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Hinweis

Ich mochte darauf hinweisen, dass die Masterarbeit im Rahmen des Projekts , Generation
Management- Zusammenarbeit von dlteren und jingeren Personen in der Arbeitswelt”, einer
Kooperation der Universitdit Wien mit der Unternehmensberatung Albrecht Business
Coaching, entstanden ist.

Gemeinsam mit meinen Kolleginnen Dana Amon und Laura Knuppertz wurde ein Erhebungs-
instrument entwickelt, um sowohl mégliche Diskrepanzen in der Zusammenarbeit altersdi-
verser Teams, als auch verschiedene Typen der Organisationskultur innerhalb eines Unter-
nehmens aufzudecken.

Da die Arbeiten auf derselben theoretischen Grundlage basieren, ist es moglich, dass sie sich
inhaltlich Gberschneiden. Die Verfassung aller drei Masterarbeiten erfolgte zu verschiedenen
Forschungsfragen selbstverstandlich eigenstandig.

Dana Amon hat sich in ihrer Masterarbeit auf den Zusammenhang zwischen Generation Ma-
nagement und Organisationskultur konzentriert.

Laura Knuppertz widmete sich in ihrer Masterarbeit den Diskrepanzen in der Selbst- und

Fremdeinschatzung und den Auswirkungen auf die Zusammenarbeit in altersdiversen Teams.

Die vorliegende Masterarbeit befasst sich mit der Entwicklung und testtheoretischen Auswer-
tung des Fragebogens zu generationsspezifischen Einschatzungen und kann daher von den
beiden Masterarbeiten der Kolleginnen gut abgegrenzt werden.

Aufgrund der verschiedenen Themenschwerpunkte, besteht der Fragebogen aus mehreren
Teilen. Fiir das Thema der vorliegenden Masterarbeit ist nur der erste Teil zur ,,generations-

Ubergreifenden Zusammenarbeit” relevant.



Abstract

Der demographische Wandel stellt Unternehmen zunehmend vor neue Herausforderungen.
Durch sinkende Geburtenraten und eine hohere Lebenserwartung, kommt es zu
Veranderungen der Altersstruktur in der Bevolkerung. Europdische Unternehmen werden mit
einer zunehmenden Alterung ihrer Belegschaft, bei zeitgleicher Verknappung von
Nachwuchskraften konfrontiert. Zugleich sind bis zu vier Generationen in den Arbeitsprozess
integriert. In vielen Unternehmen zeigt sich in diesem Zusammenhang ein zunehmendes
Bewusstsein fir kinftige Herausforderungen des Personalmanagements, welches jedoch
nicht Gber hinreichend effektive Strategien fiir das Management unterschiedlicher
Generationen verfligt. Um innovativ und wettbewerbsfahig zu bleiben, ist eine zielfiihrende
Integration  von Mitarbeiterlnnen unterschiedlicher  Altersgruppen in den
Wertschopfungsprozess erforderlich. Zum wirksamen Umgang mit der Generationenvielfalt
in Arbeitsteams bedarf es des Einsatzes geeigneter Testinstrumente zur Sichtbarmachung und

Steuerung vorhandener Altersdiversitat.

Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist die Entwicklung eines Instruments zur Evaluierung und
Abbildung von Zusammenarbeit in altersdiversen Teams. Um generationsspezifische
Einschatzungen von Teammitgliedern in Unternehmen zu erheben, wurde ein Fragebogen als
»,Screening-Instrument” konstruiert. Auf Basis ausfiihrlicher Literaturrecherchen sowie
bereits vorhandener Erhebungsinstrumente wurden urspringlich sieben relevante
Konstrukte mit insgesamt 30 ltems zusammengestellt und in einem Pretest auf ihre Passung
getestet. Die Hauptstudie wurde im Zeitraum zwischen April und Juli 2015 durchgefiihrt. Der
Fragebogen wurde insgesamt von 265 Personen aus 71 Teams unterschiedlicher Branchen
ausgeflllt. Eine explorative Faktorenanalyse ergab trotz der Testkiirze finf reliable
Konstrukte mit insgesamt 28 Items. Das Modell konnte im Anschluss durch eine

konfirmatorische Faktorenanalyse bestatigt werden.

\



Abstract

Nowadays companies are increasingly challenged by the demographic change. Due to falling
birth rates and a generally high life expectancy, a shift in the population's age structure
occurs. European companies are on one hand confronted with the rising age of their
employees, but also simultaneously with a shortage of trainees and junior staff. Up to four
generations are integrated into the work process at the same time. Therefore one can detect
an increasing awareness for future challenges of the HR management in a lot of companies.
It however still does not dispose of sufficient effective strategies for the management of
various generations. To remain innovative and competitive, a goal-oriented integration of
employees ranging in different age groups into the value added process is necessary. For an
effective handling of the generational diversity in work teams, it is necessary to use suitable

test instruments for the visualization and control of the existing age diversity.

The goal of this master thesis is the development of an instrument to evaluate and display
the relationships in age diverse teams. In order to collect generation specific assessments of
team members in companies, a survey was constructed in the form of a “screening
instrument.” On the basis of an elaborate literature research as well as already existing survey
instruments, primarily seven relevant constructs with overall 30 items were arranged and
tested on its fit by using a pre-test. The main study was conducted between April and July
2015.The survey was completed by 265 people originating from 71 teams, with a variety of
different background industries. An exploratory factor analysis showed that despite the
shortness of the test, five reliable constructs with overall 28 items were found. Conclusively,

it was possible to confirm the model thoroughly with a confirmatory factor analysis.
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Einleitung

1 Einleitung

Der demographische Wandel ist in der heutigen Arbeitswelt ein hoch aktuelles Thema. In den
letzten Jahren hat ein Bewusstseinswandel hinsichtlich des demographischen Wandels
stattgefunden, welcher eine grolRe Herausforderung an die Unternehmen in der Zukunft stellt
(Bruch, Kunze, & Bohm, 2009, S. 15). Aufgrund der fallenden Geburtenraten in Westeuropa
und der Verrentung der dlteren Mitarbeiterlnnen sinkt die Zahl der Erwerbstatigen. Des
Weiteren arbeiten durch die steigende Lebenserwartung Personen immer langer, was dazu
flhrt, dass erstmals bis zu vier Generationen gleichzeitig am Arbeitsmarkt existieren (Hansen
& Leuty, 2012). Ein weiteres Problem besteht in den Basisqualifikationen der immer knapper
werdenden Nachwuchskrafte, was zu einer Licke der Fachkrafte fihrt. Um dennoch als
Unternehmen innovativ und wettbewerbsfdhig zu bleiben, missen die verdanderten
Alterszusammensetzungen optimal eingesetzt werden (Vedder, 2005, S. 238ff.). Eine zentrale
Aufgabe ist es, die Starken und Potenziale aller Generationen nutzbar zu machen. Damit
Unternehmen den demographischen Wandel bewaltigen konnen, ist es unerldsslich ein gutes
Generationenmanagement einzufiihren (Bruch u. a., 2009, S. 15). Es miussen
Rahmenbedingungen geschaffen werden, durch welche es moglich wird, dass alle
Altersgruppen ihren vollen Einsatz leisten kénnen. Dazu gehdéren die Beachtung der
unterschiedlichen Bediirfnisse und die gegenseitige Wertschatzung der Generationen

(Klaffke, 2014, S. 7).

Um das Potenzial von jiingeren und dlteren Mitarbeiterinnen optimal ausschépfen zu kénnen,
haben Unternehmen begonnen, altersdiverse Teams zusammenzusetzen, in welchen
unterschiedliche Fahigkeiten und soziale Hintergriinde zusammenkommen (van Knippenberg
& Schippers, 2007). Diversitat kann im Allgemeinen als Eigenschaft einer sozialen Einheit
verstanden werden (z.B. Team), welche die objektiven und subjektiven Unterschiede der
einzelnen Mitglieder wiederspiegelt. Je unterschiedlicher die Mitglieder sind, desto gréRer ist
die Diversitit (van Knippenberg & Schippers, 2007). Uber die Folgen altersdiverser Teams ist
sich die Forschung immer wieder uneinig. Zahlreich veroffentlichte Studien berichten
unterschiedliche Ergebnisse, inwieweit Diversitat die Interaktion, den Zusammenhalt, die

Bindung und die Performance eines Teams beeinflusst (van Knippenberg & Schippers, 2007).
1



Einleitung

Kilduff, Angelmar und Mehra (2000) konnten in ihrer Studie zeigen, dass altersdiverse Teams
aufgrund ihres differenzierten Wissens, eine hohe Performance zeigen. O’Reilly und Williams
(1998) haben unter anderem herausgefunden, dass Teammitglieder verschiedener
Generationen jedoch auch verschiedene Ansichten und Einstellungen besitzen, welche zu
Schwierigkeiten in der sozialen Integration einzelner Kolleginnen, in der Kommunikation und

in der Losung von Konflikten fiihren kénnen.

Eine zufriedene und produktive Zusammenarbeit von alteren und jlingeren Mitarbeiterinnen
ist fir Unternehmen von grofRem Interesse. Generationenmanagement hat sich heutzutage
aufgrund seiner hohen Aktualitat in vielen Unternehmen etabliert. Es hat sich jedoch gezeigt,
dass die theoretischen Annahmen (iber eine altersdiverse Zusammenarbeit in Teams in der
Praxis oft nicht den gewiinschten Erfolg bringen. Es gibt nach wie vor kein einheitliches

Vorgehen, auftretende Probleme zu I6sen (Bruch u. a., 2009, S. 17).

Um kiinftig Diskrepanzen hinsichtlich generationsspezifischer Einschatzungen in
altersdiversen Teams einheitlich erfassen zu kénnen, ist es Ziel dieser Arbeit, auf Basis
theoretisch erarbeiteter Konstrukte, einen Kurz- Fragebogen als ,,Screening- Instrument” zu
entwickeln, der die Selbst- und Fremdeinschatzungen der alteren und jlingeren Mitglieder
eines Teams erhebt. Die Ergebnisse der Umfrage kdnnen von Fiihrungskraften intern oder
Beratungsunternehmen extern genutzt werden, um gezielt und individuell fir jedes Team
Gestaltungsmallinahmen zu erarbeiten. Dieses Instrument kann sowohl zur Pravention, als

auch zur Intervention bei bereits bestehenden Problemen Anwendung finden.



Grundlegende Konzepte und Definitionen
2 Grundlegende Konzepte und Definitionen

2.1 Generationenmanagement

2.1.1 Abgrenzung und Herleitung des Generationenbegriffs

Der Generationenbegriff und das Interesse an generationalen Unterschieden gehen unter
anderem auf Karl Mannheim zuriick, der als Vorreiter der heutigen Generationenforschung
gilt. Kein anderer Beitrag, als seine Abhandlung (iber die ,Problematik der Generationen”
(1928) hat diese nachhaltiger gepragt (Jureit, 2010). Bis heute ist seine Sicht von zentraler
Bedeutung und bildet die Grundlage der gegenwartigen soziologischen Forschung (Oertel,
2007, S. 43). Um die Generationenproblematik genau zu verstehen, widmete sich Mannheim
bis 1928 zahlreicher Literatur europdischer Autoren und filterte die flr ihn relevanten
Kernpunkte heraus. Schon damals zeigte sich ein sehr uneinheitlicher Gebrauch des
Generationenbegriffs in den verschiedenen Forschungsrichtungen, wie Politikwissenschaft,
Kunstgeschichte, Philosophie, Statistik und Soziologie (Oertel, 2007, S. 43). Mannheim (1928,
S. 169) vertrat die Meinung, dass die Beitrdage aus den Einzelwissenschaften zwar einen Anreiz
liefern, die Problematik jedoch nicht im Kern erfassen wiirden. Er war der Meinung, dass kein
systematischer Rhythmus im Entstehen und Verschwinden von Generationen zu finden ist
und daher die soziologische Betrachtung des Problems unumganglich ist (Becker, 2008). Er
schreibt im Folgenden: ,Bei dem Problem der Generationen ist es wohl ohne Zweifel die
Soziologie, die irgendwie den Problementwurf herauszuarbeiten hat” (Mannheim, 1928, S.
169). Die Soziologie ist unumganglich, um die Strukturen und die intellektuellen Bewegungen

des sozialen Wandels zu verstehen (Becker, 2008).

Mannheim (1928) beschreibt in seinem soziologischen Generationenmodell drei
grundlegende Phdnomene, welches als methodischer Ansatz zur Erforschung von
Generationen gesehen werden kann (Becker, 2008): die Analyse der Generationslagerung,

den Generationszusammenhang und die Generationseinheit.

Die Generationslagerung beschreibt Personen, die zur selben Zeit, in derselben historischen

Gemeinschaft, sowie im selben historisch- sozialen Raum geboren wurden (Mannheim, 1928,
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S. 309). Oertel (2007, S. 44) merkt an, dass Personen aufgrund der Gleichaltrigkeit ahnliche
Erfahrungen in der gleichen Lebensphase machen und daher die Generationslagerung auch
als ein chronologisches Merkmal des Geburtsjahrgangs oder der Geburtsperiode verstanden
werden kann. Des Weiteren ist die Mitgliedschaft in einer Generationslagerung zunachst
durch Geburt, Alterungsprozess und begrenzte Lebensdauer biologisch begriindet und
unkiindbar. Zusatzlich beschrankt sie den Handlungsspielraum und das Fiihlen, Denken und

Erleben eines jeden Individuums.

Mannheim (1928, S. 309) war jedoch der Auffassung, dass nicht nur derselbe Zeitraum, in
dem Personen geboren sind, fiir eine Generationszugehorigkeit ausreicht, sondern dass die
raumliche Ndhe und das soziale Umfeld ebenso eine wichtige Rolle spielen. Von einem
Generationszusammenhang kann man erst sprechen, wenn zu der historisch- sozialen Einheit
noch eine weitere Verbindung hinzukommt, namlich eine ,,Partizipation an den gemeinsamen
Schicksalen” (Mannheim, 1928, S. 309). Ein Generationszusammenhang entsteht, wenn
Individuen einer Generationslagerung an aktuellen und neuen sozialen und geistigen
Stromungen teilhaben und an den Wechselwirkungen aktiv oder passiv beteiligt sind

(Mannheim, 1928, S. 310).

Ein Generationszusammenhang entsteht auch, wenn die Meinungen der Mitglieder einer
Generationslagerung nicht immer gleich sind oder Erlebnisse auf eine andere Art und Weise
verarbeitet werden (Mannheim, 1928, S. 311). Mannheim (1928, S. 311) spricht hier von
Generationseinheiten innerhalb eines Generationszusammenhangs, die sich durch eine viel
konkretere Verbundenheit auszeichnen. Zu Generationseinheiten zahlt er organisierte oder
informelle Gruppen, ebenso Institutionen, sowie die Wertesysteme der Menschen (Becker,
2008). Zur Veranschaulichung nennt er die deutsche Jugend um 1800, die sowohl den
romantisch- konservativen, als auch den liberal- rationalistischen Gruppen angehdorten. Beide
Gruppen waren zwei polare Formen der geistigen und sozialen Auseinandersetzung mit dem
historisch- aktuellen Schicksal und gehorten daher demselben Generationszusammenhang an

(Mannheim, 1928, S. 311).

Nach Mannheim sind Mitglieder einer Generation demnach Personen, die neben ihrem

dhnlichen Alter auch historisch bedeutende Ereignisse geteilt haben. Dies flhrt in weiterer
4
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Folge zu einem starken Zugehorigkeitsgefiihl innerhalb der Generationen. Ebenso geht er
davon aus, dass sich Mitglieder einer Generation aufgrund ahnlicher Erfahrungen auch

dieselben Werte und Einstellungen vertreten (Mannheim, 1928, S. 311f.).

Mannheim (1928) macht deutlich, dass sich Generationen immer wieder aus den Erfahrungen
des gesellschaftlichen Werte- und Kulturwandel heraus entwickeln (Jureit, 2010), sich
verdandern und auch wieder sterben (Becker, 2008). Wechselnde Generationen rufen einen

kulturellen Wandel herbei und erzeugen somit kulturelle Erneuerungen (Becker, 2008).

Becker (2008) teilt Generationen in Kohortengenerationen, angelehnt an Mannheim (1928),
und in Typologiegenerationen auf. Die Kohortengenerationen weisen dieselben
demographischen Merkmale, sowie Werte, Normen und Erwartungen auf. Bei der
Typologiegeneration geht man von einer ,Gesamtheit typischer Merkmale” aus. Die
Zuordnung zu einer Typologiegeneration birgt jedoch die Gefahr einer Stereotypisierung. Es
ist nicht moglich, alle Personen einer Alterskohorte anhand generationstypischer Merkmale
einzuordnen. Personen kdnnen sich auch aufgrund ihrer individuellen Besonderheiten einer
anderen Typologiegeneration zuordnen (Bruch u. a., 2009, S. 91). Schelsky (1957) unternahm
zunachst eine Typologisierung der Generationen und teilte sie in zwei stereotype Gruppen
ein: die ,Vorkriegsgeneration” und die ,Skeptische Generation“. Mitte der 1960er Jahre
entstanden zur Zeit der ,kulturellen Revolution” in den USA die ersten drei
Typologisierungsgenerationen. Sie zeichneten sich dadurch aus, dass Personen ein
bestimmtes, generationstypisches Bewusstsein fiir gesellschaftliche Ereignisse entwickelt
haben (Becker, 2008). Durch Fernsehen und Musik wurden die stereotypen
Generationenbilder auch rasch in Europa etabliert. Heute pragen vor allem Medien die
Generationenbegriffe (Becker, 2008). So entstanden in den vergangenen Jahren Begriffe, wie
,Generation Golf” (lllies, 2005), ,Netzkinder” (Oertel, 2007), ,Digital Natives” (Palfrey &
Gasser, 2013) oder ,,iGeneration” (L. Rosen, 2010).

Mannheims Vorstellung vom Generationenbegriff deckt sich auch mit heutigen und -im
Kontext der vorliegenden Arbeit- relevanten Auffassungen. So versteht Kupperschmidt (2000)
unter einer Generation eine Gruppe von Personen, die neben denselben Geburtsjahrgangen,

auch bedeutsame wirtschaftliche und gesellschaftliche Ereignisse und Erfahrungen in ihren
5
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einzelnen Entwicklungsstufen teilen. Nach Palese et al. (2006) stammen Personen einer
Generation aus demselben historischen und kulturellen Milieu. Diese gemeinsamen
Erfahrungen flhren dazu, dass Personen aus einzelnen Generationen &ahnliche
Verhaltensweisen ausbilden, die sich in ihren verschiedenen Lebensphasen wiederfinden und

sich in ihren Auffassungen und Einstellungen wiederspiegeln (Mis, 2011).

Heute befinden sich bis zu vier verschiedene Generationen am Arbeitsplatz. Am Haufigsten
werden sie als Veteranen oder Silent Generation, Baby Boomer, Generation X und Generation
Y bezeichnet (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010). Ihre genaue historische Einteilung
schwankt in der Literatur und ist abhangig von Autor und Herkunftsland. Zumeist orientiert
sich die Generationenforschung an den US- amerikanischen Generationseinteilungen. Der
europdische Raum unterscheidet sich historisch vom amerikanischen, jedoch gibt es bis jetzt
keine einheitliche Gliederung. Der Baby Boom hat z.B. im deutschsprachigen Raum aufgrund
der sozio- 6konomischen Folgen des 2. Weltkriegs erst 10 Jahre spater, als in den USA
eingesetzt (Klaffke, 2014, S. 11). Bruch et al. (2009, S. 95) kategorisieren daher funf einzelne

Generationen in:

Die Nachkriegsgeneration (ca. 1935- 1945)

- Die Wirtschaftswundergeneration (ca. 1946- 1955)
- Die Baby Boomer Generation (ca. 1956- 1965)

- Die Generation X (ca. 1966- 1980)

- Die Generation Y (ab ca. 1981)

Twenge et al. (2010) unterscheiden die vier Generationen am Arbeitsmarkt wie folgt:

- Silent Generation (1925- 1945)
- Baby Boomer (1946- 1964)
- Generation X (1965- 1981)
- Generation Y (1982- 1999)

Die vorliegende Studie orientiert sich an der Generationseinteilung nach Twenge et al. (2010).

Da sich heutzutage jedoch nur noch sehr wenige der Silent Generation am Arbeitsmarkt
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befinden, wurden sie in dieser Studie fir die Analyse nicht miteinbezogen. Fir die
Generationen Baby Boomer, Generation X und Generation Y, wurde eine fir diese Studie

sinnvolle Anpassung vorgenommen. Die Generationen wurden wie folgt eingeteilt:

- Baby Boomer (bis 1964)
- Generation X (1965- 1980)
- Generation Y (ab 1981)

Alter ist eine subjektive Einschatzung. Die Einstellung zum Leben, der Arbeit und zum Konsum
hat sich natirlich nicht genau an einem festgelegten Datum geadndert. Es gibt durchaus viele
Menschen, die definitionsgemall noch in der vorherigen Generation geboren wurden, sich
aber zu den Mitgliedern einer jlingeren Generation zadhlen. Das stellt aber erfahrungsgemaf

eher die Ausnahme dar (Parment, 2013, S. 5).

2.1.2 Silent Generation
Die Silent Generation (Dries, Pepermans, & De Kerpel, 2008) , auch Veteranen (Zemke, Raines,
& Filipczak, 2000) oder The Greatest Generation (Hansen & Leuty, 2012) genannt, ist zur Zeit
die dlteste Generation am Arbeitsmarkt. Die meisten Mitglieder dieser Generation befinden
sich jedoch bereits in Rente oder kurz davor (Oertel, 2007, S. 26). Sie wurden zwischen 1925
und 1945 geboren (Twenge u. a., 2010) und erlebten die Schattenseiten des 2. Weltkriegs und
der GrolRen Depression als Kinder oder Jugendliche mit (Zemke, Raines, & Filipczak, 2013, S.
21). In Zeiten wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und politischer Katastrophen wurden ihnen
frih Zusammenhalt und Bescheidenheit beigebracht, um grof3e Ziele zu erreichen (Lancaster
& Stillman, 2002). Sie gelten als loyale Mitarbeiterinnen, die sich gut in hierarchische
Strukturen eines Unternehmens einordnen (Hansen & Leuty, 2012). Des Weiteren gelten sie
als fleiBig, diszipliniert, verlasslich und systemtreu (Oertel, 2007, S. 26). Die Silent Generation
bleibt daher oft dauerhaft einer Organisation treu (Lancaster & Stillman, 2002), was jedoch
dazu fiihrt, dass sie Konflikte eher meiden und weniger verdnderungsbereit sind (Oertel,

2007, S. 26).
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2.1.3 Generation Baby Boomer

Die Baby Boomer wurden in der Zeit zwischen 1946 und 1964 geboren (Twenge u. a., 2010)
und stellen anteilig nach wie vor eine groRe Gruppe unter den erwerbstatigen Personen dar.
Der Name leitet sich von dem hohen Geburtenanstieg nach dem 2. Weltkrieg ab, der erst
durch die Einfiihrung der Antibabypille Mitte der 1960er Jahre abnahm. Zu der Zeit stieg nicht
nur die Geburtenrate an, sondern die bessere medizinische Versorgung sorgte dafiir, dass die

Sduglingssterblichkeit deutlich abnahm (Zemke u. a., 2013, S. 51).

