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ER BEGRIFF DER EMOTIONALEN
Inte]ligen: ist zu einem mo-
dernen und viel beniitzten

Schlagwort geworden. Es ist
deshalb interessant und loh-
nenswert, sich einmal ernst-
haft mit diesem Thema auseinander zu
setzen.

Im Folgenden wird aufgezeigt, was
unter emotionaler Intelligenz verstan-
den werden kann. Ausserdem wird be-

Seit einiger Zeit wird von Mitarbeitern und
Managern «emotionale Intelligenz» gefordert.
Was steckt hinter diesem Begriff? Kann man
emotionale Intelligenz erwerben? Daniel
Hinder vom IAP schatft Klarheit.

trachtet, welcher Zusammenhang zwi-
schen emotionaler Intelligenz und
Fithrungserfolg besteht. Schliesslich
bleibt noch die Frage, ob emotionale In-
telligenz erwerb- und veranderbar ist.

GARDNER (1QQD KRITISIERT DEN HER-

kommlichen [ntelligenzbcgri[[ und

gcht davon aus, dass die Intelligenz ein
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psychologisches Konstrukt respektive
eine «Fiktion» ist (73). Er postuliert ein
System von multiplen Intelligenzen. Als
tibergeordnete Intelligenz bezeichnet
er die personale Intelligenz, die gemiiss
Hinder (1997) als emotionale Intelli-
genz bezeichnet werden kann. Diese
weist im Wesentlichen zwei Auspri-
gungen auf: eine intra- und eine inter-
personale.

Unter dem intrapersonalen Aspekt
wird der Zugang zum eigenen Getiihls-
leben verstanden, das heisst die Fahig-
keit, die eigenen Gefiihle wahrzuneh-
men, sie zu erkennen, zu verstehen, zu
kommunizieren und als Hilfsmittel fiir
die Steuerung des eigenen Erlebens und
Verhaltens zu benutzen.

Der interpersonale Aspekt bedeutet
die «Fahigkeit, Unterscheidungen zwi-
schen
nehmen und zu treffen. insbesondere

anderen Individuen wahrzu-

zwischen ihren Stimmungen, Tempera-
menten, Motiven und Absichten»
(Gardner 1991, 220). Salovey & Mayer
(1990) haben als Erste ein Modell fur
emotionale Intelligenz vorgestellt. Sie
gehen dabei von drei mentalen Vorgiin-
gen der emotionalen Informationsver-
arbeitung aus:

M Erkennen und Ausdruck von Emo-
rionen,

B deren Regulierung sowie

M der intelligente Umgang mit diesen.

Goleman (1996) hat nun diese Mo-
delle aufgegriften und als Grundlage fur
sein eigenes Konzept verwendet. Fr
postuliert, dass die emotionale Intelli-
genz funf Dimensionen umfasst (siche
Grafik auf dieser Seite).

Im Folgenden werden nun die ein-
zelnen Dimensionen der emotionalen
Intelligenz niher erldutert.
Selbstwahrnehmung: Unter der Selbst-
wahmehmung wird nicht nur die
Wahmehmung der eigenen Geftihle,
sondern auch die Bewusstheit der da-
mit verbundenen Gedanken verstan-
den. Es geht also um die personliche
Fihigkeit zur Introspektion, das heisst
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um die Beherrschung der Fahigkeit,
einerseits die eigenen Gefithle wahrzu-
nehmen und zu benennen und anderer-
seits zu ihnen personlich Stellung be-
zichen zu kénnen.

Das ist die Voraussetzung, um die
eigene Emotionalitit und damit sich
selbst und das eigene Verhalten zu ver-
stehen. Nur wer die eigenen Emotionen
kennt, kann zu ihnen Stellung beziehen
und bewusster mit ihnen umgehen. Auf
diese Weise ist man diesen Emotionen
weniger ausgeliefert, beziehungsweise
man wird von ihnen nicht wber-
schwemmt.

