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Zusammenfassung

Emotionale Intelligenz (EI) kann aus mehreren Griinden als ein Prédiktor fiir Erfolg am
Arbeitsplatz angesehen werden. Zum einen steht sie signifikant mit der Eignung zur trans-
formationalen Fiihrung und den F#higkeiten zur Férderung von Arbeitsgruppenkohésion,
angemessenem Feedback wihrend Jahresleistungsriickmeldungen und hoherer Leistung in
Verbindung. Zum anderen fiihrt sie zu altruistischem und prosozialem Verhalten, stéirkt
das Commitment in Organisationen, hilft beim Finden einer guten Passung von Arbeit-
gebern und Arbeitnehmern wihrend des Personalauswahlprozesses, erlaubt Gefiihle der
Kontrolle iiber die Arbeit und ist nicht zuletzt mit erhthtem Selbstwertgefiihl verbunden.
In diesem Kapitel werden konzeptuelle Annahmen vorgestellt, die emotionale Intelligenz
zu jedem der oben genannten Kennzeichen von Erfolg am Arbeitsplatz in Beziehung
setzen. Diese Annahmen werden durch empirische Validierungsstudien ergénzt. Die ak-
tuelle Forschung auf dem Gebiet der Personalauswahl erscheint in dieser Hinsicht sehr
vielversprechend, da sie emotionsbasierte Werkzeuge zur Identifikation von Angestellten
bereitstellen kann, die dazu in der Lage sind, in bestimmten Organisationen erfolgreich
zu sein.
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12.1 Einleitung

Nachdem die Bedeutung von Emotionen in organisationalen Settings fast ein Jahr-
hundert lang unterschétzt wurde, nehmen sie mittlerweile ihren rechtméfligen Stel-
lenwert neben normativen, rationalen Verhaltensmodellen ein. Weder frithe Hinweise
darauf, dass Emotionen Arbeitsunzufriedenheit mit emotionaler Fehlanpassung (Fisher
& Hanna, 1931) sowie emotionales Erleben mit dem Arbeitsverhalten (Hersey, 1932)
verbinden, noch die Schlussfolgerungen aus den Hawthorne-Studien, dass Interakti-
on am Arbeitsplatz (vermutlich vom emotionalen Gefiihl abgeleitet) die Anpassung
von Arbeitern bestimme (Roethlisberger & Dickson, 1939), wurden rigorosen empiri-
schen Untersuchungen unterzogen. Dies mag hauptséchlich daran liegen, dass Affekt
am Arbeitsplatz mit Arbeitszufriedenheit gleichgesetzt wurde, sowie an dem Versagen,
addquate Rahmenkonzepte aufzustellen, die Emotionen zu anderen Priadiktoren von
Arbeitsplatzanpassung in Beziehung setzen (Brief & Weiss, 2002).

Emotionen sind ein wesentliches Element des Lebens in Organisationen. Dieses
beinhaltet Sorgen, Hohepunkte, Freude, Leidenschaft und Langeweile, von denen die
positiven Aspekte andauernde Gefithle von Zufriedenheit und Commitment férdern
(Ashforth & Humphrey, 1995). Insbesondere charakterisieren Ashforth und Humphrey
(1995) Emotionen als treibende Krifte fiir Motivation, Fithrung und Gruppenzusam-
menhalt. Je grofier das Vertiefen des Selbst in die Arbeit, desto grofier die Motivation.
Involviertheit in Arbeit existiert auf drei Ebenen. Auf der niedrigsten ist die Involviert-
heit ausschliellich physisch, ohne emotionale oder kognitive Involviertheit, die néchste,
rationale Ebene ist ausschliefllich kognitiv. Die hochste Ebene ist emotional, ,,typi-
fied by the individual who forgets to have dinner and works late into the night, lost
in the thrill of her work“ (Ashforth & Humphrey, 1995, S. 110). Dieser sogenannte
Flow-Zustand wird von viel Leistenden in 40% der Zeit erreicht gegeniiber 16% bei
wenig Leistenden (Csikszentmihalyi, 1990). Er geht iiber Gehalt, Titel, Stellung und
die dufleren Anzeichen von Macht und Prestige hinaus, da er einen Angestellten einen
emotionalen Hohepunkt erleben liasst. Auf diese Weise manifestiert sich affektives Com-
mitment in prosozialen Verhaltensweisen, beispielsweise neuen Angestellten freiwillig zu
helfen, Sprecher der Organisation zu sein oder Verbesserungen vorzuschlagen. Bei af-
fektivem Commitment {iberschatten Vertrauen und Altruismus rein vertragsgebundene
Beziehungen, die auf Verstarkung, Vergiitung und Befoérderung basieren. Enactment-
Theorien der Fiihrung postulieren die Schaffung eines Systems gemeinsamer Bedeutun-
gen, die als Verhaltensrahmen dienen (fiir einen Uberblick siehe Daft & Weick, 1984).
Effektive Fiihrer benutzen Identifikationssymbole, um bei Untergebenen starke Gefiihle
auszulosen. Der Anblick eines Firmenlogos oder einer Firmenfigur ruft starke emotionale
Erregung hervor, die in ein Bezugssystem ausgeweitet werden soll, das die Geschich-
te der Organisation, ihre Werte und ihre Kultur verkorpert. Emotionale Ansteckung,
bei der die Gefiihle einiger Gruppenmitglieder auf die Arbeitsgruppe oder das Team
libertragen werden, ist ein formaler Bestimmungsfaktor von Team- und Korpsgeist, der
fiir verschiedene Organisationssettings dokumentiert worden ist (Hatfield, Cacioppo &
Rapson, 1992; Zurcher, 1982).

Dieses Kapitel behandelt die allgemeinen emotionalen Grundlagen des organisatio-
nalen Lebens bis hin zum geschickten Verarbeiten affektiver Information durch emotio-
nal intelligente Individuen. Salovey und Mayer (1990) definieren emotionale Intelligenz
in einem umfassenden Rahmen. Ihnen zu Folge ist emotionale Intelligenz erstens die
genaue Bewertung und der Ausdruck von Emotionen sowohl bei sich selbst als auch
bei anderen. Emotionale Selbsteinschiatzung schliefit die Féhigkeit mit ein, die eigenen
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Gefithle durch Worte oder den Gesichtsausdruck zu identifizieren und zu kategorisie-
ren. In Verhéltnissen mit anderen Personen bildet Empathie die Grundlage emotio-
naler Bewertung. Sie beinhaltet die Einschétzung der Gefiihle anderer Personen, das
Nachvollziehen dieser Gefiihle und als Folge daraus die Wahl sozial adaptiver Reaktio-
nen. Zweitens umfasst emotionale Intelligenz die adaptive Regulation von Emotionen.
Bei der eigenen Person ist die Regulation das Produkt eines regulatorischen Systems,
das Stimmungen iiberwacht, bewertet und, wenn nétig, verdndert (Mayer & Gaschke,
1988). Menschen bemiihen sich um Stimmungsregulation, indem sie versuchen, positi-
ve Stimmungen aufrecht zu erhalten und negative zu unterdriicken (Tesser, 1986). Die
wichtigste Dimension emotionaler Regulation ist die Regulation von Emotionen bei
Mitmenschen. Fiihrer, die bei anderen gewiinschte Emotionen auslosen kénnen, werden
als charismatisch bezeichnet (Wasielewski, 1985).