Nach Zeiten der Krisen und Entbehrungen, wuchsen die Kinder der Baby Boomer Generation
gewollt und geliebt (Zemke u. a., 2013, S. 52) in einer materiell ,heilen Welt”“ auf (Oertel,
2007, S. 26). Sie wuchsen in Familien mit einer klassischen Rollenverteilung auf (Zemke u. a.,
2013, S. 53). Das Wirtschaftswachstum hatte begonnen und sie blickten in positive und
optimistische Zeiten (Zemke u. a., 2013, S. 52). Dadurch wurden gute Voraussetzungen fir die

Entstehung eines starken Selbstbewusstseins geschaffen (Klaffke, 2014, S. 34).

Schon frih in ihrer Schulzeit lernten die Kinder, aufgrund grofRer Schulklassen, mit ihren
Klassenkameradinnen zu kooperieren und in Teams zusammenzuarbeiten. Die
Zusammenarbeit mit Gleichaltrigen filihrte jedoch auch dazu, dass sie sich stdndig in
Konkurrenzsituationen befanden. Baby Boomer waren es von klein an gewoéhnt, sich mit
anderen in der Gruppe zu vergleichen und sich durchzusetzen (Klaffke, 2014, S. 34). Sie
lernten, dass es in der heutigen Welt darum geht, die Bediirfnisse, Interessen und Wiinsche
zu erfullen (Zemke u. a., 2013, S. 54). Diese Einstellungen haben die Baby Boomer mit in ihr
Erwachsenenalter genommen. So werden sie in der heutigen Arbeitswelt als ziel- und
ergebnisorientiert, sowie erfolgsstrebend charakterisiert (D. Gursoy, Chi, & Karadag, 2013).
Da Baby Boomer in autoritdren Familien aufwuchsen, stellen sie auch Autoritdten und

Hierarchien in ihrer Arbeit nicht in Frage:“it is honorable (for us) to work through the ranks

(Dogan Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

Die Generation Baby Boomer lebt, um zu arbeiten. Sie gelten als besonders
aufstiegsorientiert, ehrgeizig und gerechtigkeitsorientiert, weshalb sie erwarten ,dass ihr

Engagement finanziell oder durch einen Karrieresprung gewirdigt wird (lvanova & Hauke,
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2008). Die friihe Auseinandersetzung mit ihrer Alterskohorte kommt ihnen heute bei ihrer
Teamfdhigkeit zu Gute. Auch eine hohe Sozialkompetenz, sowie Hilfsbereitschaft und
Kooperationsfahigkeit wird ihnen dadurch zugesprochen (Bruch u. a., 2009, S. 104).

Baby Boomer gelten, wie die Silent Generation, als sehr loyal. Sie bleiben in der Regel
Jahrzehnte ihrem Unternehmen treu und gelten als Kernbelegschaft (Klaffke, 2014, S. 39).
Durch ihre groRe Lebenserfahrung und der jahrelangen Berufstatigkeit ist ihr
Erfahrungswissen gewachsen, weshalb sie beruflich gesehen (iber ein groRes Expertenwissen
verfliigen. Sie kennen die Abldaufe und Verfahren des Unternehmens gut und sind haufig
Ansprechpartner bei komplexen Sachverhalten. (Klaffke, 2014, S. 38). Die Ideen und Visionen
jungerer Mitarbeiterlnnen unterstiitzen sie gerne, solange sie mit ihren eigenen

Ubereinstimmen und sie Anerkennung dafiir bekommen (Dogan Gursoy u. a., 2008).

Haufig ist es nicht leicht, Baby Boomer fiir Neues zu begeistern. Sie neigen dazu, alles nach
ihren eigenen Vorstellungen zu machen. Sie sind der Meinung, dass Arbeitsabldufe, die in der
Vergangenheit gut funktioniert haben, auch in Zukunft funktionieren werden. Daher gelten
sie als wenig veranderungsbereit. Ebenso konnen sie mit Kritik weniger gut umgehen. Sollten
Projekte scheitern, Gbernehmen sie ungern die Verantwortung dafiir. Sie gelten als sehr
detailorientiert und weniger multi-tasking-fahig. Auch wird ihnen wenig technisches

Verstandnis nachgesagt.

lhren jlingeren Kolleginnen hingegen unterstellen sie gerne ein gewisses Mall an
Zerstreutheit und Unaufmerksamkeit fur Details (Dogan Gursoy u. a., 2008). Da sie haufig von
ihnen dieselbe Arbeitseinstellung, wie ihre eigene verlangen, kommt es immer wieder zu
Konflikten (D. Gursoy u. a., 2013). Insgesamt haben die Baby Boomer ein sehr hohes geistiges,
soziales und korperliches Leistungspotenzial. Sie sind vielseitig einsetzbar und gelten als

kooperative, erfahrene und kompetente Mitarbeiterinnen (Klaffke, 2014, S. 39).

2.1.4 Generation X

Mitglieder der Generation X sind zwischen 1965 und 1980 geboren (Twenge u. a., 2010) und

in finanzieller, familiarer und sozialer Unsicherheit aufgewachsen. Sie erlebten groe und
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schnelle Verdanderungen und einen Mangel an Traditionen (Smola & Sutton, 2002). Der welt-
weite Wettbewerb, MTV, AIDS und die schnell voranschreitende Technologieentwicklung ha-
ben die Generation X stark beeinflusst (O’Bannon, 2001). In Zeiten steigender Arbeitslosigkeit
konnte die heranwachsende Generation X nicht mehr davon ausgehen, einen sicheren, dau-
erhaften Arbeitsplatz zu haben. Viele wirtschaftliche Faktoren hatten einen negativen Einfluss
auf die Kinder der Generation X. Sie wuchsen nicht mehr allzu behitet, wie ihre Eltern auf.
Durch den Anstieg der Scheidungsraten und der Berufstatigkeit beider Eltern, waren viele frih
auf sich allein gestellt (Bruch u. a., 2009, S. 105f.). Die sogenannten , Schlisselkinder” haben

dadurch gelernt, selbststandig und selbstsicher aufzutreten (Martin, 2005).

Eine stereotype Annahme hinsichtlich der Generation X lautete, dass sie materialistisch, teil-
nahmslos, in hohem MaRe individualistisch, risikofreudig, selbstbewusst und unternehme-
risch sei. Sie stehen zu Veranderungen und Diversitat. Jobsicherheit ist ihnen im Gegensatz zu
der Generation Baby Boomer nicht allzu wichtig, weshalb sie ihrem Unternehmen gegentiber
auch weniger Loyalitat zeigen. Viele von ihnen konnten beobachten, wie ihre Eltern loyal ih-
rem Unternehmen gegentiber eingestellt waren und dennoch entlassen wurden. Dies zeigte,
dass auch das Aufopfern fiir die Arbeit keine Jobsicherheit mit sich brachte (Dogan Gursoy
u. a., 2008). Sie schatzen personliche Freiheit und anspruchsvolle Arbeit. (Baugh & Sullivan,
2009). Die Life-Work Balance ist ihnen wichtig (Twenge u. a., 2010). Im Gegensatz zu den Baby
Boomern, gilt fir die Generation X ,,Arbeiten, um zu leben”. Die Arbeit dient hierbei als Mittel,
um das Leben auRerhalb des Biiros genieBen zu kdnnen. Sie mochten ihr Privatleben nicht fiir
die Firma opfern und haben daher kein groRes Verstandnis fiir Uberstunden (Dogan Gursoy

u. a., 2008).

Mitglieder der Generation X gelten als ungeduldig und méchten schnell beruflich aufsteigen
(Smola & Sutton, 2002). Sie verlangen von ihrem Unternehmen, dass gute Arbeit auch unmit-
telbar belohnt wird. Beforderungen und Gehaltserhéhungen moéchten sie aufgrund ihrer ak-
tuellen Leistung und nicht aufgrund ihres Dienstalters (Dogan Gursoy u. a., 2008).

Die Bindung an das Unternehmen héangt fiir Mitglieder der Generation X vor allem von der

Anzahl und der Qualitat der Jobalternativen ab. Aufgrund guter wirtschaftlicher Bedingungen

10
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und eigener Kontrollliberzeugungen, neigen sie dazu, ihren Arbeitsplatz recht hdufig zu wech-
seln. Manche deuten diesen haufigen Jobwechsel auch als Reaktion auf das ,Workaholic- Le-
ben“ihrer Eltern, welches oft mit Kiindigungen oder Renteneinsparungen einherging (Jurkie-
wicz, 2000). Die Generation X legt Wert auf Autonomie, Unabhangigkeit, Abwechslung, Span-
nung und Herausforderung (Baugh & Sullivan, 2009). Im Gegensatz zu den Baby Boomern ist
ihnen Feedback sehr wichtig, hierarchischen Unternehmensstrukturen stehen sie eher skep-
tisch gegeniiber (Jurkiewicz, 2000). Die Mitglieder der Generation X schatzen Teamarbeit
sehr, sie sind offen fir Neues (Jurkiewicz, 2000) und sprechen Probleme direkt an. Sie haben
dabei keine Scheu, Autoritdten in Frage zu stellen und treten auch gerne mit der Chefetage

direkt in Kontakt (Dogan Gursoy u. a., 2008).

Die Generation X wird 6fters als arrogant, illoyal, zynisch, faul (O’Bannon, 2001) und mit einer
niedrigeren Arbeitsmoral gesehen (Lester, Standifer, Schultz, & Windsor, 2012). Es ist nicht
leicht, diese Generation zufrieden zu stellen. Sie neigen dazu, sich schnell iber Dinge an ihrem
Arbeitsplatz zu beschweren und hohe Anspriiche zu haben. So verlangen sie von ihrem
Unternehmen flexible Arbeitszeiten, sowie Unabhdngigkeit und Weiterbildungs-
moglichkeiten. SpaR bei und Freizeit neben der Arbeit sind ihnen besonders wichtig (Dogan
Gursoy u. a., 2008). Um die Generation X motiviert zu halten, ist es notig, ihnen vielfaltige
Aufgaben zu stellen, ihnen Verantwortung und Freiheit bei der Erledigung der Aufgaben zu
geben, ein gutes Teamklima zu schaffen und sie fiir Innovationen zu belohnen (Jurkiewicz,
2000). Hinsichtlich neuer Technologien gelten die Mitglieder der Generation X als
anpassungsfreudig und veranderungsbereit. Sie schatzen die neuesten Technologien und sind
multi-tasking- fahig (Dogan Gursoy u. a., 2008). Sie bevorzugen z.B. elektronische
Kommunikation via Email und vermeiden lieber unnétigen face-to-face Kontakt mit ihren

Kolleglnnen (Lester u. a., 2012).

2.1.5 GenerationY

Die jlingste sich gegenwartig am Arbeitsmarkt befindliche Generation wird Generation Y

genannt. Diese Generation hat grofSe Auswirkungen auf das Arbeitsleben, die Wirtschaft und

11
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das Talent Management (Parment, 2013, S. 3). Sie bezieht sich auf Personen, die zwischen

den frilhen 1980er Jahren und dem Millenium geboren wurden (Twenge u. a., 2010).

Pragende wirtschaftliche und gesellschaftliche Ereignisse waren der Fall der Berliner Mauer,
die Anschlage auf das World Trade Center 2011 (Bruch u. a., 2009, S. 109) und die
Wirtschaftskrise 2008 (Zemke u. a., 2013, S. 94). Trotz dieser Erfahrungen und dem Wissen
um Instabilitat in der Welt, gilt die jlingste Generation als tatkraftig und optimistisch (Zemke

u. a., 2013, S. 94), kontaktfreudig, tolerant und multikulturell (Bruch u. a., 2009, S. 109).

Die Generation Y ist in einer Zeit aufgewachsen, die von Globalisierung und zunehmender
Unsicherheit gepragt ist (Klaffke, 2014, S. 59f.). Die Globalisierung brachte Vorteile, wie die
weltweite Vernetzung und Mobilitdit mit sich, jedoch steigerte sie auch den
Wettbewerbsdruck am Arbeitsmarkt. Aus dieser Entwicklung entstehen neben neuen
Chancen auch Unsicherheiten, die die Mitglieder der Generation Y dazu zwingen, vor allem
ihren beruflichen Weg flexibel und kurzfristig zu planen. Daher gelten die Mitglieder dieser
Generation, im Gegensatz zu den Baby Boomern, als ihrem Unternehmen gegentiiber weniger
loyal. Sie halten sich gerne mehrere Karriereoptionen offen und beenden bei Unzufriedenheit
haufig ihr Arbeitsverhaltnis. Da viele Mitglieder der Generation Y noch recht jung sind, fallt
ihnen ein Jobwechsel aufgrund weniger privater Verpflichtungen auch nicht besonders
schwer. Des Ofteren wechseln sie nicht nur die Arbeitsstelle, sondern orientieren sich in eine
andere Branche um (Dogan Gursoy u. a., 2008). Arbeitsverhaltnisse, die Uber Jahrzehnte
hinweg bestehen und einen vorhersehbaren Werdegang vorschreiben, sind eher selten in

dieser Generation (Bruch u. a., 2009, S. 108f.).

Viele Dinge, die friiher als selbstverstandlich angesehen wurden, werden heute von der
Generation Y hinterfragt. Im Gegensatz zu ihren vorangegangenen Generationen fordern sie
umgehendes, bestenfalls tagliches Feedback ein, was die Unternehmen vor neue
Herausforderungen stellt, da Feedback Ublicherweise in jahrlichen Mitarbeitergesprachen
gegeben wurde (Parment, 2013, S. 5). Des Weiteren erwarten sie von ihren Vorgesetzten,
dass diese sie personlich kennen und ihre Arbeit wertschatzen (Dogan Gursoy u. a., 2008). Die
Generation Y ist mit dem Internet groR geworden und gilt daher als sehr ,technikaffin“

(Martin, 2005). Der ungezwungene Umgang mit den neuen Technologien befahigt sie,
12
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mehrere Dinge gleichzeitig zu erledigen, weshalb ihnen eine sehr gute Multi-Tasking-
Fahigkeit attestiert (Dogan Gursoy u. a., 2008) wird. Durch die Vernetzung mit dem Internet
sie sind fahig, standig neue Informationen zu gewinnen. Dies ermoglicht dieser Generation
erstmals zahlreiche Wahlmoglichkeiten gleichzeitig in Betracht zu ziehen und die fir sie
besten herauszufiltern.

Der jungen Generation ist ihr Privatleben neben der Arbeit sehr wichtig. Freunde, Spal} und
Freizeit haben einen hohen Stellenwert (Parment, 2013, S. 7). Diesbezglich stellen sie auch
Anforderungen an ihren Arbeitsplatz, wie z.B. flexible Arbeitszeiten (Dogan Gursoy u. a.,
2008). Obwohl die Arbeit fir sie, im Gegensatz zur Generation der Baby Boomer, nicht die
oberste Prioritat darstellt, bedeutet dies nicht, dass sie die Arbeit und ihre berufliche
Entwicklung nicht ernst nehmen. Die Generation Y arbeitet hart und ambitioniert, sie sind nur
keine Workaholics (Dogan Gursoy u. a., 2008). Die Generation Y gilt als sehr selbstbewusst.
Viele Mitglieder dieser Generation sind tendenziell Kinder wohlhabender, gebildeter und
nachgiebiger Eltern der Baby Boomer Generation. Die Eltern trugen erstmals mit zwei
Gehdltern zum Familienleben bei und konnten ihren Kindern somit vieles ermoglichen
(Ruthus, 2013, S. 20). Durch diese Sicherheit ist es der Generation Y moglich, relativ sorglos
in die Zukunft zu blicken (Salt, 2007, S. 11). Da sie haufig Einzelkinder sind, oder nur ein
Geschwister haben, bekamen sie viel Flirsorge und Aufmerksamkeit. Sie mussten selten etwas
teilen und leben nach dem Motto: ,Ich will es und zwar jetzt” (Zemke u. a., 2013, S. 95). Da
sie es von klein an gewohnt waren mit erwachsenen Autoritdtspersonen zu diskutieren,
verfligen sie Uber ein gutes Verhandlungsgeschick, welches ihnen im Arbeitsleben zu Gute
kommt (Salt, 2007, S. 11). Die Generation Y verfolgt die Einstellung: ,,Je mehr, desto besser”.
Sie stehen der Zukunft optimistisch gegeniiber und gelten als engagierte Mitarbeiterinnen.
Durch ihr Selbstbewusstsein neigen sie dazu, Regeln und Arbeitsplatznormen zu hinterfragen.
Sie schrecken auch nicht davor zuriick, Mitarbeiter- Flihrungs- Beziehungen herauszufordern
(Dogan Gursoy u. a., 2008). Die Mitglieder der Generation Y haben oft das Geflihl, aufgrund
ihres jungen Alters nicht genug respektiert und wertgeschatzt zu werden. Sie sind der
Meinung, dass sie von den alteren Mitarbeiterinnen fir ihre Arbeit nicht die Anerkennung
bekommen, die sie verdienen (Dogan Gursoy u. a., 2008). Da sie haufig Arbeitsschritte

hinterfragen und unabhadngig handeln wollen, werden sie von ihren Vorgesetzten gerne
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missverstanden. Des Ofteren wird ihnen unterstellt, dass sie nicht zuhéren wiirden, oder
Anweisungen missachten (Martin, 2005). Jedoch ist es der Generation Y wichtig, Vorbilder am
Arbeitsplatz zu haben. Sie lassen sich gerne von ihren Mentoren anleiten, ebenso sind ihnen
klare Richtlinien und eine personliche Unterstitzung wichtig (Dogan Gursoy u. a., 2008). Sie
wollen jedoch die Flexibilitdat und Freiheit haben, die Arbeitsschritte auf ihre eigene Weise zu

erledigen (Martin, 2005).

Die Generation Y arbeitet gut allein, jedoch bevorzugen sie Teamarbeit. Es ist ihnen wichtig,
eine bedeutungsvolle Rolle in einem engagierten und motivierten Team zu spielen (Martin,
2005). Im Gegensatz zu den Baby Boomern scheuen sie sich nicht vor mehr Verantwortung,
sie verlangen sie sogar. Autonomes, verantwortungsvolles Handeln sehen sie als Chance, ihre
Fahigkeiten zu verbessern und unter Beweis zu stellen. Wenn die Bediirfnisse der Generation
Y erfiillt werden, haben sie das Potential eine sehr produktive Generation in der Arbeitswelt

zu werden (Martin, 2005).

2.1.6 Kritik an der Generationenforschung

Die Thematik der Generationenvielfalt am Arbeitsmarkt ist im Moment hoch aktuell. Trotz
oder gerade weil die Generationenforschung in aller Munde ist, sollten folgende wichtige

Punkte kritisch beleuchtet werden:

Zunachst fallt auf, dass es in der Literatur keinen einheitlichen Generationenbegriff gibt. In
den meisten Studien werden Personen, die zwischen den friihen 1980er Jahren und dem
Millenium geboren wurden als Generation Y bezeichnet (Parry & Urwin, 2011; Wong,
Gardiner, Lang, & Coulon, 2008). Aber auch Begriffe wie , Millenials“ (Dogan Gursoy u. a.,
2008), , Nexters” (Martin, 2005), ,iGeneration” (L. D. Rosen, 2011) und ,Digital Natives”

(Zemke u. a., 2013, S. 102) sind in der Literatur zu finden.

Bei der Generationseinteilung verhalt es sich ahnlich: Eine klare Abgrenzung der einzelnen
Generationen gibt es nicht. Die Generationen werden in allen Studien anhand ihres Alters
definiert und je nach Autor in drei bis finf Generationsgruppen eingeteilt (Oertel, 2007, S.

31), wobei die Einteilung in vier Generationen (Veteranen, Baby Boomer, Generation X,

14



Grundlegende Konzepte und Definitionen

Generation Y) am gangigsten ist (Parry & Urwin, 2011). Twenge et al. (2010) teilen die Baby
Boomer Generation zwischen 1946 und 1964 ein, bei Parry und Urvin (2011) sind dies jene
Personen, die zwischen 1943 und 1960 geboren wurden. Die Autoren sind sich in ihren
Studien Uber die Unterschiedlichkeit der Generationseinteilungen zwar bewusst, jedoch nur
wenige, wie Lancaster und Stillman (2002) merken an, dass es in den Uberlappungsbereichen
geborene Personen gibt, die sich beiden oder der anderen Generation zugehorig flihlen. Diese
Uberlappungsbereiche sind es aber, die eine strikte Kategorisierung der Generationen nach
ihren Geburtsjahrgangen in Frage stellen. Studien, die Generationsunterschiede anhand der
vordefinierten Generationen zu messen versuchen, laufen Gefahr, dass diese eben nicht
korrekt abgebildet werden. Denn es ldsst sich dadurch nur schwer sagen, ob z.B.
Generationsunterschiede nicht existieren, weil die Teilnehmerinnen der Studie keine guten
Vertreter ihrer Generation darstellten, oder ob es einfach keine Unterschiede zwischen den

Generationen gibt (Parry & Urwin, 2011).

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass es sich bei dem Thema ,,Generationen am Arbeitsmarkt” vor
allem um Populadrliteratur handelt. Generationsunterschiede werden oft anhand der
Erfahrungen und Einschatzungen, die die Autoren selbst in Unternehmen erlebt haben
eingeschatzt oder durch die Informationen aus geflihrten Interviews gewonnen. Bei den
meisten Studien handelt es sich jedoch um Erhebungen mit kleinen Stichproben und wenigen
Fragen, was die Allgemeingiltigkeit der getroffenen Aussagen schmalert (Oertel, 2007, S. 31).
Neben den zumeist kleinen Stichproben, gewinnen viele Autoren ihre Daten aus
Querschnittsstudien. Sie ziehen somit ihre Kenntnisse aus Daten, die nur zu einem einzigen
Zeitpunkt erhoben wurden. Parry und Urvin (2011) merken an, dass besonders
Generationsunterschiede nicht mit Querschnittsdaten erhoben werden kénnen, da Alters-

und Periodeneffekte nicht ausgeschlossen werden kénnen.

Die meisten Studien im Bereich Generationsforschung wurden in den USA durchgefiihrt. Zwar
werden haufig einfach die US- amerikanischen Generationseinteilungen auch in Europa
Ubernommen, bei genauerer Betrachtung ist es jedoch zweifelhaft, ob eine Generalisierung
so tatsachlich moglich ist. Aufgrund unterschiedlich pragender sozialer und gesellschaftlicher

Ereignisse in allen europdischen Liandern (D’Amato & Herzfeldt, 2008), scheint es doch
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angebracht, die Generationseinteilungen anzupassen, wie z.B. an den deutschsprachigen
Raum (Bruch u. a., 2009, S. 94). Da sich die Generationen neben ihrem Geburtsjahr auch durch
gemeinsam erlebte Ereignisse formen, kann man annehmen, dass die Ermordung von John F.
Kennedy auf den europdischen Raum einen weitaus geringeren Einfluss, als auf die
amerikanische Bevolkerung hatte (Parry & Urwin, 2011). Die sozio6konomischen Folgen des
2. Weltkriegs hatten hingegen vor allem fiir Deutschland weitreichendere Auswirkungen. So
setzte der Baby Boom dort rund zehn Jahre spater ein (Klaffke, 2014, S. 11). Erst heute mit
dem Einsatz neuer Technologien ist es moglich, Weltgeschehnisse global zu teilen, Anteil

daran zu haben und Verbindungen zu kniipfen (D’Amato & Herzfeldt, 2008).

2.2 Definition und Eigenschaften von Teams

Da heute mehrere Generationen in Unternehmen zusammenarbeiten, werden im folgenden
Kapitel die Eigenschaften, sowie die Vorteile und Herausforderungen altersdiverser Teams

beleuchtet.

