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Die fünf Komponenten der emotionalen

Intelligenz


Definition



Kennzeichen

Selbstreflexion
Die Fähigkeit, die eigenen

Selbstvertrauen; realisti-


Stimmungen, Gefühle und

sche Selbsteinschätzung;


Antriebe sowie ihre Wirkungen
selbstkritischer Sinn für Humor


auf andere zu erkennen und


zu verstehen.

Selbstkontrolle
Die Fähigkeit, plötzliche Im-
Vertrauenswürdigkeit und


pulse und Stimmungen zu

Integrität; mit Mehrdeutig-


beherrschen oder in eine

keiten fertig werden; Offen-


andere Richtung zu lenken;
heit gegenüber Veränderungen


der Hang, vorschnelle Urteile


zu vermeiden – erst denken,


dann handeln.

Motivation
Hingabe an die Arbeit aus

Starker Wille zum Erfolg;


Gründen, die über Geld oder
Optimismus selbst bei


Status hinausgehen;

Rückschlägen;  betriebliches


eine Neigung, Ziele mit

Engagement.


Energie und Ausdauer zu


verfolgen.

Empathie
Die Fähigkeit, sich in die Ge-
Erfahrung im Fördern und


fühlswelt anderer Menschen
Weiterentwicheln von Bega-


hineinzuversetzen;


bungen; interkulturelle Sen-


das Geschick, Leute mit

sibilität; Kundenorientiert-


Rücksicht auf deren Gefühle
heit.


zu behandeln.

Soziale Kompetenz



Das Können, Beziehungen

Effektivität im Herbeiführen


zu unterhalten und Netz-

von Veränderungen; Über-


werke aufzubauen; die

zeugungskraft; Erfahrung im


Fähigkeit, eine gemeinsame
Aufbauen und Leiten von Teams.


Basis zu schaffen und enge




Beziehungen zu knüpfen.
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Fragebogen zur Selbsteinschätzung der

Selbstkompetenzen und sozialer Kompetenzen

Der vorliegende Bogen folgt im Wesentlichen dem Konzept von Daniel Goleman. 

Siehe dazu sein Buch „Der Erfolgsquotient“ (München: Hanser 1999, zuerst: New York 

1998) oder den Artikel: „Emotionale Intelligenz – zum Führen unerläßlich“ (in: Harvard

Businessmanager 3, 199, 27-36, zuerst Harvard Business Review 1998).

I. Selbstkompetenzen

Wie wir mit uns selbst umgehen

Schätzen Sie jede der folgenden Kategorien ein, indem Sie ankreuzen, ob Sie 

über die jeweilige Fähigkeit Ihrer Erfahrung nach in ausreichendem Maße 

verfügen oder ob Sie diese verstärken wollen.

1) Selbstwahrnehmungen:


       Bedeutet: die eigenen inneren Zustände, Präferenzen,

     Ressourcen und Intuitionen erkennen.


Habe ich

ausreichend
Will ich verstärken

1. Emotionales Bewußtsein

 
Die eigenen Emotionen und ihre Auswirkungen erkennen ...............


______


______



2. Zutreffende Selbsteinschätzung

     Die eigenen Stärken und Grenzen kennen ................................


______


______



3. Selbstvertrauen

    Über positives Selbstwertgefühl und eine entsprechende

     Einschätzung der eigenen Fähigkeiten verfügen .........................


______
______

2) Selbstregulierung:


 Damit ist hier gemeint: die eigenen inneren Zustände, Impulse,


 Ressourcen handhaben können.
4. Selbstkontrolle

    Störende Emotionen und Impulse in Schach halten .............


______
______

5. Vertrauenswürdigkeit

    Sich an Aufrichtigkeit und Integrität orientieren .................


______
______

6. Selbstverantwortlichkeit

    Verantwortung für das eigene Tun übernehmen .................


______
______

7. Anpassungsfähigkeit

     Flexibilität angesichts des Wandels .................................
______
______



8. Innovation

    Im Denken ungewohnte Standpunkte beziehen;

    Neue Ideen, Methoden und Informationen  
______


______



Schätzen Sie jede der folgenden Kategorien ein, indem Sie ankreuzen, ob Sie über

die jeweilige Fähigkeit Ihrer Erfahrung nach in ausreichendem Maße verfügen oder 

ob Sie diese verstärken wollen.

3. Motivation:

        Bedeutet: emotionale Tendenzen, die das Erreichen von Zielen 

     leiten bzw. erleichtern.


Habe ich ausreichend
Will ich verstärken

9. Leistungsstreben

    An Zielen orientiert sein, kalkulierte Risiken eingehen .........
 _____
_____



10. Engagement

      Sich die Ziele der Gruppe oder des Betriebes zu eigen machen ...

