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Abstrakt

In der vorliegenden Arbeit wird aufgezeigt, dass im heutigen Arbeitsleben, insbesondere bei
der Bildung sowie Entwicklung eines Teams, ein hoher Intelligenzquotient (IQ) allein keine
Garantie fur langerfristigen Geschaftserfolg ist. Das Anforderungsprofil der Mitarbeiter, vor
allem der Flhrungskréfte, soll neben kognitiven Fahigkeiten auch Gber emotionale Starken
verfiigen, damit sie in der Lage sind, ihre eigenen und die bei ihren Mitarbeitern entstehenden
Geflihle zu definieren, zu interpretieren und anhand der vorhandenen Kompetenzen und
Ressourcen die Arbeitsteams zur vollen Motivation und Zusammenhalt zu bringen. Damit
mehr Leistung und Zufriedenheit erzeugt werden kann, mussen die Vorgesetzten eine
resonante Flhrung vorleben und negative Stimmungen, welche Distress ausldsen und somit
als belastend fir alle Mitglieder empfunden werden, illuminiert werden. Nach Goleman gilt
Emotionaler Quotient (EQ) als Formel fir den langfristigen Geschaftserfolg, da die
Zufriedenheit im Unternehmen dadurch quantifiziert werden kann. Somit gilt es, in dieser
Thesis herauszufinden, ob die Emotionale Intelligenz als Schlisselkompetenz fir das
optimale Teaming betrachtet werden kann.
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1 Einleitung

1.1 Hintergrund und Ansporn fir das Thema

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen,
sondern lehre die Manner die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer.*

(Antoine de Saint-Exupery)

Die heutige Industriegesellschaft zeichnet sich durch ein ausgeprégtes Fortschritts-,
Leistungs- und Erfolgsstreben aus sowie durch ein hohes Ausbildungsniveau, durch eine
permanente Steigerung der Produktivitat und damit durch das stdndige Streben nach Mehr,
Hoher und Weiter aus. Somit ist die moderne Arbeitswelt von standig neuen
Herausforderungen, enormem Druck, Schnelllebigkeit und Verénderungen gepragt. Unter
Druck stehende Fihrungskrafte fordern Hochstleistungen von ihren Mitarbeitern, ohne mit
ihnen vernlnftig kommuniziert zu haben, noch ihre Bedurfnisse, Geflihle und die beruflichen
wie auch persdnlichen Winsche zu kennen. Diese Erkenntnisse haben auch einen grofien
Einfluss auf die Bildung von Teams, auf die allgemeine Teamarbeit sowie deren
Weiterentwicklung. Wahrend unter Teamarbeit im Wesentlichen langerfristige gemeinsame
Arbeit verstanden wird, welche klassische und starre Elemente beinhaltet, wie bspw.
Teamsitzungen, klare Rollenverteilung, traditionelle Weisungsbefugnis und eingefahrene
Konstellationen, bedeutet ein modernes ,, Teaming“ eher eine flexible Zusammenarbeit. Das
Teaming geht davon aus, dass die Teams nicht fest zusammengestellt werden, sondern je
nach Aufgabenstellung sich selbst immer wieder neu als Gruppe finden und somit
gemeinsam agieren. Auch die Art und Weise, wie wir als Menschen in einem Team
miteinander umgehen, tragt nicht nur zur verbesserten Kommunikation, sondern maRgeblich
zur hoheren Zielerreichung im Unternehmen bei. Somit hat die Emotionale Intelligenz, d. h.
wie Menschen mit eigenen sowie fremden Geflihlen umgehen, einen direkten Einfluss auf die
Teambildung, Zufriedenheit, Motivation und Loyalitdt von Mitarbeitern gegeniber ihrem
Arbeitgeber, aber auch einen indirekten Einfluss auf unsere Kunden, Lieferanten sowie
Geschaftspartner. Jedoch bleiben in unserer Gesellschaft Emotionen sowie Geflhle oft auf

der Strecke.

! Zitiert nach www.zitate.de ; aufgerufen am 21.07.2015
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Was sich schon im Alltag zeigt, keine Emotionen zu zeigen, wird im Arbeitsleben, vor allem
in den Fuhrungsetagen aber auch von den direkten VVorgesetzten, noch konsequenter gelebt.
Interessant ist es, herauszufinden, ob sich tatséchlich die meisten Entscheidungen im Leben
und im Beruf alleine durch Logik und Berechnungen treffen lassen oder ob die personlichen
Einflisse eine wesentlichere Rolle spielen. Viele theoretischen Modelle und verschiedene
Trends zeigen bereits dieses Streben nach einer veranderten ,,Emotionskultur” im Rahmen
des Fuhrens sowie bei der Teamarbeit, doch es verbleibt herauszufinden, ob die Emotionale
Intelligenz als Schllisselkompetenz flir das optimale Teaming, welches weiter als die

Teamzusammensetzung definiert wird, sogar die fachliche Kompetenz tiberwiegen kdnnte?

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Bachelor Thesis

Ein wesentliches Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, anhand von theoretischen Erkenntnissen
die Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung (6ffentliche Befragung anhand eines
anonymen Fragebogens mit unbegrenzter Teilnehmerzahl) zu vergleichen, zu untersuchen, zu
analysieren, kritisch zu hinterfragen sowie herauszufinden, ob die Emotionale Intelligenz als
Basis fur die Teambildung gelten darf. Die Arbeit umfasst einen theoretischen und einen
empirischen Teil mit insgesamt funf Themenkomplexen. Im theoretischen Teil werden die
Begrifflichkeiten der Intelligenz, der Emotionalen Intelligenz sowie Emotionen voneinander
abgegrenzt. Des Weiteren werden die theoretischen Konzepte der Emotionalen Intelligenz
durch bekannte Modelle nach Salovey und Mayer sowie Goleman vorgestellt. Daran schlief3t
eine Betrachtung der Teambildung und der Triebkrafte innerhalb eines Teams an, welche
Aspekte die Mitglieder zur Hochstleistungen antreiben. Hierbei werden Zusammenhénge von
Arbeitszufriedenheit und Leistung anhand der intrinsischen sowie extrinsischen Motivation
beschrieben. SchlieRlich werden die verschiedenen theoretischen Annahmen hinsichtlich
ihrer Relevanz anhand der Ergebnisse aus der Umfrage diskutiert. Somit widmet das fiinfte
Kapitel sich der Vorbereitung sowie dem Ablauf und der Analyse der empirischen
Untersuchung. Zundchst wird auf die Auswahl der Untersuchungsmethodik und der Auswabhl
der Befragungsteilnehmer eingegangen. Darauf folgend werden das Design des Fragebogens
betrachtet und der Ablauf der Untersuchung erklért. In Kapitel sechs werden die Ergebnisse
des Fragebogens vorgestellt und mit den theoretischen Erkenntnissen verglichen. Das letzte
Kapitel fasst die Ergebnisse der Arbeit zusammen und endet mit der Schlussbetrachtung

sowie einem Fazit.
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2 Grundlegende Aspekte der Emotionalen Intelligenz

2.1 Historische Entwicklung

Bereits der griechische Philosoph und Schiiler des Sokrates, Platon, nahm an, dass gesamte
Lernfahigkeiten auf einer emotionalen Grundlage basieren: “All learning has an emotional

base.”?

Die anfanglichen Grundgedanken der Emotionalen Intelligenz finden ihren Ursprung
bereits seit Anfang des 19. Jahrhunderts. Die vertffentlichten Theorien in Bezug auf die
verschiedenen Formen der Intelligenz, insbesondere mit dem Fokus auf die Soziale
Intelligenz, wurden von Edward Thorndike im Jahr 1920 erstmalig begriindet. Er erkannte,
dass es nicht nur eine Form der Intelligenz gibt, sondern ein gesamtes Gebilde aus
unterschiedlichen Dimensionen, wie Mechanische Intelligenz, Abstrakte Intelligenz sowie
Soziale Intelligenz. Unter Beriicksichtigung dieser Aspekte, entwickelte der Psychologe
einen Intelligenztest, der als Inbegriff aller zukiinftigen Tests angesehen werden kann.® In
den vierziger Jahren hatte der Psychologe David Wechsler das Thema erneut aufgegriffen
und diskutiert, jedoch mit dem Unterschied, dass er den Einfluss von nicht kognitiven
Faktoren auf das intelligente Verhalten betrachtete.* Der Begriff Emotionale Intelligenz, wie
er heute im Sprachgebrauch existiert, wurde von dem Psychologen Howard Gardner Anfang
der achtziger Jahren in seinem Modell der ,,vielfachen Intelligenz* (The Theory of Multiple
Intelligences) gepragt. Er machte auf den Unterschied zwischen intellektuellen und
emotionalen Fahigkeiten aufmerksam und fuhrte die Arten von Intelligenz auf, zu denen
nicht nur die verbalen, logischen sowie kognitiven Féhigkeiten gehodrten, sondern auch die
personlichen Formen der interpersonalen und intrapersonalen Intelligenz z&hlten. Diese
umfassten im Grundkonstrukt das Kennen der Eigenwelt und die soziale Geschicklichkeit. In
diesem Zusammenhang wird die Interpersonale Intelligenz als ,,die Fahigkeit, Stimmungen,
Motivationen, Absichten und Wesensunterschiede bei anderen Personen zu erkennen*
definiert.”

2 Zitiert nach Emmerling R. J., Shanwal V. K., Mandal M. K. (2008): Emotional intelligence: Theoretical and
Cultural Perspectives, Nova Science Publishers, Inc., Introduction

¥ Vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 64
in Anlehnung an. Thorndike, E. L. (1920): Intelligence and its use, Harper’s monthly magazige, Januar
Ausgabe; S. 227ff.

*Vgl. Wechsler, D. (1943): Nonintellective factors in general intelligence, Journal of Abnormal Social
Psychology, 38, American Psychological Association, Washington, DC, S. 100ff.

*Vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S.
60ff.; in Anlehnung an Gardner H., Hatch T. (1989): Multiple Intelligences go to School, Educational Res, 18, 8
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2.2 Emotionen

Jeder Mensch zeigt Emotionen und das menschliche Handeln sowie das Denken werden
entscheidend von Emotionen beeinflusst. In der tdglichen Kommunikation und gegenseitigen
Interaktionen gehtren Emotionen als ein wesentlicher Bestandteil dazu. Denn wenn
Menschen miteinander kommunizieren, tauschen sie nicht nur Gedanken aus, sondern auch
Geflhle, positive sowie negative Stimmungen und vieles mehr. Nach Goleman breiten sich
Emotionen wie Viren aus, jedoch mit unterschiedlicher Reaktion (z. B. unfreiwillige
Reaktion kann ein spontanes Lachen sein) sowie mit einem unterschiedlich hohen
Ansteckungsgrad (z. B. auslésende Kettenreaktion von Frohlichkeit, die eine ganze Gruppe
erfassen kann)® Dies wird deutlich, wenn Menschen einen Raum betreten, in welchem eher
eine zuriickhaltende oder sogar eine bedrlickende negative Stimmung herrscht, werden sie,
ob sie es wollen oder nicht, von den Gefuhlen und Stimmungen Anderer angesteckt. Aber
was genau sind Emotionen? Seit Jahren diskutieren Psychologen, Hirnforscher und
Philosophen die genaue Bedeutung des Begriffs ,,Emotion*, doch ohne auf eine eindeutige
Definition zu kommen. Charles Darwin, britischer Naturforscher, zeigt, dass sich Emotionen
nicht nur in der Mimik, sondern auch in typischen Verhaltensweisen (z. B. Freuen bei Gliick,
Weinen bei Trauer oder Schreien bei Wut) und bei korperlichen Veranderungen (z. B.
schnellere Atmung, Herzklopfen oder SchweiRausbruch) entstehen.” Dagegen lautet die
maogliche Definition fiir Emotionen nach Breuer und Frot: ,,voriibergehende, innere Zustande

einer Person“®

, die aus den Komponenten Fuhlen, Denken, Erleben und Wirken sich
zusammensetzen. Emotionen konnen nur Menschen oder auch Tiere wie z. B. Affen,
hervorbringen — ein Computer, eine Maschine oder ein Roboter funktionieren lediglich auf
Eingabe oder auf explizite Programmierung ohne echte Gefiihle und auch ohne spontane
Reaktionen entwickeln zu koénnen. Nach Goleman liegt jeder starken Emotion ein
Handlungsimpuls zugrunde. Der Umgang mit diesen Impulsen kann als Aufgabe der

emotionalen Intelligenz bezeichnet werden.®

®\gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fithrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 25ff.

"Vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 23
ff.

®V/gl. Breuer, J. P., & Frot , P. (2012): Das emotionale Unternehmen, 2. Auflage, Wiesbaden: Springer Gabler,
S. 40ff.

°Vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 184
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2.3 Intelligenz

Wenn im Alltagsgebrauch von Intelligenz gesprochen wird, so kann dieser Begriff im
Vergleich zur Emotionalen Intelligenz einfacher definiert sowie ohne Missverstandnisse
zugeordnet werden. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird Intelligenz mit Klugheit,
Denkfahigkeit, Weisheit und Verstand assoziiert. Intelligenz gilt als Schlusselkompetenz
sowohl fir den beruflichen Erfolg als auch flir den privaten Alltag. Nichtdestotrotz gibt es
keine festen Merkmale bzw. zuordnungsbaren GroRRen, um tber die Intelligenz einer Person
etwas aussagen zu konnen. Aus der lateinischen Sprache (Ubersetzt steht Intelligenz,
Hintellectus”, fur Erkenntnis und Einsicht. Geméall dem Psychologen William Stern gilt die
Intelligenz als die Fahigkeit zur Anpassung an neuartige Bedingungen und die Fahigkeit zur
Losung neuartiger Probleme als nur logische und kognitive Begabung.’® Wesentlich
vereinfachter definierte Boring die Intelligenz als das, ,was die Intelligenztests messen“.™
Entsprechend der unterschiedlichen theoretischen Auffassungen der Intelligenz gibt es
unterschiedliche Testverfahren zur Messung dieser, die haufig bei den Eignungstests oder
Auswahltests bspw. flir einen Ausbildungsplatz oder eine neue Arbeitsstelle eingesetzt
werden. Die Ergebnisse weisen einen hohen Zusammenhang zwischen Intelligenz und
Ausbildungs- oder Berufserfolg aus.** Um die Testleistung zu messen, entwickelte Spearman
eine Theorie der Intelligenz, welche zwei Faktoren, einen allgemeinen Faktor, dem sog.
»general factor* mit ,,g“ abgekirzt und einen spezifischen Faktor, dem sog. ,,special factor*
mit ,,s* abgekirzt, untersucht. Die spezifischen Faktoren bilden rein testspezifische
Charakteristika ab, wahrend der allgemeine Faktor die Leistung aller kognitiven Aufgaben
beeinflusst. Nach Spearman ist allein der Faktor g von psychologischer Bedeutung.® Auch
der US-amerikanische Psychologe L.L. Thurstone untersuchte die Faktoren und widerspricht
den Untersuchungen von Spearman. Er postulierte in seiner ,,multiple Faktorentheorie* auch
bekannt als Modell der ,,Primérféahigkeiten”, dass der Faktor g nicht die Ursache von
mentalen F&higkeiten, sondern die Folge unterschiedlicher Aspekte der Intelligenz ist.
Gemall seinen Annahmen setzt sich somit der Faktor g aus sieben verschiedenen

Intelligenzquotienten zusammen:**

19'Stern, W. (1911): Intelligenzproblem und Schule. Leipzig, Teubner, S. 105ff.

1vgl. Boring, E.G. (1923): Intelligence as the test tests it. The New Republic, 36; .35-37;
https://www.brocku.ca/MeadProject/sup/Boring_1923.html

2v/gl. Prof. Dr. Maier G. W. (2015): Wirtschaftslexikon Gabler; aufgerufen am 06. 09.2015 von
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/77740/intelligenz-v4.html

B vgl. Schulze R., Roberts R. (2006): Emotionale Intelligenz — Ein internationales Handbuch, Géttingen
Y vgl. Thurstone, L. L. (1928): The absolute cero in intelligence measurement. Psychol Rev., 35, S. 175ff.
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e Assoziatives Gedachtnis

e Rechenféhigkeit

e Wahrnehmungs-/Auffassungsgeschwindigkeit
e Schlussfolgerndes Denken

e Ré&umliches Vorstellungsvermdgen

e Sprachbeherrschung

e Wortflissigkeit

Im Gegensatz zu der Mehrfaktorentheorie von Thurstone hat Raymond B. Cattell in seiner
Zwei-Faktoren-Theorie die Facetten der beiden Faktoren g und s erneut analysiert. In seinen
Untersuchungen ging er jedoch davon aus, dass der Faktor g sich aus zwei unterschiedlichen
Komponenten zusammensetzt: kristalline Intelligenz (,,General Crystallized Ability Factor”,
Abk. GC-Faktor) und auch fluide Intelligenz (,,General Fluid Ability Factor”, Abk. GF-
Faktor). Die fluide Intelligenz ist angeboren bzw. vererbt und kann nicht durch die Umwelt,
soziales Umfeld oder kulturelle Begebenheiten beeinflusst werden. Diese Form von
Intelligenz stabilisiert sich im Erwachsenenalter. Zu ihr gehdren beispielsweise die primare
Denkfahigkeit, die Auffassungsgabe, die Fahigkeit zum Losen abstrakt-relationaler Probleme
ohne kulturspezifischen Einflisse und das generelle Verarbeitungsniveau. Die kristalline
Intelligenz umfasst dagegen alle Fahigkeiten, die im Laufe des Lebens erlernt bzw. durch die
Umwelt bestimmt werden. Somit bezieht sich die kristalline Intelligenz auf das erworbene
Wissen und auf all das, was eine Person im Laufe des Lebens speichert bzw. gespeichert hat.
Hierzu gehoren auch die kulturellen Einflisse. Dabei ist die kristalline von der fluiden
Intelligenz abhédngig. Sie umfasst sowohl das Faktenwissen (explizites Wissen), als auch
bestimmte Verhaltensweisen, Fahrrad- sowie Autofahren, Schwimmen (implizit Gelerntes).*
Oft lasst sich beobachten, je alter die Menschen sind und je mehr sie erlebt, erfahren oder
gesehen haben, desto mehr ,,Erfahrungswissen* konnte gespeichert werden. Es zeigt, dass die
kristalline Intelligenz im Laufe des Lebens zunimmt und die angesammelten Lebens- und
Lernerfahrungen sowie die eingepragten Situationen widerspiegelt, dagegen die fluide
Intelligenz der Menschen mit dem Altersverlauf abnimmt. Bezugnehmend auf die neue
Fuhrerscheinrichtlinie aus dem Jahre 2013, mussen die Autofahrer alle 15 Jahre ihren
Fuhrerschein durch regelméRige Eignungstests erneuern. Dies kann fir viele A&ltere

Autofahrer und Senioren womdglich zum Problem werden, da die fluide Intelligenz, d. h. die

5 vgl. Cattell, R. B. (1963): Theory of Fluid and Crystallized Intelligence: A critical Experiment. Educ.
Psychol., 54, S. 1-22
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primédre Denkféahigkeit beim theoretischen Test mit dem Alter womdglich abnehmen. Der
Allgemeine Deutsche Automobil-Club (ADAC) wehrt sich dagegen mit der Begriindung:
»Diese neue Regelung wirde vor allem &ltere Autofahrer treffen, die einem solchen
Prifungsstress nicht gewachsen sind. Dabei sind sie statistisch gesehen die am wenigsten
unfalltrachtigen Verkehrsteilnehmer.“*® Hiermit konnte die kristalline Intelligenz (das
erlernte Autofahren in der allgemeinen Verkehrssituation im Laufe des Lebens) bestatigt
werden. Die theoretischen Annahmen von Cattell wurden von weiteren Wissenschaftlern in
Bezug auf die Faktoren der Intelligenz untersucht und die bestehenden Facetten um eine noch
extremere Anzahl der Faktoren modifiziert. Bei einigen Untersuchungen der
faktorenanalytischen Forschung wurden in dem Strukturmodell von Guilford bis zu 180
Faktoren, fast zu utopischer Vielfalt der Intelligenzfaktoren, umfasst.*” Trotz der vielfaltigen
Auspragungen von Intelligenz steht die mathematische in Verbindung zu den logischen
Auspragungen nach wie vor im Vordergrund. Diese Form der Intelligenz ldsst sich am
einfachsten mit einem Intelligenzquotienten-Test, dem sog. 1Q-Test messen. Eine
interessante Auffassung zeigt Sternberg und definiert Intelligenz als die zweckgebundene
Anpassung an die fir das eigene Leben relevante Umwelt sowie deren Auswahl und
Formung. Er nimmt an, dass die akademische Intelligenz, sich im Alltag intelligent zu
verhalten, nicht immer Ubereinstimmen und dass dem Einsatz von 1Q-Tests als Eignungstest
zukiunftig nicht mehr ein so hoher Stellenwert eingerdumt wird. Eventuell werden andere
Konzepte, wie sein ,, Triarchisches Modell*, welches anhand von drei Formen die Intelligenz
(Analytische, Praktische sowie Kreative Intelligenz) hervorhebt, genutzt. Somit gehen seine
Auffassungen eher in die Richtung der Emotionalen Intelligenz, da neben der klassischen
Intelligenz, welche unbedingt zur Losung von Problemen benétigt wird, auch weitere

niitzliche Komponenten betrachtet werden.*®.

1% RegelmaRige Eignungstests? Fiihrerschein nur noch fiir 15 Jahre
http://www.rp-online.de/leben/auto/news/fuehrerschein-nur-noch-fuer-15-jahre-aid-1.2413772 ; aufgerufen am
17.07.2015

Y7vgl. Guilford, J. P. (1956): The structure of intellect. Psychol. Bull., 53, 267ff.

