Der Einfluss von subjektiv wahrgenommener
Diversitat auf Motivation und Teamperformance

im Arbeitsumfeld

Masterarbeit
am

Studiengang ,Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie®

an der Ferdinand Porsche FERNFH

Eva Gallus, BA

51841067

Begutachter: Herr Christoph Hogl, BA MA

Wien, Mai 2023



Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne Benutzung
anderer als der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt habe. Alle Stellen, die
wortlich oder sinngeman ibernommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht.
Die Arbeit wurde in gleicher oder &hnlicher Form noch keiner anderen Prifungsbehérde
vorgelegt oder veroffentlicht. Die vorliegende Fassung entspricht der eingereichten

elektronischen Version.

21.05.2023 Unterschrift



Zusammenfassung

Mitarbeiter:innen sind ein wichtiger Bestandteil eines Unternehmens und ihre Motivation
und Performance sind ausschlaggebend fiir den Erfolg. Die Motivation und die Perfor-
mance werden unter anderem von der Diversitat der Belegschaft in soziodemografi-
schen Merkmalen, aber auch unterschiedlichen Werten und Einstellungen beeinflusst.
Daher untersucht die vorliegende Forschungsarbeit den Einfluss von subjektiv wahrge-
nommener Diversitat auf Motivation und Teamperformance unter der Berticksichtigung
von Transformationaler Fihrung. Mittels Online-Fragebogen wurde erhoben, wie unter-
schiedlich Teilnehmende sich selbst gegentber der unahnlichsten Person im Unterneh-
men in Bezug auf Arbeitsmoral, Leistungsstreben und Umgénglichkeit einschéatzen. Dar-
Uber hinaus wurde die eigene Mativation sowie die Teamperformance abgefragt und es
wurde erhoben, inwieweit die Teilnehmenden durch Transformationale Fihrung ange-
leitet werden. Die Ergebnisse zeigen, dass subjektiv wahrgenommene Diversitat einen
negativen Einfluss auf Teamperformance hat. Es kdnnen keine konstanten oder signifi-
kanten Ergebnisse lber den Einfluss von subjektiv wahrgenommener Diversitat auf Mo-
tivation, auch nicht Uber den Einfluss der Transformationalen Fuhrung, aufgezeigt wer-
den. Daraus kann geschlossen werden, dass nicht nur Diversitét in erkennbaren Merk-
malen, sondern auch die subjektiv wahrgenommene Diversitat einen Einfluss auf die
Belegschaft hat und im Diversitatsmanagement Aufmerksamkeit geschenkt werden
sollte.

Schlisselbegriffe: Subjektiv wahrgenommene Diversitat, Diversitat, Soziale Kategorisie-
rung, Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma, Motivation in Teams, Teamperformance,
Teamleistung, Transformational Leadership

Abstract

Employees are an important part of a company and their motivation and performance
are crucial for its success. Motivation and performance depend, among other things, on
the diversity of the workforce in socio-demographic characteristics, but also in different
values and attitudes. Therefore, this research examines the influence of subjectively per-
ceived diversity on motivation and team performance, taking transformational leadership
into account. Using an online questionnaire, participants were asked to rate themselves
regarding their difference from the most diverse co-worker in terms of work ethic, perfor-
mance striving, and sociability. In addition, participants were asked about their own mo-
tivation, team performance and the extent to which they are guided by transformational
leadership. The results show that perceived diversity has a negative influence on team
performance. No consistent or significant results can be shown about the influence of
perceived diversity on motivation, not even on behalf of the influence of transformational
leadership. It can be resumed that not only diversity in recognizable characteristics, but
also subjectively perceived diversity has an influence on the workforce and should be
given attention in diversity management.

Keywords: perceived diversity, diversity, social categorization, similarity-
attraction, motivation in teams, team performance, transformational leadership
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1 Einleitung

Gesellschaftliche Veranderungen wie demografische Entwicklungen, Wertewandel, ste-
tig zunehmende Globalisierung und fortschreitende Digitalisierung stellen Unternehmen
vor immer neue Herausforderungen, die es zu meistern gilt. Der Erfolg eines Unterneh-
mens hangt besonders von seinen Mitarbeiter:innen ab. Daher ist es essenziell, sorgsam
mit unterschiedlichen Ressourcen, besonders Personalressourcen, umzugehen, Vielfalt
in der Belegschaft zu erkennen und zielfiihrend einzusetzen. Nur so kénnen Marktpo-
tenziale erkannt, innovative ldeen kreiert und ausreichend qualifiziertes Personal sicher-
gestellt werden. Dieser professionelle Umgang mit Vielfalt beziehungsweise Diversitat
ist in Unternehmen unter dem Begriff Diversity Management gelaufig und dient dazu, die
Vielfalt aller Beteiligten strategisch zu nutzen, um den Unternehmenserfolg zu steigern
(Brauhofer & Rieder, 2019, S. 2; Charta der Vielfalt, 2023a).

In Unternehmen beziehungsweise am Arbeitsplatz kdnnen unterschiedlichste Personen
aufeinandertreffen. Oftmals ahneln sich Kolleginnen und Kollegen innerhalb einer Abtei-
lung eventuell in der Ausbildung, die absolviert wurde, jedoch kdnnen andere Merkmale
wie Alter, Geschlecht, Herkunft, Grundhaltungen, Wertevorstellungen, Arbeitsweisen
und vieles mehr ganzlich unterschiedlich sein. Im Folgenden soll erlautert werden, wieso
unterschiedliche Diversitatsdimensionen, welche im Bundesgesetz Uber die Gleichbe-
handlung berticksichtigt werden, besonders fiir Unternehmen von enormer Relevanz
sind und wieso eine Belegschaft heute eventuell noch diverser ist, als sie noch vor finf-

zig Jahren war (Rechtsinformation des Bundes, 2004).