Selbstbeherrschung: Sic bedeutet den
addquaten Umgang mit den eigenen
Emotionen. Sie ist die Fihigkeit, insbe-

Dimension der
emotionalen Intelligenz

Sozialkompetenz

Selbstheherrschung Empathie

Selbstkontrolle
Impulskontrolle

Selbstwahrnehmung
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sondere bedringende Gefuihle ange-
messen handhaben und ausdriicken zu
konnen. Ein kultivierter und selbsthe-
wusster Umgang mit dem eigenen Ge-
fithlsleben ermoglicht es, mit Emotio-
nen und der inneren Stimmung so
umzugehen, dass eine Uberflutung mit
starken Emotionen sowie sprunghafte
und heftige Stimmungswechsel verhin-
dert werden.

Zudem konnen dadurch Impulse
und Affekte besser kontrolliert, das
heisst, die Befriedigung von Bediirt-
nissen leichter autgeschoben und die
Frustrationstoleranz erhéht werden.

Mit der Fahigkeit zur Selbstbeherr-
schung wird eine grossere personliche
Autonomie und Stabilitit erreicht. In-
tensive und virulente Emotionen sollen
zwar in Schach gehalten werden kon-

nen, aber weder unterdriickt werden,
noch soll man ihnen einfach nachgeben
und sich von ihnen fortreissen lassen.
Ein kontrollierter und bewusster Um-
gang mit den eigenen Emotionen er-
laubt es also, dass diese Emotionen der
jeweiligen Situation oder Anforderung
angepasst werden kénnen und im sub-
jektiven Empfinden als stimmig erlebt
werden.

Empathie: Eine wichtige Vorausset-
zung fur die zwischenmenschliche
Kontaktaufnahme und Beziehungsge-
staltung ist die Empathie, das heisst die
Fihigkeit, sich auf andere Menschen
emotional einstellen beziehungsweise
sich in andere hineinversetzen und mit
ihnen mitfithlen zu kénnen.

Empathie setzt die Fihigkeit zur
Selbstwahrnehmung und die Fahigkeit
zur Wahrnehmung anderer voraus.
Wenn ein Individuum gegentiber sei-
nen eigenen Emotionen offen ist, kann
es eher das Gefiihlsleben von anderen
Menschen wahrnehmen, verstehen und
nachempfinden.

Emotionen werden selten nur in
Worten ausgedriickt. Um die Geftihle
eines Mitmenschen zu erfassen, ist es
wichtig, Zeichen und Signale auf der
nonverbalen Kommunikationsebene
deuten zu konnen.

Wenn verbale Botschalten eines

Menschen nicht mit dessen nonverba-
len Ausserungen ibereinstimmen,
«liegt die emotionale Wahrheit in dem,
wie er es sagt, und nicht in dem, was er
sagt» (Goleman 1996, 129).
Soziale Kompetenz: Die soziale Kom-
petenz zeichnet sich durch die Fihig-
keit aus, Gefiihle im anderen Menschen
wahrzunehmen und zu erkennen, um
dann auf ihn entsprechend einzugehen
und gegebenenfalls mit Hilfe einer ge-
eigneten Handlungsweise auf die wei-
tere Entwicklung seiner Gefiihle einzu-
wirken.

Die Voraussetzung fur soziale Kom-
petenz sind ein gentigend hohes Mass
an Selbstbeherrschung und Empathie.
Auf dieser Grundlage entsteht das, was



bezeichnet
wird. Wer hier Defizite aufweist, wird
mit grosster Wahrscheinlichkeit in der
sozialen Umwelt weniger gut zurecht-
kommen und immer wieder Konflikte
erleben.

Ein wichtiger Aspekt der sozialen
Kompetenz liegt darin, die eigenen Ge-
fithle in Ubereinkunft mit den gelten-
den gesellschaftlichen Regeln und Nor-
men ausdriicken zu konnen. Solche
Regeln fur das Aussern von Emotionen
fithren nicht nur zu einem gesellschaft-
lich angepassten Verhalten, sondern le-
gen damit auch fest, wie Gefthle auf an-
dere wirken.

