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Was steckt hinter dem Begriff ,,Emotionale Intelligenz”?

Daniel Goleman, der durch seinen Bestseller ,Emotionale Intelligenz” diesen Begriff gepragt
und populdr gemacht hat, beruft sich in seinen Ausfiihrungen vor allem auf den amerikani-
schen Sozialwissenschaftler Salovey. Dieser beschreibt 5 Bereiche, die er als bedeutende Fahig-
keiten fiir eine erfolgreiche Lebensfiihrung erkannt haben will: (siehe Kastchen)

Dank Goleman's Veroffentlichungen hat sich die Gliederung in diese 5 Themenfelder durchge-
setzt und ist allgemein anerkannt. Zu beachten ist jedoch, dass alle Bereiche in besonderer
Abhangigkeit zueinander stehen und aufeinander aufbauen.

Wie die ersten drei Begriffe schon zum Ausdruck bringen, handelt es sich hier um die Fahigkei-
ten des Selbstmanagements, also des eigenen Ich-bezogenen Handelns.

Selbstwahrnehmung --> Selbststeuerung --> Motivation

Selbstwahrnehmung ist die Voraussetzung fiir einen gesunden Umgang mit den eigenen
Gefiihlen. Nur wer seine emotionalen Reaktionen korperlich wahrnimmt (Herzklopfen, Muskel-
anspannung, Bauchschmerzen, SchweiRausbruch u.v.a.m.) kann lernen, angemessen auf seine
Gefiihle zu reagieren.

Selbststeuerung heildt, diese Gefiihle der Situation angemessen zu dufRern. Das heildt, nicht
immer aus der Haut zu fahren oder in Tranen auszubrechen, aber auch die Emotionen nicht
immer zu unterdriicken. Eine gute Selbststeuerung besitzt der, der sich immer bewusst fiir eine
emotionale Reaktion entscheidet.

Motivation ist Folge oder Teil einer gesunden Selbststeue-
rung. Ein hochmotivierter Mensch weilR seine Emotionen
wie Freude, Angst aber auch Wut fiir eine hohe Leistungs-
bereitschaft einzusetzen. Uberkontrollierte Menschen las- nach Daniel Goleman
sen oft Selbstmotivation vermissen, weil ihnen ihre Ver-
krampfung Kraft raubt.

Die Bereiche der sozialen Kompetenzen sind Teil der Emo-

tionalen Intelligenz. Entscheidend fiir den Erfolg im Leben
ist, wie ich auf der Basis eines guten Selbstmanagements

den richtigen Bezug zum sozialen Umfeld herzustellen ver-
mag.

Selbstwahrnehmung --> Empathie --> Soziale Kompetenz

Empathie bedeutet Einfiihlungsvermdgen und umfasst alle
Bereiche der verbalen und nonverbalen Kommunikation.
Voraussetzung ist eine sensible Selbstwahrnehmung und
eine Offenheit anderen Menschen gegeniiber. Empathische
Menschen verstehen Gesten, Mimik und Verhalten anderer
zu deuten und sensibel auf deren Gefiihle und Bediirfnisse




einzugehen. Empathie ist die Voraussetzung fiir jede Art von sozialem Miteinander.

Soziale Kompetenz heiRRt, auf der Basis von Empathie EinfluR auf andere Menschen zu nehmen.
Dazu zahlt, sich fiir sie zu engagieren, sie zu motivieren, sie zu iiberzeugen und zu gemeinsa-
men Zielen zu fiihren. Soziale Kompetenz ist die Konigs-Disziplin der Emotionalen Intelligenz.
Sozial kompetente Menschen sind Vorbild fiir andere und miissen alle Kompetenzen gut ent-
wickelt haben, um glaubhaft und erfolgreich zu sein.

Ein gangiges Muster in unserer Gesellschaft ist die Tatsache, dass sich viele trotz geringem
Selbstbewusstsein durch stark {ibersteigerte Selbstkontrolle zu motivieren suchen. Diese Kon-
trolle verhindert oft ein authentisches Miteinander im Umgang mit Beziehungen und fiihrt zu
Stress, Uberlastung und letztlich zum Burnout.

