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Take-Aways

FOhrungskréafte sollten zwar mit Intellekt ausgestattet sein, aber emotionale
Mitarbeiterfihrung ist der wichtigere Erfolgsfaktor.

Emotionaler Einfluss passiert meistens heimlich — setzen Sie ihn bewusst ein.
Emotionale Fihrung &ndert nicht die Menschen, sondern die Art ihrer Beziehung.
Sorgen Sie fir gute Stimmung in lhrem Team, dann ist eine herausragende
Leistung so gut wie sicher.

Klammern Sie sich nicht krampfhaft an einen bestimmten Fuhrungsstil; seien Sie
flexibel, je nach Situation.

Bevor Sie anfangen, sich zu dndern: Trdumen Sie, und zwar von dem, was Sie
sein mdchten.

Setzen Sie sich keine Ziele, die Ihren ganzen Alltag durcheinander bringen, denn
das halten Sie nicht lange durch.

Bevor Sie lhren neuen Fihrungsstil anwenden, tiben Sie ihn erst und holen Sie
sich Feedback von jemandem, dem Sie vertrauen.

Eine Gruppe muss immer zuerst erkennen, wo ihr Defizit liegt; die gemeinsame
Vision kommt spater.

Emotionale Fiihrung heisst: Die Leidenschaft, mit der Sie arbeiten, breitet sich wie
eine Epidemie in Ihrem ganzen Unternehmen aus.

Rating (bester Wert: 10)
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,Unsere Welt, von
der Geschaftswelt
gar nicht zu reden,
befindet sich inmit-
ten eines tief grei-
fenden Wandels,
der eine neue Art
von Fuhrung ver-
langt.”

,Fuhrungskrafte,
die die Vorteile
emotional intelli-
genter Fihrung
maximieren,
lenken die Emoti-
onen ihrer Unter-
gebenen in die
richtige Richtung.”
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieses Abstracts wissen Sie: 1) wie die verschiedenen Fiihrungsstile
funktionieren, 2) wie Sie mit fiinf Erkenntnissen zu einer resonanten Fithrungskraft
werden und 3) wie Sie eine emotional intelligente Organisation schaffen.

Empfehlung

Es gibt Fiihrungskrifte, die haben einfach Erfolg. Einfach? Erfolg kommt nie von alleine,
aber wo die Beziehung zwischen Chef und Mitarbeitern stimmt, sieht es eben ganz ein-
fach aus. Das Geheimnis liegt in der emotionalen Intelligenz, und laut Daniel Goleman
ist sie der Schliissel zum Erfolg der Zukunft. Zusammen mit seinen beiden Co-Autoren
erldutert er, was unter emotionaler Fithrung zu verstehen ist und wie sie funktioniert. Sie
bekommen das gesamte Instrumentarium an die Hand, das Sie brauchen, um emotional
intelligente Fithrung zu erlernen und in Threm Unternehmen umzusetzen. Zahlreiche
Beispiele, negative wie positive, stellen den Bezug zur Praxis her. getAbstract.com emp-

fiehlt dieses Buch allen Fihrungskraften, die den Mut haben, neue Wege zu gehen, und

die ein klares Ziel vor Augen haben: Erfolg dank Beziehungsmanagement.

Abstract

Menschen iiber Emotionen lenken

Was Sie als Fiihrungskraft tun, ist natiirlich nicht egal. Noch wichtiger ist aber, wie
Sie es tun. Denn selbst wenn Sie sich in Ihrer Fithrungsetage einigeln, wird sich Ihre Hal-
tung auf Ihre engsten Mitarbeiter {ibertragen und von dort nach unten, bis auch der Pfort-
ner ein unfreundliches Gesicht macht, nur weil Sie es tun. Sie bestimmen also das Klima
in Threr Firma — und die Leistung Ihrer Mitarbeiter. Das funktioniert, indem Sie die
Emotionen der Menschen lenken. Hoffentlich in die positive Richtung! Das zahlt sich
aus: Die Arbeitsmoral und die Geschéftsergebnisse werden besser und Kiindigungen
selten.