Wenn jemand diese Regeln nicht
befolgt oder befolgen kann, wird er
mehr oder weniger aus der Sozietit aus-
geschlossen. Gerade in der Fithrung ist
es wichtig, dass eine Fithrungskraft
ither eine soziale Kompetenz verfugt,
die die Grundlage fiir eine offene Kom-
munikaton schafft.

als  Menschenkenntnis

Selbstkontrolle: Dic emotionale Selbst-
kontrolle ist eine den anderen Fihigkei-
ten der emotionalen Intelligenz tiberge-
ordnete Fihigkeit. Sie ermoglicht es,
Emotionen zu kontrollieren, zu regulie-
ren und gezielt einzusetzen. Ohne die
Selbstkontrolle wiirden sowohl der
adidquate Umgang mit den eigenen
Emotionen wie auch die Empathie und
damit die Fihigkeit, mit anderen Bezie-
hungen einzugehen und zu gestalten,
erschwert.

Im Rahmen der emotionalen Selbst-
kontrolle werden dabei drei Fihigkei-
ten unterschieden:

Die erste Fahigkeit dient der Kon-
trolle von Handlungsimpulsen, welche
die Voraussetzung fiir jegliche emotio-
nale Selbstbeherrschung ist. Nur mit
einer gut ausgebildeten Impulskontrol-
le kann sich eine umfassende emotiona-
le und soziale Kompetenz entwickeln,
die die Voraussetzung ftir eine Fille von
Leistungen ist.

Die zweite Fihigkeit, eine optimi-
stische Grundhaltung im Leben auf-
rechtzuerhalten, dient dem Aufbau

ciner ziel- und zweckgerichteten
Selbstmotivation. Negative Geftihle
konnen die intellektuellen Fihigkeiten
stark einschranken, wihrend eine posi-
tive Stimmung flexibles und komplexes
Denken eher fordert.

Eine optimistische Grundstimmung
und Lebenseinstellung sind davon ab-
hingig, wie mit Frustrationen umge-
gangen werden kann und ob negative
Gefithle kontrolliert werden konnen.
Die Grundlage daftr liegt im Selbstver-
trauen respektive in der Uberzeugung,
dass man den Ereignissen im Leben
nicht ausgeliefertist, sondern neue Her-
ausforderungen bewiltigen kann.

Mit der dritten Fihigkeit, jener zum
Flow-Erleben, konnen Emotionen so in
den Dienst eines zu erreichenden Zieles
gestellt werden, dass Hochstleistungen
moglich werden.

Emotionen werden dabei aber nicht
nur kontrolliert und kanalisiert, «son-
dern positiv, voller Spannung aut die
vorliegende  Aufgabe ausgerichtet»
(Goleman 1996, 120). Es geht darum,
dass jemand vollumfinglich in seiner
Tétigkeit aufgeht, auf die er die ganze
Aufmerksamkeit ausrichtet, und dass
das Bewusstsein nicht mehr vom Han-
deln getrennt ist.

WIE AUCH IMMER FUHRUNGSERFOLG DEFI-
niert wird, er ist nicht nur von der

Fiihren als Gestaltung von
komplexen Situationen

Methoden/Instrumente
der Fiithrung

direktiv

Auswirkungen

Indikation partizipativ
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Person und vom Verhalten einer
Fithrungskratt, sondern auch von den
Rahmenbedingungen und dem Rollen-
verstindnis in einer Organisation ab-
hingig.

Man kann deshalb nicht von der
festen Vorstellung einer spezifisch
strukturierten Fithrungspersonlichkeit
ausgehen, von eindeutig definierten
Fuhrungseigenschaften oder einer vor-
gegebenen Fiithrungssituation.

Der stindige und tiefgreifende
Wandel macht es erforderlich, dass
Fiihrungskrifte Komplexitat beherr-
schen und dass sie fihig sind, sich aut
neue Situationen rasch und flexibel ein-
zustellen, um damit auch in schwieri-
gen Situationen Erfolg zu haben.