Als erstes soll die Diversitatsdimension der ethnischen Herkunft beleuchtetet werden.
Die Beruicksichtigung von ethnischer Herkunft ist deswegen so bedeutsam, da beispiels-
weise die internationale Zusammensetzung in Organisationen durch die Ausweitung der
Eurozone und das Aufnehmen weiterer Mitgliedsstaaten in die EU wachst. Durch die
einhergehende Erweiterung des freien Arbeitsmarktes wird die Beschéftigung von Per-
sonen aus unterschiedlichen Mitgliedsstaaten immer einfacher und Personen aus EU-
und EWR-Staaten und aus der Schweiz haben die Moglichkeit die besten Jobmdéglich-
keiten und Jobbedingungen in den Mitgliedsstaaten auszusuchen (Bundesministerium
fur Finanzen, 2023). Ebenfalls steigt durch den Einsatz von unterschiedlichen Techno-
logien und Virtualisierung die internationale Zusammenarbeit tber geographische und
kulturelle Grenzen hinweg. Wodurch nicht nur eine Zusammenarbeit mit Kolleg:innen
aus der ganzen Welt moéglich wird, sondern auch eine neue Art der Zusammenarbeit
Uber virtuelle Tools. Dies kann von Person zu Person zu unterschiedlichen Herausfor-

derungen fuhren (Bissels, Sackmann & Bissels, 2001, S. 403). Die Globalisierung merkt



man auch in Osterreich, wie die folgenden Zahlen zeigen. Im Jahr 2021 lag die Zahl der
Bevolkerung mit Migrationshintergrund in Osterreich bei ca. 2,24 Millionen Personen,
was einem Anteil von tiber 25 % der Bevolkerung in Osterreich entspricht. Dieser Anteil

ist im Vergleich zum Vorjahr um 4,8 % gestiegen (Statistik Austria, 2022).

Ein weiterer Diversitatsunterschied, welcher unter anderem durch die Globalisierung im-
mer mehr zum Tragen kommt, sind unterschiedliche Religionsbekenntnisse. Das hau-
figste Religionsbekenntnis in Osterreich ist mit circa 55 % rémisch-katholisch, gefolgt
von keinem Religions- oder Konfessionsbekenntnis mit 22 % der Bevdlkerung. Zu den
anderen genannten Religionsbekenntnissen in Osterreich zahlen Evangelisch, Ortho-
dox, Islamisch, Israelitisch und andere Religionen (Statistik Austria, 2021). Die dritte
wesentliche und zusatzlich aulRerlich erkennbare Diversitatsdimension ist das Alter.

Das Fundament der Bevolkerungspyramide wird durch eine alternde Bevolkerung in Eu-
ropa immer schmaler und die Mitte wird umso breiter, somit verformt sich das Bild von
einer Pyramide eher zu einer Raute. Dieser Wandel macht sich auch in den Unterneh-
men durch eine alternde Belegschaft bemerkbar. So wird davon ausgegangen, dass bis
2050 die Altersgruppe der 30- bis 49- Jahrigen von etwas Uber 50 % auf unter 45 %
sinken wird. Wohingegen die der tber 50-Jahrigen von 26 % auf circa 34 % steigen wird
(Mangelsdorf, 2019, S. 9). Die dadurch entstehende Vielfalt an Generationen und Per-
sonen in unterschiedlichen Lebensabschnitten sollte von Unternehmen nicht auRer Acht
gelassen werden. Mittlerweile sind vier Generationen innerhalb der meisten Unterneh-
men beschaftigt, die durch unterschiedlichste Ereignisse und Pragungen unterschiedli-
che Einstellungen zur Arbeit, unterschiedliche Werte und verschiedene Verhaltenswei-
sen haben. In der Vergangenheit wurden die Generationen oftmals durch hierarchische
Strukturen klar voneinander getrennt. Heutzutage vermischen sich jedoch die unter-
schiedlichen Generationen durch flache Hierarchien, flexibleren Strukturen, gemein-
same Projekte und keiner reinen Top Down Wissensweitergabe. Bei der Top Down Wis-
sensweitergabe geben jene Personen, die, die langste Betriebszugehdrigkeit oder in die
Hierarchie die hochste Funktion innehaben, das Wissen an die anderen Kolleg:innen
weiter (Kim, Sting & Loch, 2014, S. 2 f.). Es ist Aufgabe der Organisation, trotz einer
Generationenvielfalt, eine gute Zusammenarbeit zu sichern (Rump & Eilers, 2013a, S.
255 f.).

Nicht zuletzt wegen geschaffenen Bestimmungen, um den Frauenanteil in Aufsichtsré-
ten und Fuhrungspositionen zu erhdhen, ist die Diversitdtsdimension des Geschlechts
ein stets aktuelles Thema (Rechtsinformation des Bundes, 2017). Obwohl der Anteil der
erwerbstéatigen Frauen 2021 bei knapp 73 % lag, lag der Anteil von Frauen in der Ge-

schéftsfiihrung in den Top 200 Unternehmen in Osterreich nur bei 9 %. Trotzdem stieg
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die Zahl der Frauen in der Geschéftsfiihrung von 5,1 % im Jahr 2012 auf 9 % im Jahr
2021 (Kammer fur Arbeiter und Angestellte fir Wien, 2022; Statista, 2022). Aul3erdem
merkt man die Bedeutsamkeit der Diversitdtsdimension des Geschlechts daran, dass
man seit 2020 in Osterreich bei behordlichen Meldungen nicht nur aus den beiden Opti-
onen ,mannlich“ und ,weiblich“ sondern zusatzlich aus den Bezeichnungen ,divers®, ,in-

ter, ,offen” und ,keine Angabe“ wahlen kann (Gleichbehandlungsanwaltschaft, 2020).