Wie das geht? Es hingt mit der ,,offenen Schleife* des limbischen Systems zusammen.
Das limbische System ist Ihr emotionales Zentrum, und das steht stédndig in Kontakt mit
Ihrer Aussenwelt. Sie merken wahrscheinlich nichts davon, obwohl auch Thre Hormon-
produktion, Ihre Herz-Kreislauf-Funktion, Ihr Schlafrhythmus und manchmal sogar Thr
Immunsystem davon beeinflusst werden. Wenn Sie beispielsweise mit grossem Enthusi-
asmus von Threm neuen Projekt erzéhlen und es schaffen, Ihre eigenen Emotionen auf
die Mitarbeiter zu iibertragen, werden sie schliesslich fiir Sie durchs Feuer gehen.

Lernen Sie emotionale Intelligenz

Wenn Thre Mitarbeiter mit leuchtenden Augen an IThren Lippen hdngen, haben Sie etwas
Entscheidendes geschafft: Sie haben Resonanz erzeugt. Sie haben geniigend emotionale
Intelligenz, um mit den Gefiihlen Threr Gruppe umgehen zu kénnen. Die Leute sind auf
Ihrer Wellenldnge. Wenn Sie also auf Resonanz aus sind, dann pflegen Sie die vier Fahig-
keiten, die die emotionale Intelligenz ausmachen — und die sind nicht etwa angeboren,
sondern erlernbar:

1. Selbstwahrnehmung: Sie entwickeln ein tiefes Versténdnis Ihrer eigenen Emotionen.
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,Der Schlussel zu
erfolgreicher
Fihrung ist
nattrlich die
Emotionale Intelli-
genz einer
FUhrungskraft: wie
sie mit sich selbst
und ihren Bezie-
hungen umgeht.*

,Es gibt tatsachlich
eine genetische
Veranlagung zu
Emotionaler Intel-
ligenz, doch der
Lernprozess spielt
ebenfalls eine
wichtige Rolle.”

,Die besten
Fuhrungskrafte
zeichnen sich
dadurch aus, dass
sie die ent-
scheidende Rolle
von Emotionen am
Arbeitsplatz verste-
hen.“

,Ohne sich dessen
bewusst zu sein,
handeln
Flhrungskrafte
gemass einem
oder mehreren von
sechs ver-
schiedenen
Fihrungsansatzen
und wechseln je
nach Situation
geschickt zwi-
schen den ver-
schiedenen Stilen
hin und her.”

}

2.
3.
4.
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Selbstmanagement: Sie haben den starken Antrieb, Thre Ziele zu erreichen.

Soziales Bewusstsein: Empathie gehort dazu, Kooperations- und Teamfahigkeit.
Bezichungsmanagement: Sie haben die erforderlichen Kompetenzen, um ein Team
zu leiten.

Fiihrungsstile: Der richtige Mix macht es

Sie konnen sich hinstellen und Thre Leute féormlich zu Hochstleistungen peitschen oder
Sie kénnen den ganzen Tag Harmonie verspriithen: Fiir sich alleine bringt keine Methode
Erfolg. Die High-Potentials in der Fithrungsriege beherrschen das ganze Repertoire, sie
setzen die sechs Fithrungsstile bewusst und je nach Situation ein und erzeugen so Reso-
nanz.

L.

Der visionédre Stil: Gemeinsam einen Traum verwirklichen, das schweisst zusam-
men, das inspiriert [hre Mitarbeiter. Dazu miissen Sie sich aber sehr gut in sie
hineinversetzen konnen, brauchen also jede Menge Empathie. Wenn Sie etwas Bahn-
brechendes vorhaben, werden Sie diesen Fiithrungsstil brauchen.