SchlieBlich ist emotionale Intelligenz die Fihigkeit, Emotionen zu nutzen um Pro-
bleme zu 16sen. Stimmungsschwankungen kénnen dazu beitragen, dass Menschen Rou-
tinen durchbrechen und eine grofiere Auswahl alternativer Losungsmoglichkeiten wahr-
nehmen. Eine positive Stimmung kann Gedéchtnisorganisation und Problemldsen un-
terstiitzen. In Dunckers Kerzenexperiment beobachteten Isen, Daubman und Nowicki
(1987), dass frohlichere Versuchspersonen kreativere Losungen fanden. Erhohtes Be-
wusstsein der eigenen Emotionen hilft Menschen, ihre Aufmerksamkeit wieder auf An-
gelegenheiten hoherer Prioritdt zu lenken. Stimmungen kénnen auch zum Durchhalten
bei Herausforderungen motivieren. Bei manchen Individuen wecken positive Stimmun-
gen Vertrauen in die eigene Fahigkeit, bei anspruchsvollen Aufgaben Erfolg zu haben.
Andere Menschen kann Sorge um ein negatives Ergebnis zu zusétzlicher Anstrengung
anspornen und Leistung motivieren.

12.2 Personalauswahl

Eines der wenigen Gebiete, auf denen emotionale Intelligenz empirisch untersucht wur-
de, ist das Gebiet der Personalauswahl. Die wahrscheinlich erste empirische Unter-
suchung auf diesem Gebiet ist die von Aylward (1985), in der zehn psychologische
Testbatterien mit Bewerbern fiir den Polizeidienst durchgefiihrt wurden. Nur 7% der
Varianz erfolgreicher Einstellungsentscheidungen konnten auf den IQ zuriickgefiihrt
werden, was auf die relative Uberlegenheit der Anteile von emotionalen, verhaltens-
bezogenen und einstellungsbezogenen Pridiktoren bei der Bestimmung der psychologi-
schen Anpassungsfihigkeit eines Bewerbers an die Hérte der Polizeiarbeit hinweist. Da
das Tor zur Personalauswahl das Auswahlgesprich ist, identifizierten Fox und Spector
(2000) positiven Affekt — mit anderen Worten die Fiahigkeit eines emotional intelligen-
ten Kandidaten, beim Interviewer positive Gefiihle auszuldsen — als eine Komponente
emotionaler Intelligenz, die die Wahrscheinlichkeit einer Einstellung erhoht (da po-
sitiver Affekt ein signifikanter Pradiktor fiir eine Einstellungsentscheidung nach dem
Interview war). Auflerdem wurde festgestellt, dass bei positivem Affekt der Interviewer
die Qualifikationen des Kandidaten verstirkt wahrnahm. Positiver Affekt besafi den
hochsten signifikanten Betakoeffizienten bei einer Regressionsvorhersage der Qualifika-
tion eines Kandidaten durch eine Reihe von Préadiktoren, darunter allgemeine Intel-
ligenz, praktische Intelligenz, negative Affektivitéit, positive Affektivitat, Stimmungs-
korrektur, Perspektiveniibernahme und personliches Leiden. Diese préidiktive Fihigkeit
wird durch die positive Verbindung von positivem Affekt mit einem weiteren Pradiktor
gestéarkt, ndmlich praktischer Intelligenz. Diese ldsst sich beschreiben als die Anwen-
dung von Urteilsvermégen durch den Kandidaten, um wéhrend des Gespréchsverlaufs
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einen positiven Eindruck hervorzurufen. Eine indirekte Beziehung zwischen emotionaler
Intelligenz und Einstellungsentscheidungen wurde in der Verbindung zwischen positi-
vem Affekt und Ahnlichkeit gefunden (Interviewer unterstiitzen wahrscheinlich eher die
Kandidaten, bei denen sie eine grofere Ahnlichkeit mit sich selbst wahrnehmen oder fiir
die sie echte Sympathie empfinden). Ebenso beeinflussten positiver Affekt und eine an-
dere Dimension emotionaler Intelligenz, ndmlich Empathie, gemeinsam das Empfinden
von Sympathie (offensichtlich sind Interviewer wohlwollender gegeniiber denen, die sie
mogen). Wahrnehmungen von gréfierer Ahnlichkeit und Sympathie beeinflussten wie-
derum die Wahrnehmungen der Uberlegenheit von Qualifikationen eines Kandidaten
und die Einstellungsentscheidung positiv.

In einer Arbeitssimulationsaufgabe, in der die Teilnehmer gebeten wurden, drei Auf-
gaben auszufiihren, versuchte Graves (1999) die Vorhersage von Arbeitserfolg durch In-
terviewleistungen auf der Basis der Vorlage von Fox und Spector (2000) zu validieren.
Diese hatten festgestellt, dass emotionale Intelligenz 6 bis 10% der Varianz in drei se-
paraten Leistungskomponenten vorhersagte, unter anderem Energie, Eindringlichkeit,
Initiative, Organisation und Planung, Entschlossenheit, Urteilsvermogen, soziale Sen-
sibilitdt, Fiihrung, miindliche Kommunikation und Teamarbeit. In Kombination mit
kognitiver Fahigkeit erklirten die beiden Pridiktoren signifikante 10 bis 17% der Va-
rianz der Leistungskomponenten. Dies hebt die erhohte Auswahlgenauigkeit durch die
Einbeziehung emotionaler Intelligenz hervor.

Andere Untersuchungen (fiir einen Uberblick siche Van Rooy & Viswesvaran, 2004)
berichten {ibereinstimmende Korrelationen zwischen emotionaler Intelligenz und
Leistung. In dem Bemiihen um eine Foérderung der Kohérenz zwischen all den ver-
schiedenen empirischen Untersuchungen fithrten Van Rooy und Viswesvaran (2004)
eine Metaanalyse mit 69 unabhéngigen Studien durch. Sie fanden, dass die Korrela-
tion von emotionaler Intelligenz mit tatsdchlicher Arbeitsleistung (p = .24) hoher ist
als die von anderen Auswahlmethoden, wie beispielsweise Empfehlungsschreiben. Da
ihre Stichprobe Teilnehmer aus verschiedenen L&ndern und unterschiedliche Berufe
umfasste, sind diese Ergebnisse sowohl iiber verschiedene Populationen als auch iiber
verschiedene Berufssparten hinweg robust. In Ubereinstimmung mit den Ergebnissen
von Graves (1999) wurde zwischen emotionaler Intelligenz und allgemeinen menta-
len Fihigkeiten eine Korrelation von r = .33 gefunden. Die Hinzunahme jedes dieser
Pradiktoren erhohte die Vorhersagegenauigkeit, wenn die anderen Préadiktoren bereits
in der Regressionsgleichung vorhanden waren, was dafiir spricht, sie zur Leistungsvor-
hersage zu kombinieren, anstatt sie einzeln als Prédiktoren zu nutzen.

