Mehr Gefuhl im Management

Emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz ist in aller Munde. Doch viele verstehen den Begriff falsch,
setzen ihn mit Gefiihlsduselei gleich. Was steckt wirklich hinter dem Schlagwort
der emotionalen Intelligenz? Warum wird das Thema so kontrovers diskutiert? Und
kann emotionale Intelligenz trainiert werden? managerSeminare hat nachgefragt.

Helmut Kuster ist hochintelligent, verflgt uber exzellente fachliche Kompetenz, seine
Arbeit ist stets einwandfrei Die ideale Besetzung fir eine frei gewordene
Fuhrungsposition in seinem Unternehmen. Doch die Geschaftsleitung entscheidet sich
fur einen anderen Kandidaten. Kister ist wie vor den Kopf gestol3en, insbesondere, da
der Kollege fachlich nicht halb so fit ist wie er: ,,Warum habe ich den Job nicht
bekommen?” griibelt er.

,,Dem Mann fehlt es an emotionaler Intelligenz", wirde der amerikanische Psychologe
und Autor des Bestsellers ,,Emotionale Intelligenz« Daniel Goleman sagen. Kiister ist
fur seine teils zynische, teils unbeherrschte Art im Unternehmen bekannt. Nur wenige
Mitarbeiter haben Vertrauen zu ihm. Laut Goleman sind aber insbesondere die so
genannten weichen Faktoren flr erfolgreiches Fuhren unverzichtban Seine These
belegt der Bestseller-Autor durch Untersuchungen in fast 200 internationalen
GroBunternehmen: Beim Vergleich von Spitzen- mit Durchschnittsfihrungskréften liel3en
sich nahezu 90 Prozent des Erfolgsunterschieds auf solche Eigenschaften
zuriickfuihren, die Goleman mit emotionaler Intelligenz beschreibt.

Gefluhle kontrollieren kénnen

Emotionale Intelligenz bedeutet keineswegs - wie irrtimlicherweise oft angenommen
-das Ausleben von Gefiihlen. Vielmehr verbirgt sich dahinter die Fahigkeit, mit den
eigenen sowie mit den Gefuihlen anderer klug umzugehen. ,,Emotionale Intelligenz
heil3t, dass man sich selbst gut kennt, sich selbst managen kann und zudem mit
anderen geschickt umgeht” definiert Axel Peters, Partner und Mitglied der
Geschatftsleitung bei der Hay Management Consultants GmbH, Frankfurt.

Far den klugen Umgang mit Gefuhlen sind laut Goleman fiinf Eigenschaften
malfigeblich. Bei diesen finf Komponenten der emotionalen Intelligenz handelt es sich
im Einzelnen um:

- Selbstwahrnehmung bzw. Selbstreflexion, d.h. die Fahigkeit, eigene
Stimmungen und Gefuhle samt ihrer Wirkung auf andere Menschen zu erkennen. Dies
beinhaltet auch eine realistische Selbsteinschatzung:

Selbstreflektierte Menschen sind sich der eigenen Starken und Schwachen bewusst.

- Selbstkontrolle, d.h. die Fahigkeit, Impulse und Stimmungen beherrschen zu kénnen
oder in positive, fir die jeweilige Situation ntitzliche Bahnen zu leiten. Frei nach dem



Motto ,,Erst denken, dann handeln” vermeiden emotional intelligente Menschen vor-
schnelle Urteile und werden somit nicht zu Gefangenen der eigenen Gefiihle.

- Selbstmotivation, d.h. die Eigenschaft. Ziele mit Energie und Ausdauer zu verfolgen.
Laut Goleman zeichnen sich emotional intelligente Menschen durch hohes betriebliches
Engagement aus. Sie haben einen ausgepragten Willen zum Erfolg und setzen sich
hohe Ziele. Dabei sind sie stets optimistisch auch dann, wenn sie an einer Aufgabe
scheitern oder Ruickschlage erleiden.

- Empathie, d.h. die Fahigkeit, sich in die Gefuihiswelt anderer Menschen
hineinzuversetzen. Empathische Menschen behandeln andere mit Riicksicht auf deren
Gefiihle. Damit schaffen sie Vertrauen und liefern die Basis fur eine sensible Ge-
sprachsfuhrung.

