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1. Ausgangsuberlegung und Zielsetzung

Daniel Golemahhat mit dem von ihm gepragten Begriff ,Emotionale Intelligenz* zwar in-
haltlich nichts grundlegend Neues erfunden, er hat aber wesentlich zu einer systematischen
Beschreibung dessen beigetragen, was menschliches Verhalten und dessen Effektivitat nach
aussen wirksam beeinflusst und steuert. Der Zugang zur Emotionalen Intelligenz kann Uber
Personlichkeits- und Verhaltenslernen starker aktualisiert und nutzbar gemacht werden.

2. Die Grundkategorien der Emotionalen Intelligenz nach D. Goleman

Emotionale Intelligenz - als Potenzial, sich selbst und seine Beziehungen zu anderen effektiv
zu steuern - setzt sich aus vier grundlegenden Fahigkeiten zusammen: Selbstreflexion, Selbst-
management, soziales Bewusstsein und Sozialkompetenz. Hier ein Uberblick:

2.1 Selbstreflexion
» Emotionale Selbstreflexion: Die Fahigkeit, seine eigenen Geflhle festzustellen und zu
verstehen sowie deren Auswirkung auf Arbeitsleistung und Beziehung zu anderen zu
erkennen.
» Zutreffende Selbsteinschatzung: Die Fahigkeit zur realistischen Beurteilung seiner
eigenen Starken und Schwéchen.
» Selbstbewusstsein: Ein ausgepragtes und positives Gefihl fur den eigenen Wert.

! Emotionale Intelligenz (1996); Hanser Verlag und EQ2, der Erfolgsquotient (1999); Hanser Verlag
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2.2 Selbstmanagement

Selbstkontrolle: Die Fahigkeit, destruktive Gefuihle und Aufwallungen zu beherrschen.
Vertrauenswurdigkeit: Ein standiges Bestatigen der eigenen Ehrlichkeit und Integritét.
Gewissenhatftigkeit: Die Fertigkeit, sich selbst und seinen Verpflichtungen gerecht zu
werden.

Anpassungsféhigkeit: Die Gabe, sich wechselnden Situationen anpassen und
Hindernisse Uberwinden zu kdnnen.

Leistungsorientierung: Der Antrieb, einen hohen inneren Leistungsanspruch zu erfullen.
Tatkraft: Die Bereitschaft, Chancen zu nutzen.

2.3 Soziales Bewusstsein

Empathie: Die Befahigung, sich in andere Menschen einzufiihlen, deren Sichtweisen zu
verstehen und sich fur deren Sorgen wirklich zu interessieren.

Sinn fur unternehmensinterne Vorgange: Die Fahigkeit, Stromungen im Unterneh-
mensalltag wahrzunehmen, Entscheidungsnetze aufzubauen und mit internen Kon-
flikten zurechtzukommen.

Service-Orientierung: Die Gabe, Bedurfnisse der Kunden zu erkennen und zu befrie-
digen.

2.4 Sozialkompetenz

Visionéare Fuhrerschaft: Die Fahigkeit, Verantwortung zu tibernehmen und andere durch
eine mitreiRende Vision zu inspirieren.

Einfluss: Der Vorteil, ein ganzes Spektrum an wirkungsvollen Methoden einsetzen zu
kénnen.

Férderung anderer: Die Bereitschaft, die Fahigkeiten anderer durch Feedback und
Anleitung zu starken.

Kommunikation: Die Fertigkeit, anderen zuzuhéren und klare, tiberzeugende und
abgewogene Botschaften aussenden zu kdnnen.

Katalysator des Wandels: Die Fahigkeit, zu neuen ldeen anzuregen und richtungs-
weisend zu fuhren.

Konfliktmanagement: Die Gabe, Meinungsgegensatze zu entscharfen und einver-
nehmliche Loésungen herbeizufihren.

Knupfen von Verbindungen: Das Geschick, ein Beziehungsnetz zu schaffen und zu
pflegen.