Die Personaltrainings zur Emotionalen Intelligenz haben deshalb das Ziel, Selbstbewusstsein
und Personlichkeit der Teilnehmer zu starken, um fiir berufliche und gesellschaftliche Anforde-
rungen besser gewappnet zu sein.

Kann man Emotionale Intelligenz trainieren?

Ja. Emotionale Intelligenz ist im Gegensatz zum IQ nicht angeboren sondern erlernbar.

Sie ist das Ergebnis von Erziehung, Erfahrungen und der Bereitschaft, das personliche Verhalten
einem sich verandernden Kontext anzupassen. Das heil3t, die Emotionale Intelligenz ist durch-
aus mit dem Wort "Reife" gleichzusetzen.

Die Reife eines Menschen ist natiirlich abhangig vom Alter, aber noch wichtiger sind die indivi-
duellen Fahigkeiten und Chancen, aus persdnlichen Niederlagen zu lernen und sie zur Verande-
rung von Verhaltensmustern zu nutzen.

Wird ein junger Menschen durch das Elternhaus zu sehr behiitet oder im Erlernen seines Sozial-
verhaltens behindert, so wird er seinem privaten und beruflichen Erfolg so lange selbst im
Wege stehen, bis er die Erfahrungen nachholen und sein Verhalten zu verandern vermag.

Wahrend eines Seminars wird fiir wenige Tage ein Erlebnisfeld geschaffen, in dem unter kompe-
tenter Leitung Erfahrungen bewusst reflektiert und die emotionalen Verhaltensmuster unter
Stresshedingungen trainiert werden konnen. Selbstbewusstsein und Personlichkeit der Teilneh-
mer werden nachhaltig gestarkt.

Die EQ-Seminare von CIT sind deshalb als Intensiv-
Trainings konzipiert, um in wenigen Tagen eine hohe
Erfahrungsdichte zu erzeugen. Sie beginnen morgens
um 7 Uhr und enden gegen 23 Uhr. Neben personli-
chen Prisentationen und rethorischen Ubungen lernen
die Teilnehmer vor allem durch Spiele, Rollenspiele und
korperorientierte Selbsterfahrung. Individuelle Starken
und Schwachen werden so emotional erlebt und ratio-
nal hinterfragt, um einen maximalen Lernerfolg zu
gewahrleisten.




Selbstwahrnehmung: Wie (er)kenne ich meine Gefiihle?

Angst, Freude, Trauer, Wut, Scham, Stolz - wir alle kennen diese Gefiihle, die uns tdglich
begleiten, die uns beeinflussen, uns befliigeln oder bremsen, die zur Lust oder zur Last werden
konnen.

Gefiihle haben einen grofRen Einfluss auf unser Leben. Und obwohl wir viele Gefiihle kennen
und erlebt haben, ist es im Alltag nicht leicht, sie wahrzunehmen und genau zu differenzieren.
Gefiihle sind im Gegensatz zu konkreten Gedanken oft diffus und unklar, wie eine Wolke, die
standig Form und Farbe andert.

Oft erleben wir eine spontane korperliche Reaktion, ohne zunachst die Ursache zu erkennen:
Wir haben plotzlich Bauchschmerzen, bekommen Herzklopfen, Tranen schiel3en in die Augen,
wir werden rot oder haben schlechte Laune. Unbewusste Reaktionen auf tiefe innere Gefiihle -
fiir viele Menschen unangenehme oder unertragliche Situationen.

Denn wer die Ursachen seiner Gefiihle nicht versteht, fiihlt sich leicht als deren Opfer. Wer aber
in den eigenen Gefiihlen den Gegner sieht und diese versucht zu unterdriicken, nimmt sich
selbst die wichtigste Entscheidungshilfe und die bedeutendste Energiequelle, die er besitzt.

Das feine Nervengeflecht unseres Bauches, das fiir viele unserer Gefiihle verantwortlich scheint,
hat offensichtlich Zugang zu unserem Unterbewusstsein, zu Urdngsten und Grundbediirfnissen
und schopft damit aus einem weit gréfReren Pool an Informationen als unser Verstand

(vergl. GEO 11/2000).