Steiger & Lippmann (1999) postu-
lieren, dass eine Fithrungskraft tatsich-
lich unterschiedliche Fithrungsstile
praktizieren koénnen und eine Viel-
falt von Methoden und Instrumen-
ten zur Verfigung haben muss, um
diejenigen
welche fir die jeweilige Situation
indiziert sind und eine angestrebte
Wirkung erzielen beziechungsweise un-
erwiinschte Auswirkungen verhindern
oder abfedern (siche Grafik auf dieser
Seite).

[n der Vorgesetztenrolle besteht
also eine vielschichtige Konflikthalftig-
keit. Fithren wird von Neuberger (1983)
als «widerspriichliches Handeln» be-
zeichnet. Einfache Rezeptbticher und
Checklisten konnen eine Fithrungs-
kraft nicht von der personlichen Ver-
antwortung befreien, trotz dieser
Konflikthaftigkeit und Widerspriich-
lichkeit zu handeln.

Eine gut entwickelte emotionale
Intelligenz scheint unter diesem Ge-
sichtspunkt fur den Futhrungserfolg
von grosser Bedeutung zu sein, das
heisst, die emotionale Intelligenz kann
als grundsitzliche Voraussetzung fur
die Entwicklung von Fithrungskompe-
tenz angesehen werden, die fur das

anwenden zu konnen,

Erreichen eines Fithrungserfolgs not-
wendig ist.
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Einer Futhrungsperson, die fahig ist
zur Introspektion und Reflexion, das
heisst zur Selbstwahrnehmung der
eigenen Geftihle und der damit verbun-
denen Gedanken, fillt es leichter, die
Moglichkeiten und Grenzen der eige-
nen Rolle zu erkennen sowie eine kom-
plexe Fuhrungssituation in Bezug auf
anstehende Entscheidungen und deren
Bedeutung fur sich und andere ganz-
heitlich einzuschitzen.

Gerade in schwierigen, uniiber-
sichtlichen und widerspriichlichen Si-
tuationen sollte eine Futhrungskraft
fihig sein, mit bedringenden Emotio-
nen wie zum Beispiel Angst oder Ag-
gression angemessen umzugehen und
diese addquat auszudriicken, sodass
nicht die eigene Handlungs- und Leis-
tungsfihigkeit respektive diejenige
der unterstellten Mitarbeiter einge-
schrankt wird und ein destruktives und
belastendes Betriebsklima entsteht.

Zudem ist es bedeutsam, dass sich
eine Fithrungskraft in anspruchsvollen
und sich laufend verindernden
Fuhrungssituationen auf ihre Bezugs-
personen — wie zum Beispiel unterstell-
te Mitarbeiter, Kunden, Kollegen, Vor-
gesetzte usw. - Immer wieder neu
emotional einzustellen, sich in diese
hineinzuversetzen und ihre Rolle neu
zu definieren weiss.

Auf kann eine
Fahrungsperson die Gefithle in anderen
wahrnehmen und erkennen, um dann
entsprechend auf diese einzugehen und
auf deren Entwicklung bewusst einzu-
wirken.  Schliesslich sollte eine
Fuhrungskraft eine gut ausgeprigte
Impulskontrolle, eine optimistische
Grundeinstellung und eine hohe Selbst-
motivation haben, um ihr Getiithlsleben
und die Emotionen anderer in den
Dienst eines zu erreichenden Ziels

diese Weise

stellen zu kénnen.

Das damit verbundene Selbstver-
trauen ermoglicht zudem eine weit
gehende Ausschopfung der eigenen
Kompetenzen. Wenn eine FL"lhmngs--
kratt ausserdem vollumfinglich in
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ihrer Rolle und Tartigkeit aufgeht und
ihre Emotionen auf die vorliegenden
Aufgaben ausrichten kann, wird sie
einen hohen Grad an Leistungsfihig-
keit und Kreativitit erreichen.