Auch wenn eine Vielzahl an Personen Berufliches und Privates trennen, spielt die sexu-
elle Orientierung im Zusammenhang mit Diversitét eine relevante Rolle am Arbeitsplatz.
Die Leistung und Performance, die Mitarbeitende erbringen, kann mit dem organisatio-
nalen Umgang mit Themen wie der sexuellen Orientierung, ob also unterstiitzend oder
tabuisierend mit dem Thema umgegangen wird, zusammenhangen (Koellen, 2012, S.
160 f.). Die Wirtschaftskammer Wien geht davon aus, dass zwischen circa 5 — 10 % der
Unternehmer:innen keine heterosexuelle Orientierung haben, sich jedoch schatzungs-
weise 40 % der Personen, die sich der LGBTIQ- Community zugehdrig fihlen, im Beruf
nicht geoutet haben (WKO, 0.A.).

Als letzte Diversitatsdimension sei die Dimension der Behinderung anzufiihren. In Os-
terreich besitzen momentan ca. 400.000 Menschen einen Behindertenpass. Weiters le-
ben rund 12 % der Bevolkerung mit einer Behinderung. Hierzu zahlen beispielsweise
Seh- und Hoérbeeintrachtigungen sowie kdrperliche und geistige Einschréankungen. Dies
kann im Arbeitsalltag nicht au3er Acht gelassen werden (Brauhofer & Rieder, 2019, S.
4; WKO, 0.A,, S. 6 f.). Anhand dieser Zahlen und Fakten kann man erkennen, dass es
bereits bei den Diversitatsdimensionen, welche man leicht erkennen oder abfragen

kann, zu vielen Unterschiedlichkeiten bei einer Gruppe von Menschen kommen kann.

Darlber hinaus unterscheiden sich Personen im Arbeits- und Organisationskontext zu-
satzlich durch arbeitsbezogene Dimensionen wie beispielsweise der Position, der Funk-
tion, den Arbeitsinhalten, Betriebszugehdrigkeit, Hierarchieebene und einigen weiteren
Aspekten (Brauhofer & Rieder, 2019, S. 7). Im Austausch und in der Zusammenarbeit
mit Kolleginnen und Kollegen kdnnen des weiteren Unterschiede erkannt werden, die
auf den ersten Blick nicht ersichtlich sind. Dazu kann man beispielsweise die Arbeits-
weise, die Art wie man Ideen generiert, Wertvorstellungen, Haltungen und Einstellungen
zahlen (Harrison, Price & Bell, 1998, S. 98).

Wandelnde Werte und sich dndernde Vorstellungen an die Arbeit fihren beispielsweise
dazu, dass anderwartige Karrieren gefordert werden, wie beispielsweise Projekt- oder
Fachlaufbahnen, Patchworkbiografien mit Erwerbsunterbrechungen akzeptiert werden

und ein hohes Mafl} an Flexibilitat, seitens der Arbeitnehmer:innen aber auch seitens der



Arbeitgeber:inner, gefordert wird (Rump & Eilers, 2013b, S. 156 f.). Durch derartige Ver-
anderungen und einer stets komplexer werdenden Arbeitswelt kommt es in Unterneh-
men zu einem Abbau von Hierarchieebenen. Beispielweise arbeiten Mitarbeitende in
temporaren Projektteams mit Personen aus unterschiedlichsten Abteilungen zusammen,
klassische Top Down Unternehmensablaufe werden weniger, Berichterstattungswege
werden kirzer und Entscheidungen kdnnen schneller gefallt werden. Dies fuhrt wiede-
rum zu einem starkeren Austausch und mehr Zusammenarbeit zwischen Personen mit
unterschiedlicher Expertise, Positionen und Funktionen (Rump & Eilers, 2013a, S. 256).
Ebenfalls tragen flexible Arbeitszeiten, verschiedene Arbeitsorte und unterschiedliche
Anstellungsarten zu einem dynamischen Wandel in der Zusammensetzung der Arbeits-
krafte bei (Bissels et al., 2001, S. 403 f.). Diese Trends haben unter anderem zur Folge,
dass unterschiedlichste Personen in einem Unternehmen zusammentreffen und zusam-
menarbeiten. Diese Unterschiedlichkeiten, die am Arbeitsplatz aufeinandertreffen, kon-
nen sowohl positive Synergieeffekte als auch Herausforderungen mit sich bringen.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Wie einleitend beschrieben, ist das Thema der Vielfalt in Unternehmen nicht weg zu
denken und es gilt diese Vielfalt nicht nur wahrzunehmen und zu akzeptieren, sondern
diese auch gezielt zu managen. Das Managen der Vielfalt als strategischer Ansatz, auch
Diversity Management bezeichnet, wird in Organisationen mit unterschiedlichsten Her-
ausforderungen konfrontiert. Zum einen bringen unterschiedliche Personen eine Vielfalt
an Denkweisen und Perspektiven und verschiedenste Erfahrungen mit, was die Prob-
lemldsungsfahigkeit, Kreativitat und Qualitat der Arbeit und die Leistung des Teams er-
hohen kann (Genkova, 2019, S. 16; Milliken & Martins, 1996, S. 403). Eine Studie tber
Diversity Management der PageGroup (2018) fand heraus, dass 30 % der befragten
Unternehmen Diversity MaBhahmen nutzen méchten, um die Zusammenarbeit innerhalb
der Teams zu erhéhen. 15 % der Befragten mdchten Diversity Management nutzen, um
eine stimulierende Arbeitsumgebung zu schaffen und so Mitarbeiter:innen zu motivieren
(PageGroup, 2018).