-Soziale Kompetenz, d.h. die Fahigkeit, Beziehungen bzw. Netzwerke aufzubauen
und zu pflegen. Laut Goleman handelt es sich hierbei um die ,,Kronung" der
Emotionalen Intelligenz. Allerdings herrschen um diese Eigenschaft auch die grofiten
Missverstandnisse. So glauben viele, dass sozial kompetente Menschen zu jedem und
jeder Gelegenheit freundlich sind. In Wirklichkeit itteint Goleman aber eine
zweckbezogene Freundlichkeit:

Durch sie sollen andere Menschen dazu gebracht werden, sich in die gewtinschte Rich-
tung zu bewegen, z.B. wenn es um die Zustimmung zu einer

um die Begeisterung fiir ein neues Produkt geht. Sozial kompetente Menschen wissen
also auch, wie man Beziehungen flr die eigenen Ziele nutzen kann.

Fuhrungskrafte mit hohem IQ sind erfolgreicher

Golemans Behauptung, dass ein ausgepragtes Mal3 an Selbstreflexion, Selbstkontrolle,
Selbstmotivation, Empathie und sozialer Kompetenz ausschlaggebend ist, um im Beruf
Erfolg zu haben, wird auch durch jingere Untersuchungen gestitzt. So hat eine aktuelle
Studie der Unternehmensberatung Egon Zehnder International mit Sitz in Mtinchen die
Elite unter den jungen Fuhrungskraften im Alter unter 40 Jahren ermittelt, sie hinsichtlich
der finf Komponenten emotionaler Intelligenz gepriift und die Spitzen-krafte mit
anderen Durchschnitts-Fuhrungskraften verglichen. Das Ergebnis: Die Soft Skills sind
bei den besonders Erfolgreichen weitaus ausgepragter. Top-Krafte orientieren ihr Han-
deln an ihrer Empfindsamkeit und gehen souveran mit den eigenen Geflhlen sowie mit
denen anderer Menschen um. Soziale Fahigkeiten und die Fahigkeit zur
Selbstmotivation sind aul3erdem typisch fur die jungen Spitzenmanager.

Trotz solcher Ergebnisse wird die Theorie Golemans, insbesondere von der
Wissenschafisseite, haufig abgewertet. So beméangelt Oswald Neuberger,
Psychologieprofessor an der Universitat Augsburg, dass Goleman keinerlei neue
wissenschattliche Erkenntnisse vorgelegt hat. Vielmehr habe er bereits bekannte
Einzel-befunde geschickt zu einem scheinbar neuen Ergebnis zusammengefiigt und
vermarktet. Da er Emotionen mit dem Antriebsmotor Erfolg verknlpft habe, fanden
seine Thesen grofRen Anklang. In der Tat boomt das Geschaft mit Herz, Geftihl und
Leidenschaft wie nie zuvor: Zig Publikationen predigen seit Golemans Bestseller die
zunehmende Bedeutung von gefiihlvollem Fuhren und sozialer Kompetenz. Zahlreiche
Seminare versprechen Nachhilfe in Sachen Gefuhlsmanagement.



Gefuhle im Management - endlich ein Thema

Viele Trainer und Berater begriif3en die Theorie zur emotionalen Intelligenz - auch wenn
die Kritik von Neuberger seine Berechtigung haben mag und Goleman das Rad nicht
neu erfunden hat. ,,Der Verdienst Golemans besteht darin, dass es ihm gelungen ist,
,Emotionen in der Wirtschaft' salonfahig zu machen. Und das war schon lange fallig",
bringt es Edgar Geiselhardt, bis vor kurzem Leiter Management und
Organisationsentwicklung bei der Landesbank Baden-Wurttemberg, auf den Punkt. Ftr
die Managementberaterin Gertrud Hohler steht ebenfalls im Vordergrund, dass das
Thema Geflihle im Management endlich ins Bewusstsein gerlckt ist. Die starke
Resonanz auf Golemans Buch erklart sich Hohler damit, dass der Bestseller einfach
zum richtigen Zeitpunkt erschienen ist: ,,Die Menschen waren empfanglich fur das
Thema."

Daran scheint sich bis heute nichts gedndert zu haben. Dies zeigt die rege Beteiligung
an dem FaxForum von managerSeminare. Dabei stimmten 82 Prozent der Leser der
Aussage zu, froh Giber Golemans Modell zur emotionalen Intelligenz zu sein, da es die
noch tibliche Uberbewertung der fachlichen Kompetenz relativiere. Laut Leserschaft ist
emotionale Intelligenz bei der Einstellung und Beurteilung von Mitarbeitern inzwischen
mit ausschlaggebend.