      
 ______
______



11. Initiative

       Bereit sein, Chancen zu ergreifen, Ausdauer zu zeigen .....
 ______
  ______



12. Optimismus

      Trotz Hindernissen und Rückschlägen beharrlich sein Ziel

       verfolgen ..................................................................
 ______


______



II. Soziale Kompetenzen

Wie wir Beziehungen handhaben

1. Empathie:

      Darunter wird verstanden: wahrnehmen der Gefühle, Bedürfnisse

      und Sorgen anderer.


Habe ich ausreichend
Will ich verstärken

13. Andere verstehen

       Zuhören können, Gefühle und Sichtweisen anderer erfassen .....
_______


______

14. Andere entwickeln

       Entwicklungsbedürfnisse anderer erfassen u. ihre

       Fähigkeiten fördern; anderen Feedback geben ...............
_______
  ______



15. Serviceorientierung

       Bedürfnisse, Sichtweisen der Kunden verstehen und

       Darauf eingehen ........................................................ 
 _______
______



16. Vielfalt nutzen

       Die durch Verschiedenheit der Menschen entstehende Chancen

       nutzen (statt Vorurteile u. Intoleranz das Handeln leiten lassen) .
 _______
 ______



17. Politisches Bewußtsein

       Emotionale Strömungen und Machtbeziehungen einer Gruppe

       erfassen, bedeutsame soziale Beziehungsgeflechte erkennen ....
 ______


______



Schätzen Sie jede der folgenden Kategorien ein, indem Sie ankreuzen, ob Sie über 

die jeweilige Fähigkeit Ihrer Erfahrungen nach in ausreichendem Maße verfügen

oder ob Sie diese verstärken wollen.

2. Soziale Fähigkeiten:

 Damit ist hier gemeint: Die Fähigkeit, in anderen wünschenswerte

Reaktionen hervorrufen.


Habe ich ausreichend
Will ich verstärken

18. Einfluß

       Sich wirksamer Mittel der Beeinflussung bedienen ...........


 ______
 ______



19. Kommunikation

       Unvoreingenommen zuhören und überzeugende

       Botschaften aussenden ...............................................


 ______


 ______

20. Konfliktbewältigung

      Über Meinungsverschiedenheiten verhandeln uns sie regeln .......

      
 ______
 ______



21. Führung

       Einzelne und Gruppen inspirieren und lenken .................


 ______
 ______

22. ‘‘Katalysator“ des Wandels

       Wandel initiieren und steuern ......................................


 ______
 ______

23. Bindungen aufbauen

       Nützliche Beziehungen pflegen .................................... 
_______
______



24. Zusammenarbeit

       Mit anderen für gemeinsame Ziele zusammenarbeiten .....


 ______
 ______

25. Teamfähigkeiten

       Beim Verfolgen gemeinsamer Ziele für Gruppensynergie

       sorgen .....................................................................      
_______
______
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      direktives Gespräch:



non direktives Gespräch:

einige Charakteristika:

wenig Fragen;





vorwiegend durch Fragen bestimmt;

Führen durch Ratschläge;



Führen durch Fragen;

ist durch den Versuch,



durch den Versuch gekennzeichnet,

Lösungsalternativen aufzuzeigen


verstehen zu wollen, warum das gerade

bestimmt;





für das Gegenüber ein Problem ist;

durch Interesse an einer Lösung bestimmt;
setzt eine am anderen und seinem








Problem interessierte Haltung voraus;

mögliche Vorteile:

Kann den Gesprächspartner als kompe-

der Gesprächspartner wirkt interessiert

tent (erfahren) erscheinen lassen;


und einfühlsam;

kann einem selbst das Gefühl der


man ist nicht für Ratschläge

Überlegenheit vermitteln;



mitverantwortlich;

braucht wenig Zeit;




man erfaßt den persönlichen Bezug zum








Problem

mögliche Nachteile:

kann dem, der das Problem hat das Gefühl
kann dem, der das Problem hat das

der Inkompetenz vermitteln;


Gefühl vermitteln, der andere könne








nicht helfen;

kann zu Widerständen führen, die


kann den anderen unzufrieden

angebotenen Lösungen zu akzeptieren;

zurücklassen;

verringert – wenn es häufiger praktiziert

man macht sich (als Problemlöser)

wird  - die eigene Lösungskompetenz und
entbehrlicher;

macht den anderen abhängig;


geht nicht zwischen Tür und Angel,








braucht Zeit;

Einsatzmöglichkeiten:

ist bei kleineren, abgrenzbaren Problemen
ist bei ernsthafteren oder komplexeren

angebracht;





Problemen die Methoden der Wahl;

bei nicht wiederkehrenden Problemen;

bei allen immer wieder vorkommenden






Problemen;

wenn ein hoher Zeitdruck gegeben oder

Personalentwicklung (fördert die

Gefahr in Verzug ist;




Problemlösungskompetenz);








ist nur angebracht, wenn man am








anderen tatsächlich interessiert ist;
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Anerkennung und Kritik

Funktionen von Anerkennung und Kritik:

Information:



Der MitarbeiterInnen über die Erwartungen des Vorgesetzten;



Anerkennung und Kritik sollen Orientierung geben.