8 vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 64
In Anlehnung an Sternberg, R. J., Ed. (1985): Beyond 1Q: A triarchic theory of human intelligence. New York,
Cambridge, Cambridge University Press, S. 299ff.
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2.4 Emotionale Intelligenz

In den neunziger Jahren veroffentlichte Daniel Goleman sein Buch ,,Emotional Intelligence®,
in dem er anhand amerikanischer Studien belegt, dass nicht der Intelligenzquotient (,,1Q*),
wie Edwin Boring bereits im Jahr 1923 schlicht definierte, dass Intelligenz das sei, ,,was die
Tests testen“'® den groRten Einfluss auf den Erfolg eines Menschen hat, sondern der
Emotionale Quotient (,,EQ"). Mit seinem Bestseller pragt Daniel Goleman somit den Begriff
der "Emotionalen Intelligenz". Viele frihere Theorien zur Emotionalen Intelligenz haben
oftmals wenig Aufmerksamkeit erhalten. Auch neben Edwin Boring war William Stern
davon (berzeugt, dass Intelligenz messbar sei und als Variable zur Messung des
intellektuellen Leistungsvermdgens lange Zeit galt. 1Q wurde und wird heute noch sehr
haufig als der MafBstab fiir den Erfolg betrachtet.?’. Erst seit Daniel Goleman findet eine
Wende statt. Durch seine rhetorische Frage: ,,Was niitzt ein hoher 1Q, wenn man ein
emotionaler Trottel ist?*; geht er in seinen Werken davon aus, dass vielmehr die Emotionale
Intelligenz als der 1Q maRgeblich zu einem erfolgreichen Leben beitragt, da ohne intaktes
Geflhlsleben der beste Intellekt nichts tauge. Beide Systeme, sowohl das rationale als auch
das emotionale missen in einem engen Wechselspiel stehen".?* Goleman beschreibt: ,die
Féahigkeit, unsere eigenen Geflhle und die anderer zu erkennen, uns selbst zu motivieren und

gut mit Emotionen in uns selbst und in unseren Beziehungen umzugehen“?

als Grundlage
fur die Emotionale Intelligenz. Dagegen definieren Cooper und Sawaf Emotionale Intelligenz
als ,,die F&higkeit, die Kraft, und den Instinkt von Gefuhlen als Quelle fur menschliche
Energie, Informationen, Verbundenheit und Einfluss zu spilren, zu verstehen und effektiv

einzusetzen“.?

Yvgl. Boring, E.G. (1923): Intelligence as the test tests it. The New Republic, 36; .35-37;
https://www.brocku.ca/MeadProject/sup/Boring_1923.html

2 v/gl. Netzwerk fiir Hochbegabte, MinD Mensa in Deutschland e.V., aufgerufen am 17.08.2015;
https://www.mensa.de/ueber-den-ig/

?Lvgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 64
2 \/gl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Dt. Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen S. 65
2 \/gl. Cooper, R., Sawaf, A. (1997): EQ Emotionale Intelligenz fiir Manager. Miinchen: Heyne. S. 13
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2.5 Emotionale Intelligenz — Erlernbarkeit versus Veranlagung

Bereits in den vorangehenden Kapiteln wurde erwahnt, dass Menschen auf verschiedene
Situationen emotional unterschiedlich reagieren. Hier stellt sich die Frage, warum manche
Menschen auf bestimmte Situationen mit Arger gegeniiber ihrem Umfeld reagieren, dagegen
andere Personen mit Furcht und Beunruhigung ihr Empfinden duflern. Gemall der
Fachliteratur werden Dispositionen emotionaler Verhaltensweisen sowie Verhaltensmustern
uberwiegend durch Neurotizismus erfasst. Da diese Untersuchungen tief in die
Personlichkeitsstrukturen der Menschen gehen, wird das Thema nicht naher behandelt,
sondern nur am Rande diskutiert, um zu erfahren, warum Menschen sich oft unterschiedlich
in den einzelnen Situationen verhalten. Die Recherche der Fachliteratur gibt Hinweise darauf,
dass fir eine starke Auspragung der emotionalen Intelligenz die genetische Veranlagung eine
Rolle spielt. Jedoch l&sst sich diese Intelligenz auch erlernen und somit im Laufe des Lebens
maximieren. Dieser Prozess kann sehr gut mit dem Begriff der Reife beschrieben werden, das
heif3t, indem man immer mehr lernt, die eigenen Emotionen und Beziehungen zu verstehen.
Goleman argumentiert, dass die kognitiven Fahigkeiten angeboren sind und sich trainieren,
festigen und erweitern lassen, jedoch sind diese nicht erlernbar. Dagegen ist ein emotional
intelligentes Verhalten nicht genetisch veranlagt und kann individuell Schritt fur Schritt, je

mehr Lebenserfahrung der Mensch verfugt, erlernt werden.?*

2.6 Theoretische Konzeptionen von Emotionalen Intelligenz

Wie bereits dargestellt, existieren in der Fachliteratur unzéhlige Diskussionen, Meinungen
sowie unterschiedliche Modelle, die Emotionale Intelligenz beschreiben. Jedoch haben
verschiedene Interpreten und Autoren beinahe eine jeweils eigene Interpretation von
emotionaler Intelligenz. Daniel Goleman beruft sich zwar auf die Psychologen Peter Salovey
und Jack Mayer, erwahnt aber, wer Erfolg im Leben haben will, muss gezielt auf seine
Gefuhle achten und aber auch die Gefuhle anderer erkennen, wéahrend Mayer und Salovey
sich ausschlieBlich auf den emotionalen Bereich beschranken und unterteilen die Emotionale

Intelligenz in ihrem Model in vier Dimensionen von Fahigkeiten.

#\/gl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen
S. 20
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2.6.1 Das Konzept der Emotionalen Intelligenz von Salovey und Mayer

Im Modell nach Salovey und Mayer wird die Emotionale Intelligenz in vier Dimensionen
von Fahigkeiten unterteilt.”® Diese werden auch als das ,,four-branch-model“ (,,4-Phasen
Modell*) bezeichnet und werden wie folgt unterteilt:

1. Emotionen wahrnehmen;

2. Emotionen nutzen, um logische Gedankengéange zu unterstitzen;
3. Emotionen verstehen und

4. Emotionen handhaben.

Der erste Schritt dieses Modelles befasst sich mit der Wahrnehmung von Emotionen und dem
Erkennen der eigenen Emotionen. Um eigene Emotionen und auch fremde Emotionen
wahrnehmen zu konnen, spielt die Fahigkeit des Emotionsbewusstseins und
Emotionsausdruckes eine grofle Rolle. Die Wahrnehmung nonverbaler Signale (Mimik,
Gestik, Blickverhalten, Kdrpersprache und Koérperhaltung) umfassen den ersten Zweig und
den Grundstein im Modell nach Salovey und Mayer. Im zweiten Schritt wird der Nutzen von
Emotionen aufgefuhrt, damit die Person durch die im ersten Schritt erkannten Emotionen
klarer denken und diese sich an geforderte Aufgaben und notwendige Situationen anpassen
kann. Hier kommen die Verbindungen des kognitiven Denkens und die Wahrnehmung von
Emotionen zur Anwendung und begrinden einen Vorteil der Nutzung Emotionaler
Intelligenz im beruflichen und privaten Alltag. Im dritten Schritt werden die Féhigkeiten in
Verbindung gebracht, um durch das Verstehen von Emotionen, das Analysieren und die
Abschétzung der Situationen erkennen zu koénnen. Der vierte Schritt umfasst das Managen
aller obengenannten Schritte. Hier werden alle Teilschritte in einen Kreislauf gebracht, um
seine Emotionen im Kontext seiner Ziele, der Selbsteinschatzung und sozialem Empfinden zu
vernetzen und diese zu nutzen. In diesem 4-Phasen Modell werden die einzelnen
Komponenten der Emotionalen Intelligenz nach Salovey und Mayer miteinander in
Verbindung gebracht. Es entsteht ein bergreifender Fluss, der alle Komponenten dieses
Modells beinhaltet. Das erste Erkennen einer Emotion sowie Verstehen dieser, fuhrt zu einem
effektiven Nutzen und der gezielten Einbindung in das Denken, um diese der Situationen
anzupassen. AnschlieBend wird der Fluss mit dem aktiven Management der Emotionen

abgeschlossen und ermdglicht einen bewussten Umgang mit Emotionaler Intelligenz im

% \/gl. Salovey, P., Mayer, J. (1990): Emotional Intelligence. Article 1: Imagination, Cognition and Personality,
9, S. 185ff.
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privaten und beruflichen Umfeld und der flexiblen Anpassung an Situationen. In der
Abbildung 1 wird das ,,4-Phasen Modell* grafisch dargestellt.

Abbildung 1: Geschlecht der Befragten
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2.6.2 Erweitertes Emotionales Intelligenz-Modell nach Goleman

Goleman dagegen konzipiert in seinem Buch “Emotionale Intelligenz* ein Modell von

Emotionaler Intelligenz, welches wesentlich weiter gefasst ist als das Ausgangsmodell von

Salovey und Mayer aus dem Jahre 1990.%° Er hat die Bereiche des ,,4-Phasen Modells“ von

Salovey und Mayer anders untergliedert und den weiteren Teilbereich ,,Soziale Fahigkeit*

integriert. In der nachstehenden Tabelle 1 findet sich das Konzept in seiner letzten Fassung

nach Goleman:

Tabelle 1: Konzept der Emotionalen Intelligenz nach Goleman

Bereiche Definition der Fahigkeiten der Bereiche | Haupt- Unter-
kompetenzen | kompetenzen

1. Eigene Emotionen Die Féhigkeit, seine eigenen Gefihle zu Persdnliche Selbstwahrnehmung

kennen kennen, Emotionen wahrnehmen Kompetenz

2. Emotionen Richtig mit Emotionen umzugehen, Personliche Selbstreqgulierung

handhaben Selbstkontrolle, Anpassungsfahigkeit Kompetenz

3. Emotionen in die Tat | Sich selbst motivieren zu kénnen, Personliche Motivation

umsetzen Leistungsdrang, Engagement, Optimismus | Kompetenz

4. Empathie Die Gefuhle anderer zu erkennen, andere Soziale Empathie
verstehen, Serviceorientierung Kompetenz

5. Umgang mit Sich in sozialen Beziehungen zu bewegen, | Soziale Soziale Fahigkeiten

Beziehungen Teamfahigkeit, Zusammenarbeit, Kompetenz

Quelle: Eigene Darstellung, nach Goleman D. (1995):

Emotionale Intelligenz

% \/gl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen

S. 65f.

Irena Hank

11




Diese flinf Bereiche sind seiner Auffassung nach maligeblich fur Erfolg in der Schule, im
Beruf sowie in allen sozialen Beziehungen. Die erste Komponente im Modell nach Daniel
Goleman ist die Selbstwahrnehmung. Diese umfasst in der Umsetzbarkeit, die eigenen
Gefiihle im Entstehen zu erkennen, deuten zu kdnnen und zutreffend einzuschatzen. Dabei
spielen eine realistische Einschatzung unserer Fahigkeiten und der Besitz von Selbstvertrauen
eine wesentliche Rolle. Die Selbstwahrnehmung gilt somit als Voraussetzung fir einen
gesunden Umgang mit den eigenen korperlichen Reaktionen, Empfindlichkeiten, Gefuhlen
etc. bei der Selbstregulierung als zweite Komponente, werden die entstandenen Gefiihle
angemessen behandelt. In der Umsetzbarkeit bedeutet dies, dass entstehende Angste und
Reizbarkeiten kontrolliert werden sollen, um diese gezielt in Konfliktsituationen
kontrollieren zu konnen. Mit der Regulierung erfolgt eine Art Steuerung des eigenen Ich. Als
dritte Komponente wird die Motivation genannt. Dabei sollen die eigenen Emotionen
zielgerichtet eingesetzt werden, um Chancen zu ergreifen und nach Zielen zu streben. Auch
das Bewaltigen von Riickschldgen und Frustrationen spielt eine wichtige Rolle. Es sollte
genug innere Motivation vorhanden sein, aus eigener Kraft einen Neuanfang unternehmen zu
konnen. Die Empathie ist der vierte Bereich und zahlt zu der sozialen Kompetenz nach
Daniel Goleman. Diese beschreibt eine harmonische zwischenmenschliche Beziehung. Im
Idealfall konnen die Bedirfnisse und Wiinsche anderer wahrgenommen und akzeptiert
werden. In der Umsetzbarkeit ist diese Fahigkeit fur Dienstleistungsunternehmen vor allem
bei der Kunden- und Serviceorientierung eine der wichtigsten Komponenten im Modell von
Daniel Goleman. Dieser Bereich beinhaltet die Fahigkeit, nicht nur seine eigenen Gefiihle zu
kennen, sondern auch die Gefiihle der Mitmenschen wahrnehmen zu koénnen. Der letzte
Punkt stellt die Soziale Fahigkeit dar. Hier wird auf der Grundlage von Empathie das
bewusste Managen sowie Einfluss auf andere Menschen verstanden. In der Praxis wird dieser
Féahigkeit eine bedeutende Rolle zugeschrieben als gute Voraussetzung fur Kooperationen
und Teamarbeit. Beziehungsgeflechte kénnen aufgebaut und Konflikte vermieden werden.
Goleman erarbeitet in seinem Modell die Notwendigkeit, richtig mit eigenen Gefuihlen zu
agieren und auf fremde Emotionen einzugehen. Er erkennt, dass die Selbstwahrnehmung die
Grundlage der emotionalen Intelligenz bildet. Die (brigen Bereiche gehdren jedoch zu
wichtigen Bestandteilen von seinem Modell. Diese Komponenten im Gesamtkonstrukt
besitzen in ihrer Umsetzbarkeit einen Einfluss auf das Fuhrungsverhalten und die

Teamfahigkeit einer Organisation.
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2.7 Emotionale Intelligenz in Organisationen, insbesondere in Teams

Hilft der verstérkte Einsatz von Emotionaler Intelligenz tatsachlich den Organisationen bei
der Bildung eines Teams? Wie lassen sich die einzelnen Faktoren und Fahigkeiten der
Emotionalen Intelligenz in einem Team umsetzen, damit das gesamte Team erfolgreicher und
auch effizienter wird? Die Grundbausteine eines effektiven sowie eines starken Teams sind,
gemeinsame Ziele zu verfolgen und diese neben dem persénlichen Zielbiindel zu erreichen.?’
Nicht umsonst haben viele Untersuchungen bewiesen, dass eine Gruppe bessere
Entscheidungen trifft als einzelne Personen, unabhéngig davon, wie intelligent sie auch sind.
Voraussetzung hierfiir ist eine harmonische Stimmung.”® Somit sollten das Team und die
zwischenmenschliche Zusammenarbeit so aufgebaut werden, dass das Arbeiten offen und
ehrlich ablaufen kann, ohne von stdndigen Konflikten abgelenkt oder unterbrochen zu
werden. Diskussionen sollen auf eine konstruktive Weise von allen Teammitgliedern genutzt
werden kdnnen. Um eine solche Atmosphére zu schaffen, missen sowohl die Vielfalt der
emotionalen Fahigkeiten des Teams, als auch die Empathie der Teammitglieder gefordert
werden.? Diese stellen die fundamentalen Bausteine fiir eine erfolgreiche Gruppendynamik,
Teamarbeit und deren Management dar. In vielen Studien wurde festgestellt, dass es viele
Zusammenhange zwischen der Emotionalen Intelligenz einer Fihrungsperson und einer
erfolgreichen und effizienten Arbeit seines Teams bestehen.®® In diesem Zusammenhang
beeinflussen die emotionalen und personlichen Fahigkeiten einer Fuhrungsperson das
Verhalten aller einzelnen Teammitglieder maf3geblich in ihrer Zusammenarbeit untereinander
und in ihrer Arbeit fiir das Unternehmen. In einem Beispiel beschreibt Daniel Goleman, wie
sich eine emotional intelligente Fihrung auf das Erfolgs- und Leistungsumfeld eines
Unternehmens verbessert und das Unternehmensklima starkt. Als Beispiel hierfur wird den
Mitarbeitern ein emotional angenehmes Klima geschaffen. Die positive Stimmung der
Mitarbeiter kann sich auf die Interaktion sowie auf den Service mit dem Kunden Ubertragen.
Der Kunde wird die Beratung als angenehm empfinden und behélt den Laden als einen
»nhetten Ort“ in Erinnerung. Die Schlussfolgerung kdnnte sein, dass der Kunde nicht nur

wieder kommen wird, sondern auch den Service und das Unternehmen weiterempfiehlt.

?"'\vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 33ff.

% \/gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 217 in Anlehnung an
die Uberlegenheit von Gruppenentscheidungen nach Kriiger A.B. (2000): Economic Scene, The New York
Times, 7. December 2000: C2

2 v/gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 227ff.

%0 v/gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 37ff.
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Dieses einfache Beispiel zeigt, wie sich emotionale Fihrung positiv auf die gesamte
Unternehmensstruktur bis hin zur Festigung von wichtigen Kundenbeziehungen beitragen
kann. Im Gegensatz dazu wirden schlechte Gewohnheiten und eine dissonante Flhrung der
Vorgesetzten, wie der Begriff Dissonanz schon in der Musik fur einen eher unharmonischen
sowie unangenehmen Klang der Tone verstanden wird, nach Daniel Goleman sich negativ
auf die gesamte Organisationsstruktur auswirken.*! Die verdffentlichte Gallup-Studie hat
anhand von verschiedenen Fragestellungen die Mitarbeiter nach der Haufigkeit der
Kommunikation und des Austausches mit ihren Vorgesetzten befragt. Die Umfrage hat
ergeben, dass nur 42 % der Mitarbeiter gelegentlich eine Team-Besprechung haben.®
Langfristig gesehen sind die Tatigkeiten, in denen der Mitarbeiter einfach nur stupide zu
funktionieren und die Ertragsziele des Unternehmens zu befolgen hat, nicht erfolgsfiihrend

und sogar sehr belastend fur die Arbeitnehmer.

2.7.1 Gruppe

Die Bezeichnung ,,Gruppe* wird in vielen Bereichen des Lebens genutzt — es gibt soziale
Gruppen, die Bevolkerungsgruppe, Tiergruppen oder auch Vereinsgruppen. Gruppen findet
man fast Oberall im menschlichen Miteinander, jede mit eigenen Zielen, Vorstellungen,
Regeln und Zusammensetzungen. In der Alltagssprache ist der Gruppenbegriff weitldufig
definiert und bezeichnet allgemein eine Gemeinschaft, einen Kreis von Menschen, Tieren,
Pflanzen oder denjenigen Dingen, die aufgrund bestimmter Gemeinsamkeiten
zusammengehoren,  sich  aufgrund  gemeinsamer  Interessen  sowie  Zielen
zusammengeschlossen haben. Eine Gruppe bietet dem einzelnen Individuum eine Reihe von
Vorteilen, wie Zusammenhalt nach innen, Schutz nach auRen, Interessensvertretung,
Orientierung und Sicherheit durch Anerkennung oder Freiraum fur Lernerfahrungen. Im
Hinblick auf die Ziele schlielen sich Menschen Gruppen an oder bilden eine neue. ,,In jedem
Fall sind es personliche Ziele, die uns den Schritt vom Ich zum Wir tun lassen - und wenn es
nur darum geht, nicht allein zu sein.“* In jedem Bereich des alltaglichen Lebens ist fast jeder
Mensch in irgendeiner Form Mitglied einer Gruppe, sei es im Familien- und Freundeskreis,

im Unternehmen oder im Sportverein.

1 \vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 41ff.

% vgl. Gallup Studie (2014): Engagement Index Deutschland, Prasentation zum Engagement Index 2014,
Folie 29: Kommunikation und Austausch, aufgerufen am 08.07.2015

¥ vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 28
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In jeder Gruppe entwickelt sich eine eigene Dynamik, die zwar von den Charakteren und den
Besonderheiten des Einzelnen geprégt ist und zugleich allgemeinen Verpflichtungen sowie
GesetzmaRigkeiten unterliegt.** Wenn in dieser Arbeit von der Gruppe die Rede ist, dann
handelt es sich um eine Arbeitsgruppe, also um einen Kreis von Menschen, die aufgrund
bestimmter Gemeinsamkeiten, wie bspw. Verrichtung gleichartiger Tatigkeiten innerhalb
einer  Abteilung zusammengehdren oder sich  aufgrund gleicher Interessen
zusammengeschlossen haben, um eine gemeinsame oder ihnen zugeordnete Aufgabe zu
verfolgen. Die Verfolgung dieser Aufgabe wird durch das zielgerichtete Miteinander

innerhalb einer Gruppe wahrgenommen.

2.7.2 Team

Der Anglizismus ,,Team* stand 1915 als Wort erstmals im Rechtschreibduden und
bezeichnet eine Gruppe von Personen, die gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten.® Dieser
Begriff wird ebenfalls sehr vielféltig im Alltag verwendet: Im Sport als Bezeichnung fiir eine
Mannschaft; in einer Familie als eine Gemeinschaft oder in der Schulzeit als eine Klasse. In
dieser Arbeit wird ausschlielflich auf das Arbeitsteam, welches aus einer bestimmten Anzahl
von Menschen mit dhnlichen oder gleichen Aufgabenschwerpunkten zusammengesetzt ist,
die jedoch einen bestimmten Zweck oder vorgegebene Ziele verfolgt, beschrankt. Um die
Erfolge verzeichnen zu koénnen, muss ein Team ideal gebildet und gefiihrt werden. Eine
gedankliche Differenzierung zwischen einem Team und einer Gruppe kann anhand vom
Praxisbeispiel eines Bahnhofs deutlich gemacht werden. In einer Bahnhofshalle warten viele
Menschen auf ihre Zugverbindung. All diese Menschen haben ihre eigenen Ziele (méglichst
plnktlich bei ihrer Arbeitsstelle ankommen oder bequem und ohne Verspatung in den Urlaub
reisen). Jeder hat ein eigenes Ziel und doch kaum einer der Passagiere geht eine Beziehung
mit anderen ein, um ihre Ziele zu erreichen. Falls ein Streik angeklndigt wird, vereinen sich
die Betroffenen zu einer Gruppe, um bspw. Uber eine Entschédigung zu verhandeln und um
miteinander ein gemeinsames Ziel zu verfolgen.® Bei solchen Gemeinschaften, welche sich
aus der Masse herausbilden, entstehen Gruppen; aber im Sprachgebrauch spricht niemand

von einem Team.