Der Coachingstil: Dieser Stil ist aufwéndig, denn Sie miissen tief gehende Gespriache
mit Thren Mitarbeitern fiihren, aber genau das baut auch sehr viel Vertrauen auf.
Emotionale Selbstwahrnehmung ist wichtig. Und lassen Sie Thre Leute spiiren, dass
Ihnen etwas an ihnen liegt, dass Sie ihnen etwas zutrauen. Delegieren Sie und
mischen Sie sich dann nicht dauernd iiberall ein.

Fiihren mit Gefiihl: Sie lieben Thre Mitarbeiter, haben immer ein offenes Ohr fiir
deren personliche Probleme, und Harmonie geht Thnen {iber alles. Sehr schon fiir das
Klima und die Loyalitét in Ihrem Unternehmen, fiir Resonanz und Moral. Gehen Sie
aber nicht jeder Konfrontation aus dem Weg. Kombinieren Sie Gefiihl mit Vision.
Immer nur Lob ist auf die Dauer langweilig.

Der demokratische Stil: Wenn Sie Rat von fdhigen Mitarbeitern brauchen und wenn
Sie wissen wollen, was wirklich lduft, dann wéhlen Sie diesen Weg. Sie miissen
zuhoren koénnen und diirfen nicht dauernd den Boss raushiingen lassen. Ubertreiben
Sie aber nicht, sonst dauern die Meetings endlos.

Fiihren durch Fordern: Das wenden Sie am besten nur sehr vorsichtig an und nur
bei Mitarbeitern, die kompetent und hochmotiviert sind. Gerne auch zusammen
mit dem visionédren oder gefithlsbetonten Stil. Sonst riskieren Sie Mitarbeiter, die
tiberfordert und ausgepowert sind.

Der Befehlsstil: Uberlegen Sie sich genau, was Sie da machen. Wenn Sie die Leute
laufend herumkommandieren, ernten Sie Angst statt Erfolg. Nur wenn Sie schadli-
che Verhaltensweisen schnell dndern miissen, diirfen Sie ein bisschen Tyrann spie-
len. Aber Sie sollten auch dabei nie die Menschen angreifen, nur die Sache.

Wollen Sie Ihre Fiihrungskompetenzen wirklich verbessern? Gut, dazu gibt es ein Lern-
modell, das selbstbestimmte Lernen, und fiinf Erkenntnisse, die IThnen als Instrument
fiir IThre Verdnderung zur Verfiigung stehen.

1. Erkenntnis: Triumen Sie vom idealen Ich

Das ist keineswegs eine Spinnerei. Nichts motiviert Sie so stark wie eine Vision. Stellen
Sie sich also vor, wie und wer Sie sein mochten. Da werden ungeahnte Krifte wach.
Und wenn Sie von Threm neuen, idealen Selbst begeistert sind, libertrdgt sich diese
Begeisterung auf Thre Mitarbeiter. Aber Vorsicht: Versuchen Sie nicht, mit aller Gewalt
jemand anderer sein zu wollen, als Sie sind. Sie miissen auch nicht dem entsprechen,
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~Jede
FUhrungskraft,
auch wenn sie
bereits alter ist,
kann ihren
FUhrungsstil
andern.”

,Die Emotionale
Intelligenz eines
Menschen zu
erhohen ist nur
maoglich, wenn er
den aufrichtigen
Wunsch hat und
seine Bemihun-
gen darauf kon-
zentriert.”

,um ihre berufli-
chen Leistung zu
verbessern, muss
eine FUhrungskraft
emotional moti-
viert sein.”

