Gefilihle auf der Ubungswiese

Fir Berufserfolg und Lebensgliick ist mehr nétig als rasche
Auffassungsgabe. Forscher haben erkannt: Nur wer die eigenen
Emotionen versteht und handhaben kann, kommt weiter.

s geschah withrend des zwei-
ten Irak-Kriegs: Amerikani-
sche Soldaten gingen auf eine
Moschee zu, um den obers-
ten Geistlichen der Stadt um
Hilfe bei der Verteilung von Hilfsgii-
tern zu bitten. Aber das Vorriicken der
schwerbewaffneten Minner weckte Arg-
wohn. Die Iraker vermuteten, ihr reli-
gioses Oberhaupt solle verhaftet, viel-
leicht gar die Moschee zerstort werden.
Hunderte von zornigen Muslimen
umzingelten die Soldaten, sie schrien
und hoben die Fiuste, die Stimmung war
extrem bedrohlich.
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Dem Befehlshaber Christopher
Hughes war klar, dass er schnell handeln

musste, um die Situation zu entschirfen.
Er griff zum Megaphon und gab Order:

~Auf die Knie!” Die Soldaten knieten sich
mit einem Bein hin. Hughes lief} sie die
Miindung der Waffen auf den Boden
richten. Dann befahl er: , Licheln!*

Augenblicklich entspannte sich die
Situation. Viele der Muslime erwiderten
das Licheln. Hughes wies seine Minner
an, sich langsam - unentwegt lichelnd
- zuriickzuziehen, und einige der Iraker
klopften den Soldaten anerkennend auf
die Schulter.

Das intuitiv richtige Verhalten des Of-
fiziers ist fiir den Harvard-Psychologen
Daniel Goleman ein bemerkenswertes
Beispiel fiir soziale Kompetenz. Gole-
man, der seit Jahrzehnten die Grund-
lagen klugen Handelns erforscht, wurde
im Jahr 1995 berithmt durch sein Buch
»EQ: Emotionale Intelligenz“. Nicht der
Verstand, sondern unsere Gefiihlsklug-
heit, so Goleman, sei wesentlich fiir be-
ruflichen Erfolg, Liebesgliick, ein gelin-
gendes Leben.

In kurzer Zeit war das Buch zum
Weltbestseller avanciert. Offenbar fiihl-
ten sich viele Leser erleichtert und ver-

SPIEGEL WISSEN 3 | 2010



e

glichen sich fortan mit anderen nach
dem Motto: ,Er ist blitzgescheit, aber
leider ein emotionaler Trottel. Ich hin-
gegen habe vielleicht nicht den héchsten
I1Q, dafiir aber einen ausgeprigten EQ.

Aber hatte Goleman wirklich rundweg
,~Weniger Hirn, mehr Bauch® gepredigt?

Was Goleman unter emotionaler In-
telligenz versteht, ist eine ziemlich kom-
plexe Angelegenheit. Ein hoher EQ
driickt laut Goleman das Maf an Fihig-
keit aus, ,unsere eigenen Gefiihle und
die anderer zu erkennen, uns selbst zu
motivieren und gut mit Emotionen in
uns selbst und in unseren Beziehungen
umzugehen®.

Klingt simpel, ist es aber nicht.

Die meisten Menschen tiberschitzen
ihre emotionale Intelligenz. Sie lassen
dabei aufier Acht, was laut Goleman
dazugehort, etwa ein konstant waches
Selbst-Bewusstsein, die Fihigkeit, die ei-
genen Gefiihle im Zaum zu halten, sowie
ein umfingliches Wissen dariiber, wie
menschliche Beziehungen funktionieren.

Der EQ ist also eine andere Art von
Klugheit. Wer Stimmungen und Gefiihle
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wie Angst, Depression oder Wut wir-
kungsvoll steuern kann und den Launen
seines Unbewussten nicht einfach aus-
geliefert ist, kommt offenbar auch gut
mit seinen Mitmenschen aus.