Zum anderen kann es durch mehr Vielfalt oder Unterschiedlichkeit zwischen Menschen
zu Vorurteilen und Stereotypen kommen. Stereotypen kdnnen zu Kommunikations- und
Kooperationsbarrieren fihren, was wiederum dazu fiihren kann, dass Beziehungs-, Ziel-
sowie Wertekonflikte entstehen, weil der Austausch untereinander gehemmt ist. Es
kommt also zu Fehleinschatzungen und Missverstandnissen, was die Motivation deutlich
hemmt und wodurch Potenziale nicht ausgeschdpft werden (Gebert, 2004, S. 425; Gen-

kova, 2019, S. 16). Des Weiteren besagt beispielsweise das Ahnlichkeits-



Attraktionsparadigma, dass sich Personen, welche sich &hnlich sind, tendenziell auch
sympathischer finden, jedoch auch im Umkehrschluss, dass sich unéahnliche Personen
eher unsympathisch finden und deswegen weniger miteinander interagieren und
dadurch eine gute Teamzusammenarbeit und Teamperformance gehemmt wird
(Broome, 1983, S. 146 f.; Genkova, 2019, S. 16).

Wie schon zuvor angefihrt, haben sich viele Untersuchungen bereits mit dem Thema
Diversitat und Zusammenarbeit im Team und Motivation beschatftigt. Die Diversitat
wurde in den Studien unterschiedlich gemessen. Entweder wurden unterschiedliche
Diversitatsmerkmale, wie Herkunft oder Commitment der eigenen Person (Harrison et
al., 1998, S. 100) oder von anderen Personen wie dem/der Vorgesetzten (Wang, Kim &
Lee, 2016, S. 4) abgefragt. Unter Commitment wird die Bindung beziehungsweise die
Identifikation mit beispielsweise einer Organisation verstanden (Harrison et al., 1998, S.
100). AuRRerdem wurden Gruppen in Experimenten nach erkennbaren Diversitatsmerk-
malen, wie beispielsweise dem Wohnort am Campus, von der Versuchsleitung zugeteilt
(Phillips & Loyd, 2006, S. 152). In anderen Untersuchungsdesigns wurden die Teilneh-
mer:innen dahingehend manipuliert, dass die Gruppenmitglieder in unterschiedlichen
Merkmalen anders (besser oder schlechter) als sie selbst seien (Hutter & Diehl, 2011,
S. b). Bislang gab es viele Studien, die Diversitat besonders an &uRRerlichen oder relativ
leicht abfragbaren Merkmalen festgemacht haben, aber nur wenige Studien die die sub-
jektiv. wahrgenommene Diversitat zu anderen Personen untersucht haben (Shemla,
Meyer, Greer & Jehn, 2014, S. 15). Bei der subjektiven Wahrnehmung von Diversitéat
wird davon ausgegangen, dass jedes Individuum Diversitat anders wahrnimmt und da-
rauf reagiert. So kbnnen sich @hnliche Teamkonstellationen in der einzelnen Wahrneh-
mung unterscheiden und es kann zu unterschiedlichen Dynamiken kommen (Shemla et
al., 2014, S. 3).

Da das Feld der subjektiv wahrgenommenen Diversitat noch wenig behandelt wurde,
soll sich die folgende Arbeit mit diesem Thema beschéftigen und folgende Fragestellung

untersuchen:

Welcher Zusammenhang besteht zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitét

und den Aspekten Motivation und Teamperformance im Arbeitskontext?



1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist, anhand einer empirischen Befragung mittels Online-Fragebogen
herauszufinden, wie Diversitat im Unternehmen und in einzelnen Teams sich auf ver-
schiedene arbeitspsychologische Effekte wie der Motivation und der Teamperformance
auswirkt. In vielen Untersuchungen wird der Fokus eher auf oberflachliche Merkmale der
Diversitat gelegt. In dieser Forschungsarbeit soll besonders Augenmerk auf die nicht
sofort erkennbaren Dimensionen der Diversitat gelegt werden, die erst durch eine ge-
meinsame Zusammenarbeit und zwischenmenschlichen Austausch erkannt werden
kénnen. Dazu zahlen besonders Werte, Arbeitsweisen, Einstellungen, Uberzeugungen
und weitere psychologische Charakteristika. Zielsetzung ist es daher den Einfluss von
subjektiv wahrgenommener Diversitat auf Motivation und Performance in Teams zu un-
tersuchen. Ebenfalls soll beleuchtet werden, welche Rolle dabei der Fuhrungsstil der
Transformationalen Fuhrung spielt. Daraus sollen Implikationen bzw. Erkenntnisse, die

fur die Praxis nutzlich sind, gezogen werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

