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1. Was ist emotionale Intelligenz?

Bereits Anfang der 80er Jahre wurde bezweifelt, dass dic bis dahin gliltigen
Faktoren fiir die Messung der Intelligenz ausreichend waren. Der amerikani-
sche Psychologieprofessor Howard Gardner ergénzte die Definition von In-
telligenz um zwei weitere Punkte: die ,,zwischenmenschiichen® und die ,,in-
nerpsychologischen Fihigkeiten®™.

Dic Bezeichnung ,emotionale Intelligenz® existiert seit etwa fRinfzehn
Jahren und stammt von den beiden amerikanischen Psychologen Peter Salo-
vey (Yale University) und John Mayer (University of New Hampshire). Die-
s¢ wollten damit menschliche Eigenschaften wie Einfihlungsvermogen,
Selbstbewusstsein und Kontrolle der Gefiihle mit einem Begriff ausdriicken.

Der amerikanischen Psychologe Daniel Goleman definiert ,,emotionale
Intelligenz® als grundlegende Fihigkeit der Selbstwahrnehmung. Diese Fid-
higkeit driickt sich aus in Eigenschaften wie Riicksichtnahme, Achtsamkeit
und Einfithlungsvermdgen. Damit ist gemeint, dass jemand seine Interessen
kennt ~ aber auch zurlickstellen kann. Dies zeigt sich durch Hoflichkeit, An-
tetlnahme, Selbstdisziplin und Verantwortungsgefiihl.

Emotionen sind Briicken zu Interessen und Bediirfnissen, den zentralen
Triebfedern menschlicher Entwicklung. Wenn Interessen und Bediirfnisse
befriedigt werden, steilen sich die als positiv wahrgenommenen Gefithie ¢in
(Gliick, Zufriedenhcit, ete.), bei nicht erfiillten Interessen und Bediirfhissen
entstehen demgegeniiber Arger, Zom, Enttiuschung, etc.

Mit emotionaler Intelligenz gelingt es daher, Fithrung in einem Unternch-
men interessenbastert zu gestalten, was sowoh! auf die Motivation als auch
auf unternchmerischen Erfolg positive Auswirkungen hat.

2. Ausdruck von Gefiihien

Johan: ,Soll ich dir was Banales sagen? Wir sind Analphabeten, wenn ¢s
um Cefilihic geht. Wir haben alles liber den Ackerbau i Rhodesien und
den Korper und iiber die Wurzel aus Pi gelernt, aber kein Wort iiber dic
Seele. Wir sind bodenlos unwissend, wenn es un uns selbst und andere
geht.”

{aus: Ingmar Bergman, Szenen ciner Ehe)

Vicie Menschen sind es nicht (imchr) gewohnt, ihre Empfindungen in Worte
zu fassen. thr Tonfall, begleitet von entsprechender Mimik, ersetzt die Ge-
fithlsworte und soll vermitteln, wic thnen zumute ist. Der Gesprachspartner
soll dann raten, welche Gefthle zugrunde liegen. Wenn Sie Thre Gefihle aber
nur indirekt ausdriicken, geben Sie anderen emen grofien Spielraum fiir In-
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terpretationen und erdffnen somit das Feld fiir Missverstandnisse, Fehlinter-
pretationen.

Nicht jeder Satz, der mit ,,Ich fithic™ beginn(, enthilt auch eine Empfin-
dung. Haufig werden Vermutungen und Einschitzungen — also rein kogniti-
ve Aktivitaten — mit den Worten ,Ich habe das Gefiihi ... cingeleitet. Damit
wird automatisch davon abgelenkt, welche Emotionen durch die betreffen-
den Einschiitzungen ausgeldst werden. Der schiampige Gebrauch des Begrif-
fes ,,Gefiihl“ stelit somit bei genauerer Betrachtung cine wirksame Strategie
dar, die eigenen Gefithle nicht wahrnehmen zu miissen, geschweige denn sie
anzuasprechen.