12.3 Fiihrung

George (2000) stellte die Theorie auf, dass eine hoch ausgeprégte emotionale Intelli-
genz erfolgreiche Fiihrung in all ihren Aspekten erleichtert, inklusive 1) der Entwicklung
einer einheitlichen Wahrnehmung von Zielen und Zielvorstellungen, 2) Untergebenen
den Wert der Arbeit bewusst zu machen, 3) ein Klima von Begeisterung, Enthusiasmus,
Kooperation, Optimismus und Vertrauen zu schaffen, 4) Flexibilitét fiir Verinderun-
gen zu fordern und 5) eine Identitét fiir die Organisation zu schaffen und zu erhalten
(Conger & Kanungo, 1998; Locke, 1991). Positiv gestimmte Fiihrer sind zum Beispiel
kreativer bei der Formulierung eines iibergeordneten Ziels fiir eine Firma (Isen et al.,
1987). Des Weiteren resultieren positive Stimmungen in flexiblem Treffen von Entschei-
dungen, indem eine breite Auswahl von Optionen beriicksichtigt wird (Isen & Baron,
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1991); daraus folgt, dass die Entwicklung eines iibergeordneten Ziels fiir eine Firma
durch Fiihrer in positiven Stimmungen erleichtert wird. Das Wissen um die Emotio-
nen ihrer Untergebenen erlaubt die Kollektivierung einer Vision, indem Fiihrer ihre
Untergebenen beeinflussen, die Vision zu akzeptieren und zu unterstiitzen. Auflerdem
nutzen sie emotionale Ansteckung (ein mit der geteilten Vision verbundenes positi-
ves Gefiihl), um dieses Commitment in der Organisation zu kommunizieren. Solche
Fiihrer profitieren von ihrem Stimmungs-Metawissen, dass positive Verstdrkung von
Angestelltenleistungen als Verbesserungsmoglichkeit fritherer Bedingungen (Salovey &
Mayer, 1990) die Angestellten zum Streben nach fortwéhrend hoheren Leistungsniveaus
anspornt, unabhéngig davon, ob es sich um schrittweise Modifikationen oder grundle-
gende Verdnderungen handelt. Emotionale Intelligenz fordert die Ordnung von Anfor-
derungen nach Prioritéit. Fiihrer, welche die durch Anforderungen geringer Prioritét
erregten Emotionen erkennen, konnen diese Energie effektiv auf bedeutsame Anforde-
rungen umlenken. Positive Stimmungen fordern Flexibilitat bei der Entscheidungsfin-
dung. Fiihrer, die Meta-Stimmungsregulation anwenden, erkennen, dass negative Stim-
mungen iiberméfig pessimistische Prognosen verursachen. Sie sind in der Lage, diese
zu neutralisieren, indem sie bisher unvorhergesehene Gelegenheiten in den Blickpunkt
riicken. Solche Flexibilitdt bei der Entscheidungsfindung durch emotionale Intelligenz
hilft, Verbindungen zwischen divergenten Informationsbruchstiicken herzustellen und
erdffnet dabei nicht nur neue Moglichkeiten, sondern erlaubt auch die simultane Re-
aktion auf multiple Anforderungen. Die Identitéit einer Organisation basiert auf ihren
Werten, der Verkoérperung von ,,Symbolen, Sprache, Geschichte und Praktiken® (Ge-
orge, 2000, S. 1046). Werte werden durch das geschickte Management von Symbolen
(z. B. Parties, Jahrestage, Firmensongs und -geschichten) geférdert und basieren auf
Emotionen; emotional intelligente Fiihrer sind sich der emotionalen Grundlage von
Werten bewusst und nutzen symbolisches Management, um Loyalitdt und Commit-
ment aufzubauen.

Die empirische Validierung der oben beschriebenen Theorie ldsst sich aus einer Rei-
he ausgewihlter Studien ableiten. Atwater und Yammarino (1992) fanden, dass Selbst-
Aufmerksamkeit einen Einfluss auf transformationale Fithrung und Leistung in militéri-
schen Settings hatte. Transformationale Fithrer mit Fertigkeiten des Selbst-Monitoring
erbringen bessere Leistungen; da diese Studie allerdings in einem militérischen Set-
ting durchgefiihrt wurde, sind die Ergebnisse nicht unbedingt auf Firmen tibertragbar.
Im Einklang damit erweiterten Sosik und Megerian (1999) ihre Analyse auf Mana-
ger und Untergebene in der Wirtschaft und beobachteten, dass fiir selbstaufmerksame
Fiihrer die Ratings der Untergebenen fiir transformationale Fithrung direkt mit Le-
bensziel, personlicher Effizienz, interpersonaler Kontrolle und sozialem Selbstvertrauen
verbunden waren. Es liegt daher nahe anzunehmen, dass die Fahigkeit zur Selbstauf-
merksamkeit Fiithrern Kontrolle iiber Ereignisse gibt, in denen interpersonale Bezie-
hungen eine Rolle spielen. Das Einflolen von Selbstvertrauen und von Gefiihlen der
Selbstwirksamkeit unter den Anhingern sind wertvolle Nebenprodukte einer solchen
Fahigkeit zur Selbstaufmerksamkeit. Es wurde gezeigt, dass Fiihrer, deren Selbstra-
tings denen ihrer Untergebenen entsprachen, laut Bewertungen von Vorgesetzten und
Untergebenen hohere Leistung erbrachten. Selbstiiberwachung war die Grundlage in-
terpersonaler Beziehungen, so dass selbstaufmerksame Fiihrer geschickter darin waren,
die Emotionen von Vorgesetzten zu beeinflussen. Dies fithrte zu Ratings von manage-
mentbezogener Effizienz und dazu, dass Untergebene sie fiir besondere Leistung und
Zufriedenstellung schitzten. Die Wichtigkeit von Selbstaufmerksamkeit wurde durch
andere Studien iiber Fiihrungserfolg unterstrichen. In einer Untersuchung mit leiten-
den Angestellten fand Collins (2002), dass emotionale Intelligenz die Vorhersage von



262 Abraham

FErfolg durch Selbsteinschiatzungen beeinflusste. Emotional intelligente Leiter von Pfle-
gestationen, deren Fiithrungsfihigkeiten durch die anspruchsvolle Umgebung der Ko-
ordination von Gesundheitspflege durch das Pflegepersonal geschérft wurden, zeigten
erhohte Selbstaufmerksamkeit im Kontrast zu schlechter abschneidenden Vergleichs-
personen (Vitello-Cicciu, 2002).

Zwei andere Figenschaften emotionaler Intelligenz, die Fiihrungserfolg vorhersag-
ten, sind die Beeinflussung der Emotionen anderer und die Neigung zu Innovation und
Risiko. In der bereits erwihnten Studie von Leitern in Pflegestationen waren Fiihrungs-
trainings wie Modeling the Way und Encouraging the Heart signifikant assoziiert mit
erhohten Fahigkeiten emotionaler Intelligenz. Modeling the Way beinhaltet das Schaf-
fen einer positiven Stimmung zur Kollektivierung einer Vision, worauf die Theorie von
George (2000) anspielt, wihrend Encouraging the Heart die emotionale Regulation an-
derer oder das Management von emotionaler Reaktion bei anderen ist. Campbell (2001)
stellte die These auf, dass globaler Wettbewerb, Verlagerung von Arbeitspldtzen ins
Ausland und die schwache Wirtschaftslage das Bediirfnis nach konstanter Innovation
und verantwortlichem Eingehen von Risiken erfordern. Emotionale Intelligenz war auf
umfassende Weise signifikant sowohl mit innovativem Verhalten als auch mit verant-
wortlichem Eingehen von Risiken verbunden, da alle Facetten emotionaler Intelligenz
zu diesen Ergebnissen beitrugen.