Seine Gefiihle unterdriicken heildt, auf groRe Teile
unseres kollektiven Wissens zu verzichten. Wer die
Warnung seines Bauches unterdriickt, wer seine Angst
nicht spiiren will, wird hdufig Fehlentscheidungen
treffen. Wer sein Herzklopfen {iberhort und Freuden-
gefiihlen misstraut, wird die besten Chancen seines
Lebens verpassen.

Die eigenen Gefiihle erkennen und unterscheiden zu
lernen ist der erste Schritt auf dem Weg zu einer
hohen emotionalen Intelligenz. Die Ursachen von
Emotionen zu begreifen, heiRt sich selbst zu erken-
nen und zu akzeptieren. Und das fiihrt zur Starkung
Thres Selbstbewusstseins.




Selbststeuerung: Mit Gefiihlen umgehen.

Die unfassharen Attentate von New York und Washington iiberschatten seit 2001 die Welt. Sie
lassen wohl kaum einen Menschen unberiihrt und machen uns auf eindringliche und brutale
Weise deutlich, wie grof3 der Einfluss unserer Gefiihle auf unser Handeln ist und wie wichtig es
ist, mit diesen Kraften umgehen zu lernen.

Diese Tragodie macht aber auch deutlich, dass ein Ereignis sehr viele unterschiedliche, ja
widerspriichliche Gefiihle in den Menschen erzeugen kann, unabhdngig von den Ereignissen
aber abhdngig von den Erfahrungen und Einstellung der Betroffenen. Viele erleben die Ereignis-
se in unbandiger Trauer, Hilflosigkeit und Ohnmacht. Andere verspiiren in Ihrem Entsetzen eine
tiefe Angst vor einem moglichen Krieg und bringen ihre Sehnsucht nach Frieden und Beson-
nenheit zum Ausdruck.

Andere wiederum lassen sich in ihrer Wut und ihrem Hass treiben und schreien nach Rache. Sie
mochten den Erstbesten bestrafen ohne zu wissen, wer der Gegner eigentlich ist. Und wir
konnten auch Menschen beobachten, die vor Freude in den StraRen tanzten, weil sie das Leid
der Amerikaner als Genugtuung fiir ihr eigenes Leid empfanden.

Die Ursache fiir die Vielfalt der Gefiihle sind die unter-
schiedlichen Interpretationen und Bewertungen der
Ereignisse durch die Menschen. Und die unterschiedli-
chen Bewertungen sind abhdngig von den bisherigen
Erfahrungen und dem sozialen Umfeld. Wir miissen ver-
stehen, dass die duReren Ereignisse nur die Ausloser
unserer Gefiihle sind. Die Wurzeln unserer Gefiihle liegen
in unseren Wertvorstellungen und diese sind individuell
sehr verschieden.

Und damit sind wir an dem wohl wichtigsten Punkt im
Umgang mit unserer Gefiihlswelt: Wer Klarheit in seine
Gefiihle bringen mdchte, muss lernen, sie zu relativieren.
Wir miissen lernen, den Zusammenhang zwischen dem
Ereignis, unserer emotionalen Reaktion und der dahinter
versteckten Wertvorstellung herzustellen. Warum bringt
uns ein Dauer-Linksfahrer auf der Autobahn in Wut?
Empfinden wir dies als einen Angriff auf unsere Freiheit
oder fiihlen wir uns in der Erfiillung unserer Pflichten
behindert?

Nur wer die wahren Ursachen seiner Gefiihle erkennt, ist
auch in der Lage, frei von gefahrlichen Impulsen zu ent-
scheiden und iiberlegen zu handeln. Und das heil3t nicht,
seine Gefiihle zu verdrangen oder zu unterdriicken, son-
dern sie sich bewusst zu machen, sie zu benennen und
die verletzten oder unbefriedigten Werte dahinter zu
begreifen. Das ist nicht leicht, aber es ist eine Voraus-
setzung fiir hohe emotionale Kompetenz.




Motivation: Gefiihle nutzen.