Im Unterschied dazu wird nachfolgend eine Sammlung verschiedener
Worter, die Gefiihlszustande ausdriicken, vorgestellt, die die Breite des Wort-
schatzes unserer Sprache dokumenticert. Vielleicht fiihrt diese Liste dazu,
dass Sie erkennen, dass etliche Begriffe nicht im Alltag beniitzt werden. Je
differenzierter und klarer Sie sich jedoch ausdriicken kdnnen, desto exakter
benennen Sie Thre eigenen Gefiihle oder die anderer Menschen.

Trauer
trauern ~ leiden — sich sorgen — sich grdmen - bedriickt sein — bekiim-
mert sein - ungliicklich sein — depressiv sein - tritbselig sein — triibsin-
nig setn — schwermlitig sein — metancholisch sein —- verdrossen semn

Scham

. sich schémen — peinlich beriihrt sein — blamiert sein — beschdmt sein -
~ bloBgestellt sein — verlegen sein - unsicher sein - befangen sein - gede-
- miitigt sewn - erniedrigt sein — zerknirscht sein — unterfegen sein

- Zuriickhaltung

- zogern ~ schwanken ~ zaudern — zweifeln — unsicher sein — unentschlos-
- sen sein — unentschieden sein — skeptisch sein -- misstraunisch sein — arg-
- wohnisch sein — argwdhnen

. Staunen

~erstaunt sein — verwundert sein - Uberrascht sein — verbliifft sein -
- sprachlos sein — verwirrt sein — verdutzt sein — {iberwiiltigt sein — scho-
- ckiert sein — fassungslos sein - erschiitiert sein
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- Arger

Zornig sein — zirnen ~ wiitend sein ~ hassen — sich emporen - sich ent-
- rlisten — grollen - verbittert sein - verletzt sein - gekrénkt sein

. bangen - sich fiirchten ~ sich grauen — erschrecken — #dngstlich sein —
- zaghaft sein — besorgt sein — unsicher sein — panisch sein — aufgeregt

Angst

sein — bestlirzt sein — entsetzt scin — eiferslichtig sein

 Freude
. sich freuen - froh sein — vergniigt sein — fr6hlich sein — heiter sein —un-
- beschwert sein ~ gliicklich sein — zufrieden sein — befriedigt scin — er-

- schwungvoll sein — begeistert sein — cuphorisch sein — fasziniert sein ~
: entziickt sein

jeichtert scin ~ zuversichtlich sein — motiviert sein — stolz sein — |

. Abneigung
- geringschitzen — verabscheuen - sich ckeln - hassen — verachten — Wi-
- derwillen haben - abgeneigt scin — feindselig sein ~ neidisch sein

Dottore: Der 1st cin richtiger Mann,
Der den Zorn meistern kann.
Silvio Wer nicht Galle hat geschleckt,
Weil} nicht, wie der Honig schineckt.
Dottore: Leiden wihrt nicht immer,
Ungeduld macht’s schlimmer.
Silvio: Verlorene Ehr’
Kommt niemals mchr,
Dottore: Sei niichtern und kalt,
Dann wirst du alt.
(aus: Carlo Goldoni, Der Diener Zweyer Herren.
Zwyter Aufzug, crsie Scene)
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3. Umgang mit den eigenen Gefiihlen

HJeder kann witend werden, das ist eicht, Aber wiitend auf den Richti-
gen zu sein, im richtigen Mafl, zur richtigen Zeit, zum richtigen Zweck
und auf die richtige Art — das ist nicht leicht.

{(Arisioteles)

Sie kennen vermutlich an Fhrem Arbeitsplatz, in Ihrem Bekanntenkreis auch
Menschen, die sich dauernd iiber Kleinigkeiten aufregen oder dic sténdig
ubertrieben angstlich sind. Niitzen Sic die Moglichkeit zu lernen, thre Ge-
danken (ber eine Situation in den Griff zu bekommen, damit nicht Ihre Ge-
fiihle den weiteren Verlauf einer Situation bestimmen.