Diese Forschungsarbeit wird in funf Kapitel gegliedert. Zunéachst wurde bereits im Kapitel
,1 Einleitung® die Aktualitat und Relevanz des Themas erdrtert und der aktuelle For-
schungsstand dazu eruiert. Darauffolgend wird die theoretische Fundierung fur die em-
pirische Untersuchung im Kapitel , Theoretischer Hintergrund® gelegt. Daflrr wird im ers-
ten Schritt Diversitat definiert und in drei Diversitatsmodellen verschiedene Ansétze fir
die Eingliederung der Diversitat vorgestellt. Zu diesen drei Ansatzen zéhlen das Vier
Ebenen Modell der Diversitat (Gardenswartz & Rowe, 2003), Oberflachen- und Tiefen-
diversitat (Harrison et al., 1998) und die subjektiv wahrgenommene Diversitat (Shemla
et al., 2014). Im nachsten Unterkapitel ,Psychologische Modelle* werden jene Modelle
beschrieben, welche die Grundlagen fiir die Effekte der Diversitét zu erklaren versuchen.
Dazu zéahlen die soziale Identitdt und soziale Kategorisierung (Tajfel & Turner, 1986),
sowie das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma (Byrne, 1972). Im weiteren Kapitel wird
Teamperformance definiert und Merkmale fur leistungsstarke Teams eruiert. Folgend
wird Motivation definiert und auf die Motivationsmodelle intrinsische und extrinsische
Motivation (Deci & Ryan, 1985), sowie die Selbstbestimmungstheorie der Motivation
(Gagné & Deci, 2005), welche fur den Arbeitskontext relevant sind, eingegangen. Im
darauffolgenden Unterkapitel wird Transformationale Fihrung (Burns, 1978) und deren
Komponenten aufgezeigt. Im Abschluss zum Theorieteil befindet sich eine Zusammen-
fassung wie sich Diversitat auf Teamperformance und Motivation auswirkt und welche

Rolle Transformationale Fuhrung daftir spielt.



Im Kapitel 3 wird der empirische Teil der Arbeit behandelt. Dabei werden im ersten
Schritt die zu testenden Hypothesen aufgestellt, die Methode und Instrumente, die fur
die Erhebung und Auswertung der Daten herangezogen werden, detailliert erklart und
die erhobene Stichprobe vorgestellt. Im vorletzten Kapitel ,Ergebnisse® wird die Modell-
testung beschrieben und die daraus resultierenden Ergebnisse aufgezeigt. Im abschlie-
Renden Kapitel ,Diskussion und Ausblick“ werden die erhobenen Ergebnisse diskutiert
und in Verbindung mit der bestehenden Literatur gebracht. AuRerdem wird auf die Limi-
tationen und Einschrankungen der Studie eingegangen, diese kritisch beleuchtet und ein
Ausblick fur weitere Forschungsarbeiten gegeben. AbschlieRend werden Implikationen
fur die Praxis erlautert.

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Diversitat

Der Begriff ,Diversitat®, im Deutschen oftmals mit Vielfalt bezeichnet, ist sehr komplex
und es gibt keine allgemein anerkannte einheitliche Definition des Konzepts. In der For-
schung werden Begriffe, die eng mit dem der Diversitat in Zusammenhang stehen, wie
zum Beispiel Heterogenitat, Un&hnlichkeit, Variation oder Divergenz austauschbar und
uneinheitlich benutzt. Dies kdnnte laut Jonsen, Maznevski & Schneider (2011) ein Grund
dafiir sein, dass der Begriff nicht einheitlich definiert ist (Jonsen et al., 2011; Manoharan
& Singal, 2017, S. 78). Diskussionen Uber den Diversitatsbegriff wurden bereits vor 150
Jahren von Anthropolog:innen im Zusammenhang mit kultureller Diversitat angestellt. Im
Kontext des Managements wird Diversitat in der Literatur erst seit den letzten 30 Jahren
behandelt und kann auf den Hudson Institution Report, ,Workforce 2000, zurtickgefuhrt
werden (Johnston & Packer, 1987). In dem amerikanischen Report wird davon ausge-
gangen, dass bis zum Jahr 2000 circa 85 % der arbeitenden Gesellschaft Frauen, His-
panics und Immigrant:innen sein werden und es wurde somit ein Bewusstsein dafiir ge-
schaffen, dass man nicht langer eine homogene, sondern eine vielfaltigere Belegschaft
managen wird (Kapoor, 2011, S. 285). Auch in Osterreich wurde das Thema der Diver-
sitdt 1979 im Zuge des Gleichbehandlungsgesetzes, bei dem es damals vorwiegend um
die Gleichbehandlung von Frauen und Mannern bei der Festsetzung des Entgelts ging,
aufgenommen. Im Jahr 2004 wurden die Diversitatsdimensionen der ethnischen Zuge-
horigkeit, der Religion oder Weltanschauung, des Alters und der sexuellen Orientierung
in das Gesetz mitaufgenommen und es darf aufgrund dieser Dimensionen keine Diskri-

minierung oder Ungleichbehandlung erfolgen (Rechtsinformation des Bundes, 2004).