Emotionale Intelligenz ist keine Gefuhlsduselei

Goleman hat mit seiner Theorie also einen Stein ins Rollen gebracht. Bis Emotionen im
Management jedoch vollige Akzeptanz finden, ist es noch ein langer Weg. ,,Es gibt eine
ungeschriebene Regel in Unternehmen, die besagt, dass man immer ganz logisch
auftreten muss”, mahnt Gertrud Hohler die immer noch vernachlassigte Bedeutung von
Gefuhlen an. Dabei sind Emotionen ihrer Ansicht nach die Antriebsenergie ftr
Begeisterung und Motivation. Und ohne die seien Hdchstleistungen nicht mdglich. Nach
den Erfahrungen von Edgar Geiselhardt ist der Begriff ,,emotionale Intelligenz"
insgesamt noch negativ besetzt. Die Assoziation mit Gefiihlen wirkt flr viele Manager
abschreckend. ,,Viele verstehen nicht, was emotionale Intelligenz tatsachlich bedeutet.
Sie denken bei dem Begriff an Gefiihlsduselei, Selbsterfahrung und Ahnliches - alles
Dinge, die nicht in die Unternehmenswelt zu passen scheinen”, sagt Geiselhardt.

,,Emotionale Intelligenz ist etwas fir die Samthandschuhfraktion" bekommt auch Ste-
phanie Uhlig, freie Trainerin und Personalentwicklerin, hdufig zu héren. Dabei sei eher
das Gegenteil der Fall. ,,Es ist einfach, einem Mitarbeiter, der standig zu spat kommt,
mit ironischen Bemerkungen & la ,Ach, haben Sie etwa schon wieder die Tur nicht
gefunden?' entgegen zu treten”, fihrt sie als Beispiel an. Ein emotional intelligenter
Mensch wurde in solch einer Situation brutal deutlich werden, indem er ganz klar sagen
wiurde ,,lhr standiges Zuspatkommen argert mich". In ihren Seminaren zeigt Uhlig
deshalb zunéchst, dass es darum geht, Grenzen zu ziehen, nicht, zum harmoniebedurf-
tigen Softi zu werden, der immer nachgibt.



Das Training emotionaler Intelligenz erfordert Zeit

Aufklarungsarbeit steht bei den meisten Seminaren zur emotionalen Intelligenz ohnehin
im Vordergrund. Denn laut Goleman kann emotionale Intelligenz erlernt werden, im
gleichen Atemzug weist er jedoch darauf hin, dass dies kein einfacher Prozess ist und
viel Zeit erfordert. Dessen sind sich die Fuhrungskrafte bei Seminarbeginn nicht immer
bewusst: ,,Viele Teilnehmer wollen die Fahigkeiten zur Selbst-und Sozialkompetenz
innerhalb von zwei Tagen lernen”, so die Erfahrung von Trainerin Stefanie Uhlig. Ein
Seminar sei aber lediglich der Anfang eines langen und zuweilen schwierigen,
anstrengenden Weges.

Das Trainieren von Selbstwahrnehmung und Empathie ist neben der Aufklarungsarbeit
in der Regel der erste Schritt auf dem Entwicklungsweg. So will auch Uhlig ihren
Seminarteilnehmern helfen, Zugang zu den eigenen Gefuhlen zu bekommen und diese
in Worte zu fassen. ,,Die zentrale Frage in meinen Trainings lautet: Was |6st das
Verhalten meines Gesprachspartners bei mir aus?", sagt sie. Uhlig, die
schauspielerisch ausgebildet ist, mimt zu diesem Zweck in Rollenspielen verschiedene
Typen, mit denen die Seminarteilnehmer im Arbeitsalltag konfrontiert werden - vom
Zyniker bis zum Aufsassigen. ,,Die Teilnehmer sollen die Chance erhalten, Stimmungen
zu erspuren, die richtigen Worte fir ihre Gefuhle zu finden und zu erfahren, wie
bestimmte Satze beim anderen ankommen", erklart sie die Ubung. Auf der anderen
Seite sollen sie auch routinierter werden, die Gefuihle des Gegenubers zu erkennen und
zu benennen.