Lernmöglichkeiten:



Mit Kritik bringt man zum Ausdruck, welche Verhaltensweisen



unerwünscht sind, negativ bewertete Handlungen sollen damit



„gelöscht“ werden. Kritik sagt aber nichts darüber aus, welches



Verhalten erwünscht ist.



Anerkennung verstärkt positive Handlungsweisen und fördert



damit prinzipiell die Wahrscheinlichkeit, dass sie wieder auftreten.



Aus der psychologischen Lerntheorie ist folgende These zu berücksichtigen:



Wenn jemand eine Aktivität an sich gerne macht und er wird dafür



kontinuierlich belohnt, so wird er diese Aktivität weniger häufig machen.

Soziale Funktion:



Anerkennung und Kritik haben Auswirkungen auf das Selbstbild



Und das Kontaktverhalten: Kritik erhöht die Distanz, wenn sie nicht



entsprechend  geäußert wird; Anerkennung bringt Sympathie und



macht anziehender.



Beides kann die Konkurrenz verstärken, da mit Lob oder Tadel unter den 



MitarbeiterInnen differenziert wird.



Kritik und Anerkennung sind Formen von Feed back; und das kann man in



nahen Beziehungen oder aber, wenn man die entsprechende Macht hat.



In einer Organisation oder in einer Gruppe sitzen die Mächtigen jeweils am



Ende einer Feed-back-Schleife.

Motivierung:



Lob und Tadel sind für die Eigenmotivierung der MitarbeiterInnen



wichtige äußere Anreize: Erfolgsbestätigung oder 



Mißerfolgsmeldung.



Reaktionen auf Mißerfolgsmeldungen sind weniger gut vorhersehbar als



Verhaltensweisen nach einem Erfolg.



Wahrscheinlich wirkt Mißerfolg (und dementsprechend auch Kritik) bei



ängstlichen Personen leistungshemmend, bei erfolgsorientierten können



Niederlagen (und angemessen negatives Feed back) stimulierend wirken.



Inwieweit Lob als Anlaß für Motivierung genommen werden kann, hängt auch



von der Begründung (Atribution) des Lobenden ab:



Hebt man die Fähigkeit hervor, so verstärkt man einen stabilen, persönlichen



Faktor. Stellt man auf die Motivation ab, so hebt man einen instabilen Faktor



hervor. – Man signalisiert: Sie können das ja, wenn Sie nur wollen.



Ein Feed-back, das auf externe Faktoren Bezug nimmt (Glück gehabt oder:



das war keine unüberwindliche Aufgabe) bietet keinen Anlaß, sich erfolgreich



zu fühlen.

Einige Regeln für das Aussprechen von Anerkennung und Kritik:

Siehe dazu auch: Oswald Neuberger: das Mitarbeitergespräch, Lund: Bratt Institut 1980.

Anerkennung:

1. Sofort anerkennen.

Positive Verstärkung ist eher wirksam, wenn sie unmittelbar auf das

Entsprechende Verhalten folgt.

2. Ausdrücklich anerkennen.

Falscher Grundsatz: Solange ich nichts sage, ist alles in Ordnung . – Das

Ist übrigens das Prinzip des „Management by Exceptions“.

3. Differenziert anerkennen.

Gezielt hervorheben, was zu loben ist, Besonderheiten der individuellen

Leistung hervorheben.

4. Im Ton angemessen anerkennen.

Nicht von oben herab und nicht überschwenglich.

5. Die Leistung, nicht die Person anerkennen.

Keine Pauschalurteile über die Person fällen, sondern sich auf das

Verhalten beziehen. Nur: bei großer Unsicherheit ist auch der Wille zu

Würdigen, nicht nur das Ergebnis.

6. Öffentlich oder unter vier Augen?

Hängt vom Anlaßfall, den Standards unter den MitarbeiterInnen, der

Beziehung zwischen Vorgesetzten – MitarbeiterInnen ab. Öffentliche

Anerkennung kann peinlich und konkurrenzfördernd sein.