Da im Organisations- und Managementkontext keine einheitliche Definition von Diversi-
tat verwendet wird, soll folgend auf einige Definitionsmdglichkeiten eingegangen wer-
den. Harrison und Klein (2007) definieren Diversitat beispielsweise als die Verteilung von
Unterschieden der Mitglieder innerhalb einer Einheit bezogen auf ein gemeinsames
Merkmal. Ein solches Merkmal kénnte die Ethnizitat, die Betriebszugehdrigkeit oder die
Gewissenhaftigkeit sein (Harrison & Klein, 2007, S. 1200 f.). Andere Autoren wie
Jackson und Whitney (1995) oder Thomas und Ely (1996) beschreiben Diversitat breiter
bzw. offener und es werden alle Mdglichkeiten, in denen sich Teammitglieder unterschei-
den kdnnen, in die Definition miteinbezogen. Mor-Barak (2005) unterscheidet in ihrer
Beschreibung von Diversitat zwischen eng gefassten Kategorien, weiter gefassten Ka-
tegorien oder solchen, die auf konzeptionellen Regeln beruhen. Ein Beispiel fir eine
Definition mit eng gefassten Kategorien ware eine Definition, bei der man sich nur auf
die demografischen Unterschiede, wie zum Beispiel Alter, Geschlecht und Herkunft, kon-
zentriert (Lau & Murnighan, 1998). Dobbs (1996) liefert eine breite Definition von Diver-
sitat, bei der sich Diversitat auf jeden wahrgenommenen Unterschied zwischen Men-
schen bezieht. Eine Definition von Cox (1994) bezieht sich auf die konzeptionellen Re-
geln und postuliert, dass kulturelle Vielfalt bedeutet, dass in einem sozialen System,
Personen mit deutlich wahrnehmbaren kulturellen Unterschieden vertreten sind. Mor-
Barak (2005) fasst diese Unterscheidungen nochmals in einer allgemeinen Definition
von Diversitat in der Belegschaft zusammen. Sie beschreibt Diversitét als die Unterschei-
dung in der Belegschaft in verschiedene Kategorien, die zum einen innerhalb eines be-
stimmten kulturellen oder nationalen Kontexts eine Gemeinsamkeit aufweisen und die
sich andererseits auf potenzielle schadliche oder vorteilhafte Beschaftigungsergebnisse,
wie Behandlung am Arbeitsplatz oder Karrieremoglichkeiten, auswirken — unabhangig
von arbeitsplatzbezogenen Fahigkeiten und Qualifikationen (Jonsen et al., 2011, S. 37;
Mor-Barak, 2005, S. 132).

Wie in den unterschiedlichen Definitionen von Diversitat erkennbar ist, schlieen diese
jeweils gleiche und verschiedene Diversitatsdimensionen ein. Im Folgenden soll auf drei
explizite Modelle eingegangen werden, die den Begriff Diversitat in einem tieferen De-

tailierungsgrad als die vorhergehenden Definitionen, einordnen.

2.1.1 Vier Ebenen Modell

Gardenswartz & Rowe (2003) versuchen mit ihrem Modell der Vier Ebenen der Diversitat
eine Systematisierung und Darstellung von Diversitat zu schaffen. Es soll dabei helfen
Unterschiede und Gemeinsamkeiten innerhalb einer Organisation zu erkennen und

greifbar zu machen. Im Zentrum ihres Modells steht die Personlichkeit eines



Individuums. Darum herum bilden sich die sogenannten inneren Dimensionen, welche
Merkmale sind, die eine Person im Regelfall durch die Geburt, oder ihr soziales Umfeld
erlangt und nur bedingt veranderbar sind. Dazu zahlen die Dimensionen Alter, Ge-
schlecht, Ethnische Zugehdrigkeit, Religion und Weltanschauung, Behinderung und die
sexuelle Orientierung, welche auch im Gleichbehandlungsgesetz (Rechtsinformation
des Bundes, 2004) festgeschrieben sind (Brauhofer & Rieder, 2019, S. 5 f.; Gardens-
wartz & Rowe, 2003, S. 32 ff.). Um die inneren Dimensionen bildet sich ein Kreis der
aulReren Dimensionen, die im Laufe des Lebens erlangt werden und durch bewusste
Entscheidungen veranderbar sind. Dazu z&ahlen beispielweise das Einkommen, der
Wohnort, das Freizeitverhalten, das Auftreten, die Ausbildung und die Berufserfahrung.
Die inneren und aufReren Dimensionen werden Uberdies von organisationalen Dimensi-
onen eingeschlossen. Hier liegt der Fokus auf die jeweilige Organisation bzw. den Ar-
beitsplatz, an dem eine Personen ihre Arbeitskraft leistet. Diese Dimensionen kdnnen
sich innerhalb einer Organisation verandern oder beim Wechseln zu einem/einer ande-
ren Arbeitgeber:in. Solche Merkmale kdnnen die Funktion und Einstufung, die Inhalte
der Arbeit, die Abteilung und das Team, die Zugehdrigkeitsdauer, der Verantwortungs-
und Managementbereich sowie der Arbeitsort und die Gewerkschaftszugehdrigkeit sein
(Brauhofer & Rieder, 2019, S. 7; Gardenswartz & Rowe, 2003, S. 32 ff.). Die Anordnung
der einzelnen Dimensionen soll keinen Einfluss auf die Wichtigkeit der unterschiedlichen
Merkmale haben. Das Modell steht flr einen ganzheitlichen Ansatz, der es zum Ziel hat
eine wertschatzende Organisationkultur zu etablieren und eine Richtung zu geben, an
der man sich als Organisation und auch als Mitglied jener Organisation orientieren kann
(Charta der Vielfalt, 2023b).

2.1.2 Oberflachen- und Tiefendiversitat

Anstatt eine Einteilung von Diversitat auf Grund der Veranderbarkeit der Eigenschaften
vorzunehmen, wie es das Vier Ebenen Modell beschreibt, wird bei der Definition der
Oberflachen- und Tiefendiversitat zwischen leicht nachweisbaren, ersichtlichen Attribu-
ten und zugrundeliegender, nicht sofort ersichtlicher Attribute unterschieden (Harrison et
al., 1998, S. 97). Jackson, May und Whitney (1995) kategorisieren Diversitat als entwe-
der leicht erkennbar oder zugrunde liegend und entweder aufgabenbezogen oder bezie-
hungsorientiert. Leicht erkennbare Attribute kénnen laut den Autor:innen schnell und ein-
vernehmlich bestimmt werden, auch wenn man nur kurz mit einer Person in Kontakt
gekommen ist. Leicht erkennbare aufgabenbezogene Merkmale sind beispielsweise die
Zugehdrigkeit zu einer Organisation, einem Team oder einer Abteilung, jedoch auch die
Zugehorigkeit zu einem externen Netzwerk und der Bildungsstand. Zu den Merkmalen,