Wir kennen alle die Situation: Sie haben sich ein Ziel gesteckt, das Ihnen viel bedeutet, das
Thnen viel Freude verspricht. Sie arbeiten daran, das Ziel zu erreichen, investieren Zeit, Energie
und Gefiihle. Und dann stellen Sie fest, so wie Sie sich das vorgestellt haben, funktioniert es
nicht, Sie treffen auf Widerstande oder haben die Aufgabe unterschatzt. Sie sind enttauscht.

Eine ganz alltagliche Geschichte. Denn unser Handeln, unsere Aktivitdten haben alle nur ein
Ziel: die Befriedigung unserer Bediirfnisse. Wenn aber diese Bediirfnisse nicht erfiillt werden,
sind wir frustriert. Das geht jedem so. Wir unterscheiden uns nur in der Art und Weise, wie
wir mit dieser Frustration umzugehen gelernt haben - wie gut unsere Frustrationstoleranz ent-
wickelt ist.

"Der wesentliche Unterschied zwischen einem kleinen Kind und einem reifen Erwachsenen ist
die Fahigkeit, Frustrationen iiber ldngere Zeit ertragen zu kdnnen," sagt Dr. Uwe Scheler. Das
heiRt, die Fahigkeit, die eigenen Bediirfnisse zuriickstecken zu konnen, sich trotz Enttauschun-
gen und Riickschlagen immer wieder motivieren zu konnen, ist ein entscheidendes Anzeichen
fiir Personlichkeitsreife und Emotionale Kompetenz.

Alle erfolgreichen Menschen haben eines gemein-
sam: Sie geben nicht auf, sondern verfolgen ihre
Ziele mit Ausdauer, Konzentration und hohem Enga-
gement. Sie sind Kampfernaturen, die Riickschldge
nicht nur wegstecken, sondern sie als zusatzliche
Herausforderung verstehen. Sie sind Optimisten, die
um so motivierter sind, je groRer die Probleme
sind, denen sie sich gegeniiber sehen.

Hoch motivierte Menschen besitzen die Fahigkeit,
negative Gefiihle abzulegen und aus jeder Aufgabe
Lustgewinn und Befriedigung zu ziehen. Sie verste-
hen es, sich auch auf unangenehme Tatigkeiten
einzulassen und sie als Herausforderung zu sehen.
Thre positive Einstellung gibt ihnen die Kraft, mehr
zu leisten als andere und ihre persénlichen Energie-
reserven zu nutzen.

Hoch motivierte Menschen sind aber auch gute
Strategen. Sie strukturieren ihre Aufgaben in klei-
nere Etappen, um sich durch das Erreichen der
Teilziele immer wieder neu zu bestdtigen und dar-
aus neue Kraft zu schopfen. Sie verzeihen sich
Misserfolge und sind immer flexibel genug, Hand-
lungen und Entscheidungen zu revidieren und ver-
anderten Bedingungen anzupassen.




Nehmen Sie sich an einem Marathonldufer ein Beispiel. Wer sich vornimmt, an einem Mara-
thonlauf teilzunehmen wird nicht sofort anfangen, 42 km zu laufen. Er wird mit Kurzstrecken
beginnen und langsam seinen Korper an die Belastung heranfiihren. Und wer sich vornimmt,
den Marathonlauf zu gewinnen, wird vielleicht nicht ankommen, weil er mit diesem Anspruch
nicht mehr in der Lage ist, seine Energie richtig einzuteilen. Uberdenken Sie, ob Sie immer sie-
gen miissen. Ist es nicht wichtiger, im Rahmen Ihrer Fahigkeiten an Leistungsfahigkeit zu
gewinnen?

Empathie 1: Gefiihle anderer wahrnehmen

Sich in seine Mitmenschen einfiihlen kdnnen ist die wichtigste Voraussetzung, um mit anderen
konstruktiv umgehen zu lernen. Wer sein Handeln nicht an den Gefiihlen anderer abstimmt,
wird (iberall anecken, Konflikte heraufbeschwdren und immer unverstanden bleiben. Empathie
macht das Gelingen jeder zwischenmenschlichen Kommunikation erst mdglich.

