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Peter ist Ende 40, erfolg-
reicher Chef eines In-
dustriebetriebs mit 400 

Mitarbeitern. Und er ist verwirrt. Im-

mer öfter begegnet er den Wörtern 
„Emotion“ oder „emotionale In-
telligenz“. Er hört, dass man seine 
„Sozialkompetenzen“ weiterentwi-

ckeln muss. Dass das in Zukunft im-
mer entscheidender sein wird. Und 
dass das besonders für Männer im-
mer wichtiger ist. Peter stößt auf 
Bücher zu diesem Thema, auf Semi-
narangebote, und er denkt sich, ob 
er als Techniker da nicht vielleicht 
etwas zu lernen hat. Was verwirrt 
Peter? Vor 25 Jahren, als junge Füh-
rungskraft, hatte er genau das Ge-
genteil gelernt: „Sei nicht emotio-
nal!“, „Lass Emotionen draußen!“, 
„Gefühle haben im Geschäftsleben 
nichts zu suchen!“, „Logik und 
Sachlichkeit führen zum Erfolg!“ 
Was also nun? Was ist richtig? 

[ Die Entdeckung der Gefühle ]
Tatsächlich hat in den letzten 
20 Jahren ein Paradigmenwech-
sel stattgefunden, eingeläutet 

durch die Hirnforschung. Mit der 
zunehmenden Erforschung des 
menschlichen Gehirns wurde im-
mer deutlicher, welchen Stellenwert 
Emotionen einnehmen. Es wurde 
deutlich, dass gesunde Menschen 
ohne Emotionen gar nicht sein kön-
nen und dass es eine Frage von In-
telligenz ist, wie sie mit diesem Fak-
tum umgehen. 

Jeder Mensch verarbeitet in der 
Sekunde etwa 1 Milliarde Nerven-
impulse. 1 Milliarde Mal in der Se-
kunde meldet eine Nervenzelle im 
Körper, dass sie etwas wahrgenom-
men hat. Sehen, Hören, Riechen, 
Schmecken, Fühlen, Wärme oder 
Kälte – all diese Reize werden in 
einer ungeheuren Anzahl vom Kör-
per verarbeitet. Der Körper hat dazu 
Routinen ausgebildet, die ihm beim 
Verarbeiten dieser Reize helfen. 
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Gefühlvoll führen
Wenn Manager ihre Emotionen zensurieren, dann können sie nicht zu voller Kraft auflaufen. Drei 
Schritte sind notwendig, um kraftvoller führen zu können: schonungslose Selbsteinschätzung, Feed-
back von ausgewählten Personen und die konkrete Umsetzung. Von Martin Carmann

› Emotionale Kompetenzfelder

Daniel Goleman, der „Entde-
cker“ der emotionalen Intelli-
genz, hat mit zwei Partnern im 
Jahr 2003 ein Buch zum The-
ma „Emotionale Führung“ ver-
öffentlicht. Das Buch enthält 
unter anderem eine Liste von 
18 emotionalen Kompetenz-
feldern. Sie kann als eines der 
besten Instrumente anegese-
hen werden, über die wir in der 
Potenzialentwicklung von Füh-
rungskräften derzeit verfügen. 
Die einzelnen Aspekte  sind 
nicht neu – entscheidend ist 
aber der Zusammenhang: 
All diese Kompetenzen kom-
men erst dann richtig zur Gel-
tung, wenn wir einen guten 
Zugang zu unseren Emotionen 
haben und unsere Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen emo-
tional ansprechen und berüh-
ren können. 

¬  Emotionale Selbstwahr-
nehmung: die eigenen 
Gefühle wahrnehmen und 
ihren Einfluss erkennen. 
Entscheidungen „mit dem 
Bauch“ steuern.

¬  Genaue Selbsteinschät-
zung: die eigenen Stärken 
und Grenzen kennen.

¬  Selbstbewusstsein: 
ein gesundes Gefühl für 
den eigenen Selbstwert 
und die eigenen Fähig-
keiten.

¬  Selbstbeherrschung: 
störende Gefühle und Im-
pulse kontrollieren.

¬  Transparenz: Ehrlichkeit 
und Integrität an den Tag 
legen, vertrauenswürdig 
sein.