12.4 Arbeitsgruppenkohiision

Emotionale Intelligenz fithrt zum harmonischen Teilen von Kompetenzen innerhalb von
Gruppen, deren Leistung die von Gruppen iibertrifft, welche nur kognitive Fihigkeiten
teilen (Goleman, 1995). In Experimenten, in denen Gruppen beim Kreieren von Wer-
bung verglichen wurden, stellte man fest, dass harmonische Gruppen fihig waren, von
der Kreativitit jedes Gruppenmitglieds zu profitieren, im Gegensatz zu Gruppen, in de-
nen die Dominanz eines einzelnen Mitglieds Arger und Feindseligkeit ausloste (Williams
& Sternberg, 1988). Hochstleistende Gruppen haben Mitglieder, welche die Entwicklung
eines Konsens durch Empathie, Kooperation und soziale Kompetenz férdern (Kelley &
Caplan, 1993). Aus der Untersuchung von Gruppendynamik in dieser Studie in den Bell
Labs folgerten die Autoren, dass die soziale Komponente emotionaler Intelligenz we-
sentlich fiir die Schaffung und Aufrechterhaltung von informellen Netzwerken war. Da
ein einzelnes Individuum selten geniigend Wissen zur Erfiillung einer Aufgabe besaf,
konnte eine hohere Leistung nur durch die Bildung von informellen Netzwerken erzielt
werden. Diese basierten auf Kommunikation und Vertrauen, und in diesen Netzwerken
konnten die Mitglieder ihre Meinung frei ausdriicken, wenn sie angestrengt gemeinsam
an Aufgaben arbeiteten, deren erfolgreiche Ausfithrung die Zusammenfiihrung von ver-
schiedenen Aufgaben hochspezialisierter Art erforderte. Empirisch kann die Dynamik
innerhalb einer Gruppe durch Schutte, Malouff, Simunek, McKenley und Hollanders
(2002) Befund modelliert werden: Emotionale Intelligenz war signifikant mit interper-
sonalen Fertigkeiten verbunden. Insbesondere zeigte nur die Komponente der empa-
thischen Perspektive Signifikanz, nicht jedoch empathisches Vorstellungsvermogen, Be-
sorgnis und personliche Belastung. Die Autoren nehmen an, dass diese Formen von
Empathie weniger emotional adaptiv seien; ich wiirde es jedoch vorziehen, die empa-
thische Perspektive als ein Verstéindnis der Emotionen anderer zu charakterisieren, das
zu den sozialen Fahigkeiten fiithrt, die zur Forderung von Gruppenharmonie benétigt
werden. Emotional intelligente Gruppenmitglieder wiinschen sich mehr Kooperation,
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Partizipation und Integration als andere, deren Realisierung zu den bereits erwidhnten
hoch effektiven Netzwerken fiihrt.

Jordan, Ashkanasy und Hértel (2003) untersuchten das Verhiltnis zwischen emo-
tionaler Intelligenz und zwei Aspekten von Teamleistung, ndmlich Teamprozesseffizi-
enz und Teamzielfokus. Man stellte fest, dass die Fihigkeit, mit den Emotionen an-
derer umzugehen, signifikant zu Selbst-Monitoring bei der Erwerbstitigkeit beitrug,
beziehungsweise dass Personen, die bestimmte Rollen vermitteln sollten, indem sie die
emotionalen Reaktionen anderer regulieren und beeinflussen, fihig waren, ihre eigenen
Fahigkeiten zur Selbstaufmerksamkeit zu stédrken. Die folgenden Dimensionen emo-
tionaler Intelligenz korrelierten signifikant mit intuitiven, kreativen Gruppenprozessen
und nicht mit rationalen, logischen Prozessen: ,,Fahigkeit, mit den eigenen Emotionen
umzugehen®, , Fahigkeit, mit den Emotionen anderer umzugehen“ und ,,Emotionale
Selbstkontrolle®. Dies deutet darauf hin, dass emotionale Intelligenz mit kreativer Ent-
scheidungsfindung von Gruppen verbunden ist. Zusétzliche Varianzaufkldrung erfolgte
durch rein rationale kognitive Verarbeitungskapazitit. Unterstiitzt wurde das iiberar-
beitete Modell von Salovey und Mayer teilweise durch ,,Empathische Kontrolle“, die
schwach mit Teamleistung korreliert war, da sie eher einen Pradiktor als eine Kompo-
nente des Emotionsmanagements darstellt.

Arbeitsgruppenkohésion diirfte von der Fahigkeit der Teammitglieder und Team-
fiihrer abhéngen, erfolgreiche Konfliktlosung zu betreiben. Organisationen, in denen
eine konstruktive Herangehensweise an Konflikte die Norm ist, sind anpassungsfihiger.
Bei konstruktiver Konfliktlosung kénnen alle Parteien ihre Meinung frei duflern und
dann gemeinsam an der Losung des Konflikts arbeiten. Signifikante Korrelationen von
Zusammenarbeit mit dem Bewusstsein iiber die eigenen Emotionen, der Diskussion ei-
gener Emotionen, der Kontrolle iiber eigene Emotionen, dem Erkennen der Emotionen
anderer sowie mit dem Management der Emotionen anderer zeigten, dass emotionale In-
telligenz die Moglichkeit konstruktiver Auseinandersetzungen erhohte (Jordan & Troth,
2002). Dieses vorldufige Ergebnis wurde mittels hierarchischer Regressionsanalyse ge-
nauer untersucht, um zu bestimmen, welche der Subskalen emotionaler Intelligenz mit
Zusammenarbeit in Verbindung standen. Es stellte sich heraus, dass die ,,Féhigkeit, mit
den eigenen Emotionen umzugehen“ und die ,Féhigkeit, mit den Emotionen anderer
umzugehen* gemeinsam zu einer signifikanten Erhohung der Kriterienvarianz beitrugen.
Eine weitere Analyse zeigte, dass die Subskalen ,, Féhigkeit, mit den eigenen Emotionen
umzugehen*, , Diskussion eigener Emotionen* und ,,Kontrolle iiber eigene Emotionen*
signifikant gemeinschaftliche Konfliktlosung vorhersagten. Man mag hieraus schlieflen,
dass die beiden Facetten der gemeinschaftlichen Konfliktlosung (die Fihigkeiten, be-
stimmt und kooperativ zu sein) direkt mit den Fihigkeiten in Verbindung stehen, die
eigenen Emotionen zu diskutieren und zu kontrollieren.