die als beziehungsorientiert bezeichnet werden, gehéren Geschlecht, Kultur, Alter,
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Mitgliedschaft in formalen (religiosen oder politischen) Organisationen und koérperliche
Merkmale. Zugrundeliegende Attribute sind hingegen eher konstruierbar und wandelbar,
kénnen jedoch nicht auf den ersten Blick erkannt werden, sondern es gehort eine ge-
wisse Interaktion zwischen Personen dazu, um diese Merkmale zu erkennen. Zu den
aufgabenbezogenen zugrundeliegenden Attributen gehéren Wissen, Fertigkeiten, kog-
nitive und physische Fahigkeiten und Erfahrungen. Beziehungsorientierte zugrundelie-
gende Eigenschaften sind sozialer Status, Einstellungen, Werte, Personlichkeitsmerk-
male und Verhalten (Jackson et al., 1995, S. 217 f.).

Milliken und Martens (1996) unterscheiden ebenfalls zwischen beobachtbaren und leicht
erkennbaren Attributen wie ethnischer Hintergrund, Geschlecht, Alter und Herkunft und
weniger sichtbaren und zugrundeliegenden Attributen wie Bildung, Féhigkeiten, Funktion
innerhalb einer Organisation, Dauer der Dienstzugehdérigkeit, soziobkonomischer Hinter-
grund, Personlichkeitseigenschaften oder Werte. Ein Grund wieso zwischen beobacht-
baren und nicht beobachtbaren Attributen unterschieden wird, ist, dass es bei beobacht-
baren Merkmalen wahrscheinlicher zu Reaktionen kommt, die direkt auf Voreingenom-
menheit, Vorurteile oder Stereotypen zuriickzufihren sind. Trotzdem gilt es zu beachten,
dass sich diese beiden Unterscheidungen von Diversitat nicht gegenseitig ausschlieRen.
Zum Beispiel kbnnen auch von der ethnischen Herkunft Schliisse zu nicht beobachtba-
ren Merkmalen gezogen werden, wie sozialer Status oder Bildung, die nicht zwangslau-
fig zutreffen missen, aber durch Vorurteile trotzdem geschlossen werden (Milliken &
Martins, 1996, S. 403 f.).

Harrison et al. (1998) nehmen ebenfalls die Unterscheidungen von Diversitat in be-
obachtbare und nicht beobachtbare Merkmale vor, und fihren dafiir die Terminologie
der Oberflachen- und Tiefendiversitat ein. Unterschiede zwischen Gruppenmitgliedern
in offensichtlichen, biologischen Merkmalen, die sich typischerweise in physischen Merk-
malen widerspiegeln, kénnen als Oberflachendiversitét definiert werden. Solche Merk-
male inkludieren Alter, Geschlecht und Herkunft und innerhalb eines gesellschaftlichen
Konsenses wiirden verschiedene Beobachter dieselben Schliisse Uber diese Attribute
ziehen. Diese Merkmale sind im Allgemeinen eher unveranderlich, sehr schnell erkenn-
bar und einfach und valide zu messen. Bei der Tiefendiversitat geht es um Unterschiede
in Einstellungen, Uberzeugungen und Werten sowie Fahigkeiten und Wissen. Diese kon-
nen nur durch verbale oder non-verbale Verhaltensweisen geduf3ert werden, was einer
Interaktion bedarf, um an solche Informationen zu gelangen. Die zugrundeliegenden
Merkmale sind, wie es auch Jackson et al. beschreiben, eher konstruiert und im Laufe
der Zeit veranderbar (Harrison et al., 1998, S. 97 1.).
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Im weiteren Verlauf der Arbeit sollen die Begriffe der Oberflachen- und Tiefendiversitat
nach der Definition nach Harrison et al. (1998), welche die Erlauterungen von Jackson

et al. (1995) und Millikens und Martens (1996) einschlieRen, verwendet werden.

2.1.3 Subjektiv wahrgenommene Diversitat

Im Vier Ebenen Modell und bei der Definition der Oberflachen- und Tiefendiversitat wird
versucht Diversitat mit ihren unterschiedlichen Merkmalen und Auspragungen zu unter-
gliedern, um Unterschiedlichkeiten besser einordnen zu kbénnen. Bei diesen Definitionen
wird jedoch auf3er Acht gelassen, dass Personen objektive Ungleichheiten unterschied-
lich wahrnehmen und verschieden darauf reagieren kdnnen. Daher stellt ein weiteres
Konstrukt, um Diversitat zu definieren, jenes der subjektiv wahrgenommenen Diversitéat
dar. Hier wird davon ausgegangen, dass Personen auf der Grundlage ihrer wahrgenom-
men Realitdt agieren und reagieren und nicht nach der objektiven Realitat per se. So
kénnen Teamzusammensetzungen von jedem Teammitglied unterschiedlich wahrge-
nommen und erlebt werden und dadurch zu unterschiedlichen Teamdynamiken fihren
(Shemla et al., 2014, S. 1 f.). Genauso wie bei der Definition von objektiver Diversitéat
gibt es auch bei der Definition von subjektiver Diversitat eine Vielzahl an Definitionen.
Diese reichen von eher weit gefassten Definitionen wie ,der Grad bis zu dem sich Per-
sonen als adhnlich zu anderen Personen wahrnehmen®(Huang & lun, 2006, S. 1122) bis
zu enger gefassten wie ,das Ausmal3, in dem eine Person glaubt, dass eine andere
Person in Bezug auf die zugrunde liegenden Einstellungen, Werte und Uberzeugungen
ahnlich ist, als eine tiefere Ebene der Ahnlichkeit* (Turban, Dougherty & Lee, 2002, S.
243). Shemla, Meyer, Greer und Jehn definieren wahrgenommene Diversitat als das
Ausmald, dem sich Personen Uber Unterschiede anderer Personen oder Gruppenmit-
glieder bewusst sind. Dabei nehmen Gruppenmitglieder ihre eigene mentale Reprasen-
tation der Gruppenzusammensetzung als Vergleichsstandard um Unterschiede wahrzu-
nehmen. Am unterschiedlichsten werden jene Merkmale wahrgenommen, die von der
Gruppeneinheit bzw. Gruppenorm am meisten abweichen (Shemla et al., 2014, S. 3).
Die subjektiv wahrgenommene Diversitat kommt, unabh&ngig ob es sich um Merkmale
der Oberflachen- oder Tiefendiversitat handelt, zum Tragen. Im weiteren Verlauf der Ar-
beit soll ein besonderes Augenmerk auf die subjektiv wahrgenommene Diversitat gelegt