¬  Anpassungsfähigkeit: 
beweglich sein bei der 
Anpassung an neue Si-

tuationen und bei der 
Überwindung von Hinder-
nissen.

¬  Leistung: Antrieb zur Ver-
besserung der eigenen 
Performance, um den ei-
genen Leistungsansprü-
chen zu genügen.

¬  Initiative: Bereitschaft zu 
handeln und Chancen zu 
ergreifen.

¬  Optimismus: die schöne 
Seite in Ereignissen sehen.

¬  Einfühlungsvermögen: 
Gefühle anderer nach-
empfinden, ihre Sichtwei-
se verstehen und aktives 
Interesse für ihre Belange 
zeigen.

¬  Machtbewusstsein: 
Ein Gefühl für Macht, 
Entscheidungsnetzwerke 
und Politik im Unterneh-
men haben.

¬  Service: Bedürfnisse von 
Nachfolgern, Kunden und 
Klienten erkennen und be-
friedigen können.

¬  Inspirierter Führungs-
stil: Führen und motivie-
ren mit einer überzeu-
genden Vision.

¬  Einfluss: Über eine Palet-
te an Überzeugungsmit-
teln verfügen.

¬  Entwicklung anderer: 
die Fähigkeiten anderer 
durch Feedback und Füh-
rung verstärken.

¬  Veränderung: einen Rich-
tungswechsel starten, ma-
nagen und weiterführen.

¬  Konfliktmanagement: 
Meinungsverschieden-
heiten auflösen.

¬  Teamwork: Zusammenar-
beit und Teambildung för-
dern.
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Fast jeder von uns kennt das: 
Wir fahren morgens in die Firma, 
kommen an und bemerken, dass wir 
während der Fahrt mit ganz etwas 
anderem beschäftigt waren. Es ist, 
als hätten wir geschlafen und der 
Körper sei auf Autopilot geschal-
tet gewesen. 

Den größten Anteil an Reizen 
verarbeitet der Körper vollautoma-
tisch – im Unbewussten. Von all den 
Reizen, die der Körper in der Sekun-
de verarbeitet, geraten nur 10 bis 
100 ins Bewusstsein, und zwar je-
ne, für die der Körper keine Routi-
ne hat. Oder all die Dinge, die das 
Unterbewusste für besonders wich-
tig hält.

Die Gefühle haben dabei einen 
ganz spezifischen Stellenwert: Sie 
signalisieren dem Bewusstsein, wie 
es dem Unterbewussten mit dem 
geht, was es gerade tut. Wenn wir 
Interesse spüren, signalisiert der 
Körper: „Kümmere dich darum, das 
ist sehr wichtig für dich!“ Wenn wir 

Angst spüren, bedeutet das: „Nimm 
dich in Acht, das könnte gefährlich 
sein!“ Wenn wir Ärger oder Wut 
spüren, bedeutet das: „Kämpfe, 
tu etwas!“ Trauer bedeutet: „Löse 
dich von alten Vorstellungen oder 
Bindungen!“ Und Freude bedeutet: 
„Genieße das!“ 

[ Gespür für Emotionen ] Emo-
tionen sind also die Sprache, mit der 
unser Unterbewusstsein mit dem 
Bewusstsein Kontakt aufnimmt. Der 
Körper „spricht“ durch die Gefühle 
zum Bewusstsein. „Emotionale In-
telligenz“ bedeutet: diese Sprache 
gut verstehen. Und „Sozialkompe-
tenz“ bedeutet: Ein Gespür für Emo-
tionen nicht nur bei sich selbst, son-
dern auch bei anderen zu haben. 

Was hindert Manager also dar-
an, emotional zu sein? Die Frage ist 
irreführend: Es gibt keine Menschen, 
die nicht emotional sind. Jeder nor-
mal gesunde Mensch ist emotional –

 das physische Fehlen von Emo-
tionen ist eine psychische Krank-
heit. Also gibt es auch keine ge-