Es ist fur viele neu und ungewohnt, auch fir die eigenen Gedanken dic
Verantwortung zu iibernchmen. Niemand kann Sie zwingen, unangenchme
und belastende Gedanken zu hegen: | ,Wenn ich nur daran denke, kénnte ich
die Wand hochgehen!* — und schon halten Sie Ihren Arger weiter aufrecht.
Andererscits kdénnen Sie aber auch mit einer optimistischen Einstellung zu
ciner zufriedeneren und crfolgreicheren Lebensgestaltung gelangen. Allein
durch fhre {(gedanklichen) Formulierungen lenken Sie [hre Aufimerksamkeit
entweder auf positive oder auf negative Vorstellungen.

So haben etwa unsichere Menschen eine Uberzeugung von sich und ih-
ren Fahigketten, die lautet: ,,Jch kann weniger als die anderen.” Sie verglei-
chen sich, um sich abzuwerten. Unsichere Menschen neigen dazu, ihre (ho-
hen) Ziele sofort errcichen zu wollen. Der Misserfolg ist damit vorprogram-
miert. Je hoher dabei die Anspriiche sind, dic sic an sich selbst stellen, desto
grofier ist das Risiko, diesen nicht zu geniigen. Das bieibt nicht ohne Folgen
fiir das Seclbstbild. Wiederholen sich Misserfolge aufgrund von iiberhéhten
Anspriichen, kommt es schnell zur Selbsteinschatzung: ,,Das schaffe ich so-
wieso nicht” — ,Ich bekomme gar nichts richtig hin® etc. Ist das negative
Scibstbild erst cinmal verfestigt, dndern auch Erfolge meist wenig daran:
w1Jas hatte doch jeder hinbekommen™ —  Ein reiner Glickstreffer™ - ete. Die-
sc Pessimisten schen die Ursache fiir den Misserfolg immer bei sich selbst
und bezweifeln, dass sie Erfolg beeinflussen kénnen. Optimisten dagegen
fithren eine Nicderlage auf ctwas zuriick, das sich dndern lédsst, und glauben
daran, dass sic beim ndchsten Mal Erfolg haben kénnen.

4. Die Gefiihle der anderen besser verstehen

Als gutec Bezichungen am Arbeitsplatz oder im Privatleben werden solche
Kontakte bezeichnet, in denen sich die Beteiligien verstanden fiihien, Ver-
standnis finden, Anteilnahme an cigenen Gedanken und Empfindungen ge-
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splirt haben, ernst genommen worden sind. Empathie, die Bereitschaft und
Fahigkeit, sich in die Situation anderer Menschen einzufithlen, ist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir die Gestaltung guter, gleichberechtigter Bezie-
hungen und daher ein wesentlicher Baustein Ihrer emotionalen Intelligenz.

4.1, Aktives Zuhoren

Die Gefiihle der anderen zu verstehen bedeutet nicht, dass Sie zur selben Zeit
dasselbe empfinden miissen. Im Gegenteil, es ist zumeist fiir den Gespriichs-
partner storend, wenn Sie bei jeder Gefiihlsregung mitschwingen. Et/sie er-
wartet stattdessen, dass Sie Zeit fiir ihn/sie haben, thm/ihr zuhdéren und thn/
sie zu verstehen versuchen. Ein guter Zuhérer erfasst, was der andere eigent-
lich sagen will. Richtig zuhoren heifit nicht, nur schweigend dabeizusitzen,
sondern sich aktiv am Gesprich zu beteiligen. Aktives Zuhoren ist eine Hal-
tung, dic Respekt und Achtung vor dem anderen zum Ausdruck bringt.