12.5 Leistungsriickmeldung

Da es in diesem Bereich keine empirischen Arbeiten gibt, fasse ich Argumente (Abra-
ham, 1999) zusammen, die der Theorie Vorschub leisten, dass emotionale Intelligenz
das Verhiltnis zwischen Selbst- und Vorgesetzteneinschitzungen beeinflussen kénnte.
Emotional intelligente Vorgesetzte geben hiufiger Einschitzungen ab, die eng mit den
Selbsteinschétzungen ihrer Untergebenen korrespondieren. Optimismus ist eine Kompo-
nente emotionaler Intelligenz. Optimismus basiert auf der Primisse, dass Versagen nicht
im Individuum begriindet liegt, sondern auf Umsténde zuriickgefithrt werden kann, die
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durch eine Neuausrichtung der Anstrengungen verindert werden kénnen. Emotional in-
telligente Kritik in jahrlichen Leistungsriickmeldungen konzentriert sich auf bestimmte
Vorfille, die Leistungsdefizite aufdecken und bietet konkrete Verbesserungsvorschlige
an. Die emotional intelligente Vermittlung von Kritik bietet Angestellten wertvolle In-
formation, um Handlungen zu korrigieren, bevor Probleme aufler Kontrolle geraten.
Folglich wird ein emotional intelligenter Angestellter fihig sein, auf Schwéchen in sei-
ner Leistung aus der Perspektive der Organisation zuriickzublicken und sie als nachteilig
fiir den Erfolg der Organisation wahrzunehmen. Eine solche Person wird empfénglicher
fiir Verbesserungsvorschlége und williger sein, fiir Versagen Verantwortung zu iiberneh-
men. Sie wird Kritik als Gelegenheit wahrnehmen, konstruktiv mit Vorgesetzten und
Mitarbeitern zusammenzuarbeiten, um die eigene Leistung zu verbessern. Emotionale
Intelligenz im Hinblick sowohl auf den Vorgesetzten als auch den Untergebenen wird in
einem tieferen gegenseitigen Verstindnis resultieren und dabei die Ubereinstimmungen
ihrer Leistungsbeurteilungen erhdhen. Die gréflere Kongruenz zwischen Vorgesetzten-
und Untergebenenratings stimuliert nicht nur Weiterentwicklung durch gréere Akzep-
tanz der durch Feedback bereitgestellten Information, sie ist auch ein Verstéirker des
Einflusses von Selbstbeurteilung auf die Motivation (Koresgaard, 1996) und férdert die
Involviertheit in den Bewertungsprozess (Mohrmann, Resnick-West & Lawler, 1990).

12.6 Leistung

Flow ist die Nutzung von Emotionen zum Erreichen héherer Leistung und besseren Ler-
nens (Goleman, 1995). Aufgaben, die ein Individuum sowohl herausfordern als es ihm
auch ermoglichen, auf vorhandenes Wissen zuriickzugreifen, 16sen bei ihm am ehesten
einen Flow-Zustand aus. Post-it Notizblocke, wasserfestes Schmirgelpapier und Thinsu-
late sind eher Resultate instinktiven Gespiirs als rigoroser wissenschaftlicher Analyse.
Es wurde festgestellt, dass die Fihigkeit, emotionales Wissen zu nutzen, fundamental
fiir erfolgreiche Entscheidungsfindung ist. Wenn ein neues Problem auftritt, greift der
FEntscheider auf sein vorhandenes Wissen iiber die Verhéltnisse zuriick, um zu reali-
sierbaren Losungen zu kommen. Studien von Aktienhédndlern und Generélen auf dem
Schlachtfeld, die beide zu Professionen gehoren, in denen Entscheidungen innerhalb von
Sekundenbruchteilen gefillt werden miissen, zeigten, dass diese Probleme nicht analy-
tisch 16sen, sondern es vorziehen, auf eine durch Erfahrung gewonnene Wissensbasis
zuriickzugreifen, die erfolgreiche und bereits bewéhrte Losungen zur Verfiigung stellt
(Farnham, 1996). Vier empirische Studien zeigen den Effekt emotionaler Intelligenz auf
Leistung. Schutte, Schuettpelz und Malouff (2000-2001) beobachteten, dass emotio-
nal intelligente Studierende eher bereit waren, bei einem Anagrammexperiment sowohl
méBig als auch sehr komplizierte Aufgaben zu l6sen. Sie untersuchten jedoch nicht die
Dimensionen emotionaler Intelligenz, die fiir die zusétzliche Varianz in der Leistung ver-
antwortlich waren. Bachman, Stern, Campbell und Sitarenios (2000) postulieren, dass
Selbstaufmerksamkeit Schuldeneintreiber davon abhélt, durch zu starkes Mitgefiihl mit
ihren Klienten in iiberméfiige Nachsicht zu verfallen. Im anderen Extrem verhindert
emotionale Selbstkontrolle Streitlust beim Schalterbeamten, so dass die Interaktion
nicht in gegenseitiges Anschreien abgleitet. Ein empirischer Vergleich von erfolgreichen
Schalterbeamten mit einer Kontrollgruppe bestéitigte die These, dass der prinzipielle
Unterschied zwischen den beiden Gruppen in ihren empathischen Fihigkeiten bestand.
Erfolgreiche Schalterbeamte hatten niedrigere Empathie- und héhere Realitdtstestwer-
te, was auf ihre Fahigkeit hinweist, sich mit Klarheit auf die Situation zu konzentrieren,
indem sie zwischen subjektiven Gefiihlen und objektiver Realitdt unterscheiden. Wenn



Emotionale Intelligenz am Arbeitsplatz 265

man dieses Ergebnis mit den hohen Werten in emotionaler Selbstkontrolle in Verbin-
dung bringt, fithrt das zu dem Schluss, dass erfolgreiche Schuldeneintreiber in ihren
Interaktionen mit Klienten emotionale Selbstkontrolle ausiiben, was ihnen ermoglicht,
Dringlichkeit zu vermitteln. In einer Begleitstudie fanden die genannten Autoren, dass
bessere Leistung mit hohen Werten in Unabhéngigkeit, Selbstvertrauen und Optimis-
mus als Kompetenzen der emotionalen Intelligenz einherging, was wiederum in Verbes-
serungen von Zeitmanagement, Informationsverarbeitung, Kommunikation und Ver-
handlungen resultierte und zur Formulierung von fiir beide Seiten vorteilhaften Pldnen
zur Schuldenriickzahlung fiihrte.

Fox und Spector (2000) brachten emotionale Intelligenz mit Interviewergebnissen
in Verbindung und stellten die Hypothese auf, dass die emotionalen Kompetenzen
Empathie, Selbstregulation, Stimmung und positive Selbstdarstellung Leistung férdern
wiirden. Empathie nimmt einen héheren Stellenwert ein, da die Fahigkeit, sich selbst
davon abzuhalten, in schwierigen Interviewfragen gefangen zu werden, von der Fahig-
keit abh#ingt, die Reaktionen anderer sozialer Akteure vorherzusagen. Dies konstitu-
iert die Beurteilungsdimension emotionaler Intelligenz. Selbstdarstellungsfahigkeiten,
zuerst erwdhnt in Goffmans (1959) Klassiker , The Presentation of Self in Everyday
Life“,! beinhalten, dass die betreffende Person genau vorbereitet sein wird, um einen
positiven Eindruck hervorzurufen und jegliche nonverbalen Gefiihle zu kontrollieren,
die unvorteilhafte Eindriicke vermitteln. Die Schaffung einer positiven Stimmung bei
Interviewern wurde schon frither bemerkt und klar von Isen und Baron (1991) mit Hin-
weis auf das Vorstellungsgesprach erwéhnt: ,,Such persons are evaluated more favorably
in performance appraisals, are more likely to be hired after a job interview, are more
likely to obtain concessions from opponents in bargaining contexts, [...]* (S. 28).

In einem simulierten Vorstellungsgespréch stellte sich bei einer Stichprobe von 116
Versuchspersonen die FEigenschaft Affektivitdt als der beste Pradiktor des Gespréchser-
folgs heraus, da sie die Kandidaten sympathischer machte und emotionale Ansteckung
oder die Induktion positiver Stimmung beim Interviewer férderte. Das Modell wurde
durch signifikante Vorhersage des Kriteriums durch empathisches Interesse, Kontrolle
nichtverbalen Verhaltens und positiven Affekt validiert. Von diesen Faktoren liegt je-
der den emotionalen Intelligenzvariablen Empathie, Prasentation und Selbstregulation
zugrunde.