Auch wenn wir selten ehrlich iiber unsere Gefiihle sprechen, senden wir standig eine Vielzahl

nonverbaler Signale an unsere Gesprachspartner, die wir kaum oder gar nicht beinflussen kon-
nen: Mimik, Gestik, Korperhaltung, der Tonfall der Stimme, die Hautoberflache und der Geruch
verraten untriigliche Details {iber unseren wahren aktuellen Gefiihlszustand. Sie machen mehr
als 90% aller Informationen innerhalb eines personlichen Gespraches aus.

Ein Mensch mit hoher Empathie kann alle diese Signale wahrnehmen und verstehen, aber wie
macht er das? Er versetzt sich zeitweise in die Position seines Gegeniiber, um dessen Perspekti-
ven, Gefiihle und Bediirfnisse besser nachzuempfin-
den und kann sein eigenes Handeln an diesem
»Gefiihlsabdruck” orientieren.

Eine empathische Mutter geht zu ihrem weinenden
Kind in die Hocke, um mit verstellter Stimme dem
Schmerz des Kindes auf gleicher Ebene und in glei-
cher Tonlage nachfiihlen zu kénnen. Ein einfiihlsamer
Freund, erkennt meine Trauer iiber den Verlust eines
Angehdrigen, weil er sich vorzustellen vermag, wie er
sich fiihlen wiirde, wenn einer seiner Verwandten
gestorben ware. Ein empathischer Personalchef wird
auf die Angste und Enttduschungen eines Mitarbei-
ters im Zielvereinbarungsgesprach besser eingehen
und mehr erreichen, wenn er sich an eigene kritische
Gesprdche in seiner Vergangenheit erinnern kann.

Diese Technik (im NLP ,Spiegeln” genannt) ist ein
ganz natiirlicher Vorgang, den wir im Alltag oft
unbewusst vollziehen, den wir aber auch regelmadliig
trainieren konnen: Durch das Nachahmen von Mimik
und Korperhaltung eines Menschen spiiren wir ver-
gleichbare Gefiihle wie dieser und reagieren entspre-
chend.




Ein weiterer wichtiger Faktor in der Entwicklung der persdnlichen empathischen Fahigkeiten ist
die ganz individuelle Erlebnistiefe eines Menschen. Kleine Kinder scheinen ihre Umgebung mit
groRerer Intensitat wahrzunehmen als Erwachsene. Mit groRer Lust erobern sie die Welt und
sammeln mit viel Gefiihl ihre Erfahrungen. Durch Erziehung und wachsende Angste werden
diese Fahigkeiten aber mit den Jahren mehr oder weniger unterdriickt. Spater schranken wir
uns selbst ein, schrecken vor neuen Risiken zuriick und lassen unsere Wahrnehmungsfahigkei-
ten verkiimmern.

Aber: ,Kein Mensch kann das beim anderen sehen und verstehen, was er nicht selbst erlebt
hat”, sagt Hermann Hesse. Wer also aus Angst sein Leben lang vor negativen Erfahrungen und
Risiken geflohen ist, wird starke Freuden, Hoffnungen und Angste seiner Mitmenschen schwer
nachvollziehen konnen. Deshalb kann man aber auch als Erwachsener noch etwas fiir die Inten-
sitat seiner Wahrnehmung und seines Einfiihlungsvermdgens unternehmen.

Und: Einfiihlungsvermogen ist die wichtigste Vorraussetzung fiir jede Art von sozialem Mitein-
ander. Ohne Empathie ist jede Verhandlung, jede Beziehung, jede Gesellschaft zum Scheitern
verurteilt. Mit dem Wahrnehmen der Gefiihle unserer Mitmenschen ist es aber nicht getan. Wir
miissen auch lernen, Empathie zu zeigen, das heiRt, einfiihlsam zu reagieren.

Empathie 2: Auf andere Menschen eingehen

Eine der wichtigsten Fahigkeiten des Menschen,
die uns von anderen Lebewesen unterscheidet, ist
die Fahigkeit, zu kommunizieren. In Hunderttau-
send Jahren entstand die Sprache, in Jahrtausen-
den die Schrift, die bedeutendsten Errungenschaf-
ten unserer Kultur.