EMOTIONALE INTELLIGENZ IST EIN BUNDEL
von Fihigkeiten, das sich stark verin-
dern kann. Verschiedene Studien
haben aufzeigen konnen, dass lang an-
dauernde Situationen emotionale Lern-
prozesse auslosen und sich die emotio-
nale Intelligenz dadurch verbessern
oder verschlechtern kann. Gerade Or-
ganisationen haben es bis zu einem ge-

tung ist. In diesem Sinne tibernimmt
das oberste Management eine wichtige
Vorbildfunktion fiir alle Mitarbeiter
einer Organisation.

Gerade in der Personalselektion
und der Personalentwicklung zeigt sich
dann, inwiefern einer solchen strategi-
schen Ausrichtung entsprochen wird.
Sind die Auswahl- und die Beurtei-
lungskriterien wirklich auf die emotio-
nale Intelligenz ausgerichter? Werden
emotional intelligente Mitarbeiter ein-
gestellt und entsprechend gefordert?

Es ist notwendig, dass ein Instru-

mentarium geschaffen wird, das die
Abklirung und die Forderung der emo-
tionalen Intelligenz ermoglicht (ver-
gleiche Hinder 1997/1999).

Organisation

* Vorbildfunktion

* Aufgabengestaltung
e Lemkultur

wissen Grad in der Hand, ob sie eine
Kultur zur Forderung der emotionalen
Intelligenz generieren und unterstiit-
zen oder ob sie diese wichtigen Fihig-
keiten einfach vernachldssigen wollen.
In diesem Sinne gibt es grundsitzlich
zwei Ebenen, auf denen die emotionale
Intelligenz von Unternehmen gefordert
werden kann (siche Grafik auf dieser
Seite.)

Organisationale Ebene: Um dic emotio-
nale Intelligenz in einer Organisation
massgeblich fordern zu konnen, bedarf
es einer hohen Priorititensetzung die-
ser Kompetenzen in der Unterneh-
mens- und somit auch in der Personal-
politik.

Eine Organisation sollte sich dazu
bekennen, dass fir die Erfullung der
«primary task» die emotionale Intelli-
genz ihrer Mitarbeiter, insbesondere
der Fuhrungskrifte, von grosser Bedeu-

Person
* Eigenverantwortung
* Selbstmotivation

* Veranderungsbereitschaft
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Im Weiteren sollte auch die Aufga-
bengestaltung in der Organisation eine
die emotionale Intelligenz férdernde
Ausprigung haben. Bereits Ulich
(1994) hat postuliert, dass Arbeitsaut-
gaben so gestaltet werden sollten, dass
diese das Interesse und Engagement
von Menschen wecken konnen und
eine hohe Aufgabenorientierung ent-
stehen kann.

Diese wird durch die Ganzheitlich-
keit der Aufgabe, eine hohe Anforde-
rungsvielfalt, Maglichkeiten zur sozia-
len Interaktion, grosse Autonomie und
cdurch die Eroffnung von Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten sicherge-
stellt.

In einem solchen Umfeld, in dem der
Mitarbeiter die Bedeutung seiner Titig-
keit erkennt, seine Fihigkeiten einset-
zen kann, Unterstutzung erhalt, Ver-
antwortung ttbernchmen kann und



immer wieder etwas Neues dazu lernt,
werden Rahmenbedingungen geschat-
fen, die eine Forderung der emotionalen
[ntelligenz unterstiitzen.

Schliesslich ist es notwendig, dass
eine Organisation dem Primat des le-
benslangen Lernens entspricht, gerade
im Hinblick auf das Thema der emotio-
nalen Intelligenz. Das heisst, dass Mog-
lichkeiten geschaffen werden mussen,
die es den Mitarbeitern erlauben, ihre
emotionale Intelligenz praxisnah und
gezielt zu trainieren.

Aus- und Weiterbildungskonzepte
sollten demnach auf dem Konzept der
emotionalen Intelligenz autbauen und
Seminare vorsehen, die mittels Person-
lichkeitsschulung emotionale
Selbstwahrnehmung und Selbstkon-
trolle verbessern, die mit Kommunika-

die

tions- und Verhaltenstrainings Mog-
lichkeiten fuir eine adiquate emotionale
Selbstbeherrschung und Empathie auf-
zeigen und die mit gruppendynami-
schen Teamentwicklungen die soziale
Kompetenz erhdhen.