In einer direkten Untersuchung der Effekte von emotionaler Intelligenz auf Leistung
beobachtete Carmelli (2003), dass emotional intelligente israelische Manager bessere
Leistung zeigten als ihre Gleichgestellten mit einem niedrigeren EQ, sowohl in Bezug auf
Kontextleistung (Teamarbeit und Kohésionsfihigkeit), als auch auf Aufgabenleistung
(Qualitét der ausgefithrten Arbeit).

12.7 Organisationales Commitment

Emotionale Intelligenz beinhaltet die Eigenschaft der emotionalen Resilienz oder des fle-
xiblen Optimismus, welche dem Individuum die Fahigkeit verleiht, mit interpersonalem
Konflikt zurechtzukommen. Anstatt sich mit destruktiver Fehlersuche zu beschéftigen,
sind emotional intelligente Angestellte optimistisch und flexibel genug, Schwierigkei-
ten hinter sich zu lassen und ihre Aufmerksamkeit auf Konfliktlosung zu richten. Sie

LGoffman, E. (1969/2003). Wir alle spiclen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag. Miinchen:
Piper.
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glauben dauerhaft daran, dass sie Erfolg haben werden, trotz Riickschligen und Frus-
trationen. Abraham (2000) fand, dass emotionale Intelligenz ein guter Préadiktor fiir
organisationales Commitment war; ganze 15% der Varianz des organisationalen Com-
mitments wurden allein durch emotionale Intelligenz erklért.

Ein multidimensionaler Ansatz zum Commitment vertritt den Standpunkt, dass
(a) die koalitiondre Struktur einer Organisation in multiplem Commitment gegeniiber
dem Topmanagement, Vorgesetzten, Arbeitsgruppen und Kunden als unterschiedliche
Zielgruppen resultiert, und dass (b) Commitment gegeniiber diesen Gruppen einzeln
gemessen werden sollte, um zu bestimmen, ob es zum umfassenden organisationalen
Commitment beitrigt (Reichers, 1985). Carmelli (2003) stellte fest, dass emotionale
Intelligenz affektives Commitment oder , positive feelings of identification with attach-
ment to, and involvement in the work organization* (Meyer & Allen, 1984, S. 375) in
dem Sinne erhchte, dass hohe Level emotionaler Intelligenz Riickzugsintentionen ver-
ringerten (Carmelli, 2003). Diese Verbundenheit iibertrug sich jedoch nicht auf erhchtes
Karrierecommitment oder die Féahigkeit, Emotionen zu managen, um weitere Karrie-
reziele zu erreichen, sowie auf das verwandte Mafl der Jobinvolviertheit oder die Ent-
wicklung eines so starken emotionalen Gefiihls fiir den Job, dass man sich selbst darin
verliert. Offensichtlich haben sowohl kontinuierliches Commitment als auch Jobinvol-
viertheit komplexere Beziehungen zu emotionaler Intelligenz als blofe lineare Ursache-
Wirkungs-Beziehungen. Eine solche Komplexitét ist in dem moderierenden Effekt emo-
tionaler Intelligenz bei Konflikten zwischen Arbeit und Familie auf kontinuierliches
Commitment erkennbar, da emotionale Intelligenz die schiadlichen Effekte solcher Kon-
flikte auf kontinuierliches Commitment schwicht. Mit anderen Worten, dltere Manager
waren versierter beim Management des destruktiven emotionalen Konflikts, der aus
einem verlidngerten Konflikt zwischen Arbeit und Familie auf ihr Karrierecommitment
resultierte. Wenn ein solcher Konflikt eskalierte, reduzierten sie ihr Commitment in
Anerkennung der Vormachtstellung des Familiencommitments gegeniiber dem in ihrer
Karriere, in starkem Gegensatz zu ihren emotional weniger intelligenten Kollegen.

12.8 Organisationales Zugehorigkeitsgefiihl

Organisationales Zugehorigkeitsgefiihl (organizational citizenship) bezieht sich auf pro-
soziale Verhaltensweisen, bei denen Angestellte freiwillig die Verantwortung fiir inten-
sive eigene Weiterentwicklung iibernehmen, neue Angestellte betreuen, Amter als Spre-
cher fiir die Organisation und neue, anspruchsvolle oder zukunftsorientierte Projekte
iibernehmen. Emotionale Intelligenz kann zu solchem Verhalten anregen, indem sie
Angestellten die personlichen Probleme anderer stédrker bewusst macht. Empathische
Fahigkeiten erlauben das Verstdndnis besonderer Probleme, inklusive Familienangele-
genheiten oder Tadel fiir Versagen beim Erfiillen organisationaler Pflichten. Optimismus
kann mit einer positiven Stimmung zur Férderung von Rat und Unterstiitzung beitra-
gen. Untersuchungen zur Stimmung haben gezeigt, dass positive Stimmungen (ein ande-
res Kennzeichen emotionaler Intelligenz) organisationales Zugehorigkeitsgefiihl fordern
(fiir einen Uberblick siche Brief & Motowidlo, 1986). Angestellte in positiven Stim-
mungen erinnern positive Information und positive Erfahrungen, was die Wahrschein-
lichkeit erhoht, dass sie Handlungen ausfithren werden, die ihre positiven Stimmungen
verstiarken, beispielsweise anderen freiwillig zu helfen (Isen, Shalker, Clarke & Karp,
1978). Wie bereits erwihnt verstéirken soziale Fahigkeiten als Komponente der emotio-
nalen Intelligenz die Arbeitsgruppenkohésion.
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Die erste empirische Untersuchung organisationalen Zugehorigkeitsgefiihls als Resul-
tat emotionaler Intelligenz war Charbonneau und Nicols (2002) geschlechterbasierte
Untersuchung Jugendlicher in einem Feriencamp. Auch wenn Camps fiir Jugendliche
modernen Organisationen nicht genau entsprechen, verleiht die Tatsache, dass dies die
erste empirische Untersuchung auf diesem Gebiet darstellt, dieser Studie einen hohen
Stellenwert. Sie unterstiitzt teilweise meine These eines signifikanten Zusammenhangs
von emotionaler Intelligenz und organisationalem Zugehorigkeitsgefiihl. Die Autoren
fanden heraus, dass unter Jungen emotionale Intelligenz signifikant mit Altruismus
und Komponenten biirgerlicher Tugenden von organisationalem Zugehorigkeitsgefiihl
korrelierte, wahrend bei den weiblichen Probanden Altruismus, Gewissenhaftigkeit und
biirgerliche Tugenden signifikante Korrelate emotionaler Intelligenz waren. Der Befund
zu Gewissenhaftigkeit unterstiitzt meine Theorie, dass emotional intelligente Angestell-
te sich der Bediirfnisse der Organisation stérker bewusst sind und sich ihnen deshalb
mit grofferer Wahrscheinlichkeit anpassen, was Piinktlichkeit, Einhalten von Fristen und
Anwesenheit betrifft. Die Uberraschung der Autoren beziiglich des Befunds, dass die
Komponente Fairness von organisationalem Zugehorigkeitsgefiihl keine Verbindung mit
emotionaler Intelligenz hatte, konnte durch ein methodisches Artefakt erklirt werden.
Einige Items der Fairnesssubskala waren mehr auf das Selbst als auf andere bezogen,
wéhrend die Pfadanalyse von Martinez-Pons (1998) zeigte, dass emotionale Intelligenz
bei der Regulation von Emotionen anderer haufiger mit auf andere gerichteten Variablen
assoziiert war. Ein direkteres Mafl des Einflusses emotionaler Intelligenz auf altruisti-
sches Verhalten war Carmellis (2003) Untersuchung von erfahrenen israelischen Mana-
gern, in der festgestellt wurde, dass emotional hoch intelligente Manager ein hoheres
Ausmaf an altruistischem Verhalten zeigen.