2.2.1 Historische Entwicklung

Anthropologisch gesehen, ist der Mensch von seiner Natur aus ein Gruppenwesen. Er lebte
rein zeitlich in den langsten Phasen seiner Entstehungsgeschichte in Horden und Klans, sowie
Familiengruppen und Stammesorganisationen zusammen. Die Gruppe zahlt somit zu dem
verbreitetsten sozialen Gebilde, denn jeder Mensch gehort irgendeiner Gruppe, sei es

Familien-, Freundes-, oder Arbeitsgruppe an.

Die Gruppe verbindet das Individuum mit der Gesellschaft (Schafers & Korte, 2003, S. 128). In
der Gruppe wird die soziale Gesellschaft mit ihren Normen und ihrer Struktur, den Hierarchien
und ihrer Differenziertheit fiir das Individuum anschaulich und begreifbar (Schwonke, 1999).
Menschen arbeiten seit bereits (iber 200.000 Jahren in Teams zusammen (West, Tjosvold, &
Smith, 2005, S. xv). Wahrend dieser Zeit haben die Menschen ihre Teamwork-Fahigkeiten so

perfektioniert, dass es ihnen moglich war, medizinisch grofRe Fortschritte zu machen, Stadte
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zu errichten, das Weltall zu erkunden und Waffen zu entwickeln, um Kriege zu fiihren. Vor
allem in den letzten 200 Jahren sind komplexe Organisationen entstanden, die urspriinglich
einen religiosen oder militdrischen Hintergrund hatten. Wahrend diese Organisationen
damals aus kleinen Gruppen von maximal 30 Personen bestanden, haben sich heute
Organisationen herausgebildet, die teilweise zehntausende Mitarbeiterinnen zahlen.
Besonders in diesen groRen Organisationen unterschiatzen die Manager die
Herausforderungen, mit denen sich die Mitglieder eines Teams auseinandersetzen mussen.
Bis heute gibt es keine universelle Idee, wie Teams am effektivsten zusammengestellt werden

sollten (West u. a., 2005).

Wo viele Menschen aufeinandertreffen, gibt es auch Konflikte. Daher ist es wichtig, das
grundlegende Spannungsverhaltnis menschlicher Interaktion zu beleuchten. Aurobino (2000,
S. 17) beschreibt dieses Spannungsverhiltnis wie folgt: ,[...] Die Vervollkommnung des
Einzelnen ist unvollstdndig, solange sie nicht hinwirkt auf einen vollkommenen Zustand der
Gruppe, der er angehért, und schlieflich auf Vollkommenheit eines Menschheits-
Zusammenschlusses im weitestmdglichen Umfang: des Ganzen einer geeinten Menschheit.”
Dieses Spannungsverhaltnis zwischen dem Individuum und dem Kollektiv erstreckt sich von
einem Einzelnen Uber die Gruppe hin zur Organisation. Spricht man von Wechselwirkungen
zwischen Individuen und Gruppen, so neigen wir dazu, das Individuum ins Zentrum zu ricken.

Im Arbeitskontext ist es jedoch zweckmalig, das Team im Fokus zu sehen.

Beriicksichtigt man die Fakten aus der menschlichen Geschichte und der Soziologie, miissen
wir annehmen, dass unsere Spezies innerhalb einer all umfassenden Gruppe entstand, in
welcher sich der Mensch als Individuum untergeordnet hat. Die Individualitdt hat sich im
Laufe der Zeit aus dem menschlichen Bewusstsein heraus entwickelt. Die Menschen schlossen
sich urspriinglich herdenartig in Gruppen zusammen, um zu lberleben. Jedes Individuum war
fiir die Starke und Sicherheit seiner Gruppe verantwortlich. Fliigt man weitere Punkte, wie
Leistungsfahigkeit, Wachstum, Durchsetzungsvermogen und Selbsterhaltung hinzu, erhalt

man die heutige Vorstellung des Kollektivismus.

Aurobindo (2000, S. 22ff.) merkt des Weitern an, dass Einheitlichkeit das fundamentale

Merkmal einer Gruppe ist. Historisch betrachtet hat sich das Individuum mit steigender
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geistiger Entwicklung aus der Unterordnung heraus in Richtung Vielfalt und Freiheit

entwickelt.

Gruppen sind Teil eines libergeordneten sozialen Systems. In der Arbeitswelt sind dies die
Teams innerhalb einer Organisation (Nerdinger, 2014, S. 104). Krainz und Lesjak (2004, S. 311)
schreiben dazu, dass Gruppen nie aus sich selbst heraus existieren, sondern es immer einen

organisatorischen Kontext gibt, der den Sinn der Gruppe definiert.

2.2.2 Kennzeichen von Gruppen

Cooley (1909) differenzierte Gruppen in Primar- und Sekundargruppen. Mitglieder der
Primargruppe sind durch eine enge und emotionale Bande miteinander verbunden und
stehen in direkter Interaktion (face-to-face association) zueinander. Diese Gruppen gelten als
primar fir den Menschen, da sie ihm entscheidende soziale Erfahrungen bieten. Durch die
Interaktion mit der Primargruppe erfahrt der Mensch zum ersten Mal Zugehorigkeit,
Autonomie, Konkurrenz, Konflikte, Akzeptanz, Macht, Solidaritdt und Zusammenleben. Die
Mitglieder der Sekundargruppe interagieren nur mittelbar miteinander. Nach Cooley (1909)
sind Individuen nicht direkt als Gesamtperson involviert, sondern bringen lediglich spezifische
Fahigkeiten mit, die der ,sachrationalen Vernunft” dienen. Die Sekundargruppe dient somit
nicht dem Selbstzweck, sondern nur als Mittel zum Zweck (Steiger & Lippmann, 2013, S. 303).
Heintel (1974, S. 21) beschreibt als eine wichtige Eigenschaft der Primargruppen, die
Entstehung von Normen. Normen entstehen als Resultat der Interaktion. Es sind
Verhaltensregeln, die das Wertesystem der Gruppe formen. Diese verandern sich je nach
Situation, Ausgangslage und Struktur der Gruppe. Haben sich diese Normen einmal verfestigt,

sind sie nur schwer aufzuheben.

Nerdinger und Rosenstiel (2011) definieren die Gruppe als eine Mehrzahl von Personen, die
Uber eine langere Zeitspanne hinweg in direktem Kontakt zueinander stehen und
rollendifferenziert gemeinsame Normen und Ziele verfolgen und dabei ein Wir- Gefiihl
entwickeln. Eine Mehrzahl von Personen ist fir eine Gruppenbildung eine grundlegende

Voraussetzung. Es stellt sich jedoch die Frage, ab wann eine Gruppe beginnt und wo ihre
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Obergrenze liegt. Im Allgemeinen spricht man erst ab drei Personen von einer Gruppe, da sich
darunter keine Gruppenphanomene wie Koalitionen und Mehrheitsbildungen beobachten
lassen. Die Obergrenze lasst sich nicht so einfach definieren, da die Entstehung von Gruppen
von mehreren Faktoren abhangt. In Unternehmen gilt: je qualifizierter und komplexer die
Tatigkeiten sind, desto kleiner sind die einzelnen Gruppen. Bei Problemldse- oder
Entscheidungsgruppen sollten die Mitglieder max. flinf zahlen, damit Kompromisse zwischen
den einzelnen Meinungen noch relativ leicht getroffen werden kénnen und alle Mitglieder die
Moglichkeit haben, sich an Diskussionen zu beteiligen (Nerdinger, 2014, S. 104). Neben der
Gruppengrolie stellt sich des Weiteren die Frage, wie Interaktionen ablaufen missen, um ein

Wir- Geflihl zu erzeugen.

Tajfel und Turner (1986) zeigen in ihrer ,, Theorie der sozialen Identitdt”, dass Menschen dazu
neigen, sich selbst und andere anhand verschiedener Merkmale, wie Alter, Geschlecht und
Ethnie zu kategorisieren und sich dementsprechend einer sozialen Gruppe zuzuordnen. Da
das Selbstwertgefiihl auch von der Bewertung der eigenen Gruppe mitbestimmt wird, konnte
beobachtet werden, dass Menschen selbst dann ihre eigene Gruppe positiver bewerteten und
die Fremdgruppe diskriminierten, auch wenn sie ihren Gruppen kurzfristig und zufallig
zugeordnet wurden. Dies lasst darauf schlieSen, dass das Wir- Gefiihl durch ein willkirliches

Gruppieren von Personen ausgelost werden kann.

Pechtl (1999, S. 91) nimmt in seiner Definition keinen Bezug auf die GroRRe einer Gruppe:
,Unter einer Gruppe versteht man eine Reihe von Personen, die in einer bestimmten
Zeitspanne hdufig miteinander Umgang haben. Die Zahl der Mitglieder ist so gering, daf3 jede
Person mit allen anderen Personen in Verbindung treten kann, und zwar nicht nur (iber andere
Menschen, sondern direkt, wenn méglich von Angesicht zu Angesicht.” Auch Nerdinger (2014)
geht davon aus, dass der personliche Kontakt zwischen den Mitgliedern einer Gruppe
zumindest prinzipiell moglich sein muss. Beziehungen kdnnen sich erst durch Kontakt von
Angesicht zu Angesicht richtig entfalten, denn dieser erméglicht es, Fragen von Macht und

Einfluss zu klaren, oder Sympathie oder Antipathie zu entwickeln.

Neben Primar- und Sekundargruppen, kénnen auch formelle und informelle Gruppen

unterschieden werden (Schafers & Korte, 2003, S.136). Diese Gruppen konnen als zwei
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Strukturprinzipien der sozialen Gesellschaft gesehen werden. ,,Informell“ bezieht sich hier auf
die soziale Wirklichkeit eines Menschen. In ihr wird ,,das Menschliche im humanen Sinn, das
Personliche und Spontane, das Freundschaftliche und GeflihlsmaRige” zum Ausdruck
gebracht. Daher hat das Konzept der informellen Gruppe eine deutliche Ndhe zur
Primargruppe. Die informelle Gruppe entsteht —aus Sicht der anthropologischen
Entwicklungslogik- aus den Grundbedirfnissen des Menschen, wie Interaktion und
Kommunikation, die nicht formalisiert sind. Formelle Gruppen sind insbesondere in
Organisationen zu finden. Sie sind von funktionaler Natur und zeichnen sich durch hochgradig
formalisierte Formen der Interaktion aus, z.B. in Kompetenzhierarchien beim Militdr oder in

formalisierten Arbeitsprozessen (Schafers & Korte, 2003, S. 136).

2.2.3 Kennzeichen von Teams

Da wir uns im Folgenden besonders mit Teams und Teamarbeit im Generationenkontext aus-
einandersetzen, ist es zielfiihrend den wesentlichen Charakter von Teams, in Abgrenzung zur

Gruppe, aufzuzeigen.

Francis und Young (1992, S. 9) beschreiben das Team als ,eine aktive Gruppe von Menschen,
die sich auf gemeinsame Ziele verpflichtet haben, harmonisch zusammenarbeiten, Freude an
der Arbeit haben und hervorragende Leistungen bringen.” Nach dieser Definition, bauen
Teammitglieder eine Beziehung zueinander auf, um gemeinsam Ziele zu erreichen. Sie gehen
davon aus, dass innerhalb eines Teams ein hohes MaR an Wir-Gefiihl herrscht und das
Konfliktpotenzial relativ gering ist. Francis und Young (1992) begrenzen die Teamgrofie auf
neun Mitglieder. Es stellt sich hierbei jedoch die Frage, inwieweit man davon ausgehen kann,
dass die Arbeitsfreude alle Teammitglieder gleichermalien intrinsisch motiviert, so dass man

von einem homogenen Handeln zur Zielerreichung ausgehen kann.

Rosenstiel (2007, S. 289) sieht das Team hingegen nur als einen Spezialfall der Gruppe: ,[...]
in diesem Sinne wird meist eine besonders ,gut eingespielte Gruppe” mit problemlos
funktionierender Kooperation, geringer hierarchischer Binnenstruktur und intensiver Bindung

der Mitglieder an das gemeinsame Ziel als Team bezeichnet.”

20



Grundlegende Konzepte und Definitionen

Katzenbach und Smith (2006, S. 45) definieren Team als: ,A team is a small number of people
with complementary skills who are committed to a common purpose, performance goals, and
approach for which they hold themselves mutually accountable.” Neben der geringen Anzahl
an Teammitgliedern sehen Katzenbach und Smith (2006) noch weitere Aspekte als eine
dringende Notwendigkeit, damit Teamarbeit funktionieren kann. So miissen Teammitglieder
einen sinnvollen Zweck verfolgen, gemeinsame Ziele haben und denselben Ansatz verfolgen.
Um optimale Leistung erzielen zu kdnnen, sollen die Teammitglieder erganzende Fahigkeiten

aufweisen und fiir ihr Handeln gegenseitig Rechenschaft ablegen.

Da viele Merkmale von Gruppen auch fiir Teams gelten, ist eine begriffliche Unterscheidung
schwierig. Ein moglicher Unterschied zwischen Gruppen allgemein und einem Team kann sich
aus dem grundsatzlichen Harmoniewunsch der Gruppen und der Leistungsfokussierung von
Teams ergeben. Witte (2014) fand diesbeziglich heraus, dass Gruppen besonders nach
emotionalen Beziehungen und Konfliktfreiheit suchen. Flir Teams im Arbeitskontext konnte
man demnach schlieRen, dass aufgrund des hohen Wettbewerbs untereinander das

Konfliktpotenzial deutlich erhdht ist.

2.2.4 Besonderheiten und Wechselwirkungen in altersdiversen Teams

In Kapitel 2 wurde auf die Unterschiede zwischen den einzelnen Generationen eingegangen.
Nun gilt es, die Besonderheiten der Zusammenarbeit in altersdiversen Teams unter
Berlicksichtigung vorangegangener Abschnitte herauszuarbeiten. Im folgenden Kapitel sollen
Chancen und Risiken altersdiverser Teams dargestellt werden. Unter Teamdiversitat versteht
man das Ausmal}, inwieweit sich die einzelnen Mitglieder unterscheiden. Diese Unterschiede
konnen den Teamprozess und die Teamleistung sowohl positiv, als auch negativ beeinflussen

(van Knippenberg & Schippers, 2007).

2.2.4.1 Vorteile altersdiverser Teams

Teamdiversitat kann bei richtiger Flihrung durchaus Vorteile mit sich bringen. Teammitglieder

konnen von den Erfahrungen und Starken ihrer Kolleginnen profitieren. Durch die
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unterschiedlichen Fahigkeiten wird es moglich, ,,das Team als Ganzes stérker zu machen, als
die Summe seiner Teile” (Bruch u. a., 2009, S. 143). Kilduff, Angelmar und Mehra (2000)
fanden in ihrer Studie heraus, dass Teams, deren Mitglieder sich hinsichtlich des Alters
unterscheiden, bessere Leistungen erbringen. Als einen moglichen Erklarungsansatz, nennen
Miller, Burke und Glick (1998) die ,kognitive Diversitats- Hypothese”. Diese besagt, dass
heterogene Teams (iber ein groRes Spektrum an Wissen, Erfahrungen, Perspektiven und
Fahigkeiten verfiigen (van Knippenberg & Schippers, 2007). Diese Annahme erscheint im
Zusammenhang mit altersdiversen Teams logisch, da jlingere und altere Teammitglieder
gewiss Uber verschiede Kompetenzen und unterschiedliches Wissen verfligen. Wie in Kapitel
2 beschrieben, besitzt die Generation Y z.B. ein hohes MaR an Technologieverstandnis,
wahrend sich die Generation der Baby Boomer durch Expertenwissen und Erfahrungen im
Umgang mit Problemen auszeichnet. Bruch et al. (2009, S. 145ff.) nennen folgende Vorteile

altersdiverser Teams:

1. Verbesserte Entscheidungs- und Problemlésefahigkeit

Altersdiverse Teams zeichnen sich zunachst (iber eine bessere Fahigkeit aus, Probleme
zu losen. Die unterschiedlichen Generationen vermeiden es, dass der
Gruppenkonsens, wie er in homogenen Teams oft zu finden ist, zu starke Beachtung
findet und darauf basierende Fehlurteile nicht so schnell gefallt werden (Bruch u. a.,
2009, S. 145). Das Phanomen des Gruppenkonsens’ wird auch Gruppendenken oder
,Groupthink” genannt. Es tritt vor allem dann auf, wenn sich Teams in ihren
Meinungen uneinig sind, mogliche Alternativen aber nicht diskutieren, um die
Stabilitat des Teams nicht zu gefdahrden. Langfristig gefahrdet das Team mit diesem
Verhalten jedoch seine Entscheidungsqualitat (Janis, 1972). Die unterschiedlichen
Perspektiven, Erfahrungen und Ideen hingegen liefern ein Diskussionspotenzial und

Losungen konnen objektiver entwickelt werden.

Des Weiteren werden altersdiversen Teams eine hohere Wahrnehmungsfahigkeit und
unterschiedliche  Wissensstruktur  zugeschrieben, die  sich auf  die

Problemlosefidhigkeiten positiv auswirken (Bruch u. a., 2009, S. 145).
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2. Steigerung der Kreativitdt und Innovationsfahigkeit

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist aufgrund der Globalisierung und des
daraus resultierenden Wettbewerbs existenziell notwendig (Bruch u. a., 2009, S. 145).
Durch die Mischung intergenerationeller Fahigkeiten ist es moglich, auf immer kiirzer
werdende Innovationszyklen zu reagieren. Sie erfordern die Kombination von
langjahriger Betriebserfahrung und aktuellsten Fachkenntnissen, was eine
Zusammenarbeit zwischen den Generationen unverzichtbar macht (Oertel, 2007, S.
281). Mehrere Studien konnten bereits aufzeigen, dass heterogene Teams
innovativere und kreativere Ideen lieferten, als homogene Teams. Latimer (1998) hat
in seiner Studie herausgefunden, dass unter anderem Altersdiversitat Kreativitat und
Problemldsestrategien fordert. Des Weiteren gelten Teams mit heterogenen
Mitgliedern als weniger risikoscheu. Altersdiversitat fihrt zu einer genaueren
Evaluation neuer Ideen und Ansatzen. Pitt- Catsouphes, Mirvis und Berzin (2013)
konnten zeigen, dass Altersdiversitdt einen positiven Einfluss auf den Fortschritt der
Projekte hat. Die Teammitglieder nannten als Grund hierfiir die bessere
Kommunikation zwischen alteren und jlingeren Kolleginnen, auch (iber verschiedene
Hierarchien hinweg. Altersgemischte Teams verfiigen aulRerdem, neben einer
verbesserten Kreativitdt, auch (Uber hohere Innovationsfahigkeiten. Viele

hervorgebrachte Ideen werden auch tatsachlich umgesetzt (Bruch u. a., 2009, S. 146).
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3. Weitergabe von implizitem Wissen

Altersdiverse Teamarbeit bietet eine gute Moglichkeit flr die Generierung neuen
Wissens. Den Teammitgliedern ist es moglich, ihr Wissen auszutauschen und durch
den Input der anderen neu zu kombinieren. Durch diesen Wissenstransfer kénnen
neue ldeen und Losungen entstehen (Rimser, 2014, S. 195). Eine besondere
Bedeutung kommt hier dem ,,impliziten” Wissen zu. Es handelt sich hierbei um jenes
Wissen, welches in den Képfen der Mitarbeiterinnen gespeichert ist und durch ihre
Erfahrungen untermauert wurde. Dieses Wissen kann somit nicht ohne weiteres an
andere Personen weitergegeben werden. Da vor allem dltere Mitarbeiterlnnen in ein
paar Jahren in Rente gehen und Unternehmen dadurch Gefahr laufen, kostbares
Wissen zu verlieren, werden altersdiverse Teams als eine vielversprechende Losung
dieses Problems angesehen. Durch Beobachtungen, tagliche Interaktionen und
gemeinsame Diskussionen wird das Wissen der alteren Generationen fiir die jingeren
zuganglich (Bruch u. a., 2009, S. 148). Morschhauser, Ochs und Huber (2005, S. 113)
beschreiben diese Art des Wissenstransfers als ,Tandem”. Gemeint ist damit, dass
nicht nur die jiingeren Teammitglieder von den dlteren profitieren, sondern dass auch
die alteren Teammitglieder durch die speziellen Kenntnisse und Einstellungen ihrer
jungeren Kolleginnen ihre Fahigkeiten und Wertvorstellungen erweitern und durch
ihre Aufgabe als Mentor zusatzlich motiviert werden (Bruch u. a., 2009, S. 149; Rimser,

2014, S. 195).

2.2.4.2 Risiken altersdiverser Teams

Neben den genannten Vorteilen, ist die Arbeit in altersdiversen Teams auch mit Risiken
verbunden. Zur Erklarung negativer Leistungseffekte werden im Folgenden zwei theoretische

Denkmodelle beschrieben.
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1. Die Theorie der Sozialen Identitdt nach Tajfel und Turner (1986)

Dieser erste Erklarungsansatz gibt Hinweise darauf, wie es in altersdiversen Teams zu
Konflikten kommen kann. Die Theorie geht davon aus, dass Personen stets darum
bemiiht sind, ihr positives Selbstbild zu erhalten und zu verbessern. Es konnte
beobachtet werden, dass Menschen dazu neigen, sich selbst und auch andere
Personen anhand salienter Merkmale, wie Geschlecht, Ethnie oder Alter zu
kategorisieren. Durch diese Kategorisierung definieren sich Personen mit einer
bestimmten sozialen Gruppe und grenzen ihre eigene ,In- Group” von anderen
Gruppen, sogenannten , Out- Groups”, ab. Durch den unmittelbaren Vergleich, kann
das Selbstwertgefiihl dadurch gesteigert werden, indem die eigene Gruppe
aufgewertet und die fremde Gruppe abgewertet wird. Dieses problematische
Verhalten kann dazu fihren, dass Personen ihrer eigenen Gruppe mehr Vertrauen
schenken und eine intensivere Kommunikation fiihren. In extremen Fallen, kann es
sogar zu einer Diskriminierung anderer Kolleginnen kommen. Diese geht mit einer
verminderten sozialen Unterstlitzung, Interaktion und Kooperation einher (Wegge,
Roth, & Schmidt, 2008). In Altersdiversen Teams kann es nun dazu kommen, dass sich
innerhalb des Teams unterschiedliche Subgruppen bilden. So ist es moglich, dass
sowohl die jlingeren, als auch dlteren Generationen lieber mit den Kolleginnen ihres
eigenen Alters zusammenarbeiten wollen. Die jeweiligen Subgruppen wiirden ihre
eigene ,In- Group” demnach der , Out- Group” vorziehen und die Leistungen und
Ideen der jeweils anderen weniger wertschatzen oder gar ignorieren. Der Erfolg der
Subgruppe steht nun im Vordergrund und der Erfolg des gesamten Teams wird
vernachldssigt. Die im vorherigen Kapitel erlauterten Vorteile wiirden dadurch

verhindert werden (Bruch u. a., 2009, S. 153).
2. Die Ahnlichkeits- Attraktions- Theorie von Byrne (1971)

In dieser Theorie werden weniger die Prozesse innerhalb von Gruppen beleuchtet,
sondern die Auswirkungen von Ahnlichkeiten zwischen Individuen. Es wird davon
ausgegangen, dass Personen andere besonders sympathisch finden und daher auch

lieber mit ihnen zusammenarbeiten, wenn sie sich als ahnlich wahrnehmen (Wegge
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u. a., 2008). Unter Ahnlichkeiten verstehen Personen neben Verhaltensweisen, vor
allem Einstellungen und Werte. Demographische Faktoren, wie das Alter kdnnen
jedoch auch ausschlaggebend sein. Haben Personen die Wahl, neigen sie dazu, mit
denihnen am dhnlichsten Personen zu interagieren. Daraus kann geschlossen werden,
dass Personen die Teamarbeit mit etwa Gleichaltrigen bevorzugen (Bruch u. a., 2009,

S. 152).

Diese beiden Ansdtze bringen nun weitreichende Probleme mit sich. Verstehen sich
Teammitglieder nicht als ein Ganzes, sondern als ,Altere” und ,Jiingere”, kommt es in
weiterer Folge zu Kommunikationsproblemen, Missverstiandnissen und weniger
Hilfsbereitschaft. Ziehen die Teammitglieder nicht gemeinsam an einem Strang, kann die
Vielfalt an Fahigkeiten, ldeen und Erfahrungen nicht mehr forderlich auf die gemeinsamen
Projekte wirken. GrofRe Nachteile sind vor allem bei komplexen Aufgabenstellungen zu
erwarten. Ein Mangel an Kommunikation wirkt sich ebenso auf die Koordination und
Aufgabenverteilung aus, welche in einem Team von wichtiger Bedeutung sind. Haben sich
zwei oder mehrere Subgruppen gebildet, bleiben Konflikte innerhalb des Teams nicht aus.
Vorurteile und Stereotypisierungen der Fremdgruppe gegeniiber, besonders hinsichtlich
unterschiedlicher Generationen, schaffen emotionale Konflikte, die nur schwer zu
uberwinden sind. Diese Konflikte erschweren die Zusammenarbeit der verschiedenen
Generationen innerhalb eines Teams immens. Bevor Entscheidungen getroffen werden
konnen, missen mihselige und (berflissige Diskussionen geflihrt werden. Das
Zeitmanagement geht dadurch verloren und Ziele werden nicht fristgerecht erreicht. Die
Produktivitat des Teams leidet unter solchen Konflikten. Die schlechte Zusammenarbeit kann
des Weiteren zu Unzufriedenheit und Frustration flihren. Die Bindung an das Unternehmen
lasst nach, Fehlzeiten und Krankschreibungen konnen die Folge sein (Bruch u. a., 2009, S.