¥ vgl. Doppler, K.; Fuhrmann, H. (2002): ,,Unternehmenswandel gegen Widerstande: Change Management mit
den Menschen®, Campus Verlag; Auflage: 1, Frankfurt am Main, S. 117ff.

¥ vgl. Duden; http://www.duden.de/rechtschreibung/Team#Bedeutungl, aufgerufen am 14.08.2015

% \vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 28 (in Anlehnung an
Grundannahme von Katz et al. (2005)
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Ein Team ist noch mehr verbunden als eine Gruppe, denn ein Team muss gebildet werden,
die Mitglieder des Teams werden im Normalfall von einem Vorgesetzten ausgewéhlt und
haben  definierte  Vorgaben sowie eine  Rollenverteilung mit  bestimmten
Aufgabenschwerpunkten, welche sie nicht aufgrund kurzzeitiger Zusammenschliisse, sondern

Uber einen langeren Zeitraum erledigen.

2.7.3 Einfluss von Emotionen auf die Teambildung sowie Arbeitserfolg

Teambildung kann als Prozess und Handlung verstanden werden, welche dazu beitrégt, in
Gruppen fruhzeitig ein ,,Wir-Gefiihl* und eine Gemeinschaftsbereitschaft zu erzeugen. Ein
Team ist eine Einheit, die gemeinsam auf ein oder mehrere vordefinierte Ziele hinarbeitet, fir
ihr Handeln gegenseitig Verantwortung trdgt und sich gemeinsam zu Hochstleistungen
motiviert.®” Jedes Teammitglied tibernimmt eine bestimmte Rolle und begibt sich dadurch in
Abhéngigkeit von anderen. Teambildung verlangt gegenseitiges Vertrauen sowohl zu den
Mitgliedern, also den né&chststehenden Kollegen als auch zu den direkten Vorgesetzten,
Willenskraft und Glaubwirdigkeit aller Mitglieder. Neben wirtschaftlichen sowie
strategischen Faktoren ist das Verhalten und die persoénliche Interaktion einer jeden
zugehorigen Person im Team ein wesentlicher Bestandteil fiir den Erfolg des gesamten
Teams. Um in Gruppen friihzeitig Teamgefuhl zu erzeugen, bedarf es Interaktions- und
Kommunikationsprozesse. Starke ebenso wie schwache Emotionen gelten als eine Art
Signale fir ein bestimmtes Empfinden oder fiir einen bestehenden Konflikt eines Menschen
oder einer Gemeinschaft. Sie haben eine Anzeigefunktion, wie sich die gegenliberstehende
Person flhlt. Ein interessante Theorie hatten hierzu die beiden Wissenschaftler Diener und
Larson, in dem sie annahmen, dass das Wohlbefinden von der einseitigen Wahrnehmung
sowie Bewertung der sich vorgenommen und erreichten Ziele beeinflusst wird. Der Mensch
reagiert bspw. bei einem Scheitern seiner angestrebten Ziele mit unerwinschten und oft
ublen Stimmungen gegenlber anderen Mitmenschen. Somit gelten Emotionen nach dieser
Theorie als Indiz, ob die Person das angestrebte Ziel erreicht hat oder nicht und wie stark sie

von ihren Bediirfnissen und Zielen abweichen.®

" vgl. Blochberger, M. (2012). Emotionale Intelligenz fiir Fiihrungskréfte — Mitarbeiter verstehen, motivieren
und lenken, Berlin : Cornelsen Verlag, S. 94ff.

% vgl. Salovey, P., Mayer, J. (1990): Emotional Intelligence in Anlehnung an.Epstein, S. (1984): Controversial
issues in emotion theory. In P. Shaver (Ed.), Review of personality and social psychology: Vol. 5, Emotions,
relationships, and health, Beverly Hills, CA: Sage, S. 64ff.
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Auch in verschiedenen Tierversuchen haben Wissenschaftler herausgefunden, dass Geflihle
ansteckend sind, indem das Gehirn einen VVorgang in seiner Umgebung erfasst, dass es diesen
Vorgang unmittelbar selbst reproduzieren kann. Auch das G&hnen einer Person aktiviert
ahnliche Gehirnzellen einer anderen Person, wenn diese nur zuschaut. Schuld daran sind die
Spiegelneuronen, welche es uns ermdglichen, zu ahnen, wie Menschen sich auf der Strale
bewegen werden, sodass wir normalerweise nicht zusammenstoRen koénnen. Die
Spiegelneuronen stellen das sogenannte Resonanzsystem im Gehirn dar und ermdglichen
auch das Mitempfinden, intuitives Verstehen, das Erahnen, Mitleidempfinden, Vorhersagen,
Vorstellung eines Gegeniibers.*® Basierend auf den wissenschaftlichen Erkenntnissen, dass
Menschen sich von Emotionen anstecken lassen, kann diese Erkenntnis auf das Fuhren eines
Teams insbesondere auf die Teambildung tUbertragen werden, um im Arbeitsalltag gezielt zu
praktizieren. Ausgehend von konstruktiven Emotionen, die uns oder andere nachhaltig
starken, kann die Stimmung im Team verbessert werden. Dagegen kdnnen destruktive
Emotionen, die uns oder andere nachhaltig schwachen, eine leicht negative Stimmung
auslosen.”® Wenn die Fihrungskrafte dies verinnerlichen, kdnnen sie besser verstehen,
welche Stimmungen in ihren Teams herrschen und sich in jeden einzelnen Mitarbeiter

hineinversetzen.

2.7.4 Einfluss von Emotionen auf die Fihrung sowie den Geschéftserfolg

,,Management kommt von Menschenfiihrung. Nicht nur im Dienstleistungsbereich sind die
Menschen der entscheidende Faktor fir den Erfolg eines Unternehmens. Zu den wichtigsten
Aufgaben und Qualitaten eines Managers gehort, die Stdrken — und nicht etwa die
Schwéachen — der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu entdecken, ihre Potenziale zu

entwickeln und fir die Arbeit fruchtbar zu machen.**

Der Begriff ,,Manager” wird im alltdglichen Sprachgebrauch sowie in der Literatur haufig in
Bezug auf bestimmte Positionen innerhalb eines Betriebes definiert. Somit werden alle
Personengruppen als Manager bezeichnet, die eine leitende Position haben. In der Regel sind
das Vorgesetzte eines Teams oder einer Abteilung sowie leitende Angestellte der oberen und

auch mittleren Fihrungsebene. Geméal der Definition von Jung, Bruck und Quarg sind

¥ vgl. Blochberger, M. (2012): Emotionale Intelligenz fiir Filhrungskrafte — Mitarbeiter verstehen, motivieren
und lenken, Berlin: Cornelsen Verlag, S. 58 (in Anlehnung an Rizzolatto (2008)

“0\/gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 37ff.

#! Zitiert nach Aussage von Professor Dr. Bernd Fahrholz, Vorstandsvorsitzender der Dresdner Bank AG,

vgl. Boyatzis, R., Mckee, A. (2010), S. 357
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Fuhrungskrafte: ,,Manager sind Personen, die auf das Ausfihrungshandeln von anderen
Personen bezogenes Gestaltungs- und Lenkungshandeln als Aufgabe in Unternehmen

tibernehmen.“*#?

Qualifikation oder Fachkenntnisse einer Fiihrungskraft werden woméglich
fur die Bildung eines Teams und auch flr das Fihren eines jeden einzelnen Mitarbeiters
sowie des gesamten Unternehmens zukinftig nicht ausreichen. In einer Gesellschaft, in der
die Anforderungen immer steigen und in der die Wichtigkeit der Serviceorientierung vor
allem in unserer Dienstleistungsgesellschaft zwischen Menschen und Organisationen standig
groler werden, sind die Fahigkeiten, die das Miteinander regeln, immer wichtiger. Diese
nehmen stetig zu, je hoher der Mitarbeiter in der Hierarchie einer Organisation aufsteigt.*® In
der heutigen Wirtschafts- und Unternehmenswelt werden Fuhrungskrafte nach ihrer
Fahigkeit, kurzfristige und langfristige Ziele eines Unternehmens zu erreichen, bewertet und
entlohnt, d.h. abhé@ngig von ihrer Leistung sowie vom Ergebnis. Oft missen Entscheidungen
unter hohem Druck und Unsicherheit schnell und préazise getroffen werden. In solchen
Situationen entsteht oft der Eindruck, dass nicht viel Zeit bleibt, die eigene Emotionale
Intelligenz fur Entscheidungen einzubeziehen. Die Emotionale Intelligenz stellt auch nur
einen Teil der Fahigkeiten einer Fuhrungsperson dar. Die F&higkeiten der kognitiven
Intelligenz und das technische Verstandnis bleiben weiterhin ein wichtiger Bestandteil des
Anforderungsprofils einer Fuhrungskraft. Bei der Emotionalen Intelligenz geht es um eine
Steigerung des Anforderungsprofils, bei dem das Erkennen und Managen der
Gesamtfahigkeiten die groBte Herausforderung einer starken Fiihrungskraft bildet.** Nach
Daniel Goleman wird oft ein weiterer wesentlicher Faktor in einer erfolgreichen
Unternehmensfiihrung aufgefiihrt: die Empathie. Diese Fahigkeit wird oft fehlinterpretiert.
So wird nachgesagt, dass Fihrungspersonen, die ein hohes Einfihlungsvermdgen fir ihre
Gruppe besitzen, es schwer haben, harte Entscheidungen im Zusammenhang mit der Gruppe
zutreffen. Der Unterschied liegt jedoch darin, dass diese Fuhrungskrafte ihr Wissen und ihr
Team besser sensibilisieren kdnnen. Diese kdnnen sich besser in ein Team hineinversetzen
und die Sicht aus verschiedenen Perspektiven der Gruppe darstellen. Die Gruppe wird seinem

Teamleiter Vertrauen schenken und ihn bei jeder seiner Entscheidungen unterstiitzen.*®

“2 Jung R. H., Bruck R., Quarg S.(2011): Allgemeine Managementlehre, Erich Schmidt Verlag GmbH & Co
KG, 4. Auflage, Berlin, S. 6.

* vgl. Krause, K.-T. (2007): Emotionale Intelligenz — Soft Skill fir Manger?, Books on Demand GmbH,
Norderstedt, S. 45. (in Anlehnung an Dulewicz et. al., (2003), S. 194

*Vgl. Goleman D. (1998): What Makes a Leader?, Best of Harvard Business Review, Harvard Business Press,
Boston, Massachusetts

*Vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 21ff.
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Um als Fuhrungskraft die eigene Emotionale Intelligenz zu erkennen und zu entwickeln,
kdnnen bereits kleine Schritte hilfreich sein. Es soll nicht heilen, dass der Einsatz von
Emotionaler Intelligenz aus jedem Team ein perfektes Gebilde entstehen oder gar die
Gewinnzahlen steigen léasst, es soll nur zeigen, dass es eine Abhangigkeit zwischen dem
Einsatz der Emotionen, der Motivation der Mitarbeiter sowie der Zufriedenheit der Teams
sich positiv auf den Geschéftserfolg auswirken kann. Als Nachteil dieser emotionalen
Entscheidungen gilt, dass negative Erfahrungen, welche Menschen in der Vergangenheit
erfahren haben, so lange negativ bewertet werden, bis das Verhalten durch positive
Erfahrungen revidiert werden kann. Sollte bspw. ein Vorgesetzter bei der Auswahl des
Bewerbers eine schlechte Erfahrung gemacht haben, wird er eine Person mit dhnlichen
Berufs- oder Bildungsqualitaiten womdglich in der Zukunft nicht mehr in seinem Team
einstellen.”® Jedoch sollte das Fuhrungspersonal eigene fehlende Fahigkeiten und die
Gesamtfahigkeiten des Teams erkennen, um als Team das ganze Portfolio der Fahigkeiten
und Starken abbilden zu kénnen.*” Sowohl Fihrungskraft als auch Mitarbeiter kénnen
emotionale Reaktionen in der Interaktion mit anderen standig beobachten und hinterfragen, in
wie weit auf die gegenseitigen Reaktionen und Emotionen eingegangen wird. Nach
Blochberger, der seit 1997 als Fuhrungskraftetrainer und Couch tétig ist, sollten positive
Emotionen, weil sie unsere wertvollste Investition darstellen, auch negative Emotionen, weil
sie besonders gefdhrlich sind und deshalb unsere Aufmerksamkeit erfordern, immer
beobachtet werden.*® Durch die Vorbildfunktion der Fihrungskraft und die konsequente
Anwendung der Fahigkeiten der Emotionalen Intelligenz wirkt sich sein Verhalten positiv
auf das Verhalten der Mitarbeiter aus.*® Nach Goleman haben Teams, die zusammen an einer
Aufgabe arbeiten oder in gemeinsamen Projekten agieren, einen realen Gruppen-1Q, welcher
die Summe der Kompetenzen und Fahigkeiten aller Teammitglieder in sich vereint. Die
gestellte Aufgabe effizient zu I6sen, héngt davon ab, wie hoch dieser 1Q ist. Jedoch gilt als
wichtigster Aspekt der Gruppenintelligenz nicht der durchschnittliche 1Q (=akademische
Leistung), sondern die Emotionale Intelligenz (=soziale Harmonie).

“®\gl. Blochberger, M. (2012). Emotionale Intelligenz fiir Fiihrungskréfte — Mitarbeiter verstehen, motivieren
und lenken, Berlin : Cornelsen Verlag, S. 14

*"'\gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 130ff.

8 \gl. Blochberger, M. (2012). Emotionale Intelligenz fiir Fiihrungskréfte — Mitarbeiter verstehen, motivieren
und lenken, Berlin : Cornelsen Verlag , S. 10

*Vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 21ff.
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Fur die Schlussfolgerung kann hier die Kompetenz ,,soziale Fahigkeiten“ als ein wichtiger
Aspekt angesehen werden, da die Leistung der Mitarbeiter von ihrer Fahigkeit abhé&ngig ist,
sich an andere Personen im Unternehmen zu wenden bzw. sich schnell ein harmonisches
Netzwerk zu beschaffen. Aus Golemans Perspektive sind es die sog. ,,Stars, welche sich
nicht durch ihren 1Q, sondern ihren EQ unterscheiden und diese kénnen sich selbst besser

motivieren.>

2.8 Gesellschaftlicher Stellenwert von Emotionen

Was sich schon im Alltag zeigt, keine Emotionen nach auflen zu tragen, wird im
Arbeitsleben, vor allem in den Fihrungsetagen noch konsequenter gelebt. Nach Breuer und
Frot tendieren viele Manager dazu, Unternehmen als rein betriebswirtschaftliche Grélie zu
sehen und entsprechend zu steuern, Rationalitdt zu trainieren und auszubauen.®’ Bei den
Entscheidungen oder auch beim Fihren der Mitarbeiter gibt es keine Begeisterung, keinen
Sinn fur Gemeinschaft, keine Motivation, kein Streben, keinen Optimismus, kein
Engagement — und das sind genau die Werte, welche Menschen bei der Arbeit befriedigen. 2
Die Praxis orientiert sich weiterhin an materiellen, anstatt an immateriellen Werten. Wenn
die Mitarbeiter und auch ihre Vorgesetzten mehr Emotionen in der Arbeitswelt zulassen
wirden, was nicht heilst, motzende oder auch jammernde Kollegen zu trdsten sowie
ausrastende Kollegen zu akzeptieren, sondern auf die Gefilihle eines jeden einzelnen
Mitarbeiter einzugehen und dabei seine eigenen Geflihle gezielt einzusetzen, dann kdnnten
viele Ziele leichter und schneller erreicht werden. Das Umdenken, mit Emotionen zu lenken,
erfordert eine Anpassung in der gesamten Gesellschaft, aber es ist der wichtigste Schritt, um
den Emotionen einen Stellenwert in der Gesellschaft zu vermitteln. Das Trainieren der
Emotionalen Intelligenz und Sensibilisierung der Fahigkeiten dieser, sollte in unserer
Gesellschaft nicht erst im Berufsleben beginnen, sondern bereits in der Schule sowie im
Studium. In der heutigen Zeit, angefangen in der Schullaufbahn wird vor allem der Fokus auf
die kognitiven Fahigkeiten, bspw. Pisa-Tests, gelegt.”®. Es ist klar, dass die zukiinftige

Gesellschaft nicht so aussehen darf.

vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG,
Munchen, S. 206ff.

Lvgl. Breuer, J. P., & Frot , P. (2012). Das emotionale Unternehmen (2. Aufl.), Springer Gabler, Wiesbaden
*2\vgl. Vgl. Blochberger, M. (2012). Emotionale Intelligenz firr Fiihrungskrafte — Mitarbeiter verstehen,
motivieren und lenken, Berlin : Cornelsen Verlag, S. 10

%3 V/gl. Pisa — Internationale Schulleistungsstudie der OECD, aufgerufen am 06.09.2015
http://www.oecd.org/berlin/themen/pisa-internationaleschulleistungsstudiederoecd.htm
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3 Der Bildungs- und Entwicklungsprozess in einem Team

Nicht nur unser gesamtes Leben, sondern auch der Mensch selbst, seine Ansichten und
Denkweisen befinden sich in standiger Veranderung. Aber nicht nur das Leben um uns
herum verandert sich, sondern auch der berufliche Alltag ist im stetigen Wandel. Die
Unternehmen und ihre Organisationen unterliegen immer wieder neuen Prozessanpassungen
sowie Umstrukturieren, welche gezwungenermallen wegen der Konkurrenz oder aufgrund
von politischen, regulatorischen oder konzernbedingen MaRnahmen notwendig sind. Es liegt
in der Natur des Lebens, dass Neuentwicklungen angestrebt werden. Bemerkenswert ist
jedoch, dass diese Veranderungen schnelllebiger, zahlreicher und schonungsloser verlaufen.>*
Aufgrund der hohen Anzahl der Anpassungen sollen Unternehmen sich mit den Strukturen
sowie ihren Mitarbeitern, welche fir ein Unternehmen, vor allem im Dienstleistungssektor,
als das wertvollste Kapital gelten, auseinandersetzen. Doch nicht nur bei Verdnderungen sind
Unternehmen dazu verpflichtet, sich mit ihren Strukturen sowie mit dem Personal zu
beschéftigen, sondern um den Geschéftserfolg nach vorne zu treiben. Nicht nur die
Mitarbeiter gelten als das wertvoliste Kapital im Unternehmen, sondern auch das gesamte
Kapital, das in Menschen investiert ist, das sog. Humankapital. Die Bezeichnung
»Humankapital“ hatte sehr lange eine negative Assoziation und wurde erst zu Beginn der
90er Jahren in ihrer Bedeutung verandert. Das Humankapital zahlt zu den immateriellen
Vermogenswerten, den sog. "Intangible Assets" eines Unternehmens und bezeichnet das
gebundene Wissen oder die gebundenen Fahigkeiten an Personen.® Es geht darum,
herauszufinden, wie sich immaterielle Vermogenswerte wie Wissen und Fahigkeiten der
Mitarbeiter im Unternehmen in Zahlen ausdriicken lassen. Wie konnen effiziente Teams
aussehen? Wie funktionieren die Gruppen (berhaupt? Wie entwickelt sich eine
Gruppendynamik? Im néchsten Schritt werden die beiden Rahmenbedingungen néher

dargestellt.

> Vvgl. Doppler, K.; Fuhrmann, H. (2002): ,,Unternehmenswandel gegen Widerstande: Change Management mit
den Menschen®, Campus Verlag; Auflage: 1, Frankfurt am Main, S. 11.

%5 Vgl. Wirtschaftslexikon Gabler;

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/humankapital.html ; 2015

Irena Hank 21


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/humankapital.html

3.1 Gruppenvertrag

Es missen nicht nur Veranderungen sein, es sind oft Kleinigkeiten, wie zum Beispiel die
Nichteinhaltung von Prozessen oder Herausstechen von einzelnen wenigen Teammitgliedern,
mangelnde Kooperation oder zu wenig Lob oder Anerkennung fiihren zur Demotivation am
Arbeitsplatz. Teamzusammenhalt und gutes Arbeitsklima gelten hingegen als
Motivationsquelle schlechthin. Ausgewogene und kooperierende Arbeitsgruppen sorgen
sowohl in Krisenzeiten als auch in Hochleistungsphasen fur erstaunliche Leistungen. Damit
ein Team arbeitsfdhig wird, muss sich der Gruppenzielpool ordnen und organisieren,
bestenfalls einen Gruppenvertrag entwickeln.>® Der Gruppenvertrag gilt als festes Regelwerk,
welche vom Team beherzigt werden. Um die Vielfalt der Ziele im Gruppenpool zu erkennen,
die Wechselwirkungen der Ziele zu analysieren und die Prioritdten der einzelnen Ziele
hervorzuheben, bendtigt ein komplexes Zielpool-System eine Struktur. Das kdnnen definierte
Regeln, Gesetze, Verhaltensvorschriften sowie interne Richtlinien — in GroRkonzernen als
Policies bekannt, sein. In manchen Unternehmen werden diese Regelwerke Verhaltenskodex,
in der englischen Sprache ,,Code of conduct* genannt.>” Ein Verhaltenskodex stellt keine
vorgeschriebene und fixe Regelung fur eine Zielgruppe dar und die Einhaltung an die
Vorschriften dient eher einer vorbildhaften ,,Selbstverpflichtung” der Mitglieder einer
Gemeinschaft, um sich angemessen in dieser Gruppe zu verhalten. Da eine Gruppe keine
bloBe Ansammlung von Menschen in einem Unternehmen ist, sondern eine Einheit, muss
diese geregelt, definiert und strukturiert werden. Jede Gruppe ist individuell und bringt
eigene Verhaltensformen, Ideen, Motive und auch die bereits beschriebenen
Zielvorstellungen mit. Aus diesem Grund hat jede Gruppe einen Gruppenvertrag, welcher als
Individueller Verhaltenskodex dieser Gruppe definiert werden kann. Im Arbeitsalltag kennen
sicherlich nur wenige Kollegen die Bezeichnung ,,Gruppenvertrag” und trotzdem spiiren
viele Mitglieder eines Teams, dass ein bestimmtes Verhalten in einem Team herrscht.*® Es
sind selten schriftliche Regeln fixiert, da diese sich auch schwer schriftlich fixieren lassen
und nichtdestotrotz versucht die Mehrheit nach einem bestimmten Verhalten der Gruppe zu
agieren. Dieses vorgelebte Verhalten verspiren oft neue Mitglieder, welche in eine

geschlossene Gemeinschaft als neuer Kollege, Partner oder Mitarbeiter eintreten.