Vor vier Jahren schob Goleman ein
Buch {iiber soziale Intelligenz und die
Kunst des Miteinanders nach, das den
Bestseller fortschrieb. Soziale Kompe-
tenz, sagte Goleman in einem SPIEGEL-
Interview, umfasse Empathie, Intuition
und den Impuls zu titigem Mitgefiihl.

Dabei miissten Kopf und Bauch koope-
rieren. Denn bei einer Begegnung mit
anderen Menschen, erliutert Goleman,
zeige sich zunichst ,soziale Aufmerk-
samkeit, das heifdt, ich erfasse die Welt
emotional und verstehe sie“. Hinzu kom-
me ,die spontane Einfiihlung in die Ge-
fiihlswelt des anderen®. Die kognitive
Ebene schliefilich gebe ,,ein mehr intel-
lektuelles Verstindnis davon, wie die
soziale Welt funktioniert, also das Wis-
sen um angemessenes Verhalten®. Um
effektiv handeln zu kénnen, miisse das
Gehirn beide Ebenen zusammenfiihren.

s dem lkak-Krieg
2n Situation
sorgten
ifachen
jien und
hmung.

= _..1—.'

Auch der Géttinger Gehirnforscher
Gerald Hiither unterstreicht: ,Wir sind
beides, Gefiihls- und Verstandeswesen.
Jede Erfahrung hat einen kognitiven
Anteil: Was habe ich erlebt? Und einen
emotionalen Anteil: Wie ist es mir dabei
gegangen? Die Summe der Erfahrungen,
die ein Mensch macht, formt sich im
Laufe der Zeit in ihm zu dem, was ich
Haltung nenne.”

Alle Menschen haben Gefiihle; wie sie
damit umgehen, hingt allerdings nicht
nur von ihrer Personlichkeit und ihrer Er-
zlehung ab, sondern auch vom Wertesys-
tem ihres Kulturkreises. Andere ,das
Gesicht wahren zu lassen® etwa ist in
vielen Kulturen wesentlich, aber keines-
wegs liberall.

LJeder kann wiitend werden - das ist
leicht. Aber wiitend auf den Richtigen zu
sein, im richtigen Maf3, zur richtigen Zeit,
zum richtigen Zweck und auf die richtige
Art - das ist schwer®, fand bereits der an-
tike Denker Aristoteles.

Sein Lehrer Platon verglich das Ge-
hirn mit einer Kutsche, vor die ein ge-
horsames weifies und ein unberechen-
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Zaum zu halten.

wvereinfacht gesagt, findet in jedem
Gehirn stindig ein Tauziehen statt zwi-
schen Gefiihlen, Unbewusstem und der
Vernunft des prifrontalen Cortex, eines
Teils des Stirnhirns®, erldutert Jonah Leh-
rer, Autor des Buchs ,,Wie wir entschei-
den®. ,Die verschiedenen Hirnregionen
liefern sich einen kontinuierlichen Wett-
bewerb um unsere Aufmerksamkeit.”

Wie wichtig diese Vorgiange sind,
zeigt sich, wenn sie ausfallen. Eine klei-
ne Region namens Mandelkern, auch
Amygdala genannt, ist im Hirn der Spe-
zialist fiir emotionale Angelegenheiten.
Wird er vom tibrigen Gehirn abgetrennt,
kommt es zur Unfihigkeit, die emotio-
nale Bedeutung von Ereignissen zu er-
fassen. Experten sprechen dann von Af-
fektblindheit,

Menschen mit einer Schidigung des
Mandelkerns haben oft Probleme, sich
zu entscheiden, egal ob es um wesent-
liche oder belanglose Dinge geht. Sie
marschieren teilnahmslos durchs Leben,
seltsam unberiihrt von Menschen und
Situationen. Die grofie Mehrheit dage-
gen versucht eher, mit ihrem starken
Geftihlsempfinden klarzukommen.
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Emotionale Haltungen und Muster wer-
den schon in der Kindheit geprigt - frii-
hes Training lidge also nahe. Viele Eltern
mochten ihre Sprosslinge fit machen
fiir die Leistungsgesellschaft, dabei sol-
len sie aber, bitte schon, keine kleinen
Monster werden, sondern einfithlsam,
sozial, emotional intelligent eben. Nur,
wie kann das gelingen?