12.9 Arbeitskontrolle

Salovey und Mayer (1990) identifizierten ,stimmungsgerichtete Aufmerksamkeit® als
eine Facette emotionaler Intelligenz. Emotional intelligente Individuen sind fdhig, fiir
Aufgaben Prioritidten zu setzen und sich mit denen hoherer Prioritdt zunéichst zu be-
fassen. Da sie ihren eigenen Gefiithlen Aufmerksamkeit schenken, ermoglichen sie es
sich selbst, sich von eher trivialen Problemen abzuwenden und sich denen von grofle-
rer Wichtigkeit zu widmen. Die Freiheit, Prioritdten zu setzen und wenn nétig die
Anstrengungen auf neue Ziele auszurichten, erfordert, dass Angestellte ausreichende
Kontrolle iiber ihre Arbeit haben, um ihre Zeit und Anstrengungen so angemessen wie
moglich zu verteilen. In dem Fall, dass die Organisation dem Individuum eine solche
Kontrolle erlaubt, werden Arbeitszufriedenheit und Commitment verstiarkt. In einer
der wenigen Studien, die emotionale Intelligenz innerhalb einer Organisation untersu-
chen, bestétigen Cooper und Sawaf (1997) den Wert emotionaler Aufrichtigkeit. Sie
beziehen sich auf die Notwendigkeit von Gefiihlen ,innerer Wahrheit“, die teilweise aus
der Verbindung zwischen emotionaler Intelligenz, Intuition und Gewissen entstehen.
Emotionale Aufrichtigkeit weist die Unterdriickung von ehrlichen Gefiihlen zuriick, um
politisch korrekte Handlungen auszufiithren. Jedoch kann in einer repressiven Umge-
bung der ehrliche Ausdruck von Gefiihlen in Zensur von Vorgesetzten resultieren oder
sogar in Beendigung der Beschiftigung. Folglich ist Arbeitskontrolle mit ihrer Bereit-
stellung von Wahl- und Ausdrucksfreiheit notwendig, damit emotionale Aufrichtigkeit
entstehen kann.

Cooper und Sawaf (1997) blicken auf Fille von Firmen mit emotional intelligen-
ten Mitarbeitern zuriick, die das Einbringen von konstruktiver Unzufriedenheit als
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Chance begreifen, da sie Mittel bereitstellt, um kreative Energien zu erschlieflen, die
oft unterdriickt werden, um Harmonie aufrechtzuerhalten. Sie zitieren Beispiele der
»Debattierkultur® bei Motorola und des Begiinstigens von Dissens gegeniiber Konsens
bei Sun Microsystems. Kontrolle iiber den Job ist notwendig fiir die Forderung ei-
nes offenen Dialogs. Es bringt nicht viel, Losungen und Verbesserungen gegenwirtiger
Abléufe kritisch zu analysieren, wenn die Losungen oder Verbesserungen nicht imple-
mentiert werden konnen. Cooper und Sawaf (1997) stellten diesen Prozess in der Formel
U (Unzufriedenheit) x R (Richtung) x B (Bewegung) dar. Unzufriedenheit iiber die
gegenwartige Situation fiihrt zu einer Ausrichtung auf Verénderung, welche zusammen
mit Bewegung zu der gewiinschten Verdnderung fithrt. Bewegung wird teilweise von
Arbeitskontrolle bereitgestellt, welche dem Angestellten die Freiheit garantiert, notwen-
dige Schritte zur Umsetzung der Verdnderung zu unternehmen. Ohne sie resultiert nur
Wunschdenken. Offener Dialog und der Ermessensspielraum, die notwendigen Verénde-
rungen zu implementieren, sollten sowohl Arbeitszufriedenheit als auch organisationales
Commitment erhéhen. Sowohl Cooper und Sawaf (1997) als auch Ashkanasy und Jor-
dan (1997) verweisen auf die EI-Komponente emotionale Resilienz. Die Féhigkeit, die
eigenen Emotionen und die anderer zu iiberwachen, verleiht dem emotional intelligenten
Individuum Einsicht in die Ursachen von Stress, in dem Ausmaf, in dem er die Fahig-
keit entwickelt, beharrlich Strategien fiir den Umgang mit den negativen Konsequenzen
von Stress oder destruktivem Konflikt zu finden. Natiirlich wird ein solches Durchhal-
ten nur in Situationen belohnt, in denen der Entscheider eine verniinftige Vorstellung
vom Erreichen lohnender Ziele hat und in einer Umgebung, in der er Kontrolle iiber die
Entscheidungsfindung besitzt. Emotionale Intelligenz und Arbeitskontrolle erkléren ge-
meinsam signifikante 26% der Varianz der Arbeitszufriedenheit, ¢(72) = 5.25,p < .001.
Ein sogar noch stéarkerer Moderatoreffekt wurde fiir organisationales Commitment be-
obachtet, bei dem die Interaktion zwischen emotionaler Intelligenz und Arbeitskontrolle
29% der Varianz erklirte, t(72) = 5.60,p < .001.