153ff.).
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2.3 Implikationen fiir die Fragebogenerstellung

Der zu entwickelnde Fragebogen soll seine Anwendung bei Teams in Organisationen finden
und die Einschatzungen hinsichtlich der Zusammenarbeit altersdiverser Teams evaluieren.
Letztere konnen, soweit ihre Potenziale erkannt und genutzt werden, sehr hohe
Leistungsfahigkeit entwickeln (Oertel, 2007, S. 279ff.). Basierend auf den Erkenntnissen aus
der bisherigen theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema, sollen im Folgenden daher
jene Einflussfaktoren identifiziert werden, die im Fragebogen als Konstrukte zu

bericksichtigen sind.

Ein in diesem Sinne zweckmaRig erscheinendes Konstrukt kann Teamperformance darstellen,
zudem auch die in Abschnitt 2.2.4.1 angefiihrte Entscheidungs- und Problemldsefahigkeit zur
Leistungsfahigkeit beitragt. Daher ist eine grundsatzliche Einschatzung der Leistungsfahigkeit
von Teams sinnvoll und daran anknipfend auch ein Interventionsbedarf zu erwarten. Einen
weiteren Faktor fiir die Leistungsfahigkeit von Teams stellt, wie dies bereits von Argyle und
Henderson (1986) festgestellt wurde, die Zusammenarbeit dar. Die in Abschnitt 2.2.3
herausgearbeiteten Merkmale von Teams verdeutlichen die Wichtigkeit von im besten Fall
harmonischen Beziehungen zwischen den einzelnen Teammitgliedern. Deshalb sollte ein
Konstrukt die Qualitat der sozialen Beziehungen in Teams erfragen. Einen weiteren Aspekt
kann das Konstrukt Feedback liefern, das im Sinne der Kommunikation ebenfalls mit
Teamperformance in Beziehung steht. Zudem unterscheiden sich die in Kapitel 2 vorgestellten
Generationen hinsichtlich der Art und Weise wie Feedback eingefordert wird. Hinsichtlich der
notwendigen Kommunikation kann unter Bezug auf Francis und Young (1992, S. 9) der
Harmonie ein Stellenwert beigemessen werden, der unter anderem, wertschatzende
Verhaltensweisen unter den Teammitgliedern impliziert. Insbesondere in altersdiversen
Teams konnen Geflihle der Wertschatzung dadurch erreicht werden, dass Teammitglieder als
einzigartige Individuen und nicht nur als Mitglieder einer Gruppe gesehen werden (Bruch
u. a., 2009, S. 174). Das Konstrukt Wertschatzung mit in den Fragebogen aufzunehmen
scheint somit unter diesen Umstanden sowie den in Kapitel 2 angefiihrten unterschiedlichen

Werthaltungen einzelner Generationen hinsichtlich wertschatzendem Umgang sinnvoll.
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In Abschnitt 2.2.4.1 wird auf die Weitergabe von Wissen eingegangen, nach Rimser (2014, S.
195) koénnen durch Wissenstransfer neue LOosungswege entwickelt werden. Darauf
aufbauend sollte ein Konstrukt zum fachlichen Wissenstransfer in den Fragebogen mit
einbezogen werden. Zwei weitere Konstrukte erscheinen aufgrund der gegenwartig
vorherrschenden Marktsituation notwendig. Einerseits bedingt der starke technologische
Wandel eine hohe Verdnderungsbereitschaft von Individuen und Gruppen sowie
andererseits die Notwendigkeit die Mitarbeiterlnnen lange im Unternehmen zu halten. In
Bezug auf den technologischen Wandel birgt beispielsweise die Baby Boomer Generation die
Gefahr eines erhohten Anpassungsrisikos und damit verbundener ablehnender Haltung
gegenliber Veranderungen (Klaffke, 2009, S. 14). In Bezug auf die Loyalitat von
Mitarbeiterinnen wurden ebenfalls deutliche Unterschiede zwischen den Generationen
postuliert, die durch das Konstrukt Commitment abgebildet werden kénnen. AbschlieRend
ist anzumerken, dass es eine Vielzahl von Konstrukten gibt, die anhand der Literatur
identifiziert und in den Fragebogen mit aufgenommen werden koénnten. Aus
zeitokonomischen Griinden sowie durch die Anlehnung an bereits vorhandene Fragbdgen
wurden die in diesem Abschnitt erwahnten Konstrukte praferiert und dessen Verknipfung

mit den Kapiteln 2 und 3 dargestellt.

2.4 Grundlagen zur Fragebogenkonstruktion

Bei der Fragebogenkonstruktion miissen einige Schritte beachtet werden. Bevor die Items fir
den Fragebogen ausgewdhlt werden koénnen, miissen geeignete Konstrukte, d.h.
Oberkategorien definiert werden. Aus diesen Definitionen kdnnen bereits Hinweise fiir die

moglichen Items abgeleitet werden.

Fiir die Konstruktion gibt es verschiedene Strategien: die intuitive Konstruktionsstrategie wird
verwendet, wenn der Kenntnisstand Uber das zu untersuchende Konstrukt gering ist. Die
Items werden hier nicht durch vorhandene Theorien, sondern durch die Erfahrungen und die
Intuition des Testkonstrukteurs oder der Testkonstrukteurin formuliert. Er6ffnen sich neue

Forschungsfelder, findet diese Strategie haufig Gebrauch.
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Die Methode der rationalen Konstruktionsstrategie ist die Deduktion. Hier werden Konstrukte
anhand bereits bestehender Theorien abgeleitet. Da der Inhalt und die Interpretationsbreite
eines Konstrukts sehr vielfaltig sein konnen, ist es notwendig, das Konstrukt zu definieren und

zu spezifizieren.

Bei der externalen Konstruktionsstrategie wahlt man Items danach aus, ob sie zwischen Grup-
pen mit verschiedenen Auspragungen in einem externalen Merkmal genau unterscheiden
kdnnen. Um geeignete Items zu finden, die das gewahlte Kriterium vorhersagen kénnen, wird
ein grolRer Itempool zusammengestellt und an Personengruppen erprobt, die sich bezliglich
des Kriteriums unterscheiden. Jene Items werden ausgewahlt, die diese Differenzierung am

besten abbilden.

Bei der faktorenanalytischen Konstruktionsstrategie werden Items durch dimensions-
analytische Uberlegungen entworfen. Das Ziel dieser Methode besteht darin, Konstrukte zu
finden, die mit anderen Konstrukten nicht oder kaum korrelieren. Dazu wird eine Anzahl von
Iltems zu hypothetischen Dimensionen konstruiert und Probandlinnen vorgelegt. Durch eine
Faktorenanalyse werden diejenigen ltems dann zusammengefiihrt, die untereinander hohe
Zusammenhange aufweisen und statistisch eindimensional sind (Moosbrugger & Kelava,

2012, S. 36ff.).

Wurden passende ltems pro Kategorie ausgewahlt, gilt es nun zu beachten, dass alle Items
nach demselben Schema formuliert und die Antwortvorgaben identisch sind. Die Items
miuissen dem Alter oder Bildungsniveau entsprechend verstandlich formuliert werden. Dabei
ist auf ihre Kiirze und Pragnanz zu achten. Formulierungen, die auf mehrere Weisen
interpretiert werden kénnen oder die irrelevant fiir die Untersuchung sind, gilt es zu meiden.
Des Weitern sind Suggestivfragen zu unterlassen und alle Antworten miissen im Sinne des
Konstrukts eindeutig interpretierbar sein. Es muss darauf geachtete werden, dass die Items
weder zu leicht noch zu schwierig formuliert sind. Ausdriicke wie ,fast” oder , kaum” sollten
ebenso wie zu komplizierte Worter nicht verwendet werden (Mummendey & Grau, 2014, S.

49ff.).
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Es ist bei der Darbietung des Fragebogens weniger glinstig, ahnliche Items unmittelbar
hintereinander zu prasentieren. Einige Versuchspersonen fiihlen sich dadurch tberwacht
bzw. kontrolliert, ob sie auch sinnvolle Antworten liefern. Eine Ausnahme stellen jedoch Item-
Formulierungen, die im selben Kontext stehen. Denn zum Zeitpunkt der letzten Frage sind
den Probanden die Aspekte aus den vorangegangenen Fragen geistig noch prasent

(Mummendey & Grau, 2014, S. 60ff.).

Bei Fragebogen bietet sich zumeist ein geschlossenes Antwortformat an, da dieses leichter
und 6konomischer ausgewertet werden kann. Bei Fragen nach personlichen Wiinschen oder
Angeboten, wie es im vorliegenden Fragebogen der Fall ist, bietet es sich jedoch an auch
offene Fragen zu stellen, da die Teilnehmerinnen somit zusatzliche Antworten liefern kénnen,

die den Testleiterlnnen im Vorhinein nicht bewusst waren (Mummendey & Grau, 2014, S. 62).

Bei der Art und Anzahl der Antworten, gibt es mehrere Moglichkeiten. Vor allem bei
komplexeren Fragen ist es ratsam, eine mehrstufige Antwortskala zu verwenden, da mehrere
Aspekte zur Beantwortung herangezogen werden kénnen. Des Weiteren kann man eine
gerade oder ungerade Anzahl von Antwortalternativen vorgeben. Legt man Probandinnen
eine ungerade Anzahl an Antwortalternativen vor, kénnen sie sich fiir die Mitte entscheiden,
wobei dies zu Schwierigkeiten in der Interpretation fiihren kann. Dennoch wird haufig eine
mittlere Kategorie eingefiihrt, da Probandinnen nach lingerer Uberlegung oft zu dem
Ergebnis kommen, dass die Mitte besser ihrem Urteil entspricht, als eine gerichtete Antwort.
Bei einer ungeraden Antwortanzahl werden ublicherweise flinf bis sieben Abstufungen
gewdhlt. Bei einem geraden Antwortformat, das in der Regel aus vier bis sechs
Antwortalternativen besteht, haben die Probandinnen jedoch keine andere Wahl, als sich fir

eine Richtung, positiv oder negativ, zu entscheiden (Mummendey & Grau, 2014, S. 63ff.).

2.5 Giutekriterien

2.5.1 Objektivitat

Die Objektivitat eines Tests stellt die Vergleichbarkeit von Testleistungen unterschiedlicher

Testpersonen sicher. Moosbrugger und Kelava (2012, S. 8) definieren Objektivitat wie folgt:
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,Ein Test in dann objektiv, wenn er dasjenige Merkmal, dass er misst, unabhdngig von
Testleiter und Testauswerter misst. Aufserdem miissen klare und anwendungsunabhdngige
Regeln fiir die Ergebnisinterpretation vorliegen”. Bei der Durchfiihrung, Auswertung und
Interpretation eines Tests kann der testdurchfilhrenden Person somit kein
Verhaltensspielraum eingeraumt werden. Man kann von vélliger Objektivitat sprechen, wenn
sowohl beliebige Testleiter und Testleiterinnen, die den Test mit einer bestimmten
Testperson durchfliihren, als auch jeder Testauswerter und jede Testauswerterin die

Testleistung einer Testperson gleich auswerten und interpretieren.

2.5.2 Reliabilitat

Die Reliabilitat beschreibt die Messgenauigkeit eines Tests. Laut Definition ist ein Test dann
reliabel, wenn er das Merkmal, das er misst, exakt, d.h. ohne Messfehler, misst (Moosbrugger
& Kelava, 2012, S. 9). Der Reliabilitatskoeffizient (Rel) erfasst das AusmaR der Reliabilitat eines
Tests. Dieser Koeffizient kann einen Wert zwischen Null Und Eins annehmen (0<Rel<1). Ein
Reliabilitatskoeffizient von Eins bedeutet, dass keine Messfehler vorhanden sind. Man spricht
dann von einer volligen Reliabilitat. Dies bedeutet, dass bei derselben Testung an derselben
Testperson unter denselben Bedingungen, d.h. ohne Merkmalsverdanderungen, der Test
zweimal zu demselben Ergebnis fiihrt. Hat der Reliabilitatskoeffizient hingegen den Wert Null,
ist das Testergebnis nur durch Messfehler zustande gekommen. Als Richtwert sollte der

Reliabilitatskoeffizient eines guten Tests nicht kleiner als 0.7 sein.

2.5.3 Validitat

Die Validitat gibt an, ob das vom Test gemessene Merkmal mit dem Merkmal, das gemessen
werden soll, Gbereinstimmt. Moosbrugger und Kelava (2012, S. 9) geben hierzu folgende
Definition an: ,, Ein Test gilt dann als valide (giiltig), wenn er das Merkmal, das er messen soll,
auch wirklich misst und nicht irgendein anderes”. Die Validitat stellt in der Praxis das
wichtigste Gltekriterium dar, da die beiden Gitekriterien der Objektivitdt und Reliabilitat

zwar eine hohe Messgenauigkeit liefern, jedoch nur glinstige Voraussetzungen fiir das
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Erreichen der Validitadt schaffen. Ein Test kann demnach hoch reliabel sein, aber nicht valide.
Ist ein Test valide, ist es moglich, das beobachtete Verhalten aus der Testsituation auf das zu
messende Verhalten auBerhalb der Testsituation zu generalisieren. Anders ausgedriickt,
korrelieren die Testwerte mit einem korrespondierenden Verhalten auflerhalb der

Testsituation.
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3 Entwicklung und Umsetzung des Fragebogens

3.1 Auswertungsmethode

Die Daten wurden anhand zweier statistischer Programme ausgewertet: SPSS (Statistical
Package for Social Science) Version 22 und AMOS (Analysis for Moment Structures) Version
23. Die Itemanalyse, die explorative Faktorenanalyse und die Reliabilitdten (Cronbach’s a)
wurden mittels SPSS berechnet. Im Anschluss wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse

mittels AMOS durchgefiihrt.

3.2 Forschungsdesign

Bei dieser Untersuchung handelt es sich um eine Querschnittsstudie, da alle relevanten Daten
nur zu einem Zeitpunkt erhoben wurden. Die Studienteilnehmerinnen bestanden nicht aus
einer randomisierten Stichprobe, sondern wurden auf Basis ihres Geburtsjahres

verschiedenen Generationsgruppen zugeordnet.

3.3 Beschreibung des Erhebungsinstruments

Gemeinsam mit meinen Kolleginnen Dana Amon und Laura Knuppertz wurde ein neues
Erhebungsinstrument, im Rahmen der Forschungsgruppe ,Generation Management” der
Universitat Wien und dem Beratungsunternehmen Albrecht Business Coaching, entwickelt.
Ziel war es, einen Fragebogen zu entwerfen, der innerhalb altersdiverser Teams anhand von
Selbst- und Fremdeinschatzungen eventuelle Diskrepanzen erhebt. Fiir die Entwicklung
wurden der Fragebogen zur Arbeit im Team (Kauffeld, 2004), das Teamklima- Inventar
(Brodbeck, Anderson, & West, 2001), der Kommino: Fragebogen zur Erfassung von
Kommunikation in Organisationen (Sperka & Rdzsa, 2007), sowie der Commit (Felfe & Franke,
2012) als Orientierung herangezogen. Des Weiteren wurde in einer ausfiihrlichen Recherche
Fachliteratur zu Generationen im beruflichen Kontext gewonnen und die daraus

resultierenden Herausforderungen ausgearbeitet. Anhand der bestehenden Instrumente und
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der Literatur, konnten sieben Konstrukte mit insgesamt 30 Items abgeleitet werden, die vor
der Hauptstudie zunachst einem Pretest (mit damals noch sechs Konstrukten und 27 Items)

unterzogen wurden. Die genaue Vorgehensweise wird in Kapitel 3.5 naher erldutert.

3.3.1 Datenerhebung

Die Daten fiir die vorliegende Studie wurden in zwei Schritten erhoben. Zunachst wurden die
Daten in einem Pretest, zwischen dem 1. April und dem 15. April 2015, erhoben und auf ihre
Passung liberpriift. Die Daten fiir die Hauptstudie wurden zwischen dem 23. April und dem 3.

Juli 2015 erhoben.

3.3.2 Messung der Eigen- und Fremdeinschatzung

Bevor die Teilnehmerinnen die Beantwortung des Fragebogens starten konnten, mussten sie
sich durch das Ankreuzen der Auswahlmoglichkeiten ,dlteres” oder , jliingeres” Teammitglied
selbst einer Altersgruppe zuordnen, mit der sie sich identifizieren. Dabei war es neben dem
biologischen Alter auch moglich, sich aufgrund seiner subjektiven Einschatzung zuzuordnen.
Als Richtwert wurde jedoch das durchschnittliche Alter von 39 Jahren am &sterreichischen
Arbeitsmarkt angegeben (,BVA“, 2015). Im Anschluss sollten alle fir jedes Item eine
Einschatzung sowohl fir die ,dlteren” als auch fiur die ,,jingeren” Teammitglieder abgeben.
Die Antwortmoglichkeiten wurden je mit einer flnfstufigen Skala (,gar nicht“, ,wenig”,

yziemlich”, trifft zu“, ,vollig”) gemessen.

Die Eigen- und Fremdeinschatzungen wurden anhand der sieben Dimensionen gemessen.
Diese erfassten die erwilinschten Verhaltensweisen und Einstellungen hinsichtlich der
Zusammenarbeit der einzelnen Teams. Je héher die Einschatzungen auf einer Dimension

waren, desto besser wurde die Zusammenarbeit innerhalb des Teams eingeschatzt.
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3.4 Item-Konstruktion zu ausgewahlten Dimensionen

Die ausgewadhlten Konstrukte, die in Kapitel 2.3 nach sorgfiltiger Literaturrecherche
aufgefiihrt wurden, werden im folgenden Kapitel ndaher beschrieben. In regelmaRigen
Expertenmeetings zusammen mit Herrn Prof. Korunka, dem Beratungsunternehmen Albrecht
Business Coaching und meinen Kolleginnen Dana Amon und Laura Knuppertz, entstand
anhand bereits existierender Erhebungsinstrumente und detailliert diskutierter Literatur ein

Pool an Items, die daraufhin gezielt zu den einzelnen Konstrukten zugeordnet wurden.

3.4.1 Konstrukt Qualitat der sozialen Beziehungen

Argyle und Henderson (1986, S. 12ff.) verstehen unter sozialen Beziehungen Verbindungen
von Personen liber einen gewissen Zeitraum hinweg. Bindungen beruhen vor allem auf ge-
genseitigen Verpflichtungen. Diese Beziehungen kdonnen eng oder oberflachlich, freund-

schaftlich oder feindselig, egalitar oder hierarchisch und aufgabenorientiert oder gesellig sein.

Cacioppo, Hughes, Waite, Hawkley, & Thisted (2006) haben in ihrer sozialpsychologischen
Studie zu sozialen Beziehungen herausgefunden, dass mangelnder Kontakt zu nahestehenden
Personen zu einem negativen Wohlbefinden fiihrt. In Beziehungen geht es vor allem um die
gegenseitige soziale Unterstlitzung. Jonas (2014, S. 404) unterscheidet hierbei zwei verschie-
dene Arten von sozialer Unterstilitzung, ndmlich die emotionale und die instrumentelle Un-
terstilitzung. Bei der emotionalen Unterstiitzung zielen die Handlungen direkt auf die Person
ab und sollen fiir Beruhigung in schwierigen Situationen sorgen. Im Zusammenhang mit al-
tersdiversen Teams im Arbeitskontext, ist besonders die instrumentelle Unterstiitzung von
Bedeutung. Man nimmt an, dass in einem intakten Beziehungsgefiige, Personen ihren Kolle-
ginnen Hilfe im Umgang mit Problemen anbieten. Argyle und Henderson (1986) stellen fest,
dass eine gute soziale Beziehung zu mehr Kooperation, besserer Kommunikation und hoherer
Leistung fuhrt. Menschen haben generell ein starkes Bediirfnis nach Zugehorigkeit und einem
kollegialen Zusammensein. Evolutionar bedingt, waren Menschen immer schon von anderen
abhingig, um ihr eigenes Uberleben zu garantieren. Aus diesem Grund reagieren Personen
mit negativen Gefiihlen und in weiterer Folge mit LeistungseinbuRen, wenn sie aus ihrer

Gruppe ausgeschlossen werden (Jonas, 2014, S. 406).
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Aufgrund des theoretischen Hintergrunds wurden folgende Items konstruiert:

Die(..... ) Teammitglieder legen grofRen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit.
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe.

Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppe ihre Unterstiitzung zur Verfiigung.

Die Kommunikation mitden (.. ... ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend.

3.4.2 Konstrukt Veranderungsbereitschaft

Das Konstrukt ,Veranderungsbereitschaft” beschreibt die Bereitschaft und Fahigkeit, auf
unterschiedliche und wechselnde Anforderungen eingehen und sie verarbeiten zu kénnen

(Wittwer, 2001).