sunden emotionslosen Manager. 
Die Art und Weise, wie Emotionen 
wahrgenommen werden, kann al-
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lerdings beeinträchtigt sein. Wie 
kommt das zustande? Während 
unserer Kindheit lernen wir, mit 
unseren Emo tionen in irgendeiner 
Weise umzugehen, zum Beispiel, 
sie zu ignorieren. Meistens betrifft 
das ganz bestimmte Emotionen. So 
kann es sein, dass wir gut gelernt 
haben, aggressiv zu sein, aber dass 
wir den Umgang mit Angst nicht 
beherrschen. Wir bemerken es ein-
fach nicht, wenn wir uns fürchten. 
Oder wir machen uns häufig Sor-
gen, drängen aber Traurigkeit weg. 
Wir werden durch unsere Erziehung 
daran gehindert, Emotionen in der 
gesamten Breite wahrzunehmen. 
Wir haben sogenannte „Zensoren“ 
entwickelt, die bestimmte emotio-
nale Signale herausfiltern und nicht 
zum Bewusstsein durchlassen.  

Das ist im Großen und Ganzen 
bei allen Menschen so. Warum also 
die Frage nach den Managern? War-
um haben sie mit den Zensoren ein 
besonderes Problem? Das hat mit ih-

rem Tätigkeitsfeld zu tun. Wenn ein 
Hochofenarbeiter keinen Zugang zu 
seiner Aggression hat, dann wird das 
sein engeres Umfeld betreffen, seine 
Familie und seine Schichtkollegen. 
Wenn ein Manager führen soll und 
gleichzeitig unter emo tionalen Blo-
ckaden leidet, wird das seine Pow-
er als Führungskraft beeinträchti-
gen. Denn, und das ist die zentrale 
Botschaft: Führung ist ein emoti-
onales Geschehen. Gute Führung 
ist emotionale Führung. Wenn Ma-
nager ihre Emotionen zensurie-
ren, dann können sie nicht zu vol-
ler Kraft auflaufen. Es ist also nicht 
per se schlecht, Gefühle nicht zuzu-
lassen. Wer kraftvoll führen will, soll-
te sich seiner eigenen Gefühle aber 
sehr genau bewusst sein.

[ Selbsteinschätzung ] Wie kann 
ich ein emotional intelligenter Ma-
nager werden? Wenn ich als Füh-
rungskraft meine Effektivität erhö-

hen möchte, dann sind drei Schritte 
hilfreich: 
¬   schonungslose Selbsteinschät-

zung
¬   Feedback von ausgewählten Per-

sonen
¬   konkrete Umsetzungsschritte.
Wenn es um die Selbsteinschät-
zung geht, darf ich mir selbst nichts 
vormachen – das ist sehr wichtig. 
Es geht darum, meine Stärken als 
solche zu erkennen und mir meine 
Schwächen ohne Umschweife ein-
zugestehen. Nehmen Sie eine Ska-
la von 0 bis 10 und positionieren Sie 
sich bei jedem Kompetenzfeld (10= 
Optimum, 0=Start). Eine 7 würde be-
deuten: Vieles gelingt schon gut (was 
genau?), manches kann noch opti-
miert werden. 

Im nächsten Schritt hole ich 
mir von ausgewählten Personen in 
meinem Umfeld Feedback ein. Ich 
kann dabei die gesamte Liste wei-
tergeben und mich einschätzen las-
sen. Oder ich bitte um Rückmeldung 

zu bestimmten Kompetenzfeldern. 
Bei der Auswahl der Personen sollten 
Sie auf einen guten Mix Wert legen: 
nahestehende und weiter entfernte 
Personen, Mitarbeiter, Kollegen, Vor-
gesetzte. Die ausgewählten Personen 
sollten Ihnen gegenüber professio-
nell wohlwollend sein. 

Nach Selbsteinschätzung und 
Feedback nehme ich mir konkrete 
Umsetzungsschritte vor. Beschrän-
ken Sie sich dabei auf einige wenige 
Schritte, die für Sie wirklich wesent-
lich sind. Weniger ist dabei mehr. 

[ Und Peter? ] Peter hat sich bei die-
sem Prozess begleiten lassen – dabei 
habe ich ihn kennengelernt. Er hat 
sich vorgenommen, sich mehr auf 
seine Stärken zu konzentrieren, an 
seiner Vision für das Unternehmen 
zu arbeiten und bewusster mit sei-
ner Macht als Geschäftsführer um-
zugehen. Wir haben ganz konkrete 
Maßnahmen vereinbart. [X]

aktuell 
|
  MANAGEMENT