%% \/gl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 35ff.

*"\vgl. Prof. Dr. Nick Lin-Hi, Gabler Wirtschaftslexikon (2015):
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/code-of-conduct.html; aufgerufen am 06.09.2015
%8 Vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 35ff.
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Wenn Mitglieder einer Gruppe an einem gemeinsamen Strang ziehen, versplren sie nach
innen das Gefiihl der Gemeinschaft und des Zusammenhaltes und nach auRen die Starke
sowie Unzertrennlichkeit. Das vorgelebte Verhalten kann nur in Teams funktionieren, wo
bereits die Vorgesetzten Emotionen in den Teams zulassen und die Gefiihle unabhéngig
davon, ob positiv oder negativ, verstehen. Denn wenn die Fihrungskraft ihre Mitarbeiter
versteht, werden die Verhaltensformen der Gruppe akzeptiert und sogar engagiert verfolgt

werden.>®

3.2 Chaotisches System

Ein Gruppenvertrag wird entweder auf irgendeine Art und Weise strukturiert oder kann aus
sich selbst heraus organisiert werden. Verschiedene Organisationen und deren Gruppen
haben ihr eigenes Konzept, um sich zu ordnen und entwickeln eine personalisierte
Ordnungsform innerhalb der Gruppe. Eine der Rahmenbedingungen fir einen
Gruppenvertrag ist das sog. Chaos-System. Umgangssprachlich werden Synonyme, wie
»Durcheinander”, ,,Unberechenbar®, ,,Nichtnachvollziehbar”, ,,Unvorhersehbar* mit dem
Begriff Chaos verbunden. Dagegen beinhaltet die Chaostheorie in der Fachliteratur die
Phanomene, welche sich nicht oder nur schwer in Formeln darstellen lassen und das
Zusammenwirken vieler Einflussfaktoren unméglich machen.®® Da die Chaostheorie ein
komplexes System ist, wird diese im Rahmen der Thesis nicht néher betrachtet, aber soll
zeigen, dass eine Betrachtung der Zusammenarbeit sowie der Gruppendynamik im Team sich
nicht blof? auf einige wenige Einflussgrofien bezieht und somit nicht vollstandig vorhersehbar
ist. Es konnen Annahmen getroffen werden, dass bspw. ein VVorgesetzter die Ziele des Teams
definiert, vorgibt und fest zuordnet. Somit kann eine Richtung im Team vorgegeben werden.
Es bleibt trotzdem schwierig, eine Erkenntnis zu treffen, ob das Team sich anders verhalten
bzw. strukturieren wiirde, da auch wenn Ziele der Gruppe (Unternehmensziele) bekannt sind,
existieren noch die personlichen Ziele, wessen Gewichtung unbekannt ist. Es heif3t, wenn der
Vorgesetzte geringste Abweichungen der Anfangsbedingungen (bspw. Umgang sowie
Kommunikation im Team anpassen) vornimmt, verandert sich das gesamte Verhalten des
Systems nach einer bestimmten Zeit — die Verdnderung kann einen positiven oder negativen
Charakter haben. Nach Goleman kann eine Veranderung (angenehme Stimmung, mehr Lob,

Wertschatzung etc.) zur verbesserten Stimmung im Team fuhren und somit sich erfolgreich

> \vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 36ff.
% \v/gl. Prof. Dr. Gustav A. Horn, Gabler Wirtschaftslexikon (2015):
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/chaos-theorie.html; aufgerufen am 21.08.2015
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auf das Geschaftsergebnis auswirken.®® GemaR den theoretischen Erkenntnissen der
Chaostheorie sind langfristig orientierte strategische Malinahmen und Voraussagen sinnlos.
Insbesondere ist eine Entwicklung des Teams sowie deren Ergebnisse weder eindeutig auf
konkrete Ursachen zuriickzufiihren, noch durch unterschiedliche Handlungen zu
beeinflussen. Somit ist auch die Grolie eines Teams und seines Gruppenzielpools bei dieser
Betrachtung irrelevant, denn schon geringe Anderungen konnen das Ergebnis beeinflussen
und aus der gewunschten Orientierungsrichtung lenken. Golemans Erkenntnisse Uber die
Ansteckung der Stimmungen konnen als ,,Momentaufnahmen® (Momentzustande) angesehen
werden, da diese in einem Team standig durch verschiedene Einflussgrofien beeinflusst
werden konnen. Zu diesen EinflussgroRen kann auch der Spagat einzelner Mitarbeiter zu
ihrem familidren Leben sein, da die definierten Ziele der Gruppe womdglich in der Rangliste
nach unten fallen. Hier wére ein pl6tzlicher Kita Streik, welcher dazu fuhrt, dass die Eltern
ihre personlichen Ziele starker gewichten und zuhause bleiben, als ein Beispiel fiir eine

maogliche Storung, die dazu flhrt, dass das Team sich neu ordnen muss.

3.3 Selbstorganisiertes System

Gruppen kénnen sich auch selbst organisieren.®® Die Regeln kann ein Team selbst entwickeln
oder von auBen vorgegeben bekommen. Bei spontanen Strukturbildungen innerhalb von
Teams wird in der Literatur von Selbstorganisation gesprochen.®® Diese Phanomene lassen
sich besonders gut in chemischen, biologischen und physikalischen Systemen abbilden.
Hierunter versteht man das Auftreten von rdumlich und/oder zeitlich mehr oder weniger
geordneten Strukturen, die nicht von auRen vorgegeben werden, sondern sich als intrinsische
Eigenschaft des jeweiligen Systems erweisen. Es gibt zahlreiche Beispiele fir Formen und
Arten von Selbstorganisation. In der Physik denkt man an Konvektionsmuster in
Flissigkeiten oder Gasen, oder an die Erzeugung kohdrenter Laserstrahlung aus zunéchst
ungeordnet schwingenden Elektronen.®* Im Team entwickelt sich der Prozess aus ,Etwas,
was nicht vorhersehbar ist und im Nachhinein fur alle Beteiligten vollig nachvollziehbar
wird. Dieses Etwas ist jegliche Art von Storungen (Instabilitat) eines Systems, welche die
Grundlage flr eine neue Selbstordnung des Systems bildet. Im Ubertragenen Sinne bedeutet

%1 \/gl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 36ff.

82 \/gl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 38ff

% \/gl. Haken, H.; Schiepek, G. (2006): Synergetik in der Psychologie - Selbstorganisation verstehen und
gestalten. Géttingen, Bern, S. 30

® vgl. Das Max-Delbriick-Centrum fir Molekulare Medizin in der Helmholtz-Gemeinschaft;
https://www.mdc-
berlin.de/11620479/de/research/core_facilities/math_modellierung_von_signalwegen/Projekte/projekt3
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das, wenn bereits eine winzige Anpassung oder eine kleine Stérung zu einem anderen
Prozessverlauf flhrt, bedeutet dies, dass ein solcher Prozess auch auf langere Sicht nicht zu
berechnen ist. Beachtet man die vorab erwéhnten Annahmen, so hat der Vorgesetzte eines
Teams nicht direkt einen Einfluss darauf, ob eine Stérung entsteht oder nicht. Bemerke ich
als Vorgesetzter jedoch, dass eine Stérung entstanden ist, so gibt es unterschiedliche
Madglichkeiten, die Situation erneut in eine Richtung zu lenken. Aus diesem Grund ist es von
groller Relevanz fur eine Fihrungskraft, Gber die Ursachen von Stérungen und Uber die
Entstehung von diesen informiert zu sein, um entsprechend dagegen zu lenken, die
Mitarbeiter bei Stoérungen (=Verénderungen jeglicher Art) zu motivieren. In einer solchen
Situation bendtigt ein Team einen Vorgesetzten mit viel Einfuhlungsvermdgen, erforderliche
Empathie, um die Emotionen der Gruppe entschliisseln zu kdnnen. Fehlen dem Vorgesetzten
diese Grundlagen, erzeugt sein Charakter eine zusatzliche Dissonanz, aus welcher ein
kollektiver Distress, also eine negative Art vom Stress (wirkt oft belastend) innerhalb der
Gruppe entsteht.®® Nach Selye werden zwei Arten von Stress unterschieden, der negative
Stress (genannt auch Distress) sowie auch ein positiver Stress (genannt auch Eustress).
Eustress gilt als positive und notwendige Aktivierung fur den menschlichen Organismus,
dagegen lost Distress negative Signale im Korper aus, wie zum Beispiel Uberbelastungen

oder Uberforderungen.®®

3.4 Die Phasen des Teambildungsprozesses nach dem Tuckman-Modell

Teams befinden sich in stdndiger Entwicklung, Umstrukturierung und Neuerfindung. Es sind
individuelle Einheiten, welche sich von anderen Teams durch ihre Mitglieder, gemeinsame
Ziele sowie Motive abgrenzen und keinesfalls in ihrer Zusammensetzung statisch bleiben.

Neben der Anzahl der Mitglieder, der Strukturierung, bei der es um die Aufgaben- und
Rollenverteilung geht, der Verfolgung gemeinsamer Werte und Ziele, die ein
Verhaltenskodex darstellen und der Dauer der Zusammenarbeit, gilt die Gruppendynamik
sowie das -bewusstsein als wichtige Basis flr eine kleine Gruppe, d.h. fir ein Team.
Grundsatzlich kann zur Bildung von Teams kommen, wenn die Personen eine vorgegebene
Aufgabe nicht alleine I6sen kdnnen oder mithilfe von der Arbeitsgruppe diese Tétigkeit

besser geldst werden kann.

% Vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 38
% V/gl. Wissen Lexion 2008, http://www.wissen.de/lexikon/stress ; aufgerufen am 08.07. 2015
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Zusatzlich gilt eine Gruppe auch der Befriedigung personlicher Bediirfnisse.®’ In den
folgenden Abschnitten werden die theoretischen Entwicklungsphasen eines Teams anhand
des Modells von Tuckmann, erweitert von Jensen, dargestellt. Nach Tuckmann durchlaufen
Teams bei ihrer Entwicklung wie in der Abbildung 2 dargestellt, die Phasen Forming,
Stroming, Norming, Performing und Re-Forming.® Grundsatzlich startet der
Teambildungsprozess immer dann von neuem, wenn sich die Teamzusammensetzung
veréndert. Das Phasen-Modell nach Tuckman gibt eine vereinfachende Darstellung, wie ein
Team sich in der Theorie zusammenbilden kann. In der Praxis dagegen durchlduft die
Bildung eines Teams einen automatischen Prozess, der keinesfalls einfach ist, sondern das
Ergebnis intensiver Arbeit durch die Teammitglieder. Hier haben alle Mitglieder des Teams,
der Vorgesetzte, die Aufgabe an sich und die Umwelt, Einflisse auf die gemeinsame
Zusammenarbeit. Manche Teams erreichen nie das Stadium der Arbeitsphase, bei anderen
scheint es keine Konfliktphase zu geben. Andere scheitern bereits in der Formierungsphase.
Dagegen verbrauchen andere ihre wertvolle Kraft in den Streit- und Vertragsphasen. Auch
leistungsstarke und eingespielte Teams konnen in der Arbeitsphase nicht auf lange Sicht
uberleben. Wie in der Konjunktur, den Wachstums- und Entwicklungsphasen folgen daher
natlrliche Phasen der Stagnation, Degeneration und Auflésung, die oftmals rechtzeitige
Erneuerungsprozesse auf der personellen als auch auf der Aufgabenseite erforderlich
machen. Fir Fuhrungskrafte ist es daher wichtig, die beschriebenen Phdnomene zu kennen
und jeweils der Situation angemessen reagieren zu kdnnen. Nachstehend werden die flnf

Phasen der Teambildung und Entwicklung kurz dargestellt sowie graphisch aufgezeigt.

%" vgl. Collins B. E.; Raven B. H. (1969): Group structure: Attraction, coalitions, communication, and power. In
Lindzey G.; Aronson E. (Eds.): The handbook of social psychology, Reading, MA: Addision-Wesley, 2" ed.,
Vol. 4, S. 102ff.

88 vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 68ff. (in Anlehnung an
Tuckmann (1965): S. 384ff.; Tuckmann & Jensen (1977): S. 419ff.)
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Abbildung 2: 5-Phasen-Modell nach Tuckmann
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Quelle: Van Dick, West (2005): Teamwork, Teamdiagnose, Teamentwicklung

Die Grundungsphase: Forming

Die Grundungsphase, auch Forming genannt, gilt als die Einstiegs- und Findungsphase, um
miteinander in Kontakt zu treten. Ein neu zusammengesetztes Team wird wortwdrtlich
»geformt“. Diese Phase ist geprdgt von Unsicherheit, Distanz, Ungewissheit und
Orientierung® Diese Kennenlernphase ist gepragt durch anstandiges Auftreten gegentiber
dem Team und zeichnet sich durch Hoflichkeit und vorsichtiges Handeln aus. Hier ist es

besonders wichtig, dass die Fuhrungskraft das Team fuhrt ("managed").

Die Streitphase: Stroming

Die zweite Phase heil3t Streitphase, welche unter Stroming bekannt ist, dient der Kl&rung von
Zielkonflikten in der Gruppe.” Diese Konfliktphase ist durch Konflikte, Selbstdarstellung
der (neuen) Teammitglieder, "Ich"-Orientierung gepragt. Die Fuhrungskraft muss Ziele

aufzeigen.

%9 vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 82ff.
v/gl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 110ff.
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Die Vertragsphase: Norming

Die nédchste Phase ist die Vertragsbildungsphase, welche als Norming bekannt ist. Diese
Phase beginnt erst nach einer konstruktiv verlaufenden Stroming-Phase und dient dazu, die
Vereinbarungen innerhalb der Gruppe zu treffen.” Es ist die sogenannte Regelphase, welche
das Entwickeln von neuen Gruppenstandards und neuen Umgangsformen, Feedback und
Austausch zwischen den Teammitgliedern, sowie eine "Wir"-Orientierung anstrebt. Die
Fuhrungskraft hat die Aufgabe, die einzelnen Aufgaben und Personen zu beobachten.

Die Arbeitsphase - Performing

In der vorletzten Phase entsteht eine Klarheit fiir alle Mitglieder und die Betroffenen kénnen
gemeinsam kooperieren und ,,performen*, also arbeiten.’? Die Arbeitsphase ist gepragt durch
Arbeitsorientierung, Flexibilitat, =~ Offenheit ~ der =~ Teammitglieder,  Solidaritat,
Leistungsausrichtung und zielgerichtetes Handeln des Teams. Die Fuhrungskraft benétigt

wenig Energie, da das Team sich groRtenteils selbst steuert.

Die Auflosungsphase: Adjourning

Die letzte Phase ist die sog. Auflésungsphase (Adjourning), in welcher sich das gesamte
Team auflést, um sich neu zu orientieren.” Da diese Phase ausschlieRlich fiir die Gruppen
relevant ist, welche langerfristig zusammenarbeiten und nach Abschluss eines Auftrages
getrennte Wege gehen, findet diese bei der Bachelor-Thesis keiner weiteren Betrachtung.

3.5 Theoretische Grol3e eines Teams

Ein wichtiger Faktor bei Teams ist neben den Kompetenzen der einzelnen Personen auch die
Anzahl der Mitglieder im Team. In einem einfachen Versuch, in welchem die Beteiligten
Tauziehen sollten, hatte der franzésische Ingenieurs Maximilian Ringelmann vor knapp 100
Jahren den Zusammenhang zwischen der Leistung des Einzelnen in einem Team und der
GroRe des Teams gezeigt. Ringelmann beobachtete, dass acht Personen gemeinsam keine
bessere Leistung beim Tauziehen brachten als eine Mannschaft aus vier Personen. Er bewies,
dass die Zahl der Mitglieder einen bedeutenden Einfluss auf die Leistung hat, denn die

™ vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 140ff.
2\/gl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 164ff.
" vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 178ff.
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Leistung des Einzelnen war umso schwacher, je groBer das Team war.’* Diese Ergebnisse
des Experimentes konnen auch auf den Geschéftserfolg eines Unternehmens (bertragen
werden, denn je groler ein Team wird, desto weniger strengen sich die einzelnen Mitglieder
an, weil sie sich weniger verantwortlich fir den Erfolg fihlen. Auch weitere Studien
berichten vom Zusammenhang zwischen dem Verhalten der Individuen, der Aktivitat des
gesamten Teams und derer GroRe. Je grofier ein Team ist, desto mehr steigt auch der Anteil
passiver Mitglieder und die gesamte Effektivitat der Gruppe nimmt tendenziell ab.” In der
Literatur gibt es verschiedene Meinungen Uber die ideale Teamgrofe. In der heutigen Zeit
besteht nach dem Wilfried Schley ein ideales Team aus flnf bis sieben Mitgliedern, welche

anhand des gemeinsamen Verstandnisses vom Ziel eine gemeinsame Leistung anstreben.’®

3.6 Rollenverteilung

Aus der Perspektive eines Teams kann es somit sinnvoll sein, die GrélRe des Teams nicht nur
uber die Anzahl ihrer Mitglieder zu definieren, sondern nach dem Schwierigkeitsgrad und
Diversitat von Aufgaben sowie nach ihren Rollen anzustellen. GemaR dem Rollenmodell von
Dr. Meredith Belbin aus den siebziger Jahren, konnte in umfangreichen Experimenten
verschiedene Teamrollen identifiziert werden.”” In seinen Experimenten beschéftigte sich der
Experte mit den Auswirkungen der Teamzusammensetzung und der verschiedenen
Personlichkeitstypen auf die Teamleistung. Da jeder Mensch Uber verschiedene Starken und
Schwaéchen verfligt, koénnen sich in den Teams verschiedene Rollen entwickeln.
Unterschiedliche Charaktere, verschiedene Personlichkeiten und Rollen sind flr ein Team
unverzichtbar, da diese nicht nur wegen ihrer Vielfalt gréRere Ideenbildung vorweisen,
sondern auch gleichzeitig die Profitabilitit im Unternehmen auf langfristige Sicht
garantieren.”® Nach Goleman dagegen sind die Gruppen nur dann kliiger als die einzelnen
Mitglieder, wenn sie die Qualitaten der Emotionalen Intelligenz aufweisen.

™ \/gl. Dietrich von der Oelsnitz und Michael W. Busch (07.04.2008): Artikel aus der FAZ , Faulenzen in der
Gruppe*, http://www.faz.net/aktuell/beruf-chance/arbeitswelt/management-faulenzen-in-der-gruppe-
1545028.html; aufgerufen am 23.07. 2015

®\/gl. Schulenberg, W.; (1957): Ansatz und Wirksamkeit der Erwachsenenbildung, Stuttgart

®\/gl. Schley, W.; (1998): Teamentwicklung und Teamkooperation in der Schule, Innsbruck: Studien-Verlag,
S. 111ff.

"\vgl. Belbin Report; http://www.belbin.com/content/page/5947/Team%20report.pdf; aufgerufen am 27. Juli
2015

"8 Vgl. Kruse, P. (2005): Next Practice: Erfolgreiches Management von Instabilitat: Veranderung

durch Vernetzung, Offenbach: Gabal, S. 66 sowie S. 122.
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Seiner Ansicht nach tragt jedes Mitglied der Gruppe zur Emotionalen Intelligenz der
gesamten Gruppe bei, jedoch der Vorgesetzte oder wie Goleman diesen nennt, der
LAnfihrer«, spielt die wichtigste Rolle.” In Gruppen und Teams finden immer auch
Entwicklungs- bzw. Bildungsprozesse statt, welche definieren, wie sich die Mitglieder im
Team zu verhalten haben. Aus diesen Verhaltensmustern kénnen Normen abgeleitet werden,
welche als Standards angesehen werden. Diese Normen konnen durch die einzelnen
Teammitglieder hervorrufen werden, oder von auflen in das Team hineingetragen werden.
Somit werden diese Verhaltensnormen im Rahmen vom Agieren zwischen den einzelnen
Mitarbeitern definiert und geben eine Richtungs- bzw. die Orientierungsmaoglichkeit vor. Erst
durch die Entwicklung von Verhaltensnormen ist das Miteinander innerhalb eines Teams erst
maoglich. Die Mitglieder passen sich dabei im Normalfall den im Gruppenprozess
entstandenen Normen an. Des Weiteren bestehen in allen Teams unterschiedlichste
Rollenzusammenstellungen. Um die verschiedenen Rollenverteilungen zu charakterisieren,
gibt es zahlreiche theoretische Modelle. Beispielsweise wird in der Gruppendynamik
angenommen, dass in jedem Arbeitsteam eine bestimmte Anzahl an Rollentypen vorhanden
sein muss, damit das Team arbeitsfahig ist. Diese Rollentypen sind nicht unbedingt mit den
Personlichkeitstypen gleichzusetzten, da sie nicht an bestimmte Personen gebunden sind,
sondern situationsbedingt auf die Mitglieder eines Arbeitsteams aufgeteilt werden kénnen.
Sobald Menschen miteinander agieren, beeinflussen sie sich gegenseitig und kénnen so die
Entstehung von Dynamiken innerhalb von Arbeitsteams und Organisationen bewirken. Diese
Gruppendynamiken kdnnen, wenn es sich beispielsweise um Widerstand handelt, einen
negativen Charakter fur die Organisation haben. Auf der anderen Seite kdnnen diese auch fir
ein Unternehmen einen positiven Charakter in sich tragen, wenn alle Betroffenen sich
gegenseitig erganzen, motivieren und zur Hochstleistung treiben. Jedoch darf ein Team nicht
unubersichtlich groR werden, da sich die Mitglieder auf andere berufen und ihre Leistung
somit nicht voll entfaltet wird (siehe Kapitel 3.5). Auch eine falsche Besetzung eines Teams
kann auf die Gemeinschaft stérend wirken und fur das Geschéaftsergebnis des Unternehmens
kostspielig auswirken.