+Eine persénliche
Vision drickt aus,
was wir im Leben
wollen.”

s,Unsere Lernziele
sind eine Art
geistiger Ubung,
die den Weg fir
eine Veradnderung
unserer Verhal-
tensweisen berei-
tet.”
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was andere von Thnen fordern. Vertrauen Sie lieber Ihrer Intuition, entwickeln Sie eine
Vision von Threm Leben. Was ist [hnen wirklich wichtig? Es kann schon passieren, dass
Sie zunichst von dem Traum, z. B. ein erfolgreicher Rechtsanwalt zu sein, restlos begeis-
tert waren. Und wenn Sie es dann geschafft haben, wére es Ihnen plétzlich viel wichtiger,
etwas ganz anderes zu tun. Trosten Sie sich, das ist schon vielen Fithrungskriften so
ergangen. Der eine hat eine wohltétige Stiftung eingerichtet, der andere eine 6ffentliche
Funktion iibernommen. Priorititen dndern sich nun mal, und damit wandelt sich auch
Ihr ideales Selbst. Hauptsache aber, es bleibt im Einklang mit der Vision fiir [hre Organi-
sation. Sie brauchen Leidenschaft fiir Ihre Arbeit, sonst wird Ihnen die Motivation Threr
Mitarbeiter nicht gelingen.

2. Erkenntnis: Wer bin ich, oder: Das reale Selbst

Der Realitit ins Auge zu sehen, kann recht heikel sein. Sie kommen aber nicht darum
herum. Viele Menschen verdndern sich, der Job wird ihnen zur Gewohnheit und das
macht trige. Aber das gestehen sie sich nicht ein, jedenfalls nicht gerne, da probieren
sie es erst mal mit Selbsttduschung. Eine solche Lebensliige legt Thre realistische Selbst-
einschitzung lahm. Jetzt brauchten Sie jemanden, der Thnen evaluatives Feedback gibt,
also reinen Wein einschenkt und Sie nicht mit Nettigkeiten einlullt. Sie kdnnen sich mit
Ihren Stirken und Schwichen ja nur auseinander setzen, wenn Sie ein realistisches Bild
von sich selbst haben. Wen fragen Sie also? Ihre Untergebenen, denn deren Bewertung
trifft meistens ins Schwarze. Nun kennen Sie Thre Schwichen und finden das vielleicht
total deprimierend. Das ist nicht sinnvoll. Halten Sie sich immer auch Thre Stirken vor
Augen, die gehoren schliesslich auch zu IThrem Charakter. Darauf konnen Sie stolz sein.

3. Erkenntnis: Sie brauchen einen Lernplan

Vergessen Sie Leistungsverbesserungspléine, wichtiger ist ein Plan, der Sie Ihrem idea-
len Selbst ndher bringt und nicht irgendeiner Kennzahl. Bei diesem Lernplan geht es
darum, Moglichkeiten zu finden, wie Sie Ihr Verhalten &ndern kénnen. Das ist natiirlich
nicht leicht und Sie diirfen sich schon mal einen Knoten in die Krawatte machen, der Sie
z.B. daran erinnert, den Mitarbeitern nicht stindig ins Wort zu fallen. Besser sicht es
aber aus, wenn Sie sich Ziele setzen:

Bauen Sie auf Thren Stiarken auf, nicht auf Ihren Schwéchen.

Sie und sonst niemand legt Ihre Ziele fest.

Wie Sie sich auf Thre Zukunft vorbereiten, ist allein Ihre Sache.

Bleiben Sie auf dem Teppich. Ihre Ziele miissen realistisch sein und sich in Thren
Arbeitsalltag integrieren lassen.

Ihr Lernstil muss zu Thnen passen. Der eine liebt gleich konkrete Erfahrungen, der
andere braucht erst mal ein theoretisches Modell.

4. Erkenntnis: Ihr Gehirn wird neu programmiert

Alle unsere Handlungen sind lang eingeiibt und sitzen demnach ziemlich fest. Wenn
Sie etwas dndern wollen, brauchen Sie Geduld. Sie miissen die neuen Verhaltensweisen
immer wieder probieren, jede Gelegenheit nutzen, sie anzuwenden. So lange, bis Thr
Gehirn neu konfiguriert ist, bis Thnen Ihr neues Verhalten zur Gewohnheit geworden ist.
Das ist implizites Lernen. Sie miissen tiben, bis Sie die Dinge im Schlaf beherrschen —
und erst dann wenden Sie sie offentlich an.
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,Ein Mentor, der
weiss, worauf sein
Schiitzling hinaus-
will, und der seine
Ambitionen und
seinen Lernplan
mit ihm teilt, wird

zu seinem Coach.”