7. Taten folgen lassen.

Lob ist keine Ersatz für andere Maßnahmen, sondern ein ergänzendes

Mittel der Führung.

8. Nicht nur einmalige Leistungen anerkennen.

Anerkennenswert sind alle überdurchschnittlichen Leistungen.

Insbesonders bei Routineaufgaben, die Vorgesetzte meist nicht

Hervorhebenswert finden, kann Lob Eigenmotivierung auslösen.

9. Öfters anerkennen.

„An Lob verträgt man bekanntlich ungemessene Mengen.“ Sigmund Freud


Kritik:

1. Sich über Absichten klar werden.

Was will ich: Mich abreagieren; den anderen „fertigmachen“; erreichen,

dass der Mitarbeiter selbst nach besseren Möglichkeiten sucht?

2. Positiven Kontakt herstellen.

Um auf Gründe für das Fehlverhalten zu kommen, ist ein offenes

Gesprächsklima wichtig.

3. Von Fakten ausgehen.

Nicht von Gerüchten, Anschuldigungen Dritter etc. Eine gemeinsame

Diagnose und Analyse der Fakten ist erstrebenswert.

4. Eine klare Sprache sprechen.

Kritik am Anfang eines Gesprächs zum Ausdruck bringen. Keine

Mehrdeutigen Formulierungen verwenden, sondern die eigenen

Ansichten klar formulieren und nicht verschleiern.

5. Kritik schonend anbringen.

Nicht in die Enge treiben. Je mehr Kritikpunkte vorgebracht werden,

desto geringer ist die Änderungswahrscheinlichkeit.

6. Öffentlich oder unter vier Augen?

Hängt vom Anlaßfall, den Standards unter den MitarbeiterInnen, der

Beziehung zwischen Vorgesetzten-MitarbeiterInnen ab. Öffentliche Kritik

hat meist Bestrafungscharakter und kann (auch beim Publikum) 

Widerstand provozieren.

7. Konstruktiv kritisieren.

Nicht nur kritisieren, sondern auch Lösungsmöglichkeiten erarbeiten.

8. Sachlich, nicht rein emotional Kritik üben.

Emotional wären: Wutausbrüche oder nachtragend sein.

9. Einen positiven Anschluß finden.

Die letzte Gesprächsphase bleibt besonders lange in Erinnerung und

Beeinflußt künftige Zusammenarbeit. Aus der Sportmedizin weiß man:

Verlierer erholen sich langsamer als Gewinner.
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Stolpersteine für Gruppen

Aus der umfangreichen Untersuchung von Hackman (1990) geht hervor, welche Fehler im 

Umfang mit Gruppen häufig gemacht werden. In diesem Buch sind Untersuchungen verschieden-

artigster Gruppen zusammengefasst, wie z.B. Studien über Vorstände, Kammerorchester, 

Kindergärtnerinnen etc. Am Ende wird als Zusammenfassung herausgearbeitet, welche Fallen 

es gibt, dass fünf Stolperdrähte häufig vorkommen, die den Erfolg einer Gruppe nachhaltig 

beeinträchtigen.

Fünf Maßnahmen, mit denen Manager den Erfolg eines Teams besonders wirkungsvoll

verhindern können.

1. Nenne die Gruppe ein Team, aber behandle ihre Mitglieder als Individuen.



Nichts behindert die Entwicklung einer Gruppenverantwortlichkeit verlässlicher.

Die Einrichtung einer Gruppe bedeutet, sie als Einheit ernst zu nehmen. Und das hat 

beispielsweise zur Konsequenz, dass Vorgesetzte sich nicht bei einzelnen Teammitgliedern 

über die Arbeit und das Funktionieren der Gruppe erkundigen sollen; ebenso wären Prämien 

dem Team als Gesamtheit zur internen Verteilung zur Verfügung zu stellen und nicht von 

oben an einzelne zuzuteilen.

2. Bleibe unklar in der Zuweisung von Autorität über die Gruppe und innerhalb der

Gruppe, denn dann entstehen ausreichende Ängste, um Gruppenarbeit zu verhindern.

Es muss klargestellt sein, wem die Gruppe zu berichten hat, wer Aufträge an sie vergeben 

Kann und wer innerhalb des Teams dem Auftraggeber gegenüber verantwortlich ist.

3. Überschätze die Selbstorganisationsfähigkeit der Gruppe und verzichte darauf, 

klare Grenzen der Aufgaben, der Ressourcen und der zur Verfügung stehenden

Zeit anzugeben.