Die Frankfurter Bildungsforscherin
Donata Elschenbroich glaubt, dass es fiir
Kinder anstrengend ist, ,diese stindigen
Blicke auf sich zu spiiren, diese gutge-
meinten, aber auch sehr erwartungs-
vollen Blicke®.

Wenn in einer Familie Streitereien,
Spannungen oder gar Erschiitterungen
auftreten, bleibt das nicht ohne Folgen
auf das Kind. Elschenbroich: ,Wir wis-
sen inzwischen, dass Kummer und
Angst gedichtnisschidigend sind. Schon
acht Monate alte Kinder reagieren mit
einer hoheren Kortisol-Ausschiittung,
wenn die Bezugsperson halb abgewandt
sitzt, wenn sie auf dem Sprung ist.”

So ist denn auch die Qualitiit der
Eltern-Kind-Beziehung mafigeblich fiir
die Qualitiit der schulischen Leistungen.
Diese haben oft weniger mit den ko-
gnitiven Fihigkeiten des Kindes als mit
dessen emotionaler Grundstruktur zu
tun.

Es gebe Kinder, die trotz bester Bega-
bung versagten, weil sie sozial und emo-
tional {iberhaupt nicht zurechtkimen,
sagt der Miinchner Bindungsforscher
Karl Heinz Brisch, Leiter der Abteilung
fiir Padiatrische Psychosomatik und Psy-
chotherapie des Universitidtskranken-
hauses Miinchen.

Brisch wiinscht sich deshalb eine
Schule, die Pidagogik, sozial-emotiona-
les Lernen und Psychotherapie verbin-
det und so nachzureichen versucht, was
innerhalb der Familie fehlt. , Kinder, die
von zu Hause keine sichere Bindung
mitbringen®, so Brisch, kénnten sich da-
durch emotional stabilisieren und ihr
volles Potential entfalten. Sie trainierten
soziale Kompetenzen und arbeiteten
emotionale Defizite auf.

Das ist offenbar auch notwendig. Denn
emotionale Kompetenz hiingt nach An-
sicht der Forscher mafigeblich ab von der
Qualitdt frither Bindungserfahrungen,
die den Rest unseres Lebens prigen: Bin-
dungen in der Kindheit wirken sich auf
Hirnentwicklung, emotionale Entwick-
lung, seelische wie korperliche Gesund-
heit und die Beziehungsfihigkeit aus.

Vor allem die rechte Gehirnhilfte
bleibt lebenslang gepriigt von unseren
frithen emotionalen Erfahrungen. ,Sie
ist verantwortlich fiir den unbewussten
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Empfang der Gefiihle anderer und fiir
den Ausdruck und die Kommunikation
unserer eigenen Gefiihle - wichtige
Funktionen also, um Beziehungen fiih-
ren zu konnen*, sagt der kalifornische
Psychoanalytiker Allan Schore.

In den USA gibt es das Fach ,Sozial-
emotionales Lernen® bereits an Schulen.
Im Unterricht wird soziale Intelligenz
trainiert, von Selbstaufmerksamkeit bis
hin zur Affektkontrolle und Empathie.
Die Schiiler lernen, ihre Gefiihle zu be-
obachten; wenn sie verstehen, warum
sie verletzt oder wiitend sind, kénnen
sie besser mit diesen Gefiithlen umgehen.
Der Erfolg der Programme ist gut belegt:
Die Kinder verbessern ihr Sozialverhal-
ten und lernen engagierter.