Die rasante Entwicklung von Informationstechnologien hat zu einer industriellen Revolution
gefiihrt. Zahlreiche Arbeitsprozesse werden durch Maschinen oder Programme erleichtert
und das Internet hat den Informationsaustausch rasant beschleunigt (McAfee, Brynjolfsson,
Davenport, Patil, & Barton, 2012). Diese Prozessoptimierungen in Unternehmen machen die
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen daher zu einer wichtigen Kompetenz
(Sausele-Bayer, 2011, S. 251). Um schneller handeln zu kénnen, verschwinden vertikale
Hierarchiestrukturen immer ofter. An ihrer Stelle entstehen kleinere Teams, die
Entscheidungsprozesse und die damit einhergehende Verantwortung selbst tragen missen
(Power, Sohal, & Rahman, 2001). Die Teamarbeit setzt neben ausgepragten
Kommunikationsfahigkeiten auch ein hohes Mal$ an Offenheit flir Veranderungen voraus. Die
Mitarbeiterlnnen sollen im Idealfall Neues kritisch hinterfragen, neue Ideen einbringen und
dem Wandel positiv gegentliber stehen (Sausele-Bayer, 2011, S. 252). Wie in Kapitel 2 bereits
beschrieben, gilt die jlingste Generation als besonders verdanderungsbereit. |hr junges Alter
und ihre Flexibilitat hinsichtlich der Einsatzbereiche tragen dazu positiv bei. Sie hinterfragen
gerne bestehende Prozesse, sind wissbegierig und tragen gerne mit ihren Fahigkeiten zu
Losungen bei (Martin, 2005). Nicht nur firmenintern gilt die Generation Y als
veranderungsbereit. Durch ihre Flexibilitdit haben sie die Tendenz, sich die Tiren am
Arbeitsmarkt offen zu halten. Man kann beobachten, dass Dienstverhaltnisse kaum noch von
der Erstanstellung bis zum Rentenalter halten (Dogan Gursoy u. a., 2008). Die Baby Boomer
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erweisen sich oft als sehr loyal ihrem Unternehmen gegeniber. Durch ihre jahrelange Arbeit
verfligen sie Uber ein breites Expertenwissen und kennen die Arbeitsablaufe gut (Klaffke,
2014, S. 38). Diese Routiniertheit kann jedoch dazu filihren, dass sie weniger offen fir
Veranderungen sind. Sie neigen dazu, alles so zu erledigen, wie sie es in der Vergangenheit
auch getan haben. Da ihre Arbeitsweise fiir sie die richtige ist, lassen sie wenig Raum fir Kritik
(Dogan Gursoy u. a., 2008). Pillay et al. (2006) haben in ihrer Studie jedoch herausgefunden,
dass adltere Mitarbeiterinnen durchaus offen fir Veranderungen sind, wenn man ihnen die
Moglichkeit gibt, ihr Wissen zu erweitern. Der rapide technologische Wandel birgt z.B. die
Gefahr, dass Baby Boomer ein gewisses Anpassungsrisiko haben und nicht grundsatzlich

Veranderungen ablehnen (Klaffke, 2009, S. 14).

Um nun mogliche Unterschiede hinsichtlich der Veranderungsbereitschaft in altersdiversen

Teams herauszufinden, wurden folgende Items formuliert:

Die (.. ... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu
betrachten.
Die (.. ... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungs-

Die(..... ) Teammitglieder sind veranderungsbereit, um das bestmogliche Ergebnis zu erhal-
ten
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.

3.4.3 Konstrukt Teamperformance

Katzenbach und Smith (2006, S. 44) vertreten die Meinung, dass , Team” und ,,Performance”
untrennbar sind. Sie sehen das Team als die beste Leistungseinheit, die ein Unternehmen
haben kann. Um die Leistung erzielen zu kdnnen, ist es unerlasslich, dass jedes Teammitglied
den Sinn des angestrebten Ziels versteht und sich fiir die Erreichung jenes verantwortlich
fihlt. Das Konstrukt , Teamperformance” kann daher als Leistungsgrad gesehen werden,
welcher durch die gemeinsame Anstrengung des Teams besser gesteigert werden kann, als

durch Einzelleistung (Katzenbach & Smith, 2006, S. 14).
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Teamperformance gilt als zentraler Erfolgsfaktor, um durch erfolgreiche Innovationen das
Unternehmen wettbewerbsfahig zu machen oder zu halten (Hogl & Gemiinden, 2005). Die
Forschung der letzten Jahre hat sich vor allem mit der Frage beschaftigt, inwiefern Diversitat
innerhalb eines Teams einen Einfluss auf die Teamperformance hat. Diversitat kann sich dabei
auf zahlreiche Eigenschaften beziehen. In diesem Kontext liegt der Fokus auf der
Altersdiversitat und dem damit verbundenen unterschiedlichen Expertenwissen (Van Der
Vegt & Bunderson, 2005). Es wird postuliert, dass Teams dann héhere Leistungen erbringen
konnen, wenn die zwischenmenschlichen Beziehungen in Takt sind. Erst dann kann die
gesamte Breite an Erfahrungen, Wissen und Fahigkeiten ausgeschopft werden. Verschiedene
Denkmuster ermoglichen es, Probleme, fir die es keine Standardlosungen gibt, zu
bewiltigen. Die Weitergabe wichtiger Informationen steigert die Effektivitdit des Teams
insgesamt. Treffen verschiedene Generationen aufeinander, kann die Gefahr der
Gruppenblindheit abgebaut werden. Die verschiedenen Sichtweisen der einzelnen Mitglieder
haben einen positiven Einfluss auf den Erfolg des Teams. Wird das Potenzial altersdiverser
Teams erkannt, kdnnen diese durch ihre erweiterten Ressourcen und Leistungen zu einem

Erfolgsfaktor fiir das gesamte Unternehmen werden (Oertel, 2007, S. 279ff.).

Folgende Items sollen testen, ob die Altersdiversitat in Teams eher ein Storfaktor oder ein

Wettbewerbsvorteil ist:

Die(..... ) Teammitglieder geben fiir die Arbeit wichtige Informationen weiter.

Die Kommunikation mitden (. .... ) Teammitgliedern ist hilfreich fiir die Erledigung von Auf-
gaben.

Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen.
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei.

3.4.4 Konstrukt Feedback

Der Begriff ,,Feedback” stammt urspriinglich aus der Kybernetik, welche sich mit Streuungs-
und Regelungsprozessen beschaftigt. Demnach basiert Feedback auf einem Abgleich des IST-

und SOLL- Zustands. Es ist dadurch moglich herauszufinden, ob ein Ziel erreicht wurde oder
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welche MaBnahmen dafiir noch fehlen (Krause, 2007, S. 46). Es ist notwendig, Feedback tGber
eine gestellte Aufgabe oder ein gezeigtes Verhalten zu geben, da so die Handlungsprozesse
einer Person reguliert werden kénnen (Fischer & Mandl, 1988, S. 187). llgen, Fisher und Taylor
(1979) haben daher Feedback als eine Information, die ein Individuum Gber sein vergangenes

Verhalten bekommt, definiert.

Kluger und DeNisi (1996) stellen bewusst den Feedbackgeber in den Vordergrund. Sie sind
der Meinung, dass beim Feedbackgeben eine aulRenstehende Person Informationen tber die
Arbeitsleistung eines anderen bereitstellen muss. Sie betonen damit ausdriicklich, dass
Feedback durch eine zweite Person gegeben wird und distanzieren sich somit von dem

selbstinitiierten Feedback.

Auch in der vorliegenden Studie wird Feedback als die Bereitstellung von Informationen tber
vorangegangene Arbeitsleistungen verstanden. Der Fokus liegt darauf, inwiefern die
unterschiedlichen Generationen Feedback empfangen und auch selber bereitstellen. Wie in
Kapitel 2 beschrieben, fordern die Generationen von ihren Vorgesetzten oder Kolleginnen
Feedback auf unterschiedliche Weise ein. Barth und Lambsdorff (2009) haben
herausgefunden, dass sich die Kommunikation innerhalb der Unternehmen in der heutigen
Zeit verandert hat. Die Generation Y verlangt deutlich mehr Aufmerksamkeit, als ihre friiheren
Generationen. Sie erreichen die beste Leistung, wenn sie regelmaRig Feedback bekommen.
Da sie in Zeiten der neuen Medien aufgewachsen sind, verlangen sie die Riickmeldungen auch
in ,Echtzeit”, d.h. unmittelbar. Die traditionelle Feedbackkultur, in der die Leistungen in
jahrlichen Mitarbeitergesprachen evaluiert wurden, reicht ihnen nicht aus. Vor allem fir die
dlteren Generationen bedeutet dies eine grofle Umstellung. Sie missen sich nun daran
gewobhnen, dass Aufgaben nicht mehr ohne grofSe Anweisungen erledigt werden, sondern sie
stehen bei der Bearbeitung gemeinsamer Projekte in einem stetigen Austausch mit ihren
jungeren Kolleglnnen. Arbeitsprozesse und Entscheidungen werden von der Generation Y oft

hinterfragt und bedirfen detaillierter Anweisungen.

Um herauszufinden, ob in altersdiversen Teams der Feedbackaustausch, aufgrund
unterschiedlicher Bedirfnisse, funktioniert, oder ob Unzufriedenheiten vorliegen, wurden

folgende ltems generiert:
39



Entwicklung und Umsetzung des Fragebogens

Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit.

Die (. . . .. ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer

3.4.5 Konstrukt Commitment

Der Begriff Commitment kommt aus dem anglo- amerikanischen Raum und bedeutet im
Deutschen Verpflichtung, Engagement oder Bindung (Dietl & Lee, 2007, S. 86). Aus
organisationspsychologischer Sicht wird Commitment als der Grad der individuellen
Identifikation mit und dem Mitwirken innerhalb eines Unternehmens gesehen (Mowday,
Porter, & Steers, 1982, S. 27). In diesem Zusammenhang wird Commitment als das
Wechselverhalten zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber verstanden (Bentein,
Vandenberghe, Vandenberg, & Stinglhamber, 2005). Bezieht sich das Commitment auf den
Arbeitskontext, spricht man auch von ,Organisationalem Commitment”. Westphal (2011, S.
41) definiert Organisationales Commitment als , eine Einstellung eines Mitarbeiters- in Form
einer psychologischen, relativ stabilen Selbstbindung des Mitarbeiters an seine Organisation-
welche konsistentes Verhalten des Mitarbeiters zur Folge hat”. Um die Entstehung von
Commitment innerhalb von Organisationen und auch innerhalb eines Teams zu verstehen,
kann die Equity Theory nach Adams (1965) herangezogen werden. Sie geht davon aus, dass
Personen standig Vergleiche zu ihren Kolleginnen anstellen. Stimmt z.B. das Verhaltnis
zwischen Leistung und Anerkennung innerhalb eines Teams nicht, kann es zu
Unzufriedenheiten und in weiterer Folge zu abnehmender Arbeitsleistung seitens mancher
Teammitglieder kommen. In Bezug auf altersdiverse Teams kann die in Kapitel 2.2.4.2.
beschriebene Theorie der sozialen Identitdt nach Tajfel und Turner (1986) einen Einfluss auf
das Commitment der Teammitglieder haben. Geht man davon aus, dass innerhalb eines
Teams jene Personen, die derselben Generation angehdren, intensiver zusammenarbeiten

und Kolleglnnen einer anderen Generation ausgrenzen bzw. abwerten, zieht das Team nicht
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mehr gemeinsam an einem Strang, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Des Weiteren wird
angenommen, dass die verschiedenen Generationen generell eine andere Einstellung
hinsichtlich des Commitments mit ihrem Unternehmen haben. Wahrend die Baby Boomer oft
Jahrzehnte ihrem Unternehmen treu sind, wechseln die jlingeren Generationen ihren

Arbeitsplatz, sobald sich bessere Alternativen anbieten.

Um zu Uberprifen, ob sich in altersdiversen Teams die verschiedenen Generationen

hinsichtlich des Commitments unterscheiden, wurden folgende Items formuliert:

Die (. . . .. ) Teammitglieder empfinden ein starkes Geflihl der Zugehorigkeit zu dem
Unternehmen.

Die(..... ) Teammitglieder flihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet.

Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehdren.

Die (. . . .. ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team
verbringen.

Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln.

Das Team ist fur die (. . ... ) Teammitglieder von groBer personlicher Bedeutung.

3.4.6 Konstrukt Wertschatzung

Flr die Produktivitat wird die ,, Wertschatzung” als ein extrem wichtiger Beitrag gesehen. Viele
Mitarbeiterlnnen und auch Fihrungskrafte sind der Meinung, dass ein wertschatzender
Umgang unter Kolleglnnen sowohl fiir die Leistungsmotivation, als auch fir die Bindung an
das Unternehmen verantwortlich ist. Obwohl dies die allgemeine Meinung ist, tritt ein Mangel
an Wertschatzung in Unternehmen immer wieder auf. DefinitionsgemaRR kann sich
Wertschatzung auf die globale Anerkennung von Mitarbeiterlnnen oder Teams beziehen,
oder auf eine differenzierte Anerkennung von Leistungsqualitaten. Wortlich gesehen
bedeutet , Wert-schatzen” aber, den Wert einer Person oder eines Teams einzuschatzen.
Neben positiven Eigenschaften, kann dieser Wert auch als negativ oder gering eingeschatzt

werden (Schweitzer, 2013, S. 87).
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Um Wertschatzung unter Mitarbeiterlnnen erkennen zu kénnen, haben Zwack und Muraitis
(2013) ein dreistufiges Modell entwickelt. Dieses geht davon aus, dass Wertschatzung vor
allem dann wahrgenommen wird, wenn die Anwesenheit, Funktion und Person der
Mitarbeiterinnen wahrgenommen und anerkannt werden. Diese drei Stufen kénnen zwar
Ubersprungen oder weniger stark ausgepragt sein, insgesamt sollten aber alle beriicksichtigt

werden.

Im ersten Schritt ist es von Bedeutung, die korperliche Anwesenheit von Mitarbeiterlnnen zu
registrieren. ,Regeln der Hoflichkeit” wie der Augenkontakt in Gesprachen, ein freundlicher
GrulR auf dem Gang oder eine angemessene Kommunikation flihren zu einem positiven
Gefuhl der Anerkennung. Haben Personen das Gefiihl, (ibergangen oder ignoriert zu werden,

kann keine Wertschatzung entstehen.

Des Weiteren ist es notwendig, die Funktion eines jeden innerhalb der Organisation oder des
Teams ernst zu nehmen. Wertschatzung bedeutet in diesem Zusammenhang, Lob und Kritik
fir die Qualitat der Arbeitsleistung auszusprechen. Den Personen kann dadurch das Gefiihl
vermittelt werden, z.B. innerhalb ihres Teams einen wichtigen Beitrag zu leisten. Nur so ist es
moglich, dass sich die Mitarbeiterinnen eine ,,professionelle Identitat” schaffen, durch welche

sich das Individuum selbst in seiner Rolle ernst nehmen kann.

SchlieBlich mochten Mitarbeiterinnen Uber ihre Funktion hinaus auch als Person
wahrgenommen werden. Sie haben das Bedlirfnis, ihrer Arbeit ein Stiick weit auf ihre eigene
Weise nachzugehen. Die Riicksichtnahme auf gegenwertige Lebensereignisse, Arbeitsstile

oder Aufgabenverteilungen ist hierbei wesentlich.

Besonders in altersdiversen Teams kann ein Gefiihl der Wertschatzung dadurch erreicht
werden, dass den einzelnen Mitgliedern individuelle Beachtung geschenkt wird und sie nicht

als eine homogene Gruppe gesehen werden (Bruch u. a., 2009, S. 174).

Um die Einschatzungen der alteren und jingeren Teammitglieder hinsichtlich des Gefiihls der

Wertschatzung zu erfassen, wurden folgende Items konstruiert:
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Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen.
Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung.
Die (. . ... ) Teammitglieder pflegen einen wertschdatzenden Umgang mit den anderen

Teammitgliedern.

Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben.

3.4.7 Konstrukt Know- How-Transfer

Know-How-Transfer oder deutsch ,Wissenstransfer” kann als , die gezielte Ubertragung von
Wissen zwischen Personen, von denen der Absender einen Teil seines Wissens kommuniziert
oder kodifiziert und der Empfénger das Wissen teilweise oder vollstindig absorbiert” definiert

werden (Hullmann, 2001, S. 50).

Thiel (2013, S. 29) definiert Wissenstransfer folgendermalien: ,Unter Wissenstransfer ist die
zZielgerichtete Wiederverwendung des Wissens eines Transferpartners durch (einen) andere(n)
Transferpartner zu verstehen, wobei es sich bei den Transferpartnern um Individuen oder Kol-
lektive handeln kann. Wissen kann dabei unverdndert oder angepasst wiederverwendet wer-
den oder als Input fiir die Generierung neuen Wissens dienen. Die Wiederverwendung setzt
das Verstehen des transferierten Wissens sowie seine Anwendung durch den Empfénger vo-
raus. Ein Wissenstransfer umfasst damit eine Lernkomponente und in der Regel auch eine Lo-

gistikkomponente.”

Nach Schiippel (1996, S. 122) hangt ein erfolgreicher Wissenstransfer davon ab, ob Personen
ihr Wissen aufgrund unterschiedlicher Hierarchien weitergeben diirfen, aufgrund Machtver-
lust oder Egoismus weitergeben wollen und aufgrund personlicher Fahigkeiten, wie Problem-

verstandnis oder Reflexionsvermogen, weitergeben konnen.

In der vorliegenden Untersuchung ist der Know-How-Transfer zwischen den Mitgliedern al-
tersdiverser Teams von groRRer Bedeutung. IImarinen und Tempel (2002) konnten zeigen, dass
bei Weitergabe des Wissens, die Zusammenarbeit von jlingeren und alteren Teammitgliedern
sehr effizient sein kann. Da die Generation Y in Zeiten digitaler Medien gro8 geworden ist,

konnen sie ihren dlteren Kolleglnnen den Umgang mit Technologien erklaren und erleichtern
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(Martin, 2005). Altere Generationen verfiigen hingegen tiber viel Arbeitserfahrung und Exper-
tenwissen. Fiihlen sich die einzelnen Generationen jedoch unzufrieden mit ihrem Arbeitsplatz
oder missverstanden innerhalb ihres Teams, neigen sie schnell dazu, ihr Wissen nicht mehr
mit ihren Kolleglnnen zu teilen. Fallt die Weitergabe des Expertenwissens auf beiden Seiten
jedoch weg, droht der Verlust an Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens

(Rimser, 2014, S. 35).

Um mogliche Probleme innerhalb altersdiverser Teams aufdecken zu kénnen, wurden in die-

ser Studie fir das Konstrukt Know-How-Transfer folgende Items formuliert:

Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf addaquate Weise weiter.
Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter.

Das Team profitiert vom Fachwissen der (... .. ) Teammitglieder.

Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter.

3.4.8 Demographische Daten

Neben den erhobenen Konstrukten wurden auch die demographischen Daten der Teilnehme-
rinnen abgefragt. Die fiir die Studie relevanteste Frage bezog sich auf das Alter der einzelnen
Teammitglieder, um sie spater einer Generation zuordnen zu kénnen. Um eine gewisse Ano-
nymitat gewahrleisten zu kénnen, wurde das Alter in Form einer Zeitspanne erhoben. Die
Teilnehmerlnnen sollten ankreuzen, ob sie ,,vor 1964, zwischen ,, 1965 und 1980“ oder ,,nach
1981“ geboren wurden. Diese Zeitspannen orientieren sich an den Generationseinteilungen
aus der Literatur (Baby Boomer, Generation X und Generation Y). Weitere Fragen bezogen
sich darauf, ob die Teilnehmerlnnen eine Filhrungsverantwortung inne haben, wie gro8 das
Unternehmen ist, in dem sie beschaftigt sind, aus wie vielen Mitgliedern ihr Team besteht
und in welcher Branche sie arbeiten. Auf die Frage nach dem Geschlecht wurde bewusst ver-

zichtet, um im Falle eines kleinen Teams, die Anonymitat wahren zu kénnen.
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3.5 Pretest und Auswertung

3.5.1 Rahmenbedingungen

Die Erhebung der Daten fiir den Pretest wurde zwischen dem 1. April und dem 15. April 2015
durchgefiihrt. Die sieben Konstrukte mit insgesamt 27 Items wurden an einer Stichprobe
getestet, die aus dem Familien- und Bekanntenkreis der Forschungsgruppe akquiriert wurde.
Aus diesem Grund war es zu erwarten, dass viele Teilnehmerlnnen aus der Generation Y
stammen. Es bestand die Moglichkeit, den Fragebogen als Online- oder als Papier- Bleistift
Version auszufillen. Der Online- Fragebogen wurde mit der kostenlos, webbasierten
Umfrage- Software EFS Survey von ,Unipark” erstellt. Der Fragebogen wurde darauf als Link
per Email an die teilnehmenden Personen verschickt oder als Papierversion verteilt. Vor
Bearbeitung des Fragebogens wurde explizit auf die Anonymitdt und den vertraulichen
Umgang mit den Daten verwiesen. Des Weiteren wurde darauf aufmerksam gemacht, dass
die Befragung im Namen der Universitdat Wien durchgefiihrt wird. Nach Beendigung des
Fragebogens wurde eine Emailadresse, welche speziell fiir dieses Projekt generiert wurde, zur
Verfligung gestellt, um den Teilnehmerlnnen eventuell aufgetretene Fragen oder Einwande
zu ermoglichen. Da der Pretest nur den Anspruch hatte, die Items einer Vortestung zu
unterziehen, wurde bei der Stichprobe auf vollstéandige Teams verzichtet. Neben der Testung
der Items, wurden durch den Pretest auch die Verstandlichkeit und Ausdrucksweise der Items
Uberprift. Des Weiteren konnte die Bearbeitungsdauer fiir die Hauptuntersuchung
eingeschatzt werden. Durch eine anschlielende explorative Faktorenanalyse wurde die

Passung der sieben Dimensionen tUberprift und die Zuordnung der Items verbessert.

3.5.2 Datenaufbereitung

Vor der Analyse wurde der erhobene Datensatz zunachst bereinigt. Alle nicht beantworteten
Fragebogen, oder solche, bei denen zu viele Werte gefehlt haben, wurden dabei entfernt. Des
Weiteren wurden vor der Analyse negativ formulierte ltems umgepolt. Nach der Betrachtung

der Verteilungen und Haufigkeiten, wurde eine explorative Faktorenanalyse mittels SPSS
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Version 22 durchgefiihrt. Als letzten Schritt wurden die Reliabilitdten fur die Faktoren

gemessen.

3.5.3 Stichprobe

Insgesamt bestand die Stichprobe des Pretests aus 151 Teilnehmerinnen. Nach der
Bereinigung des Datensatzes, blieben zunachst 116 Personen Ubrig. Nach weiterer Analyse
konnte in einem Box Plot ein Ausreier ausfindig gemacht werden, weshalb sich die
endgultige Stichprobe auf 115 Teilnehmerinnen reduzierte. Die meisten Personen konnten,

wie erwartet, der Generation Y zugeordnet werden.

Tabelle 1: Verteilung der Generationen

Generationen N
Baby Boomer 5
Generation X 18
Generation Y 92

Unabhangig von der biologischen Altersverteilung, haben sich 21 Personen zu Beginn des
Fragebogens zu den ,alteren” Teammitgliedern und 94 Personen zu den ,jingeren”
Teammitgliedern gezahlt. Auffallig hierbei war, dass sich ein Mitglied aus der Generation Y zu
den ,alteren” Teammitgliedern zugeordnet hat. Dies zeigt, dass nicht nur das objektive Alter,
sondern auch das subjektiv empfundene Alter bei der Generationszuordnung eine Rolle

spielt.