Innere Achtsamkeit Uben

Auch Geiselhardt konzentriert seine Trainings bei der Landesbank Baden-Wirttemberg
darauf, den Teilnehmern Techniken zur Selbstwahrnehmung und Empathie mit auf den
Weg zu geben. Zur Ubung der inneren Achtsamkeit werden Rollenspiele unterbrochen
und die Teilnehmer nach Ihrem Befinden befragt.” Es geht darum, kurz inne zu halten
und eine Art neutralen inneren Beobachter einzuschalten”, erklart Geiselhardt. Ziel ist
es, sowohl Kérpersignale wahrzunehmen als auch Informationen tber die im Spiel
aufgekommene Situation zu erhalten. Letztlich kbnnten so Zusammenhange erkannt
und neue Verhaltensweisen ausprobiert werden. ,,Dreht sich z.B. ein Kundengesprach
im Kreis, sollte ich mich fragen, woran das liegt, statt einfach fortzufahren oder
abzubrechen", sagt Geiselhardt. ,,Vielleicht wird mir bewusst, dass ich sténdig gegen
die Argumentation meines Gegenibers rede, weil ich den Eindruck habe, dieser will
mich manipulieren." Das Erkennen des eigenen Empfindens 6ffne den Weg fur neue
Verhaltensmdglichkeiten. So kdnnte man im beschriebenen Fall zur Fragestrategie
Uberwechseln, um dem Gespréch eine andere Richtung zu geben.

Beim Training empathischen Verhaltens setzt Geiselhardt auf das ,,Spurenlesen”.
Dabei handelt es sich um ein kurzes Ausklinken von der inhaltlichen Ebene eines
Gesprachs, um die Gefluihle des anderen wahrnehmen zu kénnen. ,,An kleinen



Anzeichen, z.B. feinen Veranderungen im Tonfall oder der Hautfarbe, kann man er-
kennen, wie der andere sich fuhlt", so Geiselhardt. Um diesem dann auch zu
signalisieren ,,Hey, ich verstehe, wie es Dir gerade geht" schwort Geiselhardt auf die
Technik der Kontaktaussagen. ,,Das sind kleine Bemerkungen”, sagt er. Wenn
beispielsweise jemand von einer Sache nicht Uberzeugt scheint, kdnnte die
Kontaktaussage lauten ,,Skeptisch, hmm?" -, Die Kunst liegt darin, Wahrnehmungen
Uber den Gesprachspartner so anzusprechen, dass sie nicht blof3stellen oder
entlarvend wirken, sondern Vertrauen aufbauen und den weiteren Gesprachsverlauf
unterstiitzen", so Geiselhardt.

Beim Training empathischen Verhaltens setzt Geiselhardt auf das ,,Spurenlesen".
Dabei handelt es sich um ein kurzes Ausklinken von der inhaltlichen Ebene eines
Gesprachs, um die Gefuihle des anderen wahrnehmen zu kénnen. ,,An kleinen
Anzeichen, z.B. feinen Veranderungen im Tonfall oder der Hautfarbe, kann man er-
kennen, wie der andere sich fuhlt", so Geiselhardt. Um diesem dann auch zu
signalisieren ,,Hey, ich verstehe, wie es Dir gerade geht" schwort Geiselhardt auf die
Technik der Kontaktaussagen. ,,Das sind kleine Bemerkungen", sagt er. Wenn
beispielsweise jemand von einer Sache nicht Giberzeugt scheint, kdnnte die
Kontaktaussage lauten ,,Skeptisch, hmm?" -,,Die Kunst liegt darin, Wahrnehmungen
Uber den Gesprachspartner so anzusprechen, dass sie nicht blof3stellen oder
entlarvend wirken, sondern Vertrauen aufbauen und den weiteren Gesprachsverlauf
unterstiitzen", so Geiselhardt.

Ein neues Bewusstsein fir Gefiuihle

Bei den beschriebenen Ubungen handelt es sich laut Geiselhardt tibrigens keineswegs
um neue Techniken. ,,Ich habe solche Rollenspiele bereits vor Bekanntwerden der
emotionalen Intelligenz angewandt, zum Beispiel in Kommunikationstrainings”, erzahlt
er. Auch Stephanie Uhlig fuhrt ihre Trainings nicht erst nach Herausgabe des
Bestsellers durch. ,,Ich habe die Ubungen zur emotionalen Intelligenz schon frither ange-
wandt und mit ,auf das Gefuhl achten' umschrieben”, sagt sie. ,,Goleman hat mir das
Wort fur das gegeben, was ich trainiere." So bestatigt sich mal wieder: Goleman hat
mit seiner Theorie nichts wirklich Neues geschaffen. Aul3er ein stéarkeres Bewusstsein
fur die Gefuhlswelt. Und das ist doch auch schon was!

Petra Walther.