" vgl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen
S. 218ff.
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4 Mitarbeitermotivation

4.1 Motivation

Das Wort ,,Motivation* hat sich in der Alltagssprache bereits etabliert und wurde von dem
lateinischen Betriff ,,movere* abgeleitet, was iibersetzt bewegen und/oder antreiben heift.%°
In der Literatur gibt es recht unterschiedliche Ansétze und Meinungen zur formalen und zu
inhaltlichen Bestimmungen der Motivation, wie z. B.: ,,Motivation bestimmt Uber die
Richtung, die Intensitat und die Ausdauer unseres Handelns.“®* Wenn Motivation die
Richtung des menschlichen Handels bestimmen soll, dann muss es eine gemeinsame
Verbindung geben, was Menschen motiviert, wer Menschen motivieren kann und wie lange
die Motivation anhalt. Zusatzlich existieren viele Modelle, welche die Motivation eines
Menschen beschreiben. Zu den bekanntesten gehort das Modell von Porter und Lawler.
Porter und Lawler definieren die personliche Anstrengung (Motivation), welche vom Wert
der erwarteten Belohnung und von der Erfolgswahrscheinlichkeit der Handlung abhéngt.

Je nach Fahigkeit und Rollenwahrnehmung fuhrt die Anstrengung zu bestimmten Leistungen
(Ergebnissen). Die Zufriedenheit eines Mitarbeiters steigt immer dann, wenn &uf3ere und
innere Belohnungen hinzukommen. Diese Zufriedenheit treibt die Personen wiederum zu
neuen Leistungen an. Unter bestimmten Voraussetzungen besteht eine Korrelation zwischen
Leistung und Zufriedenheit. Durch bestimmte Faktoren werden sowohl die Leistung als auch
Zufriedenheit gleichmaBig beeinflusst.®? Die Realitét zeigt jedoch ein gegenteiliges Ergebnis:
denn laut der vertffentlichten Studie — Gallup Engagement Index 2014 von dem
Beratungsunternehmen Gallup GmbH aus Berlin ist bei 15 Prozent der Beschaftigten in
Deutschland eine fehlende emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber festzustellen.®® In der
Abbildung 3 werden die Ergebnisse der durchgefiihrten Befragung tber die emotionale
Bindung von deutschen Arbeitnehmern zu ihren eigenen Arbeitsplatzen in den Jahren 2001
bis 2014 dargestellt.

8 v/gl. Odenbach, K. (1974): Lexikon der Schulpadagogik. Begriffe von A — Z., Braunschweig: Westermann,
Motivation , S. 326

& v/gl. Comelli G., von Rosentiel L. (2003): Fiihrung durch Motivation, 3. Auflage, Miinchen, S. 1

8 vgl. Locke E. A. (1976): The nature and causes of job satisfaction, Hand-book of industrial and
organizational psychology. Chicago, S. 1297ff.

8 vgl. Gallup Studie (2014): Engagement Index Deutschland, die Ergebnisse der bekanntesten Studie zur
Mitarbeiter, Zeitverlauf 2001-2014, aufgerufen am 10.08.2015
http://www.gallup.com/de-de/181871/engagement-index-deutschland.aspx
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Es ist eine leichte Verbesserung im Jahr 2014 zu erkennen, aber keine grundlegende Wende
zu sehen. 70 Prozent der Beschaftigten in Deutschland verspuren, auf das Jahr 2014 bezogen,
nur eine geringe emotionale Bindung und damit nur eine eingeschrankte Verpflichtung ihrer
Arbeit gegenlber. Als Hauptverursacher dieses Trends benennt das Institut das Management:
Viele Beschéftigte haben das Gefuhl, dass ihre zentralen Bedirfnisse und Erwartungen von
ihren direkten Vorgesetzten teilweise oder vollig ignoriert werden. Auch Aspekte wie
fehlendes Feedback von den Vorgesetzten, weder Lob noch Anerkennung fir gute Arbeit,
keine Ruckfragen nach der persdnlichen Meinung der Mitarbeiter sowie mangelnde Interesse
an der Person selbst fuhren dazu, dass aus motivierten Mitarbeitern ,,VVerweigerer* werden.
Somit lasst sich die geringe emotionale Mitarbeiterbindung gemal? Gallup-Studie auf die
Defizite der Personalfiihrung zuriickfiihren.®

Abbildung 3: Gallup Engagement Index
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Nach den Gallup-Studien liegt die Losung fur die kritische Einstellung vieler Mitarbeiter in
deutschen Unternehmen in ganz unterschiedlichen und individuellen Ansétzen. Grundsatzlich
aber vermissen die Mitarbeiter eine offene Kommunikation und ein ehrliches Interesse an

ihren personlichen Problemen.

8 vgl. visuelle Wiedergabemedien der Gallup Studien: ,,Was sind Ursachen fiir die geringe Mitarbeiterbindung
in Deutschland?* sowie ,,Was mussen Unternehmen tun, um die emotionale Mitarbeiterbindung zu erhthen?*,
http://www.gallup.com/de-de/181871/engagement-index-deutschland.aspx aufgerufen am 10.08.2015
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Aber wird die Motivation der Mitarbeiter durch eine offenere Kommunikation zwischen den
Teammitgliedern und deren VVorgesetzten gesteigert oder sind es die Weiterbildungsangebote,
die Anerkennung, das Lob, die Karrierechance oder auch das ,,Gehalt”, was die Menschen
dazu anspornt, hohere Leistungen zu vollbringen. In den nachfolgenden Unterkapiteln
werden die beiden Motivationsarten, die sog. extrinsische Motivation (von auen erzeugte
Motivation wie bspw. Entlohnung) und auch intrinsische Motivation (von innen erzeugte
Motivation wie bspw. Erfillung im Job, Eigenmotivation wg. den personlichen

Wertevorstellungen, inneren Einstellung).®

4.1.1 Extrinsische Motivation

Das Modell der Emotionalen Intelligenz nach Goleman setzt sich sowohl aus persénlichen als
auch aus sozialen Hauptkompetenzen zusammen, welche weitere Unterkompetenzen, oder
besser bekannt als ,,sub- competencies®, beinhalten.®® Die Motivation wird in seinem Modell
als eine Unterkompetenz der personlichen Hauptkompetenz definiert. Er geht davon aus, dass
Menschen keine extrinsischen Anreize (bspw. Geld, Dienstwagen oder Diensthandy etc.) fir
ihre Belohnung bendtigen, um ihre Ziele sowie Projekte zu verfolgen. In der Literatur wird
die Begrifflichkeit der extrinsischen Motivation Ubereinstimmend dargelegt. GemalR den
Untersuchungen von Rudi F. Wagner, kann die Motivation nicht durch die Handlung selbst,
sondern durch das erzielte Ergebnis ihrer Handlung aktiviert werden.®” Typische praktische
Situationen konnen in Teams beobachtet werden:
e Ein Mitarbeiter strengt sich sehr an, um eventuell befordert zu werden. Eine
Befdrderung beinhaltet neben dem Anerkennungscharakter von seinen Vorgesetzten
sowie Kollegen unter anderem auch einen materiellen Charakter (eventuell hohere

Pramien, Dienstwagen oder ein hoheres monatliches Entgelt);

e Auf der anderen Seite liefert ein Mitarbeiter seine beste Leistung ab, um sich von
anderen Arbeitskollegen positiv abzuheben und um immaterielle Werte (wie bspw.

Wertschétzung, Lob, Anerkennung) zu erlangen.

8 vgl. Wagner R. F. (2009): Lernen und Motivation, In R. F. Wagner, A. Hinz, A. Rausch & B. Becker (Hrsg.),
Modul Padagogische Psychologie, Stuttgart: UTB, S. 51.

% \/gl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen
S. 65f.

8 Vgl. Wagner R. F. (2009): Lernen und Motivation, In R. F. Wagner, A. Hinz, A. Rausch & B. Becker (Hrsg.),
Modul Padagogische Psychologie, Stuttgart: UTB, S. 23ff
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An den Beispielen wird zudem deutlich, dass auch die Anreize bzw. Ergebnisse der
Handlung unterschiedlicher Natur sein kénnen. In der Literatur findet eine Unterscheidung
zwischen materiellen und immateriellen Anreizen statt, welche einen deutlichen Bezug auf
die Untersuchungen von Staiger haben.®® Extrinsisch motivierte Menschen handeln nur
aufgrund von extern zugeftigten Anreizen, unabhangig davon, ob es sich um materielle oder
immaterielle Werte handelt. Demnach besteht die Gefahr, wenn die externen Anreize
wegfallen, unter Umstdnden die Motivation sinken kann und die Handlung wird eventuell
irgendwann komplett eingestellt. Somit sind unter anderem die VVorgesetzten gezwungen, ein
stetiges Wachstum der Anreize fur dauerhafte Handlungen zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang erhalten auch die Erkenntnisse der Emotionalen Intelligenz nach
Goleman eine bedeutende Rolle, denn sozial fadhige VVorgesetze nehmen sich wesentlich mehr
Zeit, um mit ihren Mitarbeitern in standiger Interaktion zu stehen, Feedback zu geben, Kritik

zu auflern und in manchen Situationen auch aktiv Lob zu verteilen.

4.1.2 Intrinsische Motivation

Eine intrinsische Motivation lasst sich nicht so exakt beschreiben, denn diese hangt von der
inneren Einstellung eines Menschen ab. Diese innere Einstellung wird geprégt durch
vorgelebte Werte in der Erziehung sowie durch das soziale Umfeld. Bei Freizeitsportlern wie
z. B. Laufern, welche gelegentlich die StraBen und Wélder iberqueren, wird die intrinsische
Motivation durch eigenauferlegte Ziele bestatigt. Erst nach seiner Uberwindung, die
Turnschuhe zu schniren, lauft der Laufer los, um seine Ziele (bspw. aus Gewichts- und/oder
aus prophylaktischen Gesundheitsgriinden) zu verfolgen. Hierzu gehort viel Uberwindung,
Uberzeugungskraft, Wille sowie Eigendisziplin. GemiR Heckhausen liegt intrinsische
Motivation vor, wenn die angestrebten Handlungsziele inhaltlich bzw. thematisch mit der
Handlung selbst Gbereinstimmen.®® Es kann eine Weiterbildung, welche nebenberuflich
durchgefuhrt wird, als eine Handlung angesehen werden, um anhand des erworbenen
Wissens zukiinftig bessere Leistungen zu erbringen. Auch Goleman betont, dass eine
Motivation durch eigene Ziele, Energie, Engagement und Optimismus erreicht werden

konnen. %°

8 \gl. Staiger, M. (2004): Anreizsysteme im Wissensmanagement, S. 259ff. In B. Wyssusek (Hrsg.).
Wissensmanagement komplex. Perspektiven und soziale Praxis. Berlin: Erich Schmidt

8 vgl. Heckhausen, J., Heckhausen, H. (2010): Motivation und Handeln (4. Auflage), Heidelberg: Springer. S.
370

% v/gl. Goleman D. (1995): Emotionale Intelligenz, Deutscher Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen
S. 114ff.
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4.2 Triebkrafte eines Teams

Das bereits beschriebene Beispiel einer Bahnhofshalle zeigt, dass Menschen innerhalb einer
Gruppe verschiedene Ziele verfolgen: einerseits sind es die individuellen Ziele, anderseits
sind es die wohldefinierten und bedachten Ziele des Unternehmens. Im Nachfolgenden
werden die treibenden Motive sowie Ziele dargestellt und anhand von Beispielen aus dem
Berufsleben verdeutlicht. Der ehemalige Président der Vereinigten Staaten von Amerika,
Abraham Lincoln (1809-1865) sagte: ,\Wer im Leben kein Ziel hat, verlauft sich.“®* An
diesem Zitat ist etwas Wahres dran, da Menschen Ziele benétigen, um von diesen
angetrieben, motiviert und angespornt zu werden. Doch was ist ein Ziel genau? Gemal
Duden gibt es mehrere Bedeutungen fir den Begriff ,,Ziel“. Ein Ziel wird definiert als Punkt,
Ort, bis zu dem jemand kommen will, den jemand erreichen will oder auch als etwas, worauf
jemandes Handeln, Tun o. A. ganz bewusst gerichtet ist..., zu erreichen sucht“%?. Das ist eine
ziemlich abstrakte Definition, da ein Ziel nach dieser Auffassung einem Wunsch oder einem
Traum gleichgestellt werden kdnnte. Ein Ziel ist jedoch etwas, von dem Menschen glauben,
dass es zu verwirklichen ist. Das heif3t, dass ein Ziel im Vergleich zum Wunsch oder Traum
realisierbar sowie vorstellbar sein sollte. Die Menschen sind zwar Gewohnheitstiere,
trotzdem streben sie nach neuen Herausforderungen und durch eigene Vorstellungen und
innere Werte werden sie angetrieben, motiviert und werden an ihre Grenzen gezwungen.
Selten wird nur ein individuelles Ziel verfolgt — es sind eher zweli, drei oder ganze Biindel
von Zielen. In der Literatur wird ein Bindel von eigenen Zielen als persoénlicher Zielpool
definiert.”® Diesen eigenen Zielpool bringt jedes Individuum in eine Gruppe ein. Die
einzelnen Ziele kénnen nach unterschiedlicher Art, nach ihrer Dringlichkeit sowie nach der
personlichen Bedeutsamkeit unterschieden werden. Je mehr personliche Ziele die Mitglieder
in die Gruppe einbringen, desto eher kann die Motivation und die Bindung innerhalb der
Gruppe gesteigert werden. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass die Mitglieder einer Gruppe
umso zufriedener sind, je mehr sie von den personlichen Zielen innerhalb der Gruppe
erreichen konnen. Auch von Motiven, den sogenannten Bewegungsgriunden, werden

Menschen angetrieben. GemaR Heckhausen werden Motive als ,,Unterschiede zwischen

%1 Zitiert nach dem 16. Prasident der Vereinigten Staaten von Amerika, Abraham Lincoln,
http://www.aphorismen.de/zitat/16137 , aufgerufen am 18.08.2015

%2\/gl. Duden; Ziel, Bedeutungen, http://www.duden.de/rechtschreibung/Ziel ; Stand 7. April 2015
% vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 33ff.
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Uberdauernden individuellen Besonderheiten, die sich in einer bestimmten Grundsituation im

Laufe der Entwicklungszeit herausgebildet haben®, verstanden.*

4.2.1 Die Ziele der Gruppe

Neben den personlichen Zielpools existiert innerhalb einer Gemeinschaft ein Zielpool der
Gruppe. Dieser ist wesentlich grofer als der personliche Zielpool eines Individuums und
seine Grofl3e hangt von Anzahl der Mitglieder im Team und auch von deren Zielvorstellungen
ab. Des Weiteren kdnnen die einzelnen personlichen Ziele sehr unterschiedlich sein und sich
widersprechen. Sie konnen sich aber auch gegenseitig unterstiutzen oder Gemeinsamkeiten
aufzeigen. Alle Ziele der Gruppenmitglieder bilden zusammen ein System, ,,d. h. sie sind
miteinander verbunden, wirken aufeinander ein und lassen so im Verlauf des Miteinandertuns
ein einzigartiges, unverwechselbares Beziehungsgeflecht entstehen.“® Ahnlich wie ein
Unternehmen, welches keineswegs nur ein einziges Ziel zu erreichen versucht, bemdiht sich
eine Gruppe vielmehr, eine Fllle verschiedener Ziele gleichzeitig zu bewaltigen. Jedoch
bestehen zwischen allen Zielen Beziehungen unterschiedlicher Natur. Es gibt verschiedene
Formen der Zielbeziehungen, wie bspw. in vertikaler und aber auch in horizontaler
Zielbeziehungsform. So existieren

e Komplementare Zielbeziehungen: Die Erfullung eines Zieles hat positive

Auswirkungen auf die Erfillung eines anderen Zieles.

o Konfliktbehaftete Zielbeziehungen: Die Erfullung des einen Zieles fuhrt zu einer
nachhaltigen Stoérung bei der Verfolgung eines anderen Zieles und kodnnte seine

Erfallung sogar ganz verhindern.

o Indifferente Zielbeziehungen: Die Erfiilllung eines Zieles hat keinerlei Auswirkungen

auf die Erreichung eines anderen Zieles.*®

Um die Zielbeziehungen auf die Praxis zu Ubertragen, kann eine komplementare
Zielbeziehung am Beispiel der Mitarbeiterforderung deutlich gemacht werden. Denn in
einem beziehungsorientierten Unternehmen ist der eigene Erfolg des einzelnen Mitarbeiters
eng mit den gemeinsamen Zielen des Unternehmens verbunden, die es zu respektieren und zu
fordern gilt. Somit kann das personliche Ziel des Mitarbeiters hervorragende Aspekte auf die

Zusammenarbeit sowie Erflllung der Ziele vom Team haben.

% Vgl. Heckhausen, J., Heckhausen, H. (2010): Motivation und Handeln (4. Auflage), Heidelberg: Springer. S.
31

% vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 33ff.

% \/gl. Hutzschenreuter T. (2009): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Gabler Verlag, 3. Auflage, S. 51ff.
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Jedoch nicht alle Ziele im Gruppenzielpool sind miteinander vereinbar und es kann zu
vollkommen normalen menschlichen Meinungsverschiedenheiten, Argernissen und sogar
kleineren bis groReren Konflikten zwischen den Teammitgliedern kommen. Beharrt ein
Mitarbeiter auf seinem personlichen Ziel und versucht sein individuelles Zielvorhaben
hinsichtlich seiner Dringlichkeitsrangfolge zuerst zu erreichen, vernachlassigt er die
Erfallung der Ziele der Gruppe. In Arbeitskreisen merken die Betroffen diese stéandige
konfliktbehaftete Zielbeziehung und reagieren oft mit einer Kindigung, einem
Arbeitsplatzwechsel oder anderen mdglichen Initiativen, die Gruppe bzw. das Team zu
verlassen. Wenn ein Teammitglied seine Gruppe verlasst, fallt zunachst sein personlicher
Zielpool aus dem gesamten Bindel der Ziele aus. Oft kommen bei diesen Veranderungen
neue Mitglieder und bringen ihre eigenen Ziele mit. Andere Kollegen dagegen verandern
oder passen ihre Ziele an.”” Bei den indifferenten Zielen handelt es sich um neutrale Ziele,
das heit, dass die Erreichung des einen Ziels, bspw. Joggen in der Mittagspause als
personliches Ziel fir mogliche Gewichtsreduktion oder Stressabbau ist vollig unabhéngig
von der Erreichung des anderen Ziels, bspw. Erhéhung der eigenen Arbeitsleistung fiir die
effektive Erzielung von den Gruppenzielen. Die unterschiedlichen Zielbeziehungen
vergleicht Stahl mit einem Aquarium, in welchem Fische schwimmen. Diese schwimmenden
Fische sollen die verschiedenen Ziele, wie unten bildlich dargestellt, verdeutlichen und somit

ein Gruppenzielpool als ein komplexes sowie dynamisches System entstehen lassen.*®

Abbildung 4: Zielpool der Gruppe

Quelle: Stahl (2002). Dynamik in Gruppen. Weinheim: Psychologie Verlags Union

7\/gl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 31ff.
% vgl. Stahl E. (2012): Dynamik in Gruppen, Beltz Verlag, Weinheim, Basel, S. 33.

Irena Hank 37



4.3 Motivation und Fihrung

Bei der Beobachtung von Arbeitsgruppen zeigte sich, dass die Vorgesetzten die Emotionen
auf verschiedene Weise beeinflussen. Im Normalfall sind die Leiter diejenigen, die als Erste
zu einem Thema sich &uflern, Hinweise vermitteln sowie Aufgaben auf die Mitglieder
verteilen. Da dieser die Gruppe steuert, fallen seine Aussagen und die Ansichten besonders
ins Gewicht. Nicht nur verbale Reaktionen oder AuBerungen von den Vorgesetzten kénnen
eine Richtung oder Auslegung auf eine Situation gegentiber der Gruppe hervorrufen, sondern
auch seine Mimik sowie Gestik. Nach Goleman betrachten die Mitglieder einer Gruppe die
emotionale Reaktion ihres Leiters somit als ausschlaggebend und orientieren ihre eigenen
Reaktionen danach. Geht man den Annahmen nach, so kann der Anfiihrer also den
emotionalen Standard definieren und spielt eine bedeutende Rolle bei der Motivation des
Teams, bei der Zufriedenheit des Teams sowie der Entwicklung.”® Emotional intelligente
Vorgesetzte vermitteln eine Anziehungskraft und es bereitet Freude, mit ihnen gemeinsam zu
arbeiten. Sollte jedoch dem Vorgesetzten bei seiner Personlichkeit oder seinem Auftreten an
Glaubwirdigkeit sowie Vertrauen fehlen, so verliert dieser seinen Respekt und die Mitglieder
versuchen einen emotionalen Ersatz innerhalb des Teams zu finden, um Vertrauen zu
schenken. Basierend auf den Grundlagen hat der Teamleiter wesentlich mehr als alle anderen
Mitglieder die Normen, Verhaltensmuster zu etablieren, Harmonie und Zusammenarbeit zu
maximieren. Der amerikanische Automobilmanager, Perot Ross zitiert das Szenario wie
folgt: ,,Menschen kdénnen nicht gemanagt werden. Unternehmen kann man managen,
Menschen muss man fihren“.!® In diesem Zusammenhang bedeutet das Fihren nichts
anderes als sich auf Menschen konzentrieren, sie motivieren, Spielregeln vereinbaren,
Beziehungsnetze fordern, verstehen, sich in den anderen Kollegen hineinversetzen, ein Klima
des Vertrauens schaffen, die Mitarbeiter inspirieren, Gruppendynamik anstreben, iberzeugen
etc. In diesem Rahmen gewinnt auch die Wichtigkeit der Fahigkeiten der Emotionalen

Intelligenz bei der Fiihrung in der heutigen Berufswelt.