Tabelle 2: Alterszuordnung der Teammitglieder

Teammitglied N
yalter” 21
»junger” 94

Die Verteilung der demographischen Daten in der Gesamtstichprobe kann Tabelle 3

entnommen werden.
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Tabelle 3: Verteilung der demographischen Daten

N %
Fiihrung 0 2 1,7
Ja 35 30,4
Nein 67 58,3
Fehlend 11 9,6
Unternehmensgréfle Bis9 Mitarbeiterinnen 20 17,4
10-49 Mitarbeiterinnen 26 22,6
50-249 Mitarbeiterlnnen 21 18,3
Ab 250 Mitarbeiterlnnen 48 41,7
Branche Bank & Versicherung 16 13,9
Gewerbe & Handwerk 8 7
Handel 12 10,4
Medien & Unterhaltung 11 9,6
Information & Consulting 27 23,5
Tourismus & Freizeit 1 0,9
Transport & Verkehr 8 7
Industrie 8 7
Sonstige 23 20
Fehlend 1 0,9

Die Frage nach der GrofRe der Teams, in denen die Teilnehmerlnnen arbeiten, hat im Pretest

keine Relevanz.

3.5.4 Analyse der Daten

Von den urspriinglich 27 Items wurden 24 Items in die Analyse miteinbezogen. Zwei ltems
wurden aufgrund ihrer schwer verstandlichen Formulierungen ausgeschlossen. Ein weiteres
Iltem wurde aufgrund seiner hohen Werte hinsichtlich Schiefe und Wélbung entfernt (vgl.
Tabelle 4 und 5, Items grau ausgeblendet). Des Weiteren wurden vor der Analyse zwei negativ

formulierte Items umgepolt.
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Beispiel fiir ein umgepoltes Item: ,Die (. . . . . ) Teammitglieder delegieren unbeliebte

Aufgaben”.

Die verbliebenen Items wurden fir eine explorative Faktorenanalyse mit Varimax Rotation
einbezogen. Da die Items von allen Teilnehmerinnen, aufgrund der Selbst- und
Fremdeinschatzung, zweimal beantwortet wurden, wurden sie sowohl fiir die alteren, als
auch fir die jingeren Teammitglieder einer Faktorenanalyse unterzogen. Fir die Gruppe der
alteren Teammitglieder konnten sechs Faktoren, fir die Gruppe der jlingeren Teammitglieder
sieben Faktoren identifiziert werden. Die Items wurden darauf anhand ihrer Ladungen und
ihres Inhalts zu den einzelnen Faktoren zugeordnet. Insgesamt konnten folgende sechs
Faktoren gebildet werden: ,Soziale Beziehungen”, ,Zielorientierung”, ,Teamwork”,

,Feedback”, ,Bindung” und , Arbeitseinstellung”.

3.5.5 Deskriptive Statistik der Daten

Die Tabellen 4 und 5 stellen die deskriptiven Haufigkeitsverteilungen, sowie die
Verteilungsparameter der Items sowohl fiir die alteren, als auch fir die jlingeren

Teammitglieder dar.

Sowohl fiir die dlteren, als auch fir die jlingeren Teammitglieder zeigt sich, dass die Items fast
ausschlieBlich linksschief und rechtssteil sind. Dies kann darauf zurtickgefiihrt werden, dass
die Teilnehmerlnnen durchgehend hdéhere Werte bei den Antwortalternativen angekreuzt
haben (Die Antwortalternativen 1-3 wurden weniger angekreuzt, als 3-5). Des Weiteren
liegen mehr flache als spitze Verteilungen vor, wenn man die Wélbung der Items betrachtet.
Dies wird ebenso von den ahnlich verteilten Mittelwerten, die mit wenigen Ausnahmen fur

alle Items Uiber 3 liegen, bestatigt.
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Item N 1 2 3 4 5 M s? S K
Die Kommunikation mitden (. .... ) Teammitgliedern verlauft fir alle zufriedenstellend 115 0 14 39 47 15 3,55 0.76 -0.11 -0.63
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit 115 1 15 37 45 17 3,54 0.87 -0.22 -0.50
In unserem Team kommt es vor, dass die (. . . . . ) Teammitglieder nicht sagen, was sie denken 115 16 48 20 27 4 261 121 0.35 -0.88
Die(..... ) Teammitglieder geben fiir die Arbeit wichtige Informationen weiter. 115 1 10 23 59 22 3,79 0.78 -0.66 0.25
Die(..... ) Teammitglieder legen groRen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit. 115 1 10 32 47 25 394 0.86 -0.39 -0.33
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe. 115 0 23 33 45 14 3,43 090 -0.09 -0.93
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppeihre Unterstiitzung zur Verfligung. 115 0 7 20 58 30 3,97 0.68 -0.60 0.02
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 115 2 20 35 45 13 3,41 093 -0.25 -0.55
Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter. 115 2 44 27 33 9 3,03 106 0.29 -1.04
Die Kommunikation mitden (. .. .. ) Teammitgliedern ist hilfreich fiir die Erledigung von Aufgaben. 115 0 7 16 55 37 4,06 0.71 -0.75 0.16
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln. 115 1 13 27 47 27 3,75 095 -0.46 -0.46
Die(..... ) Teammitglieder haben ein ausgepragtes Konkurrenzdenken. 115 13 49 26 24 3 261 105 035 -0.70
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 115 6 14 44 43 8 3,29 091 -048 0.09
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen. 115 1 3 32 61 18 3,80 0.58 -0.49 0.83
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei. 115 0 3 15 54 43 4,19 0.58 -0.70 0.19
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit. 115 2 19 35 39 20 3,49 104 -0.19 -0.70
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation. 115 3 21 35 34 22 3,44 116 -0.15 -0.81
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben. 115 4 35 16 31 29 3,40 156 -0.12 -1.36
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihr Fachwissen mit der Gruppe. 115 0O 9 19 59 28 3,92 0.72 -064 0.01
Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefiihl der Zugehérigkeit zu dem Unternehmen. 115 2 7 31 38 37 3,88 099 -0.57 -0.21
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet. 115 0 6 29 52 28 3,89 0.70 -0.34 -0.48
Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten. 115 7 30 33 33 12 3,11 1.21 -0.03 -0.81
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmoglichkeiten. 115 6 26 26 46 11 3,26 1.16 -0.33 -0.76
Die(..... ) Teammitglieder sind veranderungsbereit, um das bestmdgliche Ergebnis zu erhalten. 115 8 26 29 41 11 3,18 1.22 -0.25 -0.78

Anmerkung: 1=gar nicht; 2=wenig; 3= ziemlich; 4= trifft zu; 5= vollig; N=Anzahl der Personen; M=Mittelwert; s2= Varianz; S= Schiefe; K= Kurtosis (Wé&lbung)
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Item N 1 2 3 4 5 M s? S K
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend 115 0O 7 31 52 25 3,83 071 -0.29 -0.49
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit 115 1 15 39 42 18 3,53 0.88 -0.15 -0.56
In unserem Team kommt es vor, dass die (. . . . . ) Teammitglieder nicht sagen, was sie denken 115 5 46 27 30 7 290 108 0.31 -0.88
Die(..... ) Teammitglieder geben fiir die Arbeit wichtige Informationen weiter. 115 0 10 23 61 21 3,81 0.70 -0.50 -0.08
Die(..... ) Teammitglieder legen groBen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit. 115 1 8 19 45 42 4,03 0.89 -0.83 0.16
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe. 115 2 10 33 47 23 3,69 090 -0.46 -0.10
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppeihre Unterstiitzung zur Verfligung. 115 0 4 22 56 33 4,03 0.62 -048 -0.18
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 115 5 30 37 31 12 3,13 111 0.05 -0.73
Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter. 115 1 11 22 51 30 3,8 090 -0.64 -0.11
Die Kommunikation mitden (. . ... ) Teammitgliedern ist hilfreich fiir die Erledigung von Aufgaben. 115 0 4 27 55 29 3,95 0.63 -0.34 -0.39
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln. 115 0 3 26 62 24 3,93 054 -030 -0.14
Die(..... ) Teammitglieder haben ein ausgepragtes Konkurrenzdenken. 115 11 33 24 32 15 3,06 1.48 0.00 -1.06
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 115 5 24 46 35 5 3,10 0.86 -0.19 -0.32
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen. 115 0 5 39 57 14 3,70 0.55 -0.11 -0.25
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei. 115 0 4 16 59 36 4,10 059 -0.66 0.30
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit. 115 3 19 31 44 18 3,48 1.06 -0.33 -0.56
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation. 115 2 8 20 56 29 3,89 0.86 -0.86 0.67
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben. 115 20 57 23 10 5 233 101 0.87 0.52
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihr Fachwissen mit der Gruppe. 115 0 14 33 49 19 3,63 081 -0.23 -0.67
Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefiihl der Zugehdrigkeit zu dem Unternehmen. 115 3 21 36 42 13 3,36 099 -0.22 -0.55
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet. 115 1 8 27 56 23 380 0.76 -057 0.21
Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten. 115 1 13 39 45 17 3,56 0.83 -0.21 -041
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmoglichkeiten. 115 4 15 19 45 32 3,75 1.23 -0.71 -0.29
Die(..... ) Teammitglieder sind veranderungsbereit, um das bestmégliche Ergebnis zu erhalten. 115 1 6 20 60 28 3,94 0.71 -0.79 0.82

Anmerkung: 1=gar nicht; 2=wenig; 3= ziemlich; 4= trifft zu; 5= véllig; N=Anzahl der Personen; M=Mittelwert; s2= Varianz; S= Schiefe; K= Kurtosis (Wélbung)
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3.5.6 Explorative Faktorenanalyse

3.5.6.1 Voraussetzungen

Das Testverfahren Kaiser- Mayer- Olkin verdeutlicht den Zusammenhang der
Ausgangsvariablen und sollte einen Wert von > 0.8 haben. Der Bartlett- Test pruft die

Korrelation der Variablen und sollte bei < 0.05 liegen (Field, 2013, S. 684ff.).

Tabelle 6: Voraussetzungen fiir die Faktorenanalyse; Gesamtvarianz der sechs Faktoren "altere" Teammit-
glieder

Kaiser- Meyer- Olkin- Mal} der Stichprobenneigung 0.85
Bartlett- Test auf Spharizitat N3herungsweises Chi? 1229.99
df 276
Sig. .00
Erklarte Gesamtvarianz % 52.05

Tabelle 7: Voraussetzungen fiir die Faktorenanalyse; Gesamtvarianz der sieben Faktoren der "jlingeren"
Teammitglieder

Kaiser- Meyer- Olkin- Mal} der Stichprobenneigung 0.84
Bartlett- Test auf Spharizitat Niherungsweises Chi? 1019.15
df 276
Sig. .00
Erklarte Gesamtvarianz % 61.92

Beide Testverfahren erlauben eine Durchfiihrung der Faktorenanalyse, sowohl fiir die Item-

Gruppen der alteren, als auch der jingeren Teammitglieder.

Fiir die sechs Faktoren der dlteren Teammitglieder betragt die Gesamtvarianz 52 %. Die

Gesamtvarianz fiir die sieben Faktoren der jingeren Teammitglieder liegt bei 62%.

3.5.6.2 Korrelationen der einzelnen Faktoren

Den Tabellen 8 und 9 sind die Korrelationen der einzelnen Skalen und Subskalen sowohl fur
die ,alteren”, als auch fir die ,jingeren” Teammitglieder zu entnehmen. Sie zeigen, dass alle

Variablen auf einem Niveau von p< .01 korrelieren.
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Tabelle 8: Korrelationen der verwendeten Skalen und Subskalen der ,,dlteren” Teammitglieder

Faktor 1 2 3 4 5
1 Soziale Beziehung 1
2 Zielorientierung 59%* 1
3 Zusammenarbeit 58%* 53%* 1
4 Feedback .66** .65%* .66** 1
5 Bindung A7** 37** A9 * A3x* 1

Tabelle 9: Korrelationen der verwendeten Skalen und Subskalen der "jiingeren" Teammitglieder

Faktor 1 2 3 4 5
1 Soziale Beziehung 1
2 Zielorientierung 57%* 1
3 Zusammenarbeit 49** A3** 1
4 Feedback 59%* .59%* .58%* 1
5 Bindung A48** .58** A6** 52** 1

3.5.6.3 Reliabilitatsprifung

In weiterer Folge werden die Reliabilitaten der einzelnen Faktoren und Subskalen sowohl fir
die jingeren, als auch fir die dlteren Teammitglieder detailliert dargestellt. Fir die Bestim-
mung der Reliabilitdt wurde der Cronbach’s a Koeffizient herangezogen, der als Maf3stab fiir
die interne Konsistenz eines Faktors gilt und einen Wert von 0.7 nicht unterschreiten sollte

(Bortz & Schuster, 2010, S. 429).

1. Faktor: Soziale Beziehung

Tabelle 10: Einschatzung der Sozialen Beziehung

Die(..... ) Teammitglieder legen groRen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit.
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe.

Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppe ihre Unterstitzung zur Verfligung.

Die Kommunikation mitden (... .. ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend.
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Die Analyse hat gezeigt, dass die Reliabilitat von Faktor 1 zu gering ist. Um diese zu erhdhen,

wurde ein Item (vgl. Tabelle 10, grau ausgeblendet) entfernt und die Analyse wiederholt.

Die Einschatzung der Sozialen Beziehung der ,,dlteren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.74
Die Einschatzung der Sozialen Beziehung der ,jliingeren” Teammitglieder:
Cronbach’s a=0.74

Faktor 1 erwies sich als reliabel.

2. Faktor: Zielorientierung

Tabelle 11: Einschatzung der Zielorientierung

Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten.
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsméglichkeiten.
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmdgliche Ergebnis zu erhalten.
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.

Die Einschatzung der Zielorientierung der ,alteren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.83
Die Einschatzung der Zielorientierung der ,jingeren” Teammitglieder : Cronbach’s a= 0.74

Faktor 2 erwies sich als reliabel.

3. Faktor: Zusammenarbeit

Tabelle 12: Einschdtzung der Zusammenarbeit

Die(..... ) Teammitglieder geben fir die Arbeit wichtige Informationen weiter.

Die Kommunikation mitden (.. ... ) Teammitgliedern ist hilfreich fur die Erledigung von Aufgaben.
Den{(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen.

Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei.

Die Einschatzung der Zusammenarbeit der ,dlteren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.69
Die Einschatzung der Zusammenarbeit der ,jingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.73

Faktor 3 gilt als reliabel.
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4. Faktor: Feedback

Tabelle 13: Einschdtzung des Feedbacks

Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleglnnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fir ihre Arbeit.

Die Einschatzung des Feedbacks der ,alteren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.77
Die Einschatzung des Feedbacks der , jingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.72

Faktor 4 gilt ebenfalls als reliabel.

5. Faktor: Bindung

Tabelle 14: Einschdtzung der Bindung

Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefiihl der Zugehdérigkeit zu dem Unternehmen.

Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet.

Die Analyse hat gezeigt, dass die Reliabilitdat von Faktor 5 weiter verbessert werden konnte.
Zu diesem Zweck wurde ein Item (vgl. Tabelle 14, grau ausgeblendet) entfernt und die Analyse

wiederholt.

Die Einschatzung der Bindung der ,alteren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.72

Die Einschatzung der Bindung der ,jingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a=0.71

6. Faktor: Arbeitseinstellung

Tabelle 15: Einschdtzung der Arbeitseinstellung

Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln.
Die(..... ) Teammitglieder haben ein ausgepragtes Konkurrenzdenken.
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben.

Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter.

Die Einschatzung der Arbeitseinstellung der ,,dlteren” Teammitglieder:
Cronbach’s a=-0.24

Die Einschatzung der Arbeitseisteinstellung der ,jlingeren” Teammitglieder:
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Cronbach’s a= 0.06
Da es nicht moglich war, die Reliabilitdt von Faktor 6 zu verbessern, musste er geldscht wer-

den.

Tabelle 16: Reliabilititen der Faktoren im Uberblick

Faktor Anzahl der Items Cronbach’s a

Altere 0.74

Soziale Beziehungen 4
Jungere 0.74
Altere 0.83

Zielorientierung 4
Jungere 0.74
Altere 0.69

Zusammenarbeit 4
Jungere 0.73
Altere 0.77

Feedback 4
Jungere 0.72
Altere 0.72

Bindung 2
Jungere 0.71

3.5.6.4 Anpassung des Fragebogens

Durch die explorative Faktorenanalyse konnten flinf reliable Faktoren gewonnen werden, die
als relevante Konstrukte flir die Hauptstudie Verwendung fanden. Die urspriinglich 24 Items
wurden auf 18 Items reduziert. Des Weiteren wurden die Oberbegriffe der einzelnen
Konstrukte umformuliert.

Auf Grund dessen, dass der Fragebogen fiir eine reprasentative Umfrage nun aus zu wenig
Iltems bestand und die Literaturrecherche weitere interessante Themengebiete fir die
Erhebung hervorgebracht hat, wurde der Fragebogen um zwei Konstrukte , Wertschatzung”
und ,, Know- How Transfer” erweitert.

Das Konstrukt ,,Bindung”, welches nur aus zwei Items bestand, wurde um vier ltems erweitert

und in ,,Commitment” umbenannt.
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In Tabelle 17 werden die Konstrukt- und ltemanpassungen fiir die Hauptstudie detailliert

dargestellt.

Tabelle 17: Anpassung des Fragebogens

Konstrukt Item

Qualitat sozialer Beziehungen Dief(..... ) Teammitglieder legen groRen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit.
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe.
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppe ihre Unterstiitzung zur Verfligung.
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend.

Veranderungsbereitschaft Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten.
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmaoglichkeiten.
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmogliche Ergebnis zu erhalten.
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.

Teamperformance Die(..... ) Teammitglieder geben fir die Arbeit wichtige Informationen weiter.
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern ist hilfreich fir die Erledigung von Aufgaben.
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen.
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei.

Feedback Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit.

Commitment Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefuhl der Zugehorigkeit zu dem Unternehmen.
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet.
Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehoren.
Die(..... ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen.
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln.
Das Team ist fur die (. . ... ) Teammitglieder von groRer persoénlicher Bedeutung.

Wertschitzung Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen.
Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung.
Die(..... ) Teammitglieder pflegen einen wertschitzenden Umgang mit den anderen Teammitgliedern.
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben.

Know-How Transfer Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf addaquate Weise weiter.
Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter.
Das Team profitiert vom Fachwissen der (. . . .. ) Teammitglieder.
Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter.
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3.6 Hauptstudie und Auswertung

3.6.1 Rahmenbedingungen

Die Datenerhebung fiir die Hauptstudie fand zwischen dem 23. April und dem 3. Juli 2015
statt. Fur die Hauptstudie war es notwendig, dass die sieben Konstrukte mit insgesamt 30
Iltems mittels Fragebdgen von bestehenden Teams in Unternehmen ausgefillt wurden.
Vorgegeben waren mindestens drei Mitglieder pro Team. Des Weiteren wurde auf eine
gleichmaBigere Altersverteilung als im Pretest geachtet. Die Fragebdgen wurden als Link zu
den einzelnen Unternehmen verschickt und von dort an die einzelnen Teams weitergeleitet.
Auch in der Hauptstudie war es moglich, die Fragebdgen in einer Papier- Bleistift Version

auszufillen.

Um die Stichprobe zu akquirieren, wurden Freunde und Bekannte gebeten, die Fragebtgen
in ihrem Unternehmen an verschiedene Abteilungen zu schicken oder an ihr eigenes Team zu
verteilen. Zusatzlich haben mehrere Kunden des Beratungsunternehmens Albrecht Business

Coaching die Fragebdgen an ihre Teams verteilt.

3.6.2 Datenaufbereitung

Nach Beendigung der Erhebung wurden die Daten vor der Analyse in einem ersten Schritt
bereinigt. Alle Fragebdgen, die nicht vollstandig ausgefillt wurden, wurden entfernt. Negativ
formulierte Items wurden umgepolt.

Nach Betrachtung der Verteilungen und Haufigkeiten, wurde um die Passung der Konstrukte
und Items zu Uberprifen, zuerst eine explorative Faktorenanalyse mit Varimax Rotation
durchgefiihrt. Des Weiteren wurden die Reliabilitdten der Faktoren mit dem Cronbach’s a
Koeffizienten berechnet. Um die Modellpassung zu tberprifen, wurden die gewonnenen
Daten aus der explorativen Faktorenanalyse mittels einer konfirmatorische Faktorenanalyse

im Anschluss Uberprift.
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3.6.3 Stichprobe
Insgesamt bestand die Stichprobe aus 265 Teilnehmerlnnen. Die Fragebogen wurden an 71
Teams aus unterschiedlichen Unternehmen verteilt. Die meisten Teilnehmerinnen waren mit
26% aus der Informations- und Consultingbranche, sowie mit 18,5% aus dem Banken- und
Versicherungswesen (die genaue Aufteilung kann Tabelle 19 entnommen werden). Die
Stichprobengrolle ist zwischen der Generation X mit 104 und der Generation Y mit 113
Personen recht gleichmaRig verteilt. Aus der Generation der Baby Boomer konnten 48
Personen akquiriert werden. Des Weiteren haben sich 121 Personen zu Beginn der Befragung
zu den dlteren und 144 zu den jingeren Teammitgliedern zugeordnet. Es hat sich gezeigt, dass
sich mit Ausnahme von zwei Teilnehmerlnnen, alle Baby Boomer zu den alteren
Teammitgliedern gezdhlt haben. Ca. 60% der Personen aus der Generation X zahlten sich

ebenso zu den Alteren. Bei der Generation Y ordneten sich fast alle den Jiingeren im Team zu.

Tabelle 18: Verteilung der Alterszuordnung und der Generationen

Baby Boomer Generation X Generation Y
»alter” 46 64 11 121
»junger” 2 40 102 144
48 104 113 265
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Die Verteilung der demographischen Daten fiir die Gesamtstichprobe kann Tabelle 19

entnommen werden.

Tabelle 19: Verteilung der demographischen Daten

N %
Fiihrung Ja 79 29,8
Nein 186 70,2
Unternehmensgréfe Bis9 Mitarbeiterlnnen 20 7,5
10-49 Mitarbeiterinnen 51 19,2
50-249 Mitarbeiterinnen 69 26
Ab 250 Mitarbeiterinnen 125 47,2
Branche Bank & Versicherung 49 18,5
Gewerbe & Handwerk 9 3,4
Handel 13 4,9
Medien & Unterhaltung 16 6
Information & Consulting 69 26
Tourismus & Freizeit 3 1,1
Transport & Verkehr 0,4
Industrie 45 17
Sonstige 60 22,6

Die 71 Teams variieren in ihrer Grof3e. Die Anzahl der Teams mit ihrer dazugehorigen Anzahl

an Teammitgliedern kann Tabelle 20 entnommen werden.

Tabelle 20: Verteilung der Mitglieder liber die Teams hinweg

Teams Mitglieder
18 3
6 4
7 5
5 6
7
1 8
2 10
2 11
1 19
27 <3
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3.6.4 Analyse der Daten

In Kapitel 3.5 wurde gezeigt, dass in einem Pretest aus den ausgewahlten Variablen des
Fragebogens finf reliable Konstrukte abgeleitet werden konnten. Durch eine weitere
Literaturrecherche wurden die verbliebenen 18 Items auf 30 Items erweitert. Zu den flnf
Konstrukten wurden zwei weitere erganzt. Um die Passung der neuen Konstrukte zu testen,

wurde zuerst eine exploratorische Faktorenanalyse mit Varimax Rotation durchgefiihrt.