Genauso wie Sie auf Thre Gefithle einwirken kdnnen, kénnen Sie auch
auf die Gefiihle Thres Gesprichspartners einwirken. Wenn Sie sich in Thren
Gesprichspartner einfithlen, kdnnen Sie beschreiben, welche Empfindungen
Sie bei ihm/ihr wahrnehmen oder vermuten. Sie erreichen dadurch, dass
ihm/ihr die Gefiihle bewusst werden, dass er/sie die Gefiihle erkennt und ge-
gebenenfalls dndern kann.

4.2. Fragen — Nachfragen

Durch Fragen und Nachfragen zeigen Sie Interesse an threm Gesprachspart-
ner und schaffen mehr Verstindnis. Wenn Sie sich in den anderen einflihien,
liberschreiten Sie auch mit konkretem Nachfragen seine/ihre Grenzen nicht.
Manchmal dienen Fragen aber auch nur zur Befriedigung der eigenen Neu-
gierde oder der Kontrolle des anderen. In diesem Fali reagiert der Gespréchs-
partner eher einsilbig, abweisend. Wie kdnnen Sie durch gute Fragen ein Ge-
sprich fihren? Je grofler der Spielraum einer Frage bleibt, desto eher kann
der/die andere von sich aus enischeiden, wie ausfiihrlich er/sic antworten
will. Die foigenden Frageformen eréffnen unterschiedliche Antwortmdéglich-
keiten:
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Geschlossene Fragen  Offene Fragen Verstindnisfragen

e konnen mit Ja oder e ermdglichen dem « hinterfragen den
Nein beantwortet Gespréachspartner sachlichen oder
werden (entweder — cine ausfithrliche emotionalen Inhalt
oder) Antwort, Stellung- des bisher Gesagten

nahme oder Erkla-
rung _

e Beispiel: Gehst du e Beispiel: Was e Beispiel: Ich habe
mit ins Kino? Ant- mochtest du heute den Eindruck, du
wort: Ja Abend unternch- bist noch unent-

men? Antwort: Ich schieden, ob du

mochte mir gerne heute Abend ausge-
ein Konzert anho- hen mochtest? Ant-
ren. wort: Weilt du, ich

habe so viel zu tun,
ich muss crst einmal
sehen, wie wett ich
bis heute Abend
konime.

5. Emotion und Fithrung

Emeotion und Fithrung scheinen fir viele inumer noch ein Widerspruch zu
sein. Appelle wie: ,,Bleiben Sie doch sachlich!®, Kommentare wie: | Hier
geht es doch nur um Fakten®, sind bezeichnend fiir das Fiihrungsverstandnis
vicler Fihrungskrifte. Erst langsam breitet sich die Erkenntnis aus, dass
Emotionen ein wichtiger Bestandteil eines jeden Verdnderungsprozesses
sind. Fiihrungskrafte, die Veranderungsprozesse in threm Unternchmen ge-
stalten, haben immer mit Emotionen zu tun -- ob sic dicse wahrnehmen oder
leugnen, aktiv gestalten oder unter den Teppich kehren. Die nachfolgende
Grafik zeigt cinen typischen Phasenverlauf der Emotionen in einem Verén-
derungsprozess:
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Die Perspektive der emotionalen Prozesse
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Die bewusste Wahrnehmung dieser Emotionen zeigt den Fiihrungskrif-
ten, wo thre Mitarbeiter/innen 1m Verdnderungsprozess stehen, welche Inte-
ressen und Bediirfhisse bei den nichsten Schritten zu beriicksichtigen sind,
um den Verdnderungsprozess erfolgreich umsetzen zu konnen. Sie sind da-
her so ctwas wic cine Kompassnadel in der Gestaltung von Veranderungswe-
gen. Dies setzt jedoch voraus, dass die Fihrungskrifte bereit sind, auf den
Kompass und dessen Ausschlige zu achten und nicht (gefiihls-)blind das Un-
ternchmen zu steuern.,
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