% vgl. Goleman D. (2005): Emotionale Fiihrung, Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin, S. 27, in Anlehnung an
Pascasolido A.T. (2000): Emotional Intensity in Groups (Ph. D. diss., Department of Organizational Behaviour,
Case Western Reverse University)

100 Zitiert nach www.zitate.de ; aufgerufen am 08.08.2015
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5 Empirische Untersuchung

5.1 Ziele der Untersuchung und Darstellung der Hypothesen

5.1.1 Allgemeiner Aufbau und Ziele der Untersuchung

Wie bereits in der Einleitung angesprochen, tragt die Art und Weise, wie wir als Menschen in
einem Team miteinander umgehen, nicht nur zur verbesserten Kommunikation, sondern
malgeblich zur hoheren Zielerreichung im Unternehmen bei. Zahlreiche Autoren
verschiedener Fachrichtungen postulieren tber Jahrzehnte den Einfluss der Intelligenz sowie
der Emotionalen Intelligenz auf die Motivation der Mitarbeiter, Arbeitszufriedenheit sowie
damit verbesserte Leistungen. Das Ziel dieser empirischen Untersuchung ist es,
herauszufinden, in welchem Rahmen Emotionale Intelligenz als Schliisselkompetenz fiir das
Erfolgskonzept von Unternehmen sich eignet und welche Rolle der Vorgesetzte im Team
bzw. die Fuhrungskraft bei der Motivation der Mitarbeiter hat. Es sollen die Fragen auf
unterschiedlichen Blocken (Allgemeine Fragen, Team, Zufriedenheit, Motivation,
Fuhrungskraft, Fihrungsstil und offene Fragen etc.) beantwortet werden, welchen Einfluss
Emotionale Intelligenz im Vergleich auf die Fachkompetenz im Rahmen einer
Teamzusammensetzung und Teamweiterentwicklung hat. Die Publikation Golemans gilt in
Bezug auf die Emotionale Intelligenz als maRgeblich und es gilt, herauszufinden, ob sich
dieser Einfluss positiv auf das Teaming auswirkt. Weiterhin soll aufgezeigt werden, ob die
Merkmale wie Geschlecht, Alter, Bildung und derzeitige Berufsausiibung sich positiv oder
negativ mit dem Thema auseinandersetzen und welche Rolle die unterschiedlichen Faktoren
im Rahmen der Fuhrung innerhalb des Teams haben. Um Antworten auf diese Fragen zu

erhalten, wurde eine Befragung anhand eines Fragebogens durchgefiihrt.**

5.1.2 Auswahl der Untersuchungsmethodik

Nach Ausarbeitung der Hypothesen, die der Operationalisierung der Untersuchung dienen,
muss darauf aufbauend entschieden werden, wie eine Untersuchung durchgefiihrt werden
sollte, um am effektivsten Daten zu gewinnen. Die Grundgesamtheit aller infrage
kommenden Personen, also Kollegen, leitenden Angestellten oder potenziellen Mitarbeitern
wie bspw. Studenten, ist zu grof3, sodass eine Teilerhebung, also eine Stichprobe, sinnvoll

ist.'% Aufgrund der Tatsache, dass kein Kreis von Befragten besteht, die z. B. in

191 \/gl. Porst, R. (2008): Fragebogen. Ein Arbeitsbuch, Wiesbaden, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften
192 v/gl. www.duden.de ;aufgerufen am 24.07.2015
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unterschiedlichen Unternehmen mit verschiedenen Karriereprofilen arbeiten und auch kein
personlicher Kontakt zu den meisten Befragten besteht, konnen weder Interviews
durchgefiihrt noch Fragebdgen per Post verschickt werden. Da das Datenmaterial speziell fir
die geplante Untersuchung erhoben wird, handelt es sich in diesem Fall um eine
Primarerhebung.'®® Als Datengrundlage dieser Arbeit dienen daher die standardisierten
Antworten eines Online-Fragebogens. Da der Fragebogen Aussagen iber die Aspekte der
Zusammensetzung eines Teams sowie den Umgang im eigenen Team, die Antworten zur der
vorgelebten Fuhrungsstile sowie die Vorstellung einer Fuhrungskraft beinhaltet, ist hier ein
anonymer Fragebogen mit Auswahlfragen, offenen Fragen sowie liberwiegend geschlossenen
Fragen gewé&hlt worden. Hierdurch wird die beste Variante der Datengewinnung
gewahrleistet. Der Fragebogen ist in deutscher Sprache erstellt worden, um auch

ausschlieBlich nur deutschsprachige Personen zu erreichen.

5.1.3 Auswahl der Befragungsteilnehmer

Mittels ausgewéhlter Verteilung an die Arbeitskollegen verschiedener Positionen sowie
Altersstufen und der Verbreitung des Links zum Fragebogen tber die beruflichen Netzwerke,
wie Linkedin sowie XING wurde eine groRe Anzahl an Befragungsteilnehmern erreicht.
Uber die beiden beruflichen Netzwerke wurde gebeten, den Link zur Umfrage zu teilen. Ein
weiterer Weg, Befragungsteilnehmer zu gewinnen, ging uber gezielte Verteilung des Links
zum Fragebogen per E-mail an Freunde, Verwandte und Bekannte des Verfassers.

Diese letztere Gruppe reprasentiert eher eine jlngere Personengruppe mit einem
durchschnittlichen Alter von 25 Jahren und &lter, meistens Studenten, welche ausschlieBlich
aus ihren kurzen Arbeitserfahrungen, Nebentétigkeiten, theoretischen Erkenntnissen und aus
ihrer Vorstellungskraft die Fragen beantworten kdnnen. Fur die gesamte Untersuchung ergibt
sich somit eine gute Mischung der Gruppen nach ihrem Alter sowie dem sozialen Status in
der Gesellschaft. Zusétzlich wurde der Fragebogen auf der offiziellen Webseite der European
Institute for Knowledge and Value-Management A.s.b.l. verdffentlicht.'® Das EIKV, das
Européische Institut fir Wissens- und Werte-Management A.s.b.l., ist ein von international
ausgewiesenen Experten aus Hochschule und Praxis gegrundetes interdisziplindres
Forschungs-, Weiterbildungs- und Beratungs-Institut luxemburgischen Rechts mit Sitz in

Luxemburg.

103 \/gl. http://www.wirtschaftslexikon24.com/ ; aufgerufen am 12.08.2015
104 \/gl. http://www.eikv.org/projekte/2015_hank.html ; aufgerufen am 22.07.2015
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5.2 Untersuchungsdesign

5.2.1 Aufbau des Anschreibens

Gleich zu Beginn des Anschreibens bspw. fur die Vorbereitung der Emails, welche an die
Befragungsteilnehnmer gezielt versendet bzw. auf den beruflichen Netzwerken verteilt
wurden, wird eine kurze Beschreibung Uber den Hintergrund der Untersuchung abgegeben,
um mehr Klarheit Gber Ziel und Absicht der Befragung beim Leser zu schaffen. Gleichzeitig
wird das Thema so neutral wie mdglich beschrieben, sodass der Teilnehmer nicht schon im
Voraus beeinflusst wird. Die Neutralitat zeigt sich auch in der gestellten Kernfrage, welche
die Teilnehmer wiederholt auf die Thematik hinweist. Die Dauer der Befragung wird mit 10 -
15 Minuten angegeben. Dies entspricht der minimalen und maximalen Dauer von drei
Testpersonen, die im Vorfeld den Fragebogen aus diesem Grund beantwortet haben.
Zusétzlich wird eine Frist bis zum 1. Juni 2015 vorgegeben, damit die Teilnehmer ohne
Stress oder um nicht unter Zeitdruck zu gelangen, selbst ihre beste Zeit flr die eventuelle
Beantwortung einplanen kénnen Des Weiteren wird der Teilnehmer darauf hingewiesen, dass
es sich bei der Umfrage um eine anonyme Untersuchung handelt. So soll das Vertrauen der
Teilnehmer gestarkt werden. Mit dem abschlieRenden Dank fir die Unterstltzung soll noch

einmal herausgestellt werden, wie wichtig jeder einzelne Teilnehmer ist.

5.2.2 Aufbau des Fragebogens

Der Fragebogen ist systematisch entlang der vordefinierten Bereiche aufgebaut. Diese
beinhalten Fragen zur Emotionalen Intelligenz, zum Team, zur Flhrungskraft sowie zum

Fuhrungsstil. Aus den einzelnen Frageblocken werden folgende Hypothesen abgebildet:

e Menschen mit Gberdurchschnittlicher sozialer Kompetenz sowie Emotionaler
Intelligenz konnen ein Team besser motivieren, mitreiBen oder sogar fiihren -
Hypothese 1 (H1)

o Mitarbeiter, insbesondere Fihrungskréafte, die mit ihren eigenen Emotionen,
Stimmungen, Gefuhlen gut umgehen koénnen, setzen auch ihre Gefiihle ein, um

fremde Gefiihle zu verstehen. > Hypothese 2 (H2)

e \orgesetzte konnen ihre Mitarbeiter mit Emotionen besser lenken - Hypothese 3
(H3)
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Es soll sich aus Sicht der Befragten eine mdglichst logische und vollstandige Abfolge von zu
bearbeitenden Themen ergeben, die dariber hinaus zunehmend ins Detail gehen. Die ersten
beiden Seiten mit insgesamt elf Fragen bearbeiten erst einmal alle wichtigen grundlegenden
Merkmalstrdger wie das Alter, das Geschlecht, den Bildungsstand und Fragen zu

bestehenden beruflichen Erfahrungen und Grundfragen zur Teamzusammenstellung.

5.2.3 Konzertierung der Antworten auf die Fragen

Der Fragebogen enthdlt insgesamt drei verschiedene Antwortmdoglichkeiten fir die
Befragten. Zum einen die Antworten, die anhand einer Nominalskala abgefragt werden.
Diese Fragen dienen der Einteilung in verschiedene Kategorien wie ,,ménnlich® oder
»~weiblich*, Darlber hinaus lassen sich Aussagen Uber Haufigkeiten machen. Eine
Nominalskala zeigt die Verschiedenheit der Auspragungen eines Merkmals, dabei gibt es

keine natiirliche Rangordnung.'®

Abbildung 5: Antwortmdglichkeiten einer Nominalskala

1. lhr Geschlecht
Bitte wahlen Sie aus

O Weiblich
O Mannlich

Quelle: Eigene Darstellung

Eine weitere Variante ist die Antwortmoglichkeit in Form einer Ordinalskala, mit deren Hilfe
die Befragten ihre ablehnende oder zustimmende Einstellung zu den Fragen oder Aussagen
anhand einer Benotung von ,1* bis ,5* abgeben sollen. Bei der Ordinalskala sind die
Merkmalsauspragungen, in diesem Fall 1 bis 5, mit einer sinnvollen Ordnungsstruktur von
Ltrifft gar nicht zu® bis , trifft voll zu erstellt worden.'® Fir eine Ordinalskala kann kein
Durchschnittswert errechnet werden. In der Befragung wird bspw. der Umgang mit eigenen
Emotionen und Geflhlen in Bezug auf verschiedene Bereiche erfasst. Dabei missen die
Befragten angeben, ob diese (1) trifft gar nicht zu, (2) trifft selten zu, (3)teils/teils, (4) trifft
h&ufig zu oder (5) trifft voll zu.

195 vgl. Wirtschaftslexikon Gabler, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/nominalskala.html ;
aufgerufen am 07.07.2015

108 \/gl. Wirtschaftslexikon Gabler, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/ordinalskala.html ; aufgerufen
am 07.07.2015
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Aus dem Ergebnis l&sst sich errechnen, ob Menschen z. B. mit den Emotionen in der
Gesellschaft offen umgehen oder ob Vorgesetze besser mit Emotionen lenken kénnen. Nicht

berechnen I&sst sich aber, wie viel groRer die Zuneigung zu den einzelnen Antworten ist.

Abbildung 6: Ordinalskala

In lhrem Unternehmen bzw. in ihrem Team werden Emotionen zugelassen

trifft trifft trifft kann ich
trifft gar selten teils/ haufig voll nicht
nicht zu zu teils zZu Zu beurteilen
O O O O O O

Ein Mitarbeiter mit Gberdurchschnittlich sozialer Kompetenz sowie emotionaler Intelligenz kann ein
Team besser motivieren, mitreissen oder sogar fiihren

trifft trifft trifft kann ich
trifft gar selten teils/ haufig voll nicht
nicht zu ZU teils Zu Zu beurteilen
O O O O O O

Quelle: Eigene Darstellung

Um qualitative Antworten zu erhalten, wurden die Teilnehmer zusatzlich dazu aufgefordert,
ihre Antworten zu den offenen Fragen kurz und knapp zu beantworten. Die Anzahl der
Zeichen wurde explizit nicht beschrankt, damit die Teilnehmer selbst entscheiden kénnen,

wie sie kurz und knapp definieren.

Abbildung 7: Offene Fragen

Bitte beantworten Sie die untenstehenden Fragen kurz und knapp

Was verstehen Sie |
unter Teamarbeit?

Wie soll sich ein

ideales Team

zusammensetzen? |
Bitte beschreiben Sie |

die ideale Gréfe eines

Teams.

Welche Rolle spielt
das Fachwissen im
Vergleich zu
emotionaler
Intelligenz?

Quelle: Eigene Darstellung

Irena Hank 43



5.3 Durchfihrung der Untersuchung

5.3.1 Untersuchungszeitraum

Der Fragebogen wurde am Mittwoch, den 29. April 2015 versendet, hatte eine beschrankte
Laufzeit von knapp vier Wochen und endete am Sonntag, den 31. Mai 2015. Der Fragebogen
wurde einerseits Uber Linkedin sowie XING auf dem Seitenprofil des Verfassers
veroffentlicht, auf welche Freunde, Kollegen sowie Bekannte der Freunde und auch
offentliche Personen Zugriff hatten. Die Teilnehmer hatten somit die Moglichkeit, per Handy
oder Tablet-PC tber die Apps oder auch (ber traditionellen Web-Auftritt auf den Link
zuzugreifen.®’ Dies erméglicht den potenziellen Teilnehmern auf der Arbeit, in der Freizeit
oder im Urlaub bequem von Uberall den Link zu erreichen. Zudem kann der komplette
Fragebogen auch auf einem Smartphone beantwortet werden: dies spart Zeit und erhoht die
Teilnahmebereitschaft. Andererseits werden Bekannte, Freunde, Familie und Arbeitskollegen

per Mail Uber den Fragebogen informiert und zur Teilnahme freundlich aufgefordert.

5.3.2 Auswahl der Untersuchungsmethodik

Das Softwarepaket SoSci Survey unterstiitzte bei der Durchfihrung der Onlinebefragung:
Mithilfe der Software konnen die erhobenen Daten jederzeit sowohl angesehen als auch
heruntergeladen werden (SPSS, GNU R, Excel)'®. Durch ein komfortables Bedienkonzept
erlaubte dieses Softwarepaket zugleich hochste Flexibilitdt bei der Gestaltung des
Fragebogens als auch eine qualitative Grundlage fur das Erheben der Daten. Nachdem die
Daten als Excel-Format heruntergeladen wurden, konnte die Auswertung beginnen. Die
Auswertung der gesamten Daten wurde in Excel vorgenommen. Das heruntergeladene Excel
wurde in ein leserliches und verstandliches Format sowie Layout gebracht und im Anschluss
in verschiedenen Laschen aufgeteilt, wie z. B. offene Fragen wurden alle in einer Lasche
hinterlegt. Die restlichen Fragen in einer anderen Lasche im Excel. Hierzu wurden die Daten
nach verschiedenen Kriterien gefiltert und anhand von Diagrammen (Balkendiagramm,

Saulendiagramm, Tortendiagramm) ausgewertet und analysiert.

197 \/gl. https://www.soscisurvey.de/Emotionale_Intelligenz_2015/ (Offizieller Hyperlink zum Fragebogen)
198 \/gl. https://www.soscisurvey.de/
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6 Interpretation der empirischen Untersuchung

6.1 RuUcklauf-Statistik

Innerhalb der Laufzeit des Fragebogens von vier Wochen beantworteten 216 Personen den
Fragebogen, davon 142 Personen haben die Fragen komplett befullt. Die restlichen 74
Teilnehmer haben zwar mehr als 50 % ausgefullt, jedoch nicht vollstdndig abgeschlossen.
Nur vollstandige Fragebdgen flieBen in die Untersuchung ein. Die Ricklauf-Statistik wurde
nach jedem Klick aktualisiert und die Fragebdgen automatisch in ,,komplett beendete
Interviews, in ,,nicht vollstandig abgeschlossene* Interviews als auch in ,,angeklickt®, jedoch
nicht beflllte Interviews, gespeichert.

Abbildung 8: Ricklauf-Statistik

Quelle: Eigene Darstellung

6.2 Demographisch

Unterteilung nach Geschlecht

Innerhalb der Laufzeit des Fragebogens von vier Wochen beantworteten 142 Personen den
Fragebogen komplett. Die insgesamt 142 Personen unterteilen sich in 81 weibliche und 61
méannliche Teilnehmer.

Abbildung 9: Geschlecht der Befragten

Teilnehmer unterteilt
nach Geschlecht
n=142

Mannlich

Weiblich

Quelle: Eigene Darstellung
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Unterteilung nach Altersgruppen

Um die 142 teilnehmenden Personen nach ihrem Alter zu unterteilen, werden funf
verschiedene Altersgruppen gebildet. Die erste Gruppe beinhaltet alle Teilnehmer junger als
20 Jahre. Bei dieser Gruppe wird angenommen, dass diese Personen noch zur Schule gehen,
in einer Ausbildung sind oder sich mitten im Studium befinden. Es wird davon ausgegangen,
dass sie in der Regel kaum oder nur wenige berufliche Erfahrungen gemacht haben. In dieser
Gruppe beantworteten 2 Personen den Fragebogen, was ca. 1,4 % der Gesamtmenge
ausmacht. Die zweite Altersgruppe bilden die Teilnehmer von 21 bis 30 Jahren. Personen in
dieser Altersgruppe haben hdchstwahrscheinlich eine Ausbildung beendet, studieren oder
befinden sich bereits am Ende des Studiums, bzw. haben schon ein paar Jahre
Berufserfahrung. Daraus folgt die Annahme, dass Personen dieser Gruppe bereits
Erfahrungen innerhalb von Arbeitsteams oder Arbeitsgruppen gemacht haben. Diese
Altersgruppe bildet mit 68 Teilnehmern und dementsprechend 47,89 % der Gesamtmenge
den grofiten Anteil der Befragten. Die dritte Altersgruppe bilden die Personen von 31 bis 40
Jahren, eventuell schon mit breitem Fachwissen sowie personlicher Kompetenz, welche
25,35 % der Befragten darstellen. Die vorletzte Teilnehmergruppe besteht aus Befragten
zwischen 41 bis 50 Jahren, welche mdglicherweise in leitenden Positionen tatig sind. Die
Befragten, die 50 Jahre oder é&lter sind, entsprechen knapp 4,23 % der Gesamtbefragten.
Resultierend aus den langen Berufsjahren wird angenommen, dass diese Personen mehr
Routine in ihrem Tatigkeitsfeld vorweisen sowie grof3e Erfahrung im Umgang mit ihren

Mitmenschen haben.

Abbildung 10: Altersgruppen der Befragten

Teilnehmer aufgeteilt nach Altersgruppen

80 n=142
68

70
60
50
40
30
20
10 ) 6
P I I

jungerals 20 21 bis 30 31 bis 40 41 bis 50 alter als 50
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre

Quelle: Eigene Darstellung
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Unterteilung nach der Berufsposition
Der groRte Teil der Befragten besteht aus festangestellten Mitarbeitern ohne leitende
Position, welche in einem Team zusammenarbeiten, um vorgegebene Ziele zu erreichen oder

Aufgaben zu erledigen.

Abbildung 11: Ausgelibte Berufsposition der Befragten

Teilnehmer aufgeteilt nach der Berufsposition
n=142

Sonstiges 7
Selbststandige 4
Geschaftsfihrer 3
Vorgesetze 12
Leitende 25
Festangestellte 75
Befristete 5
Aushilfen 6
Praktikanten 5

Quelle: Eigene Darstellung

Um eine leichtere Auswertung zu gestalten, wurden die Teilnehmer anhand ihrer
Berufspositionen in zusammengefasste Berufsgruppen eingeteilt:

e Gruppe I: Leitende Mitarbeiter, Vorgesetze, Geschaftsfuhrer und Selbststdndige

e Gruppe Il: Festangestellte Mitarbeiter

e Gruppe IlI: Praktikanten, Aushilfen, befristete Mitarbeiter

e Gruppe IV: Sonstige

In der gesamten Betrachtung werden ausschlieBlich die definierten Gruppen betrachtet, d. h.
nicht einzelne Antworten bspw. der Praktikanten oder der Geschéftsfuhrer. In konkreten
Zahlen beteiligten sich an der Umfrage 44 Teilnehmer in der Gruppe 1, 75 Teilnehmer in der
Gruppe 11, 16 Teilnehmer in der Gruppe 111 sowie lediglich sieben Teilnehmer in der Gruppe
V.

Abbildung 12: Zusammengefasste Berufsgruppen

Teilnehmer aufgeteilt nach
5% Berufsgruppen
n=142

M Gruppe |

M Gruppe ll
Gruppe Il

M Gruppe IV

Quelle: Eigene Darstellung
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6.3 Das optimale Teaming

6.3.1 Ideale Zusammensetzung des Teams

In der heutigen Arbeitswelt arbeiten Menschen (berwiegend in Arbeitsteams, um die
gemeinsamen Ziele und Aufgaben zu verfolgen. Die Untersuchung zeigt, dass die Mehrzahl
der Befragten in einem Team arbeitet, da Niemand ,.trifft nicht zu“ ausgewahlt hat. Die 41 %
der befragten Teilnehmer arbeiten in Teams mit mehr als sieben Mitarbeitern. Lediglich 10 %
der Gesamtbefragten arbeiten in eher (bersichtlichen Teams zwischen einem und drei

Mitarbeitern.