Fir die alteren Teammitglieder konnten finf und fiir die jlingeren Teammitglieder sechs
Faktoren ermittelt werden. Die Items wurden daraufhin mittels ihrer Ladungen und ihres
Inhalts den einzelnen Faktoren zugeordnet. Insgesamt konnten folgende fiinf Faktoren
gebildet werden: ,Qualitat sozialer Beziehungen®, ,Veranderungsbereitschaft”, , Feedback”,

,Commitment” und ,Teamperformance”.

3.6.5 Deskriptive Statistik der Daten

Die Tabellen 21 und 22 stellen die deskriptiven Haufigkeitsverteilungen, sowie die
Verteilungsparameter der Items sowohl fiir die alteren, als auch fir die jlingeren

Teammitglieder dar.

In der Hauptstudie zeigt sich, dass sowohl fir die alteren, als auch fir die jingeren
Teammitglieder die Items ausschlieBlich linksschief und rechtssteil sind. Dies kann darauf
zurlickgefihrt werden, dass die Teilnehmerlnnen durchgehend hohere Werte bei den
Antwortalternativen angekreuzt haben (Die Antwortalternativen 1-3 wurden weniger
angekreuzt, als 3-5). Des Weiteren liegen mehr flache als spitze Verteilungen vor, wenn man
die Wolbung der Items betrachtet. Dies wird ebenso von den dhnlich verteilten Mittelwerten,

die mit einer einzigen Ausnahme (M=2,91) fir alle Items Uber 3 liegen, bestatigt.
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Item N 1 2 3 4 5 M s? S K
Die(..... ) Teammitglieder legen grofRen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit. 265 1 29 45 116 74 3,88 091 -0.63 -0.35
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe. 265 1 26 66 114 58 3,76 0.84 -0.40 -0.47
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppeihre Unterstiitzung zur Verfiigung. 265 1 9 48 119 88 4,07 0.68 -0.67 0.18
Die Kommunikation mitden (. .... ) Teammitgliedern verlauft fir alle zufriedenstellend. 265 1 26 83 106 49 3,66 0.82 -0.22 -0.56
Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten. 265 4 60 83 91 27 3,29 096 -0.05 -0.79
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmoglichkeiten. 265 8 50 74 98 35 3,38 1.06 -0.26 -0.65
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmogliche Ergebnis zu erhalten. 265 5 46 8 95 31 3,38 0.93 -0.17 -0.56
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation. 265 3 18 59 121 64 3,85 0.82 -0.63 0.16
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen. 265 0 8 40 144 73 4,06 0.55 -0.56 0.26
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei. 265 0 3 26 124 112 4,30 0.48 -0.69 0.15
Die(..... ) Teammitglieder geben fir ihre Arbeit wichtige Informationen weiter. 265 0 19 55 116 75 3,93 0.78 -0.50 -0.43
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern ist hilfreich fir die Erledigung von Aufgaben. 265 0 8 34 114 109 4,22 0.61 -0.80 0.17
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit. 265 3 35 58 115 54 3,69 096 -049 -0.44
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 265 8 47 8 9% 31 3,36 1.00 -0.24 -0.53
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 265 7 44 71 122 21 3,40 0.89 -0.50 -0.33
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit. 265 4 37 77 113 34 3,51 0.88 -0.36 -0.37
Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Geflihl der Zugehérigkeit zu dem Team. 265 1 22 45 117 80 3,95 0.84 -0.69 -0.11
Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehoren. 265 0 14 81 8 82 3,90 0.82 -0.23 -0.98
Das Team ist fur die (. . ... ) Teammitglieder von groRer persoénlicher Bedeutung. 265 2 43 75 97 48 3,55 0.98 -0.20 -0.81
Die(..... ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen. 265 2 20 61 119 63 3,83 0.81 -054 -0.10
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet. 265 1 15 57 115 77 3,95 0.77 -0.55 -0.18
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln. 265 1 16 64 122 62 3,86 0.73 -0.46 -0.17
Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen. 265 1 14 59 130 61 3,89 0.69 -0.51 0.06
Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung. 265 3 32 77 104 49 3,62 092 -0.32 -0.50
Die(..... ) Teammitglieder pflegen einen wertschitzenden Umgang mit den anderen Teammitgliedern. 265 0 11 55 111 88 4,04 0.71 -0.50 -0.47
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben. 265 35 78 49 8 20 2,91 1.43 -0.02 -1.12
Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf addaquate Weise weiter. 265 11 58 138 55 3,87 0.68 -0.70 0.83
Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter. 265 2 18 65 131 49 3,87 0.73 -0.53 0.16
Das Team profitiert vom Fachwissen der (. . . .. ) Teammitglieder. 265 1 10 34 125 95 4,14 0.65 -0.87 0.76
Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter. 265 10 45 100 75 35 3,30 1.04 -0.10 -0.48

Anmerkung: 1=gar nicht; 2=wenig; 3= ziemlich; 4= trifft zu; 5= vollig; N=Anzahl der Personen; M=Mittelwert; s2= Varianz; S= Schiefe; K= Kurtosis (Wé&lbung)
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Tabelle 22: Deskriptive Statistik der "jlingeren" Teammitglieder

Item N 1 2 3 4 5 M s? S K
Die(..... ) Teammitglieder legen groBen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit. 265 3 11 52 118 81 3,99 0.77 -0.76 0.52
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe. 265 1 18 83 111 52 3,74 0.75 -0.24 -0.42
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppeihre Unterstiitzung zur Verfligung. 265 0 13 76 106 70 3,88 0.74 -0.24 -0.76
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend. 265 0 12 91 113 49 3,75 0.65 -0.04 -0.64
Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten. 265 0 28 84 121 32 3,59 0.70 -0.22 -0.49
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmaoglichkeiten. 265 1 21 52 140 51 3,83 0.71 -0.61 0.16
Die(..... ) Teammitglieder sind veranderungsbereit, um das bestmégliche Ergebnis zu erhalten. 265 2 7 53 139 64 3,97 062 -0.65 0.83
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation. 265 3 5 63 133 61 3,92 0.64 -0.61 0.87
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen. 265 0 9 71 147 38 3,81 0.51 -0.26 -0.03
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei. 265 0 4 39 124 98 4,19 054 -055 -0.23
Die(..... ) Teammitglieder geben fir ihre Arbeit wichtige Informationen weiter. 265 2 15 77 114 57 3,79 0.76 -0.37 -0.16
Die Kommunikation mitden (. . ... ) Teammitgliedern ist hilfreich fiir die Erledigung von Aufgaben. 265 3 8 53 123 78 4,00 0.72 -0.75 0.72
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit. 265 1 31 83 105 45 3,61 0.84 -0.20 -0.62
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 265 15 50 95 8 19 3,17 1.00 -0.25 -0.42
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. 265 11 46 103 87 18 3,21 090 -0.24 -0.26
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit. 265 5 44 90 108 18 3,34 0.81 -0.31 -0.37
Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Geflihl der Zugehérigkeit zu dem Team. 265 2 16 71 122 54 3,79 0.74 -045 0.00
Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehoren. 265 5 14 79 98 69 3,80 090 -0.50 -0.04
Das Team ist fur die (. . ... ) Teammitglieder von groBer personlicher Bedeutung. 265 4 36 8 94 42 3,51 093 -0.19 -0.52
Die(..... ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen. 265 6 56 92 79 32 3,28 1.00 -0.00 -0.69
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet. 265 4 19 64 126 52 3,77 081 -0.62 0.30
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln. 265 1 18 64 124 58 3,83 0.74 -046 -0.17
Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen. 265 0 6 57 132 70 4,00 0.57 -0.32 -0.39
Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung. 265 1 28 8 109 39 3,59 0.77 -0.18 -0.49
Die(..... ) Teammitglieder pflegen einen wertschatzenden Umgang mit den anderen Teammitgliedern. 265 1 8 42 123 91 4,11 0.65 -0.73 0.44
Die(..... ) Teammitglieder delegieren unbeliebte Aufgaben. 265 12 35 62 116 40 3,52 1.10 -0.60 -0.20
Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf adaquate Weise weiter. 265 3 25 92 110 35 3,56 0.77 -0.28 -0.15
Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter. 265 1 28 87 106 43 3,61 0.80 -0.18 -0.55
Das Team profitiert vom Fachwissen der (. . . .. ) Teammitglieder. 265 0 16 65 123 61 3,86 0.70 -0.36 -0.43
Die(..... ) Teammitglieder bilden sich laufend weiter. 265 3 22 66 109 65 3,80 0.89 -0.51 -0.22

Anmerkung: 1=gar nicht; 2=wenig; 3= ziemlich; 4= trifft zu; 5= véllig; N=Anzahl der Personen; M=Mittelwert; s2= Varianz; S= Schiefe; K= Kurtosis (Wdélbung)
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3.6.6 Explorative Faktorenanalyse

3.6.6.1 Voraussetzungen

Das Testverfahren Kaiser- Mayer- Olkin verdeutlicht den Zusammenhang der
Ausgangsvariablen und sollte einen Wert von > 0.8 haben. Der Bartlett- Test pruft die
Korrelation der Variablen und sollte bei < 0.05 liegen (Field, 2013, S. 684ff.).

Tabelle 23: Voraussetzung fiir die Faktorenanalyse; Gesamtvarianz der fiinf Faktoren der "alteren" Teammit-
glieder

Kaiser- Meyer- Olkin- Mal} der Stichprobenneigung 0.95
Bartlett- Test auf Spharizitat Ndherungsweises Chi? 4797.07
df 435
Sig. .00
Erklarte Gesamtvarianz % 62.21

Tabelle 24: Voraussetzung fiir die Faktorenanalyse; Gesamtvarianz der sechs Faktoren der "jlingeren" Team-
mitglieder

Kaiser- Meyer- Olkin- Maf} der Stichprobenneigung 0.94
Bartlett- Test auf Spharizitat Naherungsweises Chi? 4002.60
df 435
Sig. .00
Erklarte Gesamtvarianz % 60.99

Beide Testverfahren erlauben eine Durchfiihrung der Faktorenanalyse, sowohl fiir die Item-

Gruppen der dlteren, als auch der jiingeren Teammitglieder.

Fir die funf Faktoren der dlteren Teammitglieder betragt die Gesamtvarianz 62 %. Die

Gesamtvarianz flir die sechs Faktoren der jingeren Teammitglieder liegt bei 61%.

3.6.6.2 Korrelationen der einzelnen Faktoren

Den Tabellen 25 und 26 kdnnen die Korrelationen der einzelnen Skalen und Subskalen sowohl
fir die ,alteren” als auch fir die ,jlingeren” Teammitglieder entnommen werden. Sie zeigen,

dass alle Variablen auf einem Niveau von p< .01 korrelieren.
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Tabelle 25: Korrelationen der verwendeten Skalen und Subskalen der "dlteren" Teammitglieder

Faktor 1 2 3 4
1 Qualitat sozialer Beziehungen 1
2 Veranderungsbereitschaft T4** 1
3 Commitment .68%* .63%* 1
4 Feedback T4%* .65%* 61%* 1
5 Teamperformance 73** .67%* .65%* T1x*

Tabelle 26: Korrelationen der verwendeten Skalen und Subskalen der "jliingeren" Teammitglieder

Faktor 1 2 3 4
1 Qualitat sozialer Beziehungen 1
2 Veranderungsbereitschaft T1x* 1
3 Commitment .66%* .62%* 1
4 Feedback .60** .60** 56%* 1
5 Teamperformance .68** .67%* .61%* .66**

3.6.6.3 Reliabilitatsprifung

In weiterer Folge werden die Reliabilitaten der finf gewonnenen Faktoren und Subskalen

sowohl fur die ,alteren” als auch fiir die ,jingeren” Teammitglieder detailliert dargestellt. Fir

die Bestimmung der Reliabilitdt wurde der Cronbach’s a Koeffizient herangezogen, der als

MaRstab fir die interne Konsistenz eines Faktors gilt und den Wert 0.7 nicht unterschreiten

sollte (Bortz & Schuster, 2010, S. 429).

1. Faktor: Qualitat sozialer Beziehungen

Tabelle 27: Einschdtzung der Qualitat sozialer Beziehungen

Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten.
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmaoglichkeiten.
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmogliche Ergebnis zu erhalten.
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.

Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen.

Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung.

Die(..... ) Teammitglieder pflegen einen wertschitzenden Umgang mit den anderen Teammitgliedern.
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Die Analyse hat gezeigt, dass die Reliabilitat des ersten Faktors deutlich erhoht werden

konnte, in dem ein Item (vgl. Tabelle 27, grau ausgeblendet) entfernt wurde.

Die Einschatzung der Qualitat sozialer Beziehungen der ,dlteren” Teammitglieder:
Cronbach’s a= .87

Die Einschatzung der Qualitat sozialer Beziehungen der , jliingeren” Teammitglieder:
Cronbach’s a= .81

Faktor 1 erwies sich als reliabel.

2. Faktor: Veranderungsbereitschaft

Tabelle 28: Einschatzung der Verdnderungsbereitschaft

Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten.
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsmaoglichkeiten.
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmégliche Ergebnis zu erhalten.
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.

Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln.

Die Einschatzung der Veranderungsbereitschaft der ,alteren” Teammitglieder:
Cronbach’s a=.82
Die Einschatzung der Veranderungsbereitschaft der ,jlngeren” Teammitglieder:
Cronbach’s a=.78

Faktor 2 ist ebenfalls reliabel.

3. Faktor: Feedback

Tabelle 29: Einschdtzung des Feedbacks

Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fiir ihre Arbeit.

Die Einschatzung des Feedbacks der , dlteren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .85
Die Einschatzung des Feedbacks der ,,jingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .81
Faktor 3 gilt als reliabel.
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4. Faktor: Commitment

Tabelle 30: Einschdtzung des Commitments

Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefiihl der Zugehdorigkeit zu dem Unternehmen.
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet.

Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehoren.

Die(..... ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen.
Das Team ist fur die (. .. .. ) Teammitglieder von groRer persénlicher Bedeutung.

Die Einschatzung des Commitments der ,,dlteren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .82
Die Einschatzung des Commitments der ,,jingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .85

Faktor 4 erwies sich als reliabel.

5. Faktor: Teamperformance

Tabelle 31: Einschdtzung der Teamperformance

Die(..... ) Teammitglieder geben fiir die Arbeit wichtige Informationen weiter.

Die Kommunikation mitden (... .. ) Teammitgliedern ist hilfreich fur die Erledigung von Aufgaben.
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen.

Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei.

Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf addquate Weise weiter.

Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter.

Das Team profitiert vom Fachwissen der (. . ... ) Teammitglieder.

Bei Faktor 5 hat die Analyse ergeben, dass die Reliabilitdat durch den Ausschluss eines Items

(vgl. Tabelle 31, grau ausgeblendet) verbessert werden konnte.

Die Einschatzung der Teamperformance der ,dlteren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .85
Die Einschatzung der Teamperformance der , jlingeren” Teammitglieder: Cronbach’s a= .83

Faktor 5 ist auch reliabel.
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Tabelle 32: Reliabilititen der Faktoren im Uberblick

Faktor Anzahl der Items Cronbach’s a
Qualitat sozialer Beziehun- Altere 0.87
7
gen Jungere 0.81
Altere 0.82
Veranderungsbereitschaft 5
Jungere 0.78
Altere 0.85
Feedback 4
Jingere 0.81
Altere 0.82
Commitment 5
Jungere 0.85
Altere 0.85
Teamperformance 7
Jungere 0.83

3.6.6.4 Anpassung des Fragebogens

Durch die explorative Faktorenanalyse konnten fiinf reliable Faktoren gewonnen werden. Von
den urspringlich 30 Items konnten durch die Optimierung der Reliabilitaiten 28 Items
behalten werden. Aufgrund der Ladungen und des Inhalts wurden die Items von anfanglich
sieben Konstrukten erneut auf fiinf reduziert. Da die Items nach wie vor inhaltlich

zueinanderpassen, konnten die Oberbegriffe der Konstrukte beibehalten werden.

In Tabelle 33 werden die Konstrukt- und ltemanpassungen detailliert dargestellt.
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Tabelle 33: Anpassung des Fragebogens

Konstrukt Item

Qualitat sozialer Beziehungen Die((..... ) Teammitglieder legen groBen Wert auf kollegiale Zusammenarbeit.
Die(..... ) Teammitglieder starken den Zusammenhalt der Gruppe.
Die(..... ) Teammitglieder stellen der Gruppe ihre Unterstltzung zur Verfligung.
Die Kommunikation mitden (.. ... ) Teammitgliedern verlauft fur alle zufriedenstellend.
Die(..... ) Teammitglieder schatzen die Arbeit der anderen.
Die(..... ) Teammitglieder geben den anderen Teammitgliedern ausreichend Anerkennung.
Die(..... ) Teammitglieder pflegen einen wertschatzenden Umgang mit den anderen Teammitgliedern.

Veranderungsbereitschaft Die(..... ) Teammitglieder sind bereit, potenzielle Schwachstellen ihrer Arbeit kritisch zu betrachten.
Die(..... ) Teammitglieder hinterfragen bestehende Prozesse hinsichtlich Verbesserungsméglichkeiten.
Die(..... ) Teammitglieder sind verdnderungsbereit, um das bestmogliche Ergebnis zu erhalten.
Die(..... ) Teammitglieder haben eine hohe Arbeitsmotivation.
Die(..... ) Teammitglieder halten sich an Vorschriften und Spielregeln.

Feedback Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren Kolleginnen ihr Feedback auf angemessene Weise mit.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen ausreichend Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihren Kolleginnen konstruktives Feedback zu ihrer Arbeitsleistung.
Die(..... ) Teammitglieder motivieren andere fir ihre Arbeit.

Commitment Die(..... ) Teammitglieder empfinden ein starkes Gefiihl der Zugehorigkeit zu dem Unternehmen.
Die(..... ) Teammitglieder fiihlen sich den Zielen des Teams verpflichtet.
Die(..... ) Teammitglieder sind stolz darauf, diesem Team anzugehoren.
Die(..... ) Teammitglieder wiirden gerne ihr weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen.
Das Team ist fur die (.. ... ) Teammitglieder von groRer persoénlicher Bedeutung.

Teamperformance Die(..... ) Teammitglieder geben fir die Arbeit wichtige Informationen weiter.
Die Kommunikation mitden (..... ) Teammitgliedern ist hilfreich fir die Erledigung von Aufgaben.
Den(..... ) Teammitgliedern gelingt es ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzusetzen.
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum Erfolg des Teams bei.
Die(..... ) Teammitglieder geben ihr Fachwissen auf addquate Weise weiter.
Die(..... ) Teammitglieder geben ausreichend Fachwissen weiter.
Das Team profitiert vom Fachwissen der (. . ... ) Teammitglieder.
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3.6.7 Konfirmatorische Faktorenanalyse

Um die Passung der Konstrukte zu Uberprifen wurde im Anschluss an die explorative

Faktorenanalyse eine konfirmatorische Faktorenanalyse zur Modelltestung durchgefiihrt.

Die Abbildungen 1 und 2 zeigen die Pfadanalysen der Konstrukte fiir die Einschatzungen der
dlteren und jiingeren Teammitglieder. Den Abbildungen kénnen die Ladungen der einzelnen
Items zu den jeweiligen Konstrukten (Singlepfeile), sowie die Korrelationen der einzelnen
Konstrukte untereinander (Doppelpfeile) entnommen werden. Die Ladungen liegen zwischen
.56 und .81 bei den adlteren und zwischen .55 und .80 bei den jingeren Teammitgliedern und

weisen eine durchwegs gute Korrelation mit dem Faktor auf (Ladungen ab .4 sind akzeptabel).

In einem ersten Schritt wurde Uberprift, ob die finf Faktoren aus der explorativen
Faktorenanalyse bestatigt werden kénnen. In einem zweiten Schritt wurde die Modellpassung
verbessert, in dem Fehlerkorrelationen zwischen den Items innerhalb eines Faktors
zugelassen wurden und zwei ltems aufgrund ihrer geringen Ladungen ausgeschlossen wurden
(vgl. Abbildungen 1 und 2, grau ausgeblendet). Die Analyse konnte die Faktorenstruktur fir

beide Altersgruppen bestatigen.

Um die Modellpassung zu (berprifen wurden mehrere Kennwerte herangezogen. Der
Chi?/df-Wert beschreibt das Chi? im Verhaltnis zu seinen Freiheitsgraden und sollte klein sein
(£ 2). Da dieser Wert jedoch stichprobenabhangig ist, missen weitere Kennwerte
herangezogen werden. Die Werte CFI, NFI und RFI sollten einen Wert um 0.9 annehmen. Ein
RMSEA- Wert < 0.05 gilt als sehr gut, ein Wert bis 0.08 als akzeptabel fiir eine Modellpassung.
Der Kennwert SRMR sollte ebenso einen moglichst kleinen Wert haben (< 0.05). Ein Wert von

SRMR= 0 steht fiir eine perfekte Passung (Arbuckle, 2013).

Die Goodness-of-Fit Statistiken, die das vorliegende Modell mit dem Basismodell vergleichen,
liegen teilweise leicht unter den fiir eine gute Passung geforderten Werten. Da der Chi?/df-
Wert jedoch niedrig ist und die Ladungen durchgehend hohe Werte haben, kann man
insgesamt das Modell als tragfahig ansehen. Allgemein passen die explorative und die

konfirmatorische Faktorenanalyse gut zusammen.
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Tabelle 34: Kennzahlen der Modellpassung fiir die Einschatzungen der alteren und jiingeren Teammitglieder

Kennwerte Altere Teammitglieder Jiingere Teammitglieder
Verbesserter Fit Verbesserter Fit
Chi? 938.99 660.71 925.65 677.02
p .00 .00 .00 .00
df 395 332 395 334
Chi?/df 2.4 1.9 2.3 2.0
CFI .88 .93 .86 91
NFI .81 .86 .78 .83
RFI .79 .84 .76 .81
RMSEA .07 .06 .07 .06
SRMR .06 .05 .06 .05

Anmerkung: p= Signifikanzniveau; df= Freiheitsgrade; CFl= Comperative-Fit-Index; NFI= Normed-Fit-Index; RFI=
Relative-Fit-Index; RMSEA= Root-Mean-Square-Error of Approximation; SRMR= Standardized Root-Mean-

Square Residual; Verbesserter Fit: Verbesserte Werte unter Einbeziehung der Fehlerkorrelationen.
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Abbildung 1: Konfirmatorische Faktorenanalyse fiir die Einschatzungen der "dlteren" Teammitglieder
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Abbildung 2: Konfirmatorische Faktorenanalyse fiir die Einschatzungen der "jiingeren" Teammitglieder
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4 Zusammenfassung und Ausblick

4.1 Fazit

Ziel der Arbeit war die Konstruktion eines Fragebogens zum Thema ,Herausforderungen im
Generationenmanagement”, um anhand von Selbst- und Fremdeinschatzungen mogliche

Diskrepanzen in der Zusammenarbeit altersdiverser Teams festzustellen.

Zu Beginn der Studie wurden auf theoretischer Basis sechs Konstrukte mit insgesamt 27 Items
einem Pretest unterzogen. Die Analyse der Daten wurde jeweils fir die alteren und die

jungeren Teammitglieder getrennt durchgefiihrt.

Die einzelnen Variablen wurden zunachst auf ihre Haufigkeits- und Verteilungsparameter
geprift, um im Anschluss eine explorative Faktorenanalyse durchfiihren zu kénnen. Das
Kaiser- Meyer- Olkin Kriterium wurde als MaR fur die Eignung der Daten verwendet. Die
Spharizitat wurde mittels Bartlett- Test tGberpriift. Nachdem die Voraussetzungen der Daten

gegeben waren, konnte eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt werden.