12.10 Selbstwert

Selbstwert ist die effektive Bewertung des Selbst und ist entweder eine angeborene Ei-
genschaft (Trait-Selbstwert) oder ein eher voriibergehender Zustand (State-Selbstwert).
Es wurde eine Verbindung zwischen emotionaler Intelligenz und positiver Stimmung
festgestellt. Man fand heraus, dass Stimmung sowohl Zustands- als auch Eigenschafts-
komponenten aufweist (Watson & Clark, 1994; Watson, Clark & Tellegen, 1988), wo-
bei positive Stimmung durch Enthusiasmus, Aufmerksamkeit, Ruhe und Gelassenheit
charakterisiert wird. Die Fahigkeit von emotional intelligenten Personen, Emotionen
zu verstehen und zu regulieren, fithrt zur Erregung positiver Stimmung und héheren
Selbstwerts, da die betreffende Person auf ein Reservoir positiver Erfahrungen zuriick-
greifen kann, um ihre Motivation aufrechtzuerhalten. Schutte et al. (2002) stellen das
Beispiel eines Mannes vor, der einen hohen Testwert in einem Test erreichte und sich
spéter im Leben ldanger an diese Erfahrung erinnerte, was ihn zu zukiinftigem Streben
nach guter Leistung motivierte. Die Féahigkeit, Emotionen anderer zu verstehen, kann in
der Unterdriickung einer negativen Reaktion auf Probleme in einer Organisation resul-
tieren. Zum Beispiel kann ein Mitarbeiter, dessen Beherrschung durch beleidigende Vor-
gesetzte und feindlich gestimmte Mitarbeiter herausgefordert ist, deren Verhalten auf
schlechtes Benehmen oder eine dysfunktionale Personlichkeitsstruktur zuriickfiihren,
ohne seine Leistung dadurch beeinflussen zu lassen. In Folgestudien konnten Ciarrochi,
Chan und Caputi (2000) und Schutte et al. (2002) Korrelationen zwischen emotiona~
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ler Intelligenz und positivem Selbstwert beobachten. In einem Stimmungsinduktions-
experiment wurde in der zuerst genannten Studie den Teilnehmern ein lustiger Film
gezeigt, auf den die emotional intelligenten Probanden mit einer signifikant positiveren
Stimmung reagierten. Bei der Untersuchung der Ursachen dieser positiveren Stimmung
fand man in dieser Studie einen signifikanten Interaktionseffekt zwischen emotionaler
Intelligenz und Stimmungswahrnehmung, gefolgt von einer Subgruppenanalyse, in der
die emotional intelligenten Probanden signifikant mehr positive Ereignisse zur Induzie-
rung positiver Stimmungszustéinde erinnerten. Die andere Studie induzierte verschiede-
ne Stimmungszusténde bei den Teilnehmern, die eine Reihe von positiven und negativen
Stellungnahmen lesen mussten. Sie bestétigte nicht nur den Befund von Ciarrochi et al.
(2000), sondern weitete ihn auch aus, da Individuen mit hoherer emotionaler Intelligenz
fahig waren, bei Konfrontation mit einer negativen Stimmungsinduktion positive Stim-
mung und den Selbstwert aufrechtzuerhalten und bei positiver Stimmungsinduktion
diese Stimmung zu verstidrken. Obwohl es nicht direkt getestet wurde, kénnte ein ho-
her Selbstwert das Resultat einer Serie von positiven Stimmungszustéinden darstellen,
die durch positive Erfahrung oder die emotionale Fahigkeit, negative Stimuli eine Zeit
lang zu unterdriicken, entstanden sind; eine Langsschnittstudie wird diese Beziehung
nachweisen miissen.

12.11 Diskussion

Die wichtigste Schlussfolgerung aus diesem Uberblick ist, dass es zur Entwicklung be-
deutsamer Beziehungen zwischen emotionaler Intelligenz und ihren Auswirkungen not-
wendig ist, iiber exploratorische, quasi-experimentelle Korrelationsstudien hinaus zu
anspruchsvolleren Methoden iiberzugehen, einschliellich Strukturgleichungsmodellen
und hierarchischen Regressionsanalysen. Zur Zeit sind die Beziehungen von emotio-
naler Intelligenz zu Selbstwert, Leistung und organisationalem Zugehorigkeitsgefiihl
in Bezug auf die Richtung der Kausalitit unbestimmt; bestenfalls weisen sie auf ei-
ne Verbindung zwischen Variablen ohne jegliche Vorhersage direktionaler Effekte hin.
Fiihrt emotionale Intelligenz zu erhéhtem Selbstwert, Leistung und organisationalem
Zugehorigkeitsgefiihl? Frithe Ansétze scheinen diesbeziiglich vielversprechend zu sein,
da sie moderierende Effekte von emotionaler Intelligenz oder anderen Variablen beto-
nen. In Abrahams (2000) hierarchischer Regressionsanalyse von emotionaler Intelligenz
auf Arbeitszufriedenheit und organisationales Commitment wurde mehr als das Doppel-
te der Varianz in den Kriterien durch die Interaktion zwischen emotionaler Intelligenz
und Arbeitszufriedenheit erklart. Wong und Law (2002) erhielten ein dhnliches Ergeb-
nis fiir die Interaktion von emotionaler Intelligenz und emotionaler Miihe bei denselben
Kriterien. Mit anderen Worten, die Effekte von emotionaler Intelligenz auf organisatio-
nale Ergebnisse sind viel stédrker, wenn Moderatorvariablen einbezogen werden. Sowohl
Umgebungen, die die Autonomie férdern (mit Arbeitskontrolle) als auch solche, in de-
nen Angestellte die Eindriicke, die sie bei anderen machen, vorteilhaft beeinflussen
(emotionale Miihe) sind forderlicher fiir emotional intelligente Individuen, um positi-
ve affektive Ergebnisse zu erreichen. Dieses Ergebnis wird unterstiitzt durch Boyatzis’
(1982) Modell des Zusammenflusses von Arbeitsplatzmerkmalen, Personlichkeitsvaria-
blen und Organisationsklima, die einen starken Einfluss auf organisationale Ergebnisse
ausiiben. Zukiinftige Forschung sollte sich auf die Entwicklung theoretischer Vorschlige
und auf das empirische Testen solcher Drei-Wege-Interaktionen konzentrieren (fiir eine
theoretische Entwicklung siche Abraham, 2004).
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Die Rolle von Empathie in der Beziehung von emotionaler Intelligenz zu Fiithrung be-
darf weiterer Untersuchung. Ist Empathie Antezedens oder eine Komponente emotio-
naler Intelligenz? Wihrend viel daran gearbeitet wurde, robuste Mafle emotionaler
Intelligenz zu entwickeln, wire es lohnenswert, sich mit der Art dieser Beziehung zu
beschiftigen. Wenn es Antezedens ist, wie erkldaren sich dann Ergebnisse, bei denen Em-
pathie in Form der empathischen Perspektive direkt mit interpersonalen Fihigkeiten
verbunden ist (Schutte et al., 2002)? Sollte man die weniger robusten Dimensionen wie
empathische Phantasie, Besorgnis und personliche Ersch6pfung aus Empathie-Maflen
herausnehmen?

Die besondere Rolle von Selbstaufmerksamkeit in Fithrungsstudien und in der Forde-
rung von Arbeitsgruppenkohision ist bemerkenswert, da zahlreiche Untersuchungen
die Stérke dieser Komponente emotionaler Intelligenz beim Einfluss auf die Kriterien
bestéitigen. Obwohl globale emotionale Intelligenz sich als stiarkerer Pradiktor fiir die
meisten organisationalen Kriterien erwiesen hat, kénnte zukiinftige Forschung zeigen,
dass mit bestimmten Aspekten emotionaler Intelligenz bessere Vorhersagen getroffen
werden konnen.

Emotionale Intelligenz zeigt eine stéirkere Beziehung zu organisationalem Commit-
ment als Arbeitszufriedenheit. Zwei Komponenten emotionaler Intelligenz sind in die-
sem Zusammenhang wichtig. Ashkanasy und Jordan (1997) fanden heraus, dass emotio-
nale Intelligenz die Fiahigkeit vorhersagt, Arbeitsplatzunsicherheit und Perioden kurz-
fristiger Arbeitslosigkeit auszuhalten. Die zugrundeliegende Ursache solchen Durch-
haltevermégens konnte das hohere organisationale Commitment sein, basierend auf
emotionaler Belastbarkeit, welche dem Individuum das Durchhaltevermogen verleiht,
,am Ball zu bleiben“ und das Auf und Ab am Arbeitsplatz durchzustehen. Die EI-
Komponente Soziale Fahigkeit konnte zur Bildung von starken Netzwerken mit der
Arbeitsgruppe und moglicherweise mit Vorgesetzten fithren. Weil dieses Verhalten in
organisationales Commitment umgesetzt wird, ist es moglich, dass emotional intelli-
gente Angestellte Beziehungen zur Organisation als eine Ausweitung der Beziehungen
auf der Arbeitsgruppenebene sehen.
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