Abbildung 13: GroRe der Teams der befragten Teilnehmer

GroRe der Teams der Teilnehmer
n=142

M 1 bis 3 Mitarbeiter

M 3 bis 5 Mitarbeiter

5 bis 7 Mitarbeiter

M mehr als 7 Mitarbeiter

Quelle: Eigene Darstellung

Da der Fragebogen auch offene Fragen beinhaltet, wurden die Teilnehmer nach der idealen
GroRe des Teams, d. h. nach ihren eigenen Vorstellungen, befragt. Hier wurden zunédchst die
Antworten nach einzelnen Berufspositionen untergliedert, um zu erfahren, wie die einzelnen
Mitarbeiter die ideale GroRe in ihrer aktuellen Position sehen:

- Praktikanten: 5,75 (6 Mitarbeiter)

- Aushilfen: 4,10 (4 Mitarbeiter)

- befristete Mitarbeiter: 6,17 (6 Mitarbeiter)

- festangestellte Mitarbeiter: 6,16 (6 Mitarbeiter)
- leitende Mitarbeiter: 5,64 (6 Mitarbeiter)

- Vorgesetzte: 6,30 (6 Mitarbeiter)

- Geschéftsfihrer: 6,17 (6 Mitarbeiter)

- Selbststandige: 6,88 (7 Mitarbeiter)

- Sonstige: 6,00 (6 Mitarbeiter)
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Die Mittelwerte aller Berufspositionen liegen Uberwiegend bei sechs Mitarbeitern fir ein
ideales Team. Doch nicht nur die GroRe spielt eine Rolle, sondern auch die
Zusammensetzung. Ein Teilnehmer antwortete: ,ca. funf Personen, mehr sind zu viele
verschiedene Charaktere, zu wenige Personen, dann liegt zu viel Entscheidungsmacht bei
vereinzelten Personen®. Die gesamten Antworten aus dem Fragebogen kdnnen dem Anhang
entnommen werden. Was die Zusammensetzung des Teams betrifft, Iasst sich anhand der
Antworten feststellen, dass es kein Problem darstellt, wenn im Team verschiedene
Charaktere und Personen aus unterschiedlichen Herkunftslandern miteinander agieren.
Manche Teilnehmer winschen explizit, dass ein Team heterogen aufgestellt ist, d. h.
unterschiedliche Charaktere, welche sich gegenseitig unterstiitzen und ergénzen. Von
insgesamt 142 befragten Personen beantworteten 89 Personen (ca. 63 %), dass in ihren
Teams Menschen unterschiedlicher Herkunftslander und verschiedener Altersgruppen gut
zusammenarbeiten. Des Weiteren teilten ca. 58 % der gesamten Teilnehmer die Meinung,
dass in ihrem Team Menschen mit verschiedenen Charaktertypen zusammenarbeiten.
Weitere 32 % beantworteten die Frage mit ,.trifft h&ufig zu®“. Niemand der befragten
Personen kreuzte die Antwortmdglichkeit ,.trifft gar nicht zu“ an. Das eindeutige Ergebnis
beweist, dass Teams nicht homogen sind und dort Menschen mit verschiedenen Charakteren
zusammenarbeiten. Zusatzlich ist es wichtig, dass in einem idealen Team jeder Mitarbeiter
gleich behandelt wird. Im Fragebogen wurden die Teilnehmer befragt, ob in ihrem Team
Gleichberechtigung herrscht. Das Empfinden, ob Gleichberechtigung im Team stattfinden,
weicht haufig zwischen leitenden Personen und den Angestellten ab. Die Zahlen jedoch
belegen, dass die ca. 55 % (,,trifft voll zu“ sowie ,.trifft haufig zu*) der leitenden Mitarbeitern
der Meinung sind, dass eine Gleichberechtigung in ihren Teams stattfindet. Mit knapp 3 %
weniger, d. h. mit ca. 52 % (,trifft voll zu* sowie ,trifft h&ufig zu“) empfinden die
festangestellten Personen, dass eine Gleichberechtigung herrscht. Auffallend ist jedoch, dass
die leitenden Personen mit lediglich 9 % angeben, dass keine oder selten Gleichberechtigung
stattfindet und doppelt so viele Angestellte (ca. 18 %) teilen mit, dass keine oder selten die
Kollegen gleichbehandelt werden. Da Mitglieder in einem Team entweder gemeinsame Ziele
verfolgen oder sogar zusammen an einer Aufgabe arbeiten, ist es unverzichtbar, dass sie sich
gegenseitig unterstiitzen, miteinander agieren und Hand in Hand arbeiten. Die Frage aus dem
Fragebogen wurde analysiert und die Untersuchung ergibt, dass ca. 68 % der Befragten sich
im Team gegenseitig unterstiitzen. Diese Zahl beinhaltet die Angaben , trifft voll zu“ sowie
HUrifft haufig zu*. Des Weiteren wurden bei dieser Analyse nicht die Teilnehmer nach ihrer

Berufsposition in Gruppen eingeteilt, sondern nach ihrer Branche, um herauszufinden, ob
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Unterschiede zwischen den einzelnen Berufskategorien herrschen. Das Ergebnis lautet bei
allen Kategorien dhnlich, d. h. es gibt keine Auffélligkeiten in den einzelnen Kategorien. Die
Antwortmaoglichkeit ,.trifft gar nicht* oder ,,trifft selten zu“ wurde lediglich von ca. 8 % der
Teilnehmer gewahlt. Bei dieser Untersuchung fallt deutlich auf, dass ein Grofiteil der

Teilnehmer, wie in der unten stehenden Abbildung 14 zu sehen ist, im Bankenwesen tétig

sind.
Abbildung 14: Gegenseitige Unterstiitzung der Teammitglieder
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Quelle: Eigene Darstellung

Doch nicht nur eine gegenseitige Unterstiitzung, sondern auch die Gruppendynamik eines
jeden Teams ist fur die Leistung relevant. Hier wurden die Teilnehmer zunéchst in drei
Gruppen gegliedert:

¢ Diejenigen, die ein Team fiihren oder bereits ein Team geflihrt haben (38 % der

gesamten Teilnehmer)

e Diejenigen, die kein Team fuhren oder noch nie gefuhrt haben (13 % der gesamten

Teilnehmer)

o Restliche Teilnehmer, die ,trifft nicht zu“ auswahlten (49 % der gesamten

Teilnehmer)
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Die Anzahl der insgesamt leitenden Mitarbeiter (Gruppe 1) bel&uft sich auf ca. 31 %. Die
Zahl der Mitarbeiter, die ein Team fihren, ist minimal hoher, jedoch nicht komplett
widersprtchlich. Die Differenz von ca. 7 % konnte darauf zuriickgefiihrt werden, dass die
Mitarbeiter in ihrer friiheren Position ein Team geleitet haben, jedoch in der derzeitigen
beruflichen Karriere womaglich keine Leitungsfunktion ausiiben. Ansonsten wurden die
Fragen plausibel beantwortet. Um auf die Ausgangsfrage zurlickzukommen, nach der
Aufteilung der Teilnehmer nach der Teamfuhrung, wurden die Teilnehmer darauf hin
untersucht, wie der Teamgedanke und die Gruppendynamik bewertet wurden. In der
Untersuchung sieht die Teamleitung mit ca. 69 % die Gruppendynamik etwas positiver als

die Teammitglieder mit knapp 61 %.

6.3.2 Die Wirkung von Emotionaler Intelligenz auf das optimale Teaming

Ein Mitarbeiter mit Gberdurchschnittlich sozialer Kompetenz sowie Emotionaler Intelligenz
kann ein Team besser motivieren, mitreiBen oder sogar fiihren. Die Hypothese 1 erlangt
somit eine positive Resonanz. Insgesamt 42 Teilnehmer in leitenden Positionen sowie 66
Befragte der festangestellten Mitarbeiter beantworten die Frage mit ,.trifft haufig zu“ und

,trifft voll zu®.

Abbildung 15: Emotionale Intelligenz im Team
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beurteilen
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M Gruppe Il 0 2 4 33 33 3
W Gruppe | 0 0 2 20 22 0

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der ersten Betrachtung der Grafik aus Abbildung 15 zeichnet sich ein grundséatzlich
homogener Verlauf ab. Die Werte zeigen, dass die Befragten den Einsatz von Emotionen

unabhéngig, ob sie als leitender Mitarbeiter oder zeitlich befristeter Mitarbeiter in einem
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Unternehmen agieren, annéhernd ahnlich bewertet haben. Ein erster Vergleich der Werte
beziiglich der Hypothese 1 bestatigt die vermutete Richtung des Effekts. Der Verlauf deutet
auf eine Ubereinstimmung der theoretischen Erkenntnisse und einen moglichen Einfluss von
Emotionen auf die Motivation sowie auf eine verbesserte Zusammenarbeit in Teams hin. Im
néchsten Schritt wird die Frage untersucht, ob VVorgesetzte nicht nur das Team mitreif3en und
motivieren kdnnen, sondern ob sie ihre Mitarbeiter mit Emotionen besser lenken kdénnen.
Deutlich wird das Ergebnis der leitenden Angestellten, da von insgesamt 44 Befragten dieser
Kategorie antworteten 27 Personen (ca. 61 %), dass sie anhand von Emotionen ihre
Mitarbeiter lenken kdnnen. Dagegen beantworteten 28 der festangestellten Mitarbeiter diese
Frage mit ,teils/teils*. Dieses Ergebnis zeigt, dass leitende Mitarbeiter erfahrungsgeman
besser beurteilen kdnnen, ob sie ihre Mitarbeiter lenken kdénnen oder nicht. Dagegen kdnnen
Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion hier keine eindeutige Antwort geben. Die aufgestellte

Hypothese 3 kann anhand der Ergebnisse bewahrhaftet werden.

Abbildung 16: Mitarbeiter anhand von Emotionen lenken
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Quelle: Eigene Darstellung

NaturgemaR entstehen beim Aufeinandertreffen der Menschen und tberall wo Menschen
gemeinsam agieren, h&ufig Konflikte. Diese konnen bereits bei der Teambildung oder

allgemein im alltdglichen Zusammenagieren entstehen.
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Konflikte werden oft mit negativen Assoziationen verbunden. Jedoch haben Konflikte in sich
immer zwei potentielle Entwicklungsmdglichkeiten. Wird der Konflikt weder gelést noch
gemindert, so kann dies zu groRen Risiken im Unternehmen flhren. Falls ein Konflikt
frihzeitig erkannt und gelost wird, so bedeutet das oft die Entdeckung neuer Féhigkeiten und
ungeahnter Chancen. Es ist wichtig, dass bereits in Teams die Konflikte entdeckt und geldst
werden, denn geldste Konflikte festigen den Gruppenzusammenhalt, gelten als Wurzel fir
Verénderungen und schaffen eine Erleichterung in der Kommunikation. Menschen mit
ausgepragter Emotionaler Intelligenz weisen diese Fahigkeit auf, da sie anhand der
Emotionen besser Situationen einschdtzen koénnen. Auch die Reaktion der einzelnen
Gruppenmitglieder kann einfacher analysiert werden und gibt die Mdglichkeit, bevor ein
Konflikt ausartet, diesen zu eliminieren oder sogar ganz zu verhindern. Knapp 82 % der
Befragten, unabhangig von ihrer Berufsposition, beantworteten die Frage mit ,.trifft haufig
zu* sowie ,trifft voll zu“. Davon sind Dreiviertel der Mitarbeiter in fuhrender Position der
Meinung, dass Menschen mit Gberdurchschnittlicher Emotionaler Intelligenz entstehende

Konflikte oder bereits ausgeldste Konflikte besser 16sen oder mindern kénnen.

Abbildung 17: Konflikte mindern und I6sen anhand von Emotionen
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Quelle: Eigene Darstellung

Lange gilt, dass der Intelligenzquotient anhand der Ergebnisse der 1Q-Tests die Aussage uber
die Fahigkeiten sowie den beruflichen Erfolg der Menschen treffen kann. Der Einsatz von
Emotionen wird vollig ignoriert, da diese in der Gesellschaft oft als stérend empfunden

werden.
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Diese Art von Intelligenz lasst sich auch nicht so leicht in einem Test messen. Die
Teilnehmer beantworten die Frage, ob Emotionen vollig Uberbewertet werden, mit vollig
positiver Resonanz, unabhdngig von ihrer beruflichen Position. Insgesamt ca. 65 % der

Teilnehmer sind der Meinung, dass Emotionale Intelligenz nicht tiberbewertet wird.

Abbildung 18: Wert der Emationen in der Gesellschaft
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Quelle: Eigene Darstellung

Es gilt herauszufinden, welchen Zusammenhang die positive Ubereinstimmung der
Teilnehmer in Bezug auf die Emotionale Intelligenz in einem Team und auch zur
Fuhrungsperson hat. In vielen Unternehmen wird in starren Teamsitzungen sehr viel Zeit
vergeudet. Hier treffen sich jede Woche die Teams zusammen, haufig ohne signifikante
Fortschritte zu machen. Die befragten Teilnehmer wurden gefragt, ob in ihren Teams
regelmaRig Teambesprechungen durchgefihrt werden, um Probleme, Ideen und
Verbesserungsmaoglichkeiten zu besprechen. Von insgesamt 142 Personen werden bei 36
Mitarbeitern, was ca. 25 % entspricht, regelméiig Teamsitzungen organisiert. Bei ca. 37 %
werden h&ufig Besprechungen durchgefuhrt. Knapp 16 % gaben an, weder Kkeine
regelmaliigen Teammeetings oder nur selten zu haben. Das Ergebnis sieht noch einmal
anders aus bei der Frage nach einem personlichen Gesprach mit dem direkten VVorgesetzten.
Hier gaben ca. 31 % der Befragten an, kein oder selten ein regelméRiges Gesprach mit dem
Vorgesetzten zu haben. Bei lediglich 14 % findet ein regelmaRiges Meeting mit dem Leiter
statt. Das Ergebnis ist nicht zufriedenstellend und hat in der Realitat deutliches Potenzial

nach oben.
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Denn nur wenn die VVorgesetzten wissen, was ihre Mitarbeiter empfinden, wie sie reagieren,
was sie winschen und anstreben, erst dann kdnnen sie anhand von ihren eigenen Gefiihlen
die Geflhle Dritter erkennen und sie jedenfalls motivieren, lenken und besser fiihren. Es ist
ein widerspriichliches Ergebnis, da ca. 61 % der Mitarbeiter aus leitenden Positionen gaben
an, die Mitarbeiter anhand von Emotionen besser lenken zu kdnnen, aber nur 20 Personen
von insgesamt 142 Personen haben regelméBig ein personliches Gesprach mit dem
Vorgesetzten.

Nachstehend werden beide Resultate einander gegeniibergestellt:

Abbildung 19: Regelmalige Teambesprechung Abbildung 20: Personliches Gesprach
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Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden die Werte dargestellt, wie oft die Befragten eine regelmalige
Rickmeldung (Kritik, Lob und Verbesserungspotential) zu ihrer Arbeitsleistung erhalten.

Wie bereits im Kapitel 3 beschrieben, kann eine Veranderung (angenehme Stimmung, mehr
Lob, Wertschatzung etc.) nach Goleman zur verbesserten Stimmung im Team fuhren und
somit sich erfolgreich auf das Geschéaftsergebnis auswirken. In der Realitat erhalten ungeféhr
24 % der befragten Mitarbeiter keine oder selten Rickmeldung, unabhéngig ob diese positiv
oder negativ ist. Dieses Ergebnis hat ebenfalls Verbesserungspotenzial, da die Leistung eines
Mitarbeiters haufig von seinen personlichen Einstellungen sowie von eigenen Motiven
abhangt. Ob ein Mitarbeiter eher von intrinsischen oder extrinsischen Werten motiviert wird,
héngt von seiner Personlichkeit und dem Charakter ab. Jedoch gibt es in der Theorie eine

gewisse Abhangigkeit zwischen Motivation und der erzielten Leistung.
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Diese sollten die Vorgesetzten nutzen, um die Ziele zu erreichen und einen langfristigen
Erfolg in den Teams zu erreichen. In der Abbildung 21 wird dargestellt, wie haufig
Mitarbeiter eine Riickmeldung von ihrem Vorgesetzten erhalten. Dieses Ergebnis stimmt mit
den Werten, wie haufig die Mitarbeiter ein personliches Gesprach mit dem Vorgesetzten (s.
Abbildung 20) haben, tberein.

Abbildung 21: Regelmafige Rickmeldung von dem Vorgesetzten
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Quelle: Eigene Darstellung

Zu einem optimalen Teaming gehort auch ein angemessener Umgang mit den Kollegen dazu.
Ein solcher Umgang kann nur entstehen, wenn Menschen miteinander kommunizieren,
Konflikte zeitnah ansprechen und diese l6sen. Vergleichbar wenige Teilnehmer gaben an,
dass Konflikte in ihrem Unternehmen zeitnah angesprochen und gelést werden. Von
insgesamt 142 Teilnehmern beantworteten 13 Personen (entspricht ca. 9 %) die Frage mit
LUt voll zu“ und 36 Personen (entspricht ca. 25 %), davon fast gleich viele aus den
Gruppen I und 11, mit , trifft hdufig zu“. Das Ergebnis lasst sich gut nachvollziehen, wenn das
Resultat der personlichen Riickmeldung sowie des gemeinsamen Gespréaches betrachtet wird.
Denn je mehr Mitarbeiter miteinander kommunizieren, desto mehr tauschen sie sich aus und
es sind nicht nur Kritikpunkte, Ideen, Gedanken, sondern auch Stimmungen und Empathie,

welche ausgetauscht werden. Somit gibt es bei diesem Resultat ein Steigerungspotenzial.
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Abbildung 22: Kommunikation sowie Lésung der Konflikte
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6.3.3 Die Rolle der Fuhrungskraft auf das Teaming

Um ein optimales Teaming zu erreichen, spielen verschiedene Merkmale, Elemente und
Kriterien eine wichtige Rolle. Es ist nicht nur das klassische Team, welche groRe Bedeutung
hat, sondern das Teaming gewinnt immer mehr an Akzeptanz. Denn in einer schnelllebigen
Gesellschaft werden Mitarbeiter nach den Aufgaben eingesetzt und nicht nach ihren Rollen.
Sie sind flexibel und konnen flexibel ausgetauscht werden. Die Flexibilitat hat den Vorteil,
dass das Teaming die F&higkeit erhoht, sich den Aufgaben, den Umwelteinfliissen aber auch
dem Kundenbedarf anzupassen. Nichtdestotrotz erfordert das Teaming eine gewisse
menschliche Reife, um optimal miteinander agieren zu kdénnen, da sonst das gesamte
Konzept ins Chaos flihren kann. Hierzu ist ein VVorgesetzter erforderlich, der eigene Gefuhle
einsetzt, um andere zu verstehen. Dieser sollte mehr kommunizieren anstatt informieren, aber
auch als Vorbild fungieren. Die Teilnehmer wurden befragt, wie eine Flihrungskraft sein soll.
Das Ergebnis ist sehr eindeutig. Eine Fihrungskraft soll ein Klima des Vertrauens innerhalb
des Teams schaffen. Dies beantworteten insgesamt 93 % der Teilnehmer mit , trifft voll zu*
und ,.trifft haufig zu“. Mit knapp 3 % weniger, finden die Teilnehmer, dass ein VVorgesetzter
ein Vorbild sein soll. Des Weiteren sind die Teilnehmer der Meinung, dass ein VVorgesetzter

inspirieren soll. Das vertreten ca. 88 % der Befragten.

Irena Hank 57



Weit niedrigere Resultate erzielen die Aussagen, dass ein \Vorgesetzter Revision und
Kontrolle starken soll (ca. 33 %), mehr Arbeitsergebnisse fordern soll (ca. 39 %) sowie fir
den eigenen Erfolg sorgen (ca. 56 %). In der Abbildung 23 werden die Antworten anhand

von Balkendiagrammen graphisch dargestellt.