Trotzdem haben Wissenschaftler herausgefunden,
dass in einem personlichen Gesprach weniger als
10% der Informationen {iber das gesprochene Wort
aufgenommen werden. Mehr als 90% erfahren wir
iiber die bewusste und unbewusste Wahrnehmung
von Stimme, Tonlage, Mimik, Augenkontakt, Kor-
perbewegung, Geruch und Handedruck unseres
Gesprachspartners.

Aus diesen vielen Detailinformationen machen wir
uns ein Bild, ob der Gesprachspartner uns verstan-
den hat, Interesse zeigt oder unserer Meinung
zustimmt. Erhalten wir in einem Gesprdch keine
solche Informationen, weil unser Gegeniiber kein-
erlei Reaktionen zeigt, werden wir unsicher: Wir
wiederholen das Gesagte, heben unsere Stimme
und werden aggressiv.




Es ist also nicht nur damit getan, die Gefiihle anderer wahrzunehmen. Ein erfolgreiches Mitein-
ander entsteht erst, wenn ich meinem Gegeniiber auch Empathie zeige! Das bedeutet, ohne
nonverbale Bestdtigung, ohne das emotionale Eingehen aufeinander wird unsere Kommunikati-
on gestort. Ja, ohne unsere Empathie ist echte Kommunikation unmaglich.

Dabei kommt es letztendlich nicht darauf an, ob wir das Gesagte wirklich verstanden haben
oder ob wir dem zustimmen, sondern ob wir der anderen Seite durch unser Verhalten ein gutes
Gefiihl gegeben haben. Dieses gute Gefiihl entsteht aber nicht durch das, WAS wir sagen,
sondern durch das WIE. Wenn ich meinen Mitmenschen zeige, dass ich sie verstehe und dass
meine Sympathie fiir sie nicht von ihrer Meinung oder ihrem Verhalten abhangig ist, schaffe
ich eine Verstandigungsebene, auf der ich meine Wiinsche viel leichter durchsetzen kann.

Erfahrene Verkdufer und gute Verhandlungsfiihrer verstehen es, ihren Zuhorern das Gefiihl zu
geben, dass sie die gleichen Interessen haben. Sie zeigen Empathie, machen Zugestandnisse,
wo sie Sympathien gewinnen wollen und setzen im Gegenzug ihre wichtigen Ziele durch. Ohne
Gespiir fiir die Gefiihle ihrer Mitmenschen wiirde das zwangsldaufig zu Konflikten fiihren.

Soziale Kompetenz 1: Lust an der gemeinsamen Sache

Nach einer Umfrage unter Personalverantwortlichen ist "Teamfdhigkeit" das wichtigste Kriteri-
um bei der Suche nach neuen Mitarbeitern. Und scheinbar ein Kriterium, das die wenigsten
Bewerber ausreichend erfiillen. Warum sind viele Menschen nicht bereit, sich in Gruppen zu
integrieren? Warum fallt es vielen so schwer, Lust an der gemeinsamen Sache zu entwickeln?
Warum scheitern so viele an ihrem unsozialen Verhalten?

Die Erziehung in unserer Wohlstandsgesellschaft gibt jungen Menschen heute viel mehr Raum
zur personlichen Entfaltung als friiher. Wir erziehen selbstbewusste und willensstarke Individu-
en und das ist gut so. Auf der anderen Seite scheinen aber Egozentrik und Intoleranz in der
Gesellschaft zu wachsen, weil viele nicht gelernt haben, zu verzichten oder sich in Gemein-
schaften einzufiigen.

Wer aber nur an sich denkt, wer immer nur nimmt und nicht zu geben bereit ist, wer andere
Meinungen nicht akzeptiert und sich als den Mittelpunkt der Welt sieht, ist noch nicht erwach-
sen. Jedes Zusammenleben, jede Beziehungen, jedes Team erfordert die Bereitschaft, aufeinan-
der zuzugehen, sich anzupassen und Kompromisse zu schlieRen.

Soziale Kompetenz ist die Basis fiir jedes fruchtbare Zusammenleben. Das funktioniert aber nur,
wenn jeder die Bereitschaft besitzt, seine personli-
chen Interessen zumindest teilweise zu Gunsten der
gemeinsamen Sache zuriickzustellen. Diese Bereit-
schaft wird genahrt von dem Wissen, dass ein Team
mehr erreichen kann als der Einzelne, ja mehr als die
Summe alle seiner Mitglieder.