Schon vom zweiten Lebensjahr an
lisst sich soziale Kompetenz iiben, glaubt
die Miinchner Erzieherin Stefanie Ro-
senbladt. Mit drei Kolleginnen trainiert
sie im ,Kinderkreis Sendling®, einem
Kindergarten fiir Drei- bis Sechsjihrige,
Gefiihle bei sich und anderen wahrzu-
nehmen. Das funktioniert durch tigliches
Uben - anhand von Geschichten, Rollen-
spielen, gemeinsamem Singen oder Aus-
fliigen. Die Kinder erleben sich selbst, ihr
Gegeniiber und die gesamte Gruppe.

LWir lassen nicht zu, dass jemand ge-
hinselt wird®, sagt Erzieherin Rosen-
bladt, , Konflikte allerdings sollen die
Kleinen moglichst allein lésen.”* Dabei
iiben sie, miteinander zu sprechen, dem
anderen zuzuhoren, ihn ausreden zu las-
sen. , Kinder miissen lernen, sich der
Welt anzupassen, nicht umgekehrt.”

Wichtig fiir die Ausbildung emotio-
naler Kompetenz sei es, auf kindliche
Gefiihle einzugehen, ohne sie zu drama-
tisieren. Kinder, aber auch Eltern, betont
die Erzieherin, miissten lernen, Angste,
Zorn oder Traurigkeit auch mal auszu-
halten. Um nicht in negativen Gefiithlen
steckenzubleiben, erkliart Rosenbladt,
gelte es, Ermutigung und Zuversicht zu
entwickeln und Auswege zu finden.

Die emotionale Widerstandskraft stei-
gern heifdt also nicht nur férdern, son-
dern auch kontinuierlich fordern. ,Wir
legen Wert darauf, dass sich die Kinder
in unterschiedlichsten Spielangeboten
ausprobieren®, sagt Rosenbladt. Sonst
wiirden manche drei Jahre lang nur
toben oder mit Legosteinen spielen und
nie erfahren, wie schon es sein kann, ein
Mandala zu malen, einen Frosch zu be-
obachten oder mit anderen zu singen.
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-Ein guter Kindergarten®, sagt Rosen-
bladt, ,ist eine ideale Ubungswiese fiir
emotionale Intelligenz.”

Dass auch Erwachsene ithren EQ ver-
bessern kdnnen, ldsst sich an Fithrungs-
kriften studieren. Empathie fehlt vor al-
lem narzisstischen Personlichkeiten. Sie
konnen durchaus erfolgreich sein - aber
Menschen arbeiten besser fiir Chefs, die
sie schitzen. Unberechenbare Hierar-
chen, die nicht besonders beliebt sind,
demotivieren ihre Mitarbeiter, machen
sie lustlos und dngstlich.

Besser ist es, wenn der Vorgesetzte
selbst emotionale Intelligenz propagiert.
+Wenn Sie ein arroganter Idiot sind,
dann verlassen Sie bitte das Unterneh-
men®, erkliarte Rolf Schmidt-Holtz, der
Chef von Sony Music, kiirzlich bei einer
Mitarbeiterversammlung in London. Er

Vielen Spitzenkraf-
ten fehlt Empathie.

setzt auf Teamarbeit, selbstbezogene
Ego-Darsteller mag er nicht. , Die reifen
mit dem Hintern ein, was sie mit ihrem
Grips aufgebaut haben.”

Gerade im Beruf zeigen sich bemer-
kenswerte Unterschiede, was emotiona-
le Intelligenz angeht, sagt der Berliner
Psychotherapeut und Trainer Michael
Bried. Manche Fihrungskrifte seien
sehr gut in der Lage, in heiklen Situatio-
nen den richtigen Ton zu treffen und ein
positives Gefiihlsecho von ihren Mit-
arbeitern zu erhalten, sagt Bried. ,,Ande-
re verhalten sich emotional eher wie ein
Elefant im Porzellanladen.”