Abbildung 23: Eine Fuhrungskraft soll...
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Quelle: Eigene Darstellung

Zusétzlich wurden die Teilnehmer befragt, wie sie den Fuhrungsstil und Umgang der
Fuhrungskraft empfinden. Die Frage, ob die eigene Fuhrungskraft mit seinen eigenen
Emotionen, Stimmungen und Geflihlen gut umgehen kann, beantworteten mit ,,trifft haufig
zu® von der Gruppe | (leitende Mitarbeiter, VVorgesetze, Fiihrungskréfte, Selbststandige) 41
%, von der Gruppe Il (festangestellte Mitarbeiter) 38 % sowie von der Gruppe Il (zeitlich
befristete Mitarbeiter im Unternehmen wie bspw. Praktikanten und Aushilfen) 44 %. Bei
allen befragten Gruppen wurde ein &hnliches Ergebnis erzielt, d. h. die Fihrungskrafte der
befragten Teilnehmer kénnen relativ gut mit eigenen Emotionen umgehen. Hier sind keine
Unterschiede in Bezug auf die berufliche Position festzustellen. Es stellt sich jedoch die
Frage, ob die Vorgesetzten ihre Gefiihle einsetzen konnen, um fremde Geflhle zu verstehen.
Denn es ist lange noch kein Indiz daftir, wenn die Personen, insbesondere leitende Personen,
mit eigenen Geflihlen umgehen kdnnen, dass diese somit ihr eigenes Umfeld besser verstehen

und nachvollziehen kénnen.
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Die angenommene Hypothese 2 kann somit nicht eindeutig bestatigt werden. Um die
Resultate miteinander zu vergleichen, werden bei denselben Gruppen 1, 1l und Il die
Antworten ,.trifft haufig zu* betrachtet. Die Gruppe Il (festangestellte Mitarbeiter) gab an,
dass lediglich 16 % der Teilnehmer davon ausgehen, dass ihre Fihrungskraft eigene Gefiihle
einsetzt, um die Gefiihle der Fremden zu verstehen. Dagegen gehen 32 % der Befragten aus
der Gruppe | (leitende Personen) und 25 % aus der Gruppe Il (zeitlich befristete
Mitarbeitern) davon aus, dass ihre Fuhrungskraft eigene Gefuihle einsetzt, um andere zu
verstehen. Das Ergebnis féallt somit wesentlich negativer aus als die erste Betrachtung der
eigenen Geflihle. Somit lasst sich festhalten, dass wenn eine Person gut mit ihren eigenen
Emotionen sowie Stimmungen umgehen kann, nicht unbedingt ihr Umfeld verstehen kann.
Es gibt zwar eine Neigungsrichtung, dass emotional intelligente Personen diese Fahigkeit
besitzen, aber um andere Mitmenschen zu verstehen, gehdren auch Fahigkeiten wie
Empathie, Einfihlungsvermdgen sowie Erfahrungen dazu. Diese Kriterien sind jedoch bei
verschiedenen Personlichkeiten anders ausgepréagt. In unserer modernen Gesellschaft lassen
sich beinahe alle Merkmale und Werte anhand von mathematischen Berechnungen
analysieren, definieren und interpretieren. Um in einem Unternehmen erfolgreich zu agieren,
werden Ziele vereinbart, um Ergebnisse und bestimmte Zahlen zu erreichen. Die oben
stehende Abbildung 23 beweist, dass die Fuhrungskrafte weiterhin Gewinne, Ertrdge und
Zahlen innerhalb des Unternehmens anstreben. Es ist enorm wichtig fur ein Unternehmen,
strategische Ziele zu erreichen und Erfolge anzustreben, doch die Art und Weise, wie
Menschen im Unternehmen miteinander umgehen, sollte nicht vernachldssigt werden. Die
Leistung der Mitarbeiter darf weder ausschlielflich nach dem 1Q noch nur nach Empathie
sowie personlicher Vorlieben der VVorgesetzten beurteilt werden. Die Teilnehmer haben die
Frage, ob die VVorgesetzten ihre Mitarbeiter nach Empathie und personlicher VVorlieben ca. 30
% mit ,,trifft haufig zu“ und trifft voll zu* beantwortet. Ein Viertel der Befragten gaben an,
dass es weder gar nicht oder nur selten zutrifft, dass die VVorgesetzten ihre Mitarbeiter nach
Empathie und personlichen Préaferenzen beurteilen. Dagegen gaben erstaunlich viele
Teilnehmer (ca. 45 %) an, entweder die Frage nicht beurteilen zu kénnen oder das Resultat
mit teils/teils ankreuzten. Es wirde darauf hindeuten, dass die VVorgesetzten ihre Mitarbeiter
weiterhin nach den unverzichtbaren fachlichen Kompetenzen beurteilen. Auch der groRte
Teil der Befragten geht davon aus, dass die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter nach dem
Intelligenzquotienten sowie nach den fachlichen Kompetenzen beurteilen. Insgesamt 38 %
(,,trifft voll zu* sowie ,trifft haufig zu“) sind der Meinung, dass VVorgesetzte ihre Mitarbeiter

nach den fachlichen Kompetenzen sowie 1Q beurteilen.
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Hier wird die Unverzichtbarkeit und Notwendigkeit der logischen und kognitiven
Féahigkeiten deutlich. Dagegen sind nur 16 % der Teilnehmer der Meinung, dass es selten
oder gar nicht zutrifft. Auf der anderen Seite wurde eine Behauptung aufgestellt, dass soziale
Kompetenz als Grundlage fir Beliebtheit, Fihrung und interpersonaler Effektivitat gilt.
Diejenigen, die in diesen Fahigkeiten glanzen, sind erfolgreich in allem, was darauf beruht,
reibungslos mit anderen zusammenzuarbeiten. Hier haben insgesamt 80 % aller Befragten
fast Ubereinstimmend mit ,.trifft voll zu* oder ,trifft haufig zu“ geantwortet. Lediglich 4 %
gaben an, dass diese Aussage nicht oder nur selten zutrifft. Die restlichen 16 % konnten die
Frage entweder nicht beurteilen oder beantworteten diese mit teils/teils. Positiv féllt hier die
erste Gruppe der leitenden Mitarbeiter auf, denn von insgesamt 44 befragten Personen,
stimmten 23 % voll zu, 61 % stimmten mit ,.trifft haufig zu“ und lediglich 5 % stimmten mit
Hrifft selten zu* ab. Haufig wird unsere Arbeitsgesellschaft als Ellenbogengesellschaft
bezeichnet. Es herrscht viel Druck, Kampf und Missgunst. Im Fragebogen wurde bewusst die
Behauptung aufgestellt, welche besagt, dass die Mitarbeiter und ihre VVorgesetzten an ihre
Grenzen stolien, da sie oft ihre Geflihle, Stimmungen und Emotionen vernachlassigen. Es gilt
herauszufinden, ob in der Realitat diese Behauptung befurwortet oder abgeneigt wird. Nach
dem Analysieren der Antworten stellt sich auch hier ein ziemlich deutliches und
ubereinstimmendes Ergebnis, d. h. weit mehr als die Halfte (ca. 64 %) der Befragten sind der
Meinung, dass sowohl die Mitarbeiter als auch deren Vorgesetze an ihre eigenen Grenzen
innerhalb des Zusammenarbeitens und auch des Fihrens stoRen, wenn sie ihre Stimmungen,
Geflihle und Emotionen vernachlassigen oder gar unterdriicken. Wenige Teilnehmer (ca. 10
%) vertreten gar nicht oder nur selten die Aussage. Auch deutlich sind die Ergebnisse, dass
ohne Fachwissen manche Aufgaben nur unzureichend gel6st werden kdénnen. Doch auf der
anderen Seite ist es auch wichtig, soziale Kompetenzen auszuweisen. In diesem
Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Qualifikationen die wichtigsten sind flr einen

Vorgesetzten. Ein Geschéftsfiihrer antwortete:

,,Der Vorgesetzte muss besser als die Mitarbeiter sein, sie mussen zu ihm aufschauen;
menschlich flhren und Gefiuihle zulassen und sich auch mal um Probleme der Mitarbeiter
kimmern, wenn es denen nicht gut geht. Das bekommt man dann auch durch Einsatz zuriick;

Delegieren, so dass immer noch alle froh mit den Aufgaben sind.*
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Ein Praktikant dagegen schreibt, dass ein VVorgesetzter nicht nur Fachwissen vorweisen soll,
sondern auch Mentoring-Stérken sowie Inspirationsgabe einbringen muss. Jede Antwort der
Teilnehmer unabhédngig von ihrer Positionsgruppe ist sehr wichtig fur die empirische
Untersuchung. Denn je mehr unterschiedliche Personlichkeiten teilnehmen, desto
realistischer ist das gesamte Ergebnis. Heute sind bspw. die Praktikanten unter den
Teilnehmern diejenigen, die in der Berufswelt erste berufliche als auch personliche
Erfahrungen bereits sammeln durften und das Spiel aus der Studenten- oder
Anfangerperspektive betrachten. Zusammenfassend aus allen méglichen Antworten l&sst sich
festhalten, dass eine Fuhrungskraft eine Art Vorbild mit genigend Fachwissen und einer
gewissen Portion an Emotionaler Intelligenz verfiigen soll, um das Team optimal zu bilden,

zu entwickeln und zu fihren.

6.4 Emotionen als Ausdruck fur Personlichkeitsstrukturen

Bereits in den vorangehenden Kapiteln wurde erwahnt, dass Menschen auf verschiedene
Situationen emotional unterschiedlich reagieren. Hier stellt sich die Frage, warum manche
Menschen auf bestimmte Situationen mit Arger gegeniiber ihrem Umfeld reagieren, dagegen
andere Personen mit Furcht und Beunruhigung ihr Empfinden duBern. Interessenhalber
wurden die Teilnehmer gefragt, ob sie der Meinung sind, dass Emotionale Intelligenz
genetisch veranlagt oder im Laufe des Lebens erlernbar ist. Hier ist es wichtig zu analysieren,
wie die Teilnehmer entsprechend ihrem Geschlecht antworten. Zunéchst wurde nach dem
entsprechenden Geschlecht gefiltert und die Antworten der weiblichen Teilnehmerinnen
untersucht. Die erste relevante Frage hier lautet, ob die Emotionale Intelligenz genetisch
veranlagt ist. Da die Teilnehmer bei offenen Fragen die Mdglichkeit haben, kurz und knapp
eine Antwort zu geben, missen die Antworten zuerst quantifiziert werden, um den
Durchschnittswert der moglichen Richtungsneigung zu errechnen. Somit wurde bei
eindeutigen Antworten wie bspw. fiir die Antwort ,,ja“ die Prozentzahl 100 angesetzt und fiir
»nein“ 0. Nicht ganz so einfach ist es, die Aussagen, wie bspw. ,teilweise, aber” mit einer
eindeutigen Zahl gleichzusetzen. Hier wurden Antworten wie z. B. ,teils/teils®, ,teilweise®,
»hicht unbedingt, aber”, ,kann genetisch veranlagt, aber zum gréfiten Teil...* mit der
Prozentzahl 50 gleichgesetzt. Unbrauchbare oder schwer interpretierbare Antworten wurden
mit 0 bewertet. Auf dieser Berechnungsgrundlage wurde bei insgesamt 81 Teilnehmern ein

Durchschnittswert von ca. 48 % errechnet.
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Die Aussage lasst sich auch in der Theorie bestétigen, dass Menschen durch ihre gesamte
Sozialisation beeinflusst werden. Eine Teilnehmerin schrieb jedoch, dass die Emotionale
Intelligenz in einem gewissen Rahmen trainiert werden kann, dieser aber ist sicher zum
grolRen Teil in die Wiege gelegt und verglich diese Fahigkeit mit einem Talent. Bei der
Frage, ob die Emotionale Intelligenz erlernbar ist, wurde von der Auswertung gleich
vorgegangen. Die Teilnehmerinnen haben mit knapp 77 % daflr gestimmt, dass Emotionale
Intelligenz erlernbar ist. Entsprechend der Fachliteratur sind einige der Meinung, dass
pragende Erfahrungen, unabhéngig ob positiver oder negativer Natur eine wichtige Rolle
spielen. Widersprichlich zu den theoretischen Erkenntnissen gehen manche Befragte davon
aus, dass die Emotionale Intelligenz anhand von entsprechender Literatur erlernbar ist.
Andere dagegen behaupten, dass je alter die Menschen sind, desto schwieriger die Erlangung
dieser Fahigkeit sei. Da ist ein gegensatzliches Ergebnis, da wie wir bereits im vorherigen
Kapitel gesehen haben, wird die kristalline Intelligenz im Laufe des Lebens durch die
gesammelten Lebens- und Lernerfahrungen sowie durch prdagende Situationen sogar
gesteigert, wobei das Faktenwissen, welches aus der Literatur bezogen wird, im Laufe des
Lebens eher abnimmt. Bei den ménnlichen Teilnehmern sind ca. 33 % der Meinung, dass die
Emotionale Intelligenz genetisch veranlagt ist. Dagegen ca. 65 % der Teilnehmer verlauten,
dass das soziale Umfeld, Erziehung und Lebenseinflisse ein Fundament fiir das Erlernen der
Emotionalen Intelligenz bilden. Die gesamte Beantwortung und aufbereitete Berechnung

kann dem Anhang entnommen werden.

6.5 Probleme und Schwierigkeiten bei der Erfassung der Emotionalen
Intelligenz

Die Emotionale Intelligenz eines Menschen ist nicht einfach zu erfassen, denn diese Art von
Intelligenz lasst sich nicht anhand von Berechnungen, Formeln oder Werten festlegen.
Emotionale Intelligenz beinhaltet unterschiedliche Merkmale, welche weder materiell
greifbar sind, noch quantitativ dargestellt werden kénnen. Die Emotionale Intelligenz der
Mitarbeiter im Unternehmen I&sst sich auch nicht bilanziell erfassen und trotzdem kann diese
Kompetenz als immaterielles Gut eines Unternehmens angesehen werden. Denn wenn
Menschen sich selbst verstehen und auch die Stimmungen ihrer Mitmenschen im Vorhinein
interpretieren und Geflihle deuten kdnnen, so besitzen sie eine Starke, um gemeinsam besser

Zu agieren.
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In diesem Zusammenhang gehort unter anderem die Empathie, welche die Bereitschaft und
Fahigkeit, sich in andere Menschen einzufiihlen, beschreibt. GemdaR den theoretischen
Erkenntnissen nach Goleman, wird die Emotionale Intelligenz in finf Bereiche aufgeteilt.
Diese Bereiche gliedern sich in personliche sowie soziale Kompetenzen ein. Unter diesen
beiden Hauptkompetenzen befinden sich weitere Unterkompetenzen. Somit mussten allein
nach dem erweiterten Konzept zundchst die einzelnen Bereiche untersucht werden. Im
zweiten Schritt kommen die Hauptkompetenzen ins Spiel. Zuallerletzt mdussten die
Teilnehmer in ihren Unterkompetenzen geprift werden. Mit ein wenig Aufwand ist zwar
diese Untersuchung moglich, doch die Auswertung kann sich aufgrund von verschiedenen
Vorlieben und eigenen Charaktermerkmalen sowie Personlichkeitstypen als sehr komplex
gestalten. Es gibt keine Richtwerte, an welchen sich Menschen grundsétzlich orientieren
konnten. Da Menschen ,,Gewohnheitstiere* sind, ist es nicht einfach, Menschen
umzustimmen. Auch wenn sie eine negative Erfahrung mit etwas gemachen haben, wird dies
solange gemieden, bis das Verhalten durch positive Erfahrungen revidiert werden kann.
Zusétzlich gestaltet sich die Erfassung als schwierig, da es keine Vorbilder gibt und auch
keine echten VVorbilder geben kann. Denn jeder Mensch hat eigene Verhaltensmuster, welche
sich im Laufe des Lebens festigen und von Situation zu Situation abweichen sowie
aullerplanmé&Rig verlaufen. Es ist sehr schwierig das individuelle sowie spontane Verhalten
zu messen. Es konnen hochstens hdaufig vorkommende Auspragungen festgehalten werden,
welche darauf hinweisen, dass Menschen mit diesen Merkmalen sowie dem Verhalten
typische Situationen besser meistern konnen oder bevorstehende Konflikte mindern kénnen.
Doch auch wenn eine Emotionale Intelligenz komplett messbar wird, ist eine Umsetzung in
der Realitat noch komplexer, da ein Team ein komplexes System ist. Das System basiert auf
schnellen Anpassungen, unvorhersehbaren Verdnderungen sowie auf flexiblen VVorgangen.

6.6 Kritische Betrachtung der theoretischen Erkenntnissen mit den
Aussagen aus der Praxis

Die Ergebnisse, wie sie in den theoretischen Erkenntnissen zu finden sind, belegen u. a.
Zusammenhange zwischen der Personlichkeit und Emotionaler Intelligenz sowie zwischen
der Personlichkeit und einem optimalen Teaming. Die zentrale und generelle Frage der
empirischen Untersuchung lautet demnach: Welche Bedeutung haben Emotionen flr das

Verhalten im Team?
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Die empirische Untersuchung zeigt, dass die theoretischen Erkenntnisse zwar sich teilweise
erfassen lassen, jedoch nicht alle moglichen und unvorhersehbaren Ereignisse beinhalten. Die
Ergebnisse der Teilnehmer werden von den bereits gemachten Erfahrungen, Lebensjahren
sowie erlebten Situationen beeinflusst und variieren stark. Betrachtet man den
Teambildungsprozess nach Tuckmann, so verlduft ein Team in der Theorie verschiedene
Phasen bei der eigenen Bildung. In der Praxis sind diese Phasen so flieRend, dass sie kaum zu
erkennen und voneinander zu trennen sind. Fraglich ist auch, ob die befragten Teilnehmer in
reellen Situationen, bspw. selbst als VVorgesetzter im Team, gleiche Antworten auf die Fragen
geben wirden oder wirden die Antworten womdglich anders sein, da Menschen oft
situationsbedingt antworten. Auch in Bezug auf die Emotionale Intelligenz, ist es in der
Theorie viel einfacher zu verstehen, wie Menschen sich zu verhalten haben, um miteinander
besser agieren zu kdnnen. In der Realitat ist es nicht einfach, das komplexe System ,,Mensch*
zu durchblicken. Hier sind psychologische, korperliche und logische Vorgange notwendig,
um die gesamte Situation zu betrachten und zu analysieren. Des Weiteren kann ein optimales
Teaming nicht nur auf den Grundlagen der Sozialen sowie Emotionalen Intelligenz aufgebaut
werden. Flr das Losen verschiedener Aufgaben und fur die erfolgreiche Koordinierung der
Projekte bedarf es logisches und kognitives Denken, welches anhand von geistigem Wissen
sowie immateriellen Vorgangen gefestigt wird. Auf diese Fahigkeiten konnen ein
erfolgreiches Team sowie das gesamte Unternehmen nicht verzichten. Ob Menschen mit
einem hoheren Bildungsgrad emotional intelligenter sind als Diejenigen, die kein Abitur
absolviert haben, ist fraglich. Fakt ist, dass Emotionale Intelligenz nicht genetisch veranlagt
ist, sondern nur gewisse angeborene Neigungen vorweist. Diese Intelligenz wird im Laufe
des Lebens erlangt. Jedoch spielen das familidre sowie soziale Umfeld, die Erziehung,
verschiedene Eindriicke, kulturelle Einflisse, gemachte Erfahrungen eine wichtige Rolle bei

der Richtungsneigung, ob ein Mensch diese Féahigkeiten besitzt oder nicht.
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7 Schlussbetrachtung

7.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Ein Kernpunkt der vorliegenden Arbeit ist die Frage, welche Bedeutung den Emotionen im
Team zukommt und ob die Emotionale Intelligenz als Schliisselkompetenz fir das optimale
Teaming angesehen werden kann. Die empirische Untersuchung bestatigt einige theoretische
Erkenntnisse Uber die Emotionale Intelligenz. Dagegen bei anderen Behauptungen finden
sich in der Realitat widerspriichliche Meinungen. Hier ist insbesondere zu erwahnen, dass
vergleichbar viele Teilnehmer der Auffassung sind, dass Emotionale Intelligenz mit der
Fachliteratur sich erlernen lasst und im Laufe des Lebens nachlasst ganz im Gegenteil zu den
Aussagen der Zwei-Faktoren-Theorie nach Raymond B. Cattell. Von besonderem Interesse
ist die Wirkung der Emotionen auf die Teamarbeit. Hier wird unabhéngig von der
Berufsposition der Teilnehmer ein positives Ergebnis erhoben. Der grofite Teil der Befragten
ist der Meinung, dass Mitarbeiter mit tberdurchschnittlichen sozialen Kompetenzen sowie
emotionaler Intelligenz ein Team besser motivieren, mitreien oder sogar fihren kdnnen.
Zusétzlich wurde die Aussage, dass Vorgesetze mit dem Einsatz von Emotionen ihre
Mitarbeiter besser lenken kdnnen, zum gréiten Teil beflrwortet. Positiv zu erkennen ist, dass
ca. 61 % der leitenden Mitarbeiter der Meinung sind, dass sie anhand von Emotionen ihre
Mitarbeiter lenken koénnen. Auch wenn in Teams und im gesamten Arbeitsleben auf
Emotionen nicht verzichtet werden soll, reichen diese Fahigkeiten nicht aus, um alle
Aufgaben zu I6sen oder Projekte erfolgreich zu fiihren. Eine weibliche Teilnehmerin im Alter
zwischen 31 und 40 Jahren, die derzeit gemal ihrer Angaben als festangestellte Mitarbeiterin
im Bankwesen ohne leitende Funktion zu haben oder jemals gehabt zu haben, arbeitet, hat
eine interessante Beantwortung auf die Frage, welche Rolle das Fachwissen im Vergleich zur
Emotionaler Intelligenz hat, gegeben: ,,Fachwissen ist conditio sine qua non, emotionale
Intelligenz ist schon, wenn vorhanden*. Der Ausdruck Conditio sine qua non beschreibt eine
unabdingbare Voraussetzung bzw. eine notwendige Bedingung. Die wortwortliche
Ubersetzung des Lateinischen lautet condicio (Bedingung), sine (ohne), qua (die) und non
(nicht). Diese Redewendung wird oft in verschiedenen Wissenschaften genutzt und steht fur
das Hervorheben unabdingbarer Voraussetzungen.'® Hier ist das Fachwissen als notwendige
Bedingung zu verstehen.

199 v/gl. http://www.wissen.de/fremdwort/conditio-sine-qua-non ; aufgerufen am 29.08.2015
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Des Weiteren wurde das Postulat von Goleman untersucht. Nach den Erkenntnissen von
Goleman konnen Menschen, die eigene Gefuihle kennen, auch die Geflihle der anderen
verstehen. Die empirische Untersuchung zeigt jedoch, dass es lange noch nicht der Fall ist,
dass Menschen, die eigene Gefuihle verstehen, auch die Féhigkeit besitzen, die Geflihle der
anderen zu erkennen. Auch aus Golemans Perspektive sind es die sog. ,,Stars", welche sich
nicht durch ihren 1Q, sondern ihren EQ unterscheiden und diese kénnen sich selbst besser
motivieren. Jedoch teilen Untersuchungsergebnisse diese Behauptung nicht ganz und sind der

Meinung, dass auch IQ im alltdglichen Arbeitsleben unabdingbar ist.

7.2 Fazit

Die Untersuchungsergebnisse stiitzen die Annahmen, dass zwischen dem Einsatz der
Emotionalen Intelligenz und dem optimalen Teaming ein Zusammenhang besteht. Die
Ergebnisse gehen sogar noch weiter Uber das optimale Teaming hinaus und bestétigen, dass
Menschen, vor allem Vorgesetzte mit Uberdurchschnittlich sozialen sowie emotionalen
Kompetenzen, ihre Mitarbeiter besser motivieren, mitreiRen, fuhren und teilweise sogar
lenken koénnen. Die theoretischen Erkenntnisse wurden zum groRten Teil bestatigt. Jedoch ist
der Kernpunkt der vorliegenden Arbeit die Frage, ob Emotionale Intelligenz auch als
Schlisselkompetenz angesehen werden kann. Hier kann zwar eine eindeutige Richtung
aufgezeigt werden, welche besagt, dass diese Fahigkeiten ein Fundament fur ein
harmonisches und effizientes Teaming darstellen sowie eine VVoraussetzung bilden, aber ein

angemessener 1Q und fachliche Kompetenz unverzichtbar sind.
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