Dazu braucht es vor allem Toleranz, denn nicht die Gleichheit sondern die Vielfalt der Charakte-
re ist entscheidend fiir die Leistung einer Gruppe. Jedes Team braucht Kreative, Promoter,
Arbeiter, Controller und Fiihrer. Alle bringen unterschiedliche Fahigkeiten und Leistungen ein
und sind fiir die Gruppe niitzlich. Wenn sich diese Mitglieder in ihrer Vielseitigkeit gegenseitig
anerkennen und sich als Gemeinschaft fiihlen, ist das ein Zeichen von hoher sozialer Kompe-
tenz.

Ein Team ist aber kein Status sondern ein dynamisches Gebilde aus lebendigen Wesen. Die Viel-
falt der Charaktere bringt Spannungen und Konflikte hervor, die die Produktivitdt der Gruppe
storen konnen. Es gilt, differierende Standpunkte auszutragen, zwischen einzelnen Mitgliedern
zu schlichten und tragfahige Kompromisse zu erarbeiten. Wer mit anderen auskommen will,
muss Konfliktfahigkeit, Diplomatie und Verhandlungsgeschick beweisen. Ein soziales Gefiige in
der Balance zu halten heilt, alle Mitglieder zufriedenzustellen und in ihrer Teamrolle Bestati-
gung finden zu lassen.

Das geht nicht ohne eine iibergreifende Idee oder Vision, die eine Gruppe langfristig zusam-
menhalten und motivieren kann. Sozial kompetente Menschen sind deshalb oft Visionare, die
ihre Mitarbeiter und Kollegen durch Sinngebung zu motivieren verstehen. Die Qualitdt eines
Teams und seiner Fiihrung misst sich deshalb nicht ausschlieRlich an der Leistung sondern
auch an ihren Idealen. Eine sozial kompetente Gruppe versteht es zum Beispiel durchaus, auch
schwdchere Mitglieder ins Team zu integrieren, zu fordern und produktiv einzubinden.

Wenn wir wieder lernen, weniger auf die materiel-
len Werte zu achten, sondern wieder aufeinander
zuzugehen und uns sozial einzubringen, werden
wir in Beziehungen unsere emotionale Sicherheit
wiederfinden. Wer es versteht, berufliche und pri-
vate Beziehungen langfristig lebendig zu erhalten,
wird in seinem sozialen Netz immer Hilfe und
Unterstiitzung finden. Er hat gelernt, zu geben
und wird in der Regel das zuriickbekommen, was
er in seine Beziehungen investiert hat.

Soziale Kompetenz 2: Die Kunst des Fiihrens

Menschen zu fiihren ist eine der anspruchsvollsten
und komplexesten Aufgaben, die es gibt, denn
Fiihren erfordert sehr viel mehr als fachliche Kom-
petenz, die Bereitschaft Befehle zu verteilen oder
seinen Status zu wahren.




Eine Fiihrungsposition innezuhaben heiRt, standig auf dem Priifstand zu stehen. In dieser
exponierten Position wird man kritischer betrachtet als anderswo. Standig im Fokus der Mitar-
beiter und Vorgesetzten wird man an seinen Worten und Taten gemessen, sieht sich oft Angrif-
fen, Missgunst oder Schadenfreude ausgesetzt.

Um so bedeutender ist es, als Fithrungskraft mit seinen Emotionen intelligent umzugehen.
Selbsterkenntnis, Selbststeuerung, Motivation, Einfiihlungsvermdgen und soziale Fahigkeiten
sind Voraussetzungen, um als Fiihrungskraft glaubwiirdig und erfolgreich zu sein.

Wer nicht zu seinen eigenen Fehlern steht, verliert an Glaubwiirdigkeit. Wer sich in seinem
Fiihrungsverhalten zu sehr von seinen persénlichen Angsten leiten l&sst, verspielt seine Auto-
ritdt. Wer sich und anderen keine Ziele setzt, kann anderen kein Vorbild sein. Wer kein Einfiih-
lungsvermogen besitzt, wird seine Mitarbeiter nicht erreichen. Wer dem Team oder Unterneh-
men keinen Sinn und keine Werte vermittelt, kann nicht erwarten, dass andere ihm/ihr folgen.