werden.

2.2 Psychologische Modelle

Diversitat im Management Kontext kann nur durch das Zusammenwirken von Personen

die in unterschiedlichsten Merkmalen auf die eine oder andere Weise verschieden
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zueinander sind, auftreten. Es kommt also immer auf das Zusammentreffen von Men-
schen an. Im nachsten Abschnitt soll daher auf zwei psychologische Modelle eingegan-
gen werden, die das Verhalten von Menschen in Gruppensituationen zu erkléaren versu-
chen. Williams und O’Reilly (1998) nennen als die am haufigsten benutzten theoreti-
schen Grundlagen, um Diversitat zu untersuchen, das Ahnlichkeits-Attraktionspara-
digma sowie soziale Identitat und Kategorisierung. Diese Theorien stellen eine wichtige
Grundlage dar, um empirische Untersuchungen zu Diversitat zu interpretieren (Williams
& O’Reilly, 1998).

2.2.1 Soziale Identitat und soziale Kategorisierung

Historisch gesehen bilden die Theorie der sozialen Identitat, soziale Kategorisierung und
das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma die konzeptionelle Grundlage fur die Forschung
von Beziehungen innerhalb sozialer Einheiten (Riordan & Shore, 1997, S. 343). Dabei
beschaftigt sich die Theorie der sozialen ldentitat mit dem Entstehen von Gruppenpro-
zessen und moéglichen Konflikten, die daraus resultieren kbnnten. Eine Gruppe wird hier-
bei als ein Zusammenschluss von Menschen, die von sich selbst oder anderen Men-
schen als eine Einheit derselben sozialen Kategorie angesehen werden, definiert (Tajfel
& Turner, 1986, S. 281 f.).

Menschen streben nach der Erhaltung des eigenen positiven Selbstwertgefiihls und
nach einer laufenden Verbesserung der positiven Selbsteinschatzung. Diese Aufrecht-
erhaltung geschieht, indem Menschen sich im sozialen Vergleich mit anderen messen.
Um sich selbst mit anderen messen zu kénnen, muss im ersten Schritt die eigene soziale
Identitat definiert werden. Dabei spielen zwei Faktoren eine wichtige Rolle. Zun&chst
wird durch einen kognitiven Prozess die Bedeutung der eigenen Identitat durch das Be-
wusstmachen von Werten, Normen, Regeln und das Hinterfragen gesellschaftlichen
Verhaltens, erforscht. Im zweiten Schritt entwickelt ein Individuum im Affekt Geflhle fur
seine eigene Gruppe. Dazu unterteilen Personen sich selbst und andere in soziale Ka-
tegorien, die sie an offensichtlichen Merkmalen wie Alter, Herkunft, Status oder Organi-
sationszugehdrigkeit festmachen und ziehen daraus wiederum Ruickschliisse auf die ei-
gene soziale ldentitat. Dieser Prozess lasst eine Person ihre soziale Identitat entweder
als Individuum, als Mitglied einer sozialen Kategorie oder als Mitglied einer Gruppe im
Vergleich zu Mitgliedern einer anderen Gruppe identifizieren. Die eigene Gruppe wird
als ,In-Group® bezeichnet und als Gegenstlick wird die Fremdgruppe ,,Out-Group“ ge-
nannt. (Tajfel & Turner, 1986, S. 283 f.; Williams & O’Reilly, 1998, S. 83 f.). Eine Bewer-
tung der Gruppen erfolgt durch soziale Vergleiche mit anderen Gruppen anhand von

Merkmalen, die fur bedeutend erachtet werden. Vergleiche, die die eigene Gruppe
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positiv abschneiden lassen, filhren zu einem gesteigerten Selbstwertgefuhl und steigern
die Attraktivitat und die wahrgenommene Ahnlichkeit zu den anderen Gruppenmitglie-
dern. Kommt es zu einem negativen Vergleich und einem gefluhlt niedrigeren Ansehen
mit einer relevanten Fremdgruppe missen Mechanismen oder Strategien angewandt
werden, um das positive Selbstbild weiterhin zu erhalten. Dazu kann ein Individuum ver-
suchen die eigene Gruppe zu verlassen oder zu wechseln, andere Vergleichsmerkmale,
in denen sie selbst besser abschneiden zu finden, oder den Status der Gruppe durch
einen direkten Vergleich in Form eines Wettbewerbs neu zu bewerten (Tajfel & Turner,
1986, S. 286 f.).

Im Arbeitskontext kénnen sich Personen oftmals ihr Team oder die Kolleg:innen mit de-
nen man viel zusammenarbeitet nicht selbst aussuchen. Ein situatives Umfeld, wie zum
Beispiel eine Arbeitsