale Wahrnehmung und horen mit Interesse und
Fokus zu — und Uberprufen wahrenddessen nicht Ihre E-Mails.
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