Fiihren heil3t, Vorbild zu sein. Und je besser ich mit meinen Gefiihlen umzugehen weil3, desto
leichter folgen mir andere. Das bedeutet allerdings nicht, dass fiihren ohne Konflikte mdglich
ware. Ganz im Gegenteil: Konfliktfahigkeit, also die Bereitschaft, Auseinandersetzungen

nicht aus dem Wege zu gehen, sondern sie offensiv zu suchen, Klarheit zu schaffen und Losun-
gen zu finden, ist eine der bedeutendsten Fiihrungseigenschaften.

Aus eigener jahrelanger Fiihrungsverantwortung weil3 ich, dass das Engagement von Mitarbei-
tern dort endet, wo ihre fachlichen und personlichen Grenzen erreicht scheinen. Fiihren heilRt
deshalb vor allem, Menschen zu fordern und herauszufordern, sie ihre Grenzen iiberschreiten
und sich weiterzuentwickeln zu lassen.

Das geht nicht ohne Konflikte ab, denn Grenzen iiber-
schreiten erzeugt bei den meisten Menschen Angste und Der Autor
Widerstdande. Als gute Fiihrungskraft sind Sie fiir Ihre Mit-
arbeiter verantwortlich - Trainer und Coach zugleich. Das
erfordert viel Feingefiihl, Menschenkenntnis und psycholo-
gisches Fingerspitzengefiihl.

Da hilft es wenig, alle Mitarbeiter nach den gleichen
Regeln zu beurteilen und zu behandeln. Jedem Menschen
miissen Sie, abhadngig von seinem personlichen Entwick-
lungsstand, mit dem ihm entsprechenden Fiihrungsstil
begegnen und ihn zur nachsten Kompetenzstufe "fiihren".

Die Fachkraft, der es an kommunikativer Kompetenz und
Verantwortungsgefiihl mangelt, fordert einen straffen,
autoritdren Fiihrungsstil. Klare Arbeitsschritte, Terminvor-
gaben und Kontrollen sind notwendig. Es gilt, diese Per-
son zu zwischenmenschlichem Verstandnis und Teamfahig-
keit anzuleiten, um sie zu einer selbstandigen Arbeitskraft
zu entwickeln.




Der verantwortungsbewusste Mitarbeiter zeigt dagegen Verstandnis und Kooperationsbereit-
schaft. Er bendtigt nur klare Zielabsprachen und ein Zeitfenster, um eigenverantwortlich han-
deln zu kdnnen. Hier ist ein Fiihrungsstil sinnvoll, der auf Vertrauen und Prinzipien aufbaut.
Als gute Fiihrungskraft werde ich Personlichkeit und Charakter der Person fordern, um ihr die
Chance zu geben, eine eigene Identitat zu entwickeln.

Eine gereifte Personlichkeit schlieBlich tragt Werte und Identitdt in sich selbst. Ist die Vision
eines Unternehmens mit diesen Werten vereinbar, so fiihrt sich diese Person eigenstandig. Als
guter Vorgesetzter lasse ich ihr die Freiheit, die Wege im Unternehmen eigenverantwortlich zu
entwickeln. Im Idealfall mache ich mich in der Personalarbeit iberfliissig und kann mich mei-
nen eigentlichen Aufgaben widmen, tragfiahige Zukunftsstrategien zu erarbeiten.

Wie wird man eine gute Fiihrungskraft? Voraussetzung ist eine ureigene Fahigkeit zu Selbstkri-
tik und personlicher Entwicklungsbereitschaft. Da dieser Prozess Jahre und Jahrzehnte dauert,
ist es banal, dieses komplexe Thema in oberflachlichen Empfehlungen abhandeln zu wollen.
Jeder wird aufgrund seines Charakters und seiner Erfahrungen seinen eigenen Weg finden miis-
sen. Aber Sie kdnnen grobe Fehler vermeiden.
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