Bried bietet an der TrainerSocietit
Berlin Seminare zur Steigerung der emo-
tionalen Intelligenz an, zu denen auch
Firmen ihre Mitarbeiter schicken. Vor al-
lem Minnern, so Brieds Erfahrung, seien
ihre Gefiihle oft fremd. Sie verspiirten
emotionale Taubheit oder Erregungs-
zustinde, ohne damit angemessen umge-
hen zu kénnen. Emotional intelligent sein
,heifdt zu wissen, was fiir einen selbst und
fiir andere wichtig ist und dann das eige-
ne Handeln entsprechend auszurichten®.

Er hat Menschen erlebt, die hoch-
komplexe Aufgaben meistern, mit ihrer
Gefiihlssphire jedoch nicht klarkom-
men. Die Folge sind hdufig psychosoma-
tische Beschwerden, Schlafstérungen,
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Burn-out und Beziehungskonflikte. Eine
Frage des Psychologen lautet dann: ,Wo
leben Sie nicht im Einklang mit dem,
was IThnen wirklich wichtig ist?“

Nach Brieds Uberzeugung lisst sich
der Umgang mit den eigenen Gefiihlen
trainieren. Er vermittelt zunichst Grund-
lagen der Emotionspsychologie: Was
sind Gefiihle, wozu dienen sie, was pas-
siert im Hirn? Bried: , Ich habe als Fiih-
rungskraft eine Ausstrahlung. Sie zeigt
entweder Entspannung, Gelassenheit,
Zuversicht oder Druck und Anspannung.
Das wirkt ansteckend. Mit dem einen Ge-
fithlszustand verfithre und inspiriere ich,
mit dem anderen 16se ich eher negative
Emotionen aus — die Mitarbeiter spiegeln
mir Druck und Anspannung zuriick.”

Emotionale Intelligenz sei genauso an-
spruchsvoll wie kognitive Intelligenz. Es
zeuge von einem hohen EQ, wenn man
sich seines Handelns bewusst sei. Viele
reagierten jedoch mechanisch, ,,in einer
Art Autopilotenmodus®. Nach einem
Training zeige sich hiufig, ,dass die
Selbstaufmerksamkeit enorm zunimmt®,

Oft kimen Spitzenkriifte zu ihm, die,
so Bried, in ihrer Arbeit sehr gut sind
und ,das auch von ihren Mitarbeitern
erwarten, diese damit aber iiberfordern®.
Sie konnten kommunizieren, aber es feh-
le an Empathie fiir die innere Welt des
Kollegen. Dann komme es zu Konflikten.
Die Unternehmen wiinschten sich, dass
die Spitzenleute ,etwas beziehungsfihi-
ger, etwas geschmeidiger” werden.

Aber kann soziale Intelligenz nicht
auch gefihrlich werden? Ermoglicht sie
nicht, Menschen zu verfiihren, sie zu
manipulieren oder gar auszunutzen?
Das sei dann eine Frage der Ethik, meint
der Psychotherapeut. Nach seiner Erfah-
rung haben Menschen mit einem hohen
EQ hiufig klare Werte- und Moralvor-
stellungen und leben auch danach.

Allerdings geniige dies allein nicht.
Schon Goleman beklagte, dass der Be-
griff ,Emotionale Intelligenz“ hiufig
falsch verstanden werde. Viele glaubten,
es bedeute, immer freundlich zu sein.
JStattdessen bedeutet es, stellt Goleman
klar, ,manchmal brutal direkt zu sein,
hart, bestimmt, keineswegs nett.”

Bried bekriftigt das. Privat wie beruf-
lich gehe es oft darum, klare Grenzen zu
setzen und nicht immer geduldig und
lieb zu sein. ;Weich zu Menschen, hart
und entschieden in dem, was uns wirk-
lich wichtig ist“, riit der Experte.
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