Personale Ebene: Neben der organisa-
tionalen Ebene ist natiirlich auch die
personale Ebene fur die gezielte Forde-
rung der emotionalen Intelligenz im
Unternehmen herausragender
Wichrtigkeit.

Nicht jedes Verhalten ist determi-
niert durch den Kontext, in dem ein In-
dividuum lebt und arbeitet. Vor allem
die wahrgenommene Eigenverantwor-
tung des einzelnen Mitglieds einer Or-
ganisation oder eines Unternchmens ist
eine bedeutsame Voraussetzung. Diese
entscheidet mit, ob die emotionale In-
telligenz im Unternehmen gefordert
werden kann oder ob dies ein frommer
Wunsch bleibt.

Im Vordergrund der Forderung von
emotionaler Intelligenz steht der Wille
und die Fihigkeit, die eigene Person
konstruktiv-kritisch zu hintertragen.
Es geht darum, dass die eigenen per-
sonlichen Stirken und Schwiichen er-
kannt und eingestanden werden. Dabei
wird eine gewisse Fahigkeit zur Intro-
spektion vorausgesetzt.

von

Zusitzlich ist der Wille, sich neuen
Herausforderungen zu stellen und im-
mer wieder Neues dazuzulernen, von
grosser Wichtigkeit. Nur Personen, die
diesbezuiglich tiber eine entsprechende
Motivation vertiigen, sind lingerfristig
daran interessiert, dem Primat des le-
benslangen Lernens zu entsprechen
und an ihrer emotionalen Intelligenz zu
arbeiten und diese laufend zu verbes-
sern.

Die Beschiftigung mit der eigenen
emotionalen Intelligenz ist zwar heute
noch ein ungewohnter und zuweilen
auch anstrengender Prozess, kann aber
dennoch eine Chance fiir eine mehr-
heitlich lustbetonte Personlichkeits-
entwicklung sein.

Abschliessend lasst sich festhalten,
dass mit dem Konzept der emotionalen
Intelligenz eine hilfreiche Grundlage
geschaffen worden ist, die es erlaubt,
Fuhrung nachdriicklich zu verbessern
und damit den Fithrungserfolg im Un-
ternechmen auf breiter Basis besser si-
cherstellen zu kénnen. 3]

Summary

Die Frage, ob emotionale Intelligenz
als ein Erfolgsfaktor in der Fithrung
angeschen werden kann, ist gerade in
einer Zeit des permanenten und
schnellen Wandels von grosser Wich-
tigkeit. Doch was wird eigentlich un-
ter emotionaler Intelligenz verstan-
den? In Anlehnung an das Konzept
von Goleman setzt sich emotionale In-
telligenz aus den Fihigkeiten Selbst-
wahrnehmung, Selbstbeherrschung,
Empathie, soziale Kompetenz und
Selbstkontrolle zusammen, die mit-
einander vernetzt sind und sich ge-
genseirig beeinflussen.

Diese Fihigkeiten sind gerade in
der Fithrung bedeutsam. Miissen doch
Fuhrungskrifte je linger, je mehr
komplexen Anforderungen entspre-
chen und sich immer wieder auf neue

Situationen und Menschen einstellen.
Emotionale Intelligenz kann deshalb
als grundsiitzliche Voraussetzung fiir
die Entwicklung von Fithrungskom-
petenz angesehen werden, die fur das
Erreichen und Sicherstellen
Fuhrungserfolg notwendig ist.

Ob emotionale Intelligenz erlernt
oder verbessert und damit Fithrungs-
kompetenz trainiert werden kann,
ist eine weitere interessante Frage.
Entscheidend ist, ob in einer Organi-
sation eine Kultur zur Forderung der
emotionalen Intelligenz geschaffen
werden kann oder nicht. Sofern Be-
dingungen sowohl auf der organisa-
tionalen als auch auf der personalen
Ebene erfullt sind, ist es durchaus
moglich, emotionale Intelligenz ge-
zielt zu férdern.

von
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