~Kollektive Emo-
tionale Intelligenz
hebt Hochleis-
tungsteams von
durchschnittlichen
Teams ab.”

,Die Schaffung
einer emotional
intelligenten Orga-
nisation ist die
Aufgabe ihrer
Fuhrungskrafte.”
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5. Erkenntnis: Nicht allein, sondern gemeinsam

Nutzen Sie die Kraft der Beziehungen. Sie kénnen sich dazu einem professionellen Coach,
einem Mentor, einem Freund, einem Kollegen oder einer Gruppe Gleichgesinnter, z.B.
anderen Fithrungskriften, anvertrauen. Entscheidend ist die vertrauensvolle Beziehung,
in der Sie offen sprechen und Ihr neues Verhalten schon mal ausprobieren kénnen. So
eine Beziehung gibt [hnen psychischen Halt, da brauchen Sie keine Angst zu haben, dass
jemand Sie auslacht, wenn das mit dem neuen Fiihrungsstil nicht gleich klappt.

Mit emotionaler Intelligenz Ihr Unternehmen in die Zukunft fiihren

Wo Menschen gerne zur Arbeit kommen, sich rundum wohl fithlen, mit Engagement ein
gemeinsames Ziel, eine Vision verfolgen, sich verstehen und gegenseitig unterstiitzen, in
so einer Organisation kann es eigentlich nur bergauf gehen. Und dahinter steht garantiert
eine emotional intelligente Fithrungskraft, die es geschafft hat, aus einem unmotivierten
Haufen eine resonante und effektive Gruppe zu machen. Sie kénnen einem Team bei-
spielsweise klar machen, dass es deshalb nicht viel zustande bringt, weil es vor jedem
Konflikt davonlduft. Sobald das Team sich diese emotionale Realitdt bewusst macht,
kann es sein Defizit 4&ndern. Und jetzt kommt Thre grosse Stunde, jetzt bekommen Sie
die Chance, emotionale Intelligenz im Team und in der ganzen Organisation zu verbrei-
ten: Unterstiitzen Sie diese Auseinandersetzung mit den Gewohnheiten und entwickeln
Sie danach eine Vision. Aber bitte eine, mit der sich jedes Gruppenmitglied identifizie-
ren kann. Das flihrt zu einer resonanten, emotional intelligenten und effektiven Kultur
innerhalb Threr Organisation.

Sie haben diese Entwicklung noch vor sich? Lassen Sie sich Zeit, nehmen Sie auf,
was [hnen die Leute iiber die Kultur der Organisation erzdhlen, seien Sie sensibel fiir
Gefiihle und sprechen Sie [hre Mitarbeiter emotional an. Konzentrieren Sie sich auf die
Menschen und erst in zweiter Linie auf die Strategie und belassen Sie es nicht bei einer
Vision, lassen Sie Taten folgen. Das ist ein langwieriger Prozess, nicht ein Programm,
das man leicht herunterspulen kann. Doch die Miihen lohnen sich, denn ob Thr Unter-
nehmen in Zukunft wéchst und gedeiht oder angesichts der rasanten Verdnderungen vor
Schreck erstarrt, hingt eben ganz entscheidend davon ab, ob eine Fiithrungskraft dank
emotionaler Intelligenz Resonanz erzeugen kann.

Uber die Autoren

Daniel Goleman ist Psychologe. Als Journalist arbeitete er furMie York Times und

fur Psychology Today, bevor er mitEmotionale Intelligenz einen Bestseller landete. Er
arbeitet heute als viel gefragter Redner und Unternehmensberater. Richard Boyatzis ist
Professor und Vorsitzender der Abteilung flr Organizational Behaviour an der Weather-
head School of Management. Annie McKee, Direktorin der Management Development
Services der Hay Group in Philadelphia, lehrt an der Universitét von Pennsylvania.
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