Fiir die alteren Teammitglieder ergaben sich sechs Faktoren mit einer Gesamtvarianz von
52%. Fur die jungeren Teammitglieder ergaben sich sieben Faktoren mit einer Gesamtvarianz
von 62%. Sowohl fir die dlteren, als auch firr die jlingeren Teammitglieder hat sich gezeigt,
dass die Daten etwas linksschief sind, was auf das Antwortverhalten zurtickzufiihren ist. Beide

Altersgruppen haben tendenziell hohe Einschatzungen abgegeben.

Nachdem die Items aufgrund ihrer Ladungen und ihres Inhalts zugeordnet wurden, ergaben
sich insgesamt sechs Faktoren mit 24 Items. Fiir die Reliabilitdtsanalyse wurde der Cronbach’s
a Koeffizient als MalR fiir die interne Konsistenz herangezogen. Moosbrugger und Kelave
(2012,S.11) geben an, dass der Messkoeffizient bei einem guten Test 0.7 nicht unterschreiten
sollte. Faktor 1 (Soziale Beziehung) weist fiir die dlteren und jingeren Teammitglieder ein
Cronbach’s a von 0.74 auf. Faktor 2 (Zielorientierung) liegt fiir die dlteren bei a =0.84 und fir
die jingeren bei a =0.74. Faktor 3 (Zusammenarbeit) hat ein a= 0.69 fir die dlteren und ein
o= 0.73 fiir die jlingeren Teammitglieder. Faktor 4 (Feedback) hat ein a= 0.77 fir die alteren

und ein a= 0.72 fir die jingeren Teammitglieder. Faktor 5 (Bindung) erwies sich mit einem
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o= 0.71 fur beide Altersgruppen als reliabel. Faktor 6 (Arbeitseinstellung) musste aufgrund
seiner niedrigen Reliabilitat entfernt werden. Faktor 1 und Faktor 5 konnten durch das
Reduzieren je eines Items eine Verbesserung der Reliabilitat erzielen. Insgesamt sind nach der

Analyse flnf reliable Faktoren mit 18 Items (brig geblieben.

Flr die Hauptstudie wurden durch eine erneute ausfiihrliche Literaturrecherche zwei weitere
Konstrukte und 12 Items erganzt. Die Oberbegriffe der sieben Konstrukte wurden angepasst.
Die insgesamt 30 Variablen wurden daraufhin erneut auf ihre Haufigkeits- und
Verteilungsparameter gepriift, um anschlieBend eine explorative und konfirmatorische
Faktorenanalyse durchfliihren zu kdnnen. Es zeigte sich, dass auch in der Hauptstudie die
Daten fir beide Altersgruppen linksschief waren, was durch die Verteilung der Mittelwerte,
die mit einer Ausnahme alle tber 3 liegen, bestatigt wird. Nachdem die Voraussetzungen der
Daten gegeben waren, wurden die Daten erneut einer explorativen Faktorenanalyse
unterzogen. Fiir die dlteren Teammitglieder ergaben sich diesmal finf Faktoren mit einer
Gesamtvarianz von 62% und fir die jingeren Teammitglieder sechs Faktoren mit einer
Gesamtvarianz von 61%. Nach der Zuordnung der Items nach ihren Ladungen und ihres
Inhalts, ergaben sich fiinf Faktoren mit 30 Items. Fiir die Reliabilitdatsanalyse wurde erneut das
Cronbach’s a als Mal} herangezogen. Faktor 1 (Qualitdt sozialer Beziehungen) weist ein
Cronbach’s a von 0.87 fir die alteren und 0.81 fir die jiingeren Teammitglieder auf. Faktor 2
(Veranderungsbereitschaft) hat flir die dlteren Teammitglieder ein a= 0.82 und fir die
jungeren ein a=0.76. Faktor 3 (Feedback) erwies sich mit einem a= 0.85 fiir die alteren und
0.81 fiir die jungeren als reliabel. Faktor 4 (Commitment) hat ein a=0.82 fiir die alteren und
ein a=0.85 fiir die jlingeren Teammitglieder. Faktor 5 (Teamperformance) ist mit a=0.85 fiir
die alteren und o=0.83 fiir die jingeren Teammitglieder ebenfalls reliabel. Um die
Reliabilitaten zu erhéhen, musste bei Faktor 1 und bei Faktor 5 je ein Item entfernt werden.

Insgesamt sind nach der Analyse flinf reliable Faktoren mit 28 Items (ibrig geblieben.

Die anschlieBend durchgefiihrte konfirmatorische Faktorenanalyse konnte das gewonnene
Modell sowohl fir die alteren, als auch fiir die jlingeren Teammitglieder bestdtigen. Die
Goodness-of-Fit Statistiken zeigen, dass die Werte im Rahmen liegen. Die Ladungen sind in

beiden Modellen relativ hoch. Der Chi? Wert im Verhaltnis zu seinen Freiheitgraden liegt bei
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beiden Altersgruppen bei 2, was auf eine gute Passung hindeutet. Die Werte CFl, NFI, RFI,
RSMEA und SRMR liegen mit leichten Abweichungen bei NFI und RFlI im Normbereich. Die
entfernten Items aus den Faktoren 1 und 5 in der explorativen Faktorenanalyse mussten auch
in der konfirmatorischen Faktorenanalyse aufgrund ihrer niedrigen Ladungen ausgeschlossen
werden. Im Ganzen passen die explorative und die konfirmatorische Faktorenanalysen gut

Zzusammen.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass der Fragebogen mit seinen flinf Faktoren und 28 Items als ein
brauchbares Screening- Instrument gesehen werden kann. Alle Reliabilitdten der Faktoren
liegen im gewinschten Bereich und bediirfen daher keiner Modifizierung. Durch die
Zuordnung der einzelnen ltems zu den Faktoren durch ihre Ladungen, sind Mischfaktoren
entstanden (Qualitat sozialer Beziehungen und Wertschatzung, sowie Teamperformance und
Know-How Transfer), die aber auch inhaltlich zusammenpassen und daher beibehalten
werden konnen. Die Items des Faktors Feedback sind in allen Faktorenanalysen gleich
geblieben. Von dem Faktor Commitment wechselte ein Item zu Veranderungsbereitschaft.

Die restlichen Items konnten ihren urspriinglichen Faktoren zugeteilt bleiben.

4.2 Kritische Wiirdigung

Der Fragebogen wurde aufgrund von Konzepten und darin enthaltenen Ansichten Uber
Merkmale von Generationen entworfen. Es muss in diesem Kontext kritisch angemerkt
werden, dass die Theorie einerseits nicht konsistent in der Einteilung der Generationen ist,
sowie grofStenteils auf Studien und Einschatzung zur US-amerikanischen Bevélkerung beruht.
Inwieweit so stark vereinfachende Modelle zur Abbildung von individueller und sozialer
Realitat geeignet sind, kann kritisch hinterfragt werden. Darliber hinaus ist nicht untersucht
worden inwieweit soziodemographische Entwicklungen in Nordamerika auch auf

Zentraleuropa angewandt werden kénnen.

Grundsatzlich stellt die Beschreibung von Generationsunterschieden einen Versuch dar,
grundlegende interpersonale Unterschiede zu thematisieren. Jedoch kénnen nicht alle

Unterschiede und Differenzen zwischen Menschen unterschiedlichen Alters auf ihre
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Zugehorigkeit zu einer bestimmten Alterskohorte zurlickgefiihrt werden. Andere
Einflussfaktoren, wie etwa die grundlegende Charakterformation oder funktionsbedingte
Unterschiede sind im Zuge der vorliegenden Arbeit nicht hinreichend thematisiert worden. In
ahnlicher Weise konnten auch entwicklungspsychologische Aspekte nicht hinreichend
berlicksichtigt werden, wodurch die Untersuchung zu einem statischen Blickwinkel neigt. Die
Frage, inwieweit das Verhalten ganzer Altersgruppen mit ihrer gegenwartigen
(altersbedingten) Lebensphase zu tun hat, konnte im vorliegenden Gesamtrahmen nicht

genligend bericksichtigt werden.

Es wurde lediglich eine Auswahl von sieben Konstrukten fur die Entwicklung des vorliegenden
Fragebogens herangezogen. Aus der theoretischen Ausarbeitung lassen sich jedoch noch eine
Vielzahl weiterer Konstrukte ableiten wie: Vertrauen und Konflikte im Team, Zielverfolgung,
Innovativitat und viele mehr. Der Fragebogen unterliegt somit auch in Anlehnung an schon

vorhandene Instrumente einer subjektiven Farbung bei der Auswahl der Konstrukte.

Die Aussagekraft des Fragebogens ist insoweit eingeschrankt, als die Ergebnisse bislang nicht
normiert wurden. Die Interpretation der im Fragebogen erhobenen Dimensionen ist daher
nur mit Einschrankungen moglich. Entsprechend kdnnen auch keine Interpretationshilfen

oder Typisierungen angeboten werden.

4.3 Implikationen fiir Forschung und Praxis

Im Umgang mit dem Thema Generationenmanagement gilt es im Folgenden zu beachten,
dass, aus entwicklungspsychologischer Perspektive betrachtet, jedes Lebensalter bestimmte
Charakterentwicklungen und Wertehaltungen beglinstigt. Im Zuge der vorliegenden Studie
hat sich gezeigt, dass eine systematischere Auseinandersetzung mit der Wechselwirkung
zwischen Generationenzugehorigkeit und Lebensalter interessante Ergebnisse liefern konnte.
So misste untersucht werden, ob und wie sich Einstellungen und Lebenshaltungen einer

Generation (z. B. Generation Y) tUber zehn Jahre hinweg entwickeln und verandern.
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Der im Zuge der vorliegenden Arbeit entstandene Fragebogen kénnte im Weiteren normiert
und mit Blick auf ein Interpretationsmanual erweitert werden. Dadurch kdnnten bereits
einzelne Interventionsmallnahmen fiir prototypische Auspragungskombinationen der

Konstrukte geplant und empfohlen werden.
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9 Anhang

= e
M ; f‘-:-'_:': LNIVErsI tat ALBRECHT BUSINESS COACHING
\t_’,’ Wlen The Leadership Company

Auf den folgenden Seiten stellen wir Ihnnen Fragen zu ihrer Einschatzung beztiglich der gene-
rationsiibergreifenden Zusammenarbeit innerhalb Ihres Teams, generationsspezifischer

Angebote und der Kultur in lhrem Unternehmen.

Ihre Angaben werden streng vertraulich behandelt. Es haben ausschliellich die Projektmit-

arbeiter/-innen der Universitat Wien Einblick in die erhobenen Daten.

Im folgenden Abschnitt finden Sie Aussagen zu lhrem Team. Bitte geben Sie an, wie sehr
diese Aussagen auf die jeweils ,jingeren® und ,alteren“ Mitarbeiter/-innen in Ihrem Team zu-
treffen. Uberlegen Sie sich im Vorhinein, ob Sie sich zu den &lteren oder jlingeren Teammit-
gliedern zahlen und geben Sie anschlieBend_jeweils eine Einschatzung fir beide Gruppen
ab.

Sollte Ihnen die Zuordnung lhrer Person zu einer der beiden Altersgruppen schwer fallen, so kénnen
Sie sich am durchschnittlichen Alter aller Beschéftigten am &sterreichischen Arbeitsmarkt orientieren.
Dieses liegt bei rund 39 Jahren. (Quelle: BVA) Sollte das bei der Einschétzung innerhalb Ihres Teams
ebenfalls nicht klar sein oder Sie die genaue Altersstruktur nicht kennen, denken Sie bitte bei lhrer

Einschéatzung an ,die éltesten” bzw. die jiingsten” Teammitglieder!
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Ich sehe mich selbstals (. . ... ) Teammitglied

m

alteres

0. jungeres

Anhang

Inwiefern treffen die folgenden
Aussagen zu? (bitte fur beide
Gruppen beantworten)

...alteren..

...jiingeren...

gar
nicht

we-

nig

ziem
-lich

trifft
zu

véllig

gar
nicht

we-
nig

ziem-
lich

trifft
zu

véllig

Die(..... ) Teammitglieder legen gro-
Ren Wert auf kollegiale Zusammenar-
beit.

a

2

a

3

a

4

a

2

a

3

O

4

a

a

a

a

a

O

Die(..... ) Teammitglieder stellen der
Gruppe ihre Unterstiitzung zur Verfi-

gung.

-4
~
-Q
-4
-Q

-4
~1
-Q
-4
-4

Die Kommunikation mitden (. . . .. )
Teammitgliedern verlauft fur alle
zufriedenstellend.

-0
~0
-
-0
-

-4
~1
-
-4
-Q

Die(..... ) Teammitglieder sind be-
reit, potenzielle Schwachstellen ihrer
Arbeit kritisch zu betrachten.

-0
~0
-
-0
-

-4
~1
-
-4
-Q

Die(..... ) Teammitglieder hinterfra-
gen bestehende Prozesse hinsichtlich
Verbesserungsmaoglichkeiten.

-0
-0
-4
-4
-4

-4
-0
-4
-4
-4

Die(..... ) Teammitglieder sind ver-
anderungsbereit, um das bestmdgli-
che Ergebnis zu erhalten.

-0
~1
-
-1
-

-4
~1
-
-4
-

Die(..... ) Teammitglieder haben
eine hohe Arbeitsmotivation.

-4
gu
-1
-1
-4

-4
-1
-1
-4
-4

Den (. . .) Teammitgliedern gelingt es
ihre Fahigkeiten gut in Leistung umzu-
setzen.

-4
gn
-1
-1
-4

-4
-1
-1
-4
-4
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Inwiefern treffen die folgenden ...alteren... ...jlingeren...
Aussagen zu? (bitte fur beide gar | we- EECREEE gar | we- ziem-  tifit vels
Gruppen beantworten) nicht | nig : lich = 2U < nicht | nig  lich : zu lig
Die(..... ) Teammitglieder tragen zum O 00 0 0 O 0 0 00
Erfolg des Teams bei. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 s
Die(..... ) Teammitglieder geben fir

die Arbeit wichtige Informationen wei- O000Q3d O 0 0 00
ter 1 2 8 4 5 1 2 o 4 5
Die Kommunikation mitden (. . . .. )

Teammitgliedern ist hilfreich fur die Oo0d0g0oa3d O 000agd
Erledigung von Aufgaben. ! 2 ’ : ° 1 ? R TR
Die(..... ) Teammitglieder teilen ihren

Kolleglnnen ihr Feedback auf ange- Oo0d0g0oa3d O 000agd
messene Weise mit. B R R B B R
Die(..... ) Teammitglieder geben

ihren Kolleglnnen ausreichend O000a3d 00 0agagd
Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. L R A L B A
Die(..... ) Teammitglieder geben

ihren Kolleglnnen konstruktives O 000 0 O 0000
Feedback zu ihrer Arbeitsleistung. L R A L B A
Die(..... ) Teammitglieder motivieren O 00 0 0 O 0 0 00
andere fir ihre Arbeit. 1 2 3 4 5 1 2 3 a4 s
Die(..... ) Teammitglieder empfinden

ein starkes Gefiihl der Zugehorigkeit O 00 0 0 O 0 0 00
U dem Team. 1 2 B 4 5 1 2 3 4 5
Die(..... ) Teammitglieder sind stolz O 0 0 0O 0O O 0 0 00
darauf, diesem Team anzugehoéren. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 s
Das Team ist fur die (. . . .. )

Teammitglieder von grolRer O000a3d O 0 000
personlicher Bedeutung. B N R L B B A
Die(..... ) Teammitglieder wirden

gerne ihr weiteres Arbeitsleben in die- 00000 O 00 0agd
sem Team verbringen. B R R
Die(..... ) Teammitglieder flhlen sich O 00 0 0 O 0 0 00
den Zielen des Teams verpflichtet. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 s
Die(..... ) Teammitglieder halten sich O 0 0 0O 0 O 0 0 00
an Vorschriften und Spielregeln. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 s
Die(..... ) Teammitglieder schatzen O 0 0 0O 0 O 0 0 00
die Arbeit der anderen. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 s
Die(..... ) Teammitglieder geben den

anderen Teammitgliedern ausreichend 00004 00000
Anerkennung. B N R L I B A
Die(..... ) Teammitglieder pflegen

einen wertschatzenden Umgang mit O0d00a4d O 0000
anderen Teammitgliedern. B R R L I B L
Die(..... ) Teammitglieder delegieren O 00 0 0 O 0 0 00
unbeliebte Aufgaben. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Die(..... ) Teammitglieder geben ihr

Fachwissen auf adaquate Weise wei- E1| E2| E3| E4| I-:I E1| E2| E3| gl Esl

ter.

Die(..... ) Teammitglieder geben O 00 0 0 O 0 0 00

ausreichend Fachwissen weiter. | > 3 4 s | > 3 4 s

Das Team profitiert vom Fachwissen O 00 0 0 O 0 0 00

der ( ..... ) Teammitglieder. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Die(..... ) Teammitglieder bilden sich O 00 0 0 O 0 0 00

laufend weiter. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Bitte beziehen Sie folgende Fragen auf das gesamte Unternehmen.

Isrz\;v::ﬁrn treffen die folgenden Aussagen auf G enig demicn  iftzu vl
Ich bin mit meinem derzeitigen Job zufrieden. E1| E2| ESI ;l ESI
Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in die- 0 0 0 0 0
sem Unternehmen verbringen zu kénnen. 1 2 3 4 5
Ich empfinde ein starkes Gefuhl der Zugehdorigkeit zu ] ] ] 0 0
meinem Unternehmen. 1 2 3 4 5
Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen des ] ] 0] 0 J
Unternehmens passen. 1 2 3 4 5
Ich bin stolz darauf, diesem Unternehmen 0] 0] 0] 0 0
anzugehdren. 1 2 3 4 5

Im Folgenden finden Sie eine Auflistung von Angeboten, die speziell auf die gene-
rationsubergreifende Zusammenarbeit zugeschnitten sind. Bitte geben Sie an, ob
diese Angebote in Ihrem Unternehmen vorhanden sind.

Gibt es folgende Angebote in lhrem Unternehmen? ja | nein
Mentoring Ein alteres Mitglied steht einem Jliingeren als Ratgeber ) )
zur 1 2
Seite.
Job Rotation Die Méglichkeit verschiedene Arbeitsbereiche zu mE
durchlaufen. 1 2
Reverse-Mentoring Ein jungeres Mitglied steht einem Alteren als Ratgeber ] 0
zur
Seite (z.B. IT). -
Generationsgemischte Team Teams werden absichtlich generationsiibergreifend zu- = [ = [
sammengestellt. 1 2
Events Events aullerhalb der Arbeitszeit, die zum O 0O
Erfahrungsaustausch dienen sollen. q 7
Fahrungskrafteentwicklung Sensibilisierung der Fiihrungskréfte auf generations- O
Ubergreifende Zusammenarbeit. q 2
Feedbackgesprache Die Mdglichkeit Mitgliedern aus einer anderen Genera- ) )
tion
Feedback zu geben. 1 ‘
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Workshops

Die Moglichkeit Erfahrungen zwischen Jiingeren und
Alteren auszutauschen.

Altersteilzeit

Die Moglichkeit vor der Pensionierung auf z.B. Teilzeit-
arbeit umzustellen.

Productive Aging

Angebote im Bereich Gesundheitsvorsorge.

Sonstiges

-0 -a-4d-4

~d~0-~0 -0

Im Folgenden finden Sie Fragen zu der Kultur in Inrem Unternehmen. Bitte beant-
worten Sie zuerst, wie die Situation in ihrem Unternehmen IST und anschlie3end,
wie die Situation lhrer Meinung nach idealerweise sein SOLLte.

Beurteilen Sie, wie die Situation in IST SOLL

lhrem Unternehmen IST und wie Jie | trift Jie | trifft

sie lhrer Meinung nach sein Qar:t wenig m- 24 vollig n?;:t "rf:z m-  zu voliig
SOLLte. nie lich lich

Im Unternehmen herrscht ein Klima der O 0O 0 0 0 O 0O 0 0 0O
Toleranz und Offenheit. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Im Unternehmen lacht man oft und ist O 0 0 0 0O O 0 0 0 0O
ausgelassen. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Jeder wird nach seiner Leistung bezahlt. E1| E2| E3I E4| E5| E1| E2| Eal E4| E5|
Plane werden oft gedndert. E1| E2| E3I |:4| E5| E1| E2| Eal E4| Eﬁl
Man kann nie sicher sein, was am O 0 0 0 0O O 0O 0 0O 0O
nachsten Tag auf einen zukommt. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Jeder wird nach dem Alter und der Be- O 0O 0O 0 0O O O 0 0 0O
triebszugehbrigkeit bezahlt. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Das Unternehmen ist charakterisiert O 0O 00 0O O O 0 0 0O
durch Burokratie. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Im Unternehmen wird jeder Euro penibel O 0O 0 0 0O O 0O 0 0 0O
umgedreht. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Die Homepage des Unternehmens wird O 0O 0 0 0 O 0O 0 0 0O
laufend aktualisiert. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Im Unternehmen besteht die Méglichkeit O 0 0 0 0 O 0 0 0 0O
gratis Kaffee zu trinken. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Den Mitarbeiterlnnen wird zum O 0O 0O 0 0O O 0O 0O 0 0O
Geburtstag gratuliert. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Angaben zu lhrer Person

In welcher Zeitspanne sind Sie geboren ?

3. Bis1964 [J. 1965-1980 [J; Ab 1981

Haben Sie Flhrungsverantwortung?

3. Ja [3. Nein

Wie grol} ist das Unternehmen, in dem Sie beschaftigt sind?

(3. Bis 9 Mitarbeiter (3. 10 — 49 Mitarbeiter [J: 50 — 249 Mitarbeiter (J. Ab 250 Mitarbeiter

Aus wie vielen Mitgliedern besteht das Team in dem Sie arbeiten?

In welche Branche ist das Unternehmen, in dem Sie arbeiten, einzuordnen?
3. Bank & Versicherung 3. Gewerbe & Handwerk (Js Handel (3. Medien & Unterhaltung
(s Information & Consulting O: Tourismus & Freizeit (3, Transport & Verkehr . Industrie

0. Sonstiges
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Jennifer Nowotny
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Anhang

Ausbildung:

Universitat Wien
Masterstudium Psychologie
Arbeit, Bildung und Wirtschaft

Universitat Wien

Bachelorstudium Psychologie

Bachelor of Science

Universitat Innsbruck

Diplomstudium Psychologie

Vordiplom

Pater- Rupert- Mayer Gymnasium Pullach

Gymnasium Pullach

2013-2015

2011-2013

2006-2011

2001-2005

1996-2001

Berufliche Erfahrungen:

Amcor, Ziirich
Praktikum im Bereich Human Resources

Health Care Communication, Wien
Praktikum im Bereich Schulung und Beratung

Juli-Oktober 2014

Oktober-Marz 2014/15

Féhigkeiten:

IT:
MS Office Paket
Statistikprogramme (SPSS, AMOS)

Sehr gut
Gut

99



Sprachen:
Deutsch
Englisch

Kommunikation:

Ausgepragter Teamgeist

Freude im Umgang mit Menschen
Offenheit und Kontaktfreudigkeit
Schnelle Auffassungsgabe
Eloquenz

Hohes Einfiihlungsvermdgen

Anhang

Muttersprache
FlieBend
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