Denn dann ist die Gruppe so sehr mit der Definition ihrer Aufgabe beschäftigt, dass für 

alles andere entsprechend wenig Zeit bleibt. Wer keine Fristen setzt oder gesetzt bekommt,

kann Gelingen und Scheitern nicht unterscheiden.

4. Gib dem Team eine klare Aufgabe, aber verzichte darauf, für die organisatorische 

Unterstützung zu sorgen.

Es gehört zur Verantwortung jener, die eine Gruppe oder ein Team installieren, innerhalb 

der Organisation/des Unternehmens für die Bekanntgabe des Teams und seiner Aufgaben 

zu sorgen.

5. Nimm an, dass die Gruppenmitglieder alle nötigen Kompetenzen haben,

um als Team agieren zu können.

Die Funktionen eines Teamleiters umfassen (unter diesem Gesichtspunkt) drei Arten von 

Aktivitäten: a) Er hat hervorragende Leistungsbedingungen für die Gruppe zu schaffen; 

entweder dank seiner eigenen Autorität oder mit Hilfe seiner Kollegen. b) Er muss die Team-

bildung initiieren und die Gruppe als Leistungseinheit aufrecht erhalten. c) Er hat das Team 

sofort, wenn es erforderlich ist, zu coachen und zu unterstützen.

Seite 39

Feedback-Regeln

Ein Feedback sollte sein:

1. Beschreibend

Im Gegensatz zu: bewerten, interpretieren oder das Motiv suchen.

Verhaltensweise die beobachtet wurde wiedergeben.

2. Konkret

Im Gegensatz zu allgemein.

3. Angemessen

Der Situation und der Beziehung entsprechen.

4. Brauchbar

Es soll sich auf Veränderbares beziehen.

„Sie sind halt zu klein“

Du bist, sie sind ............ verboten.

5. Erbeten

Im Gegensatz zu aufgezwungen.

6. Zur rechten Zeit

Möglichst unmittelbar nach dem rückgemeldeten Verhalten.

7. Klar und genau formuliert

Mit für den Adressanten (in dieser Situation) verständlichen Worten.

8. Korrekt


Für den Adressaten nachprüfbar.

Erläuterungen

Ein Feedback sollte sein:

Beschreibend: Im Gegensatz zu: bewerten, interpretieren oder das Motiv suchen. Indem man seine Reaktion beschreibt, überläßt man es der/dem anderen diese Information zu verwenden oder nicht. Moralische Bewertungen verstärken Impulse, sich zu verteidigen und die angebotenen Information abzulehnen.

Konkret: Im Gegensatz zu allgemein. Das heißt, man bezieht sich auf konkrete Einzelheiten des Verhaltens, auf Material der Hier- und –Jetzt- Situation.

Beispiel: Wenn man zu jemandem sagt, er sei dominierend, so hilft ihm das vielleicht weniger als wenn man sagt: „Gerade jetzt, als wir in der Sache zu einer Entscheidung kommen wollten, hast du nicht auf das gehört, was die anderen sagten, und ich hatte das Gefühl, dass du mich angreifen würdest, wenn ich deinen Argumenten nicht zustimme.“

Angemessen: Feedback kann verletzend wirken, wenn man dabei nur auf eigene Bedürfnisse schaut. Was will ich: mich abreagieren oder eine Information geben mit der die andere Person selbst nach besseren Möglichkeiten suchen kann?

Brauchbar: Es muß sich auf Verhaltensweisen beziehen, die der/die Empfänger(in) zu ändern fähig ist. Wenn jemand auf Unzulänglichkeiten aufmerksam gemacht wird, auf die er keinen wirksamen Einfluß ausüben kann, fühlt er sich nur mehr frustriert.

Erbeten: Im Gegensatz zu aufgezwungen. Feedback ist dann am wirksamsten, wenn der/die Empfänger(in) selbst die Frage formuliert hat, auf die der/die Beobachter(in) dann antwortet.

Zur rechten Zeit: Normalerweise ist Feedback eher wirksam, wenn es unmittelbar auf das betreffende Verhalten folgt und eine Information über die Wirkung dieses Verhaltens ist.

Klar und genau formuliert: Das kann man nachprüfen, indem man den/die Empfänger(in) auffordert, die gegebene Information mit eigenen Worten zu wiederholen und dann die Antwort mit der Intention des Beobachters vergleicht.

Korrekt: In einer Gruppe haben sowohl der Beobachter als auch der Empfänger des Feedback die Möglichkeit, die mitgeteilte Beobachtung nachzuprüfen, indem auch andere Mitglieder der Gruppe nach ihren Eindrücken befragt werden. Dadurch werden mögliche Fehler und Ungenauigkeiten vermieden.