Teamarbeit und Zusammenarbeit: Die Fahigkeit, Kooperationen und Teams zu férdern.

Golemans Studien zufolge sind diese emotionalen Intelligenzfaktoren unterschiedlich aus-
gepragt und spiegeln sich im Fuhrungsverhalten (Fuhrungsstil) von Managern wider. In Ab-
hangikeit von den jeweiligen Kontextbedingungen sind diese Verhaltensweisen unter-
schiedlich effektiv.
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3. Emotionale Intelligenz und Fuhrungsstil

Auch mit seinem Fihrungsstile-Modell hat D. Goleman kein grundlegend neues Fuhrungs-
modell geschaffeADoch auch hier ist durch die Integration von emotionalen Intelligenz-
komponenten eine Erweiterung ursprunglicher Fuhrungsstilmodelle, die stark auf rationaler
Kompetenz (1Q) aufbauen, gelungen. Goleman beschreibt sechs Fuhrungsstile und deren
Wirkung auf Mitarbeiterinnenbeziehung und Erfolg: Autoritar, Autoritativ, Affiliativ, De-
mokratisch, Leistungsbetont und Coachend. Hier ein Uberblick:

3.1 Autoritar
CharakterisierungVerlangt, eine Anweisung sofort zu befolgen: ,Tun Sie, was ich
Ihnen sage.”
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen Intelligéazendrang, Tatkraft,
Selbstkontrolle.
Situative Erfolgskriterienin einer Krise, um den Turnaround anzustof3en oder bei
Problemen mit schwierigen Mitarbeiterinnen.
Gesamtauswirkung auf das Klinfdegativ.

3.2 Autoritativ
CharakterisierungSpornt Menschen an, eine Vision zu verwirklichen: ,Begleiten Sie
mich auf meinem Weg."
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen Intellig8etostvertrauen, Empa-
thie, Katalysator bei Veranderungen.
Situative ErfolgskriterienFalls der Wandel eine neue Vision erfordert oder wenn eine
klare Richtung gebraucht wird.
Gesamtauswirkung auf das Klim@am klarsten positv.

3.3 Affiliativ
CharakterisierungSchaffen von Harmonie und emotionalen Bindungen: ,Fir mich
zéhlen vor allem die Menschen.”
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen IntelligEnzpathie, Fahigkeit
zum Aufbau von Beziehungen und zur Kommunikation.
Situative ErfolgskriterienUberwindung von Verstimmungen innerhalb eines Teams
oder Motivieren von Menschen in belastenden Situationen.
Gesamtauswirkung auf das Klimositiv.

2ygl. dazu etwa Vroom und Yettons situatives Entscheidungsmodell (1984).
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3.4 Demokratisch
CharakterisierungSchaffen von Konsens durch Mitarbeiterinnenbeteiligung: ,Was
halten Sie davon?*
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen Intelligénzammenarbeit,
Teamfuhrung, Kommunikation.
Situative ErfolgskriterienUm Engagement und Konsens zu erzeugen oder um wert-
volle Beitrédge von Mitarbeiterinnen zu bekommen.
Gesamtauswirkung auf das Klimositiv.

3.5 Leistungsbetont
CharakterisierungSetzen hoher Leistungsstandards: ,Machen Sie es gleich wie ich
und zwar jetzt.”
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen Intellig@®vissenhaftigkeit,
Erfolgsdrang, Tatkraft.
Situative ErfolgskriterienWenn von einem hochmotivierten und tichtigen Team
schnelle Ergebnisse kommen sollen.
Gesamtauswirkung auf das Klinfdegativ.

3.6 Coachend
CharakterisierungBereitet Mitarbeiterinnen fur die Zukunft vor: ,Versuchen Sie es
doch einmal.”
Unterliegende Fahigkeit im Sinne der emotionalen IntelligEbrderung anderer,
Empathie, Selbstreflexion.
Situative ErfolgskriterienUm einem/r Mitarbeiterin zu helfen, seine/ihre Leistung zu
steigern oder langfristig Starken zu entwickeln.
Gesamtauswirkung auf das Klimositiv.

Kein Fuhrungssil kann als grundsatzlich richtig oder falsch betrachtet werden. Die hohe
Kunst des erfolgsorientierten Managements besteht vielmehr in einem flexiblen, situativ
angemessenen Fuhrungsverhalten. Die moderne Fihrungskraft braucht eine breites Verhal-
tensrepertoire, d. h. eine umfassende ,Emotionale Intelligenz“, um erfolgsorientiert steuern
zu konnen. Das ist die Quintessenz aus Daniel Golemans Fihrungsstudien. Auch diese Er-
kenntnis ist nicht grundsatzlich neu und Goleman geht auch hier weiter und der Frage nach,
wie den die Faktoren der ,Emotionalen Intelligenz* am besten erweitert werden kdnnen.
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4. Die Weiterentwicklung der Emotionalen Intelligenz und des flexiblen
Fuhrungsverhaltens

Die wenigsten Fuhrungskrafte aus Golemans Studien verfigen tber alle sechs Stile und noch
weniger wissen, wann sie welchen einsetzen missen. Damit stellt sich die Frage, wie den die-
se Kompetenzen am besten (weiter-)entwickelt werden konnen. Dazu einige Aussagen:

» Die vorhandenen Starken umfassend diagnostizieren: Durch Selbstanalyse und
umfassende Fremdbeurteilung (z. B. 360-Grad-Beurteilung, d. h. Einschatzung aus
allen moglichen Positionen: Kunden, Mitarbeiterinnen, Vorgesetzten, ...).

* Ein umfassendes Verhaltens-Anforderungsprofil erstellen: Welche emotionalen
Kompetenzen sind speziell gefordert in meinem Bereich?

» Die eigene Lernbereitschaft feststellen: Wie motiviert bin ich, mich in dem einen oder
anderen Verhaltensaspekt weiterzuentwickeln? Habe ich ein Zukunftsbild meiner
Selbst, fur das es sich lohnt, Aufwendungen in Kauf zu nehmen?

» Die Zukunftsvision in Uberschaubare Teilzeile zerlegen: Sich auf klare, erreichbare
Ziele konzentrieren und ggfs. Unterstitzung organisieren (z. B. in Form von Coaching).

» Mit Ruckschlagen rechnen: Erfolg stellt sich im Verhaltensbereich selten linear ein;
Gewohnheitsmuster holen einem immer wieder ein. Erfolg ist dann der Lohn fir Aus-
dauer und Konsequenz.

* Lernen am Modell, positive Vorbilder suchen: Von wem kann bzw. mdchte ich mir ,ein
Scheibchen abschneiden®?

» Ein unterstitzendes Umfeld schaffen: Welche Unternehmensvisionen, welche internen
und externen Personen fordern meine Entwicklungsaktivitaten?

* Messen Sie Ihre Erfolge: Wahrnehmung und Reflexion auch kleinster Erfolgserleb-
nisse. Was hat es moglich gemacht? Wie kann dieser Erfolg bekraftigt werden?

5. Uber den Nutzen einer hohen emotionalen Intelligenz

Was bringt uns ein hohes Mal3 an emotionaler Intelligenz? Laut Goleman zeigt sich bei
Menschen mit einer hohen emotionalen Intelligenz, dass sie zumeist:

* Dberuflich sehr erfolgreich sind;

» mit sich selbst, ihren Familienmitgliedern und anderen Menschen besser klarkommen;
* beliebter sind und tiefgreifende Freundschaften pflegen;

* insgesamt ein hoheres Mal? an Lebenszufriedenheit zeigen.

Vielleicht lohnt es sich tatsachlich, mehr und mehr davon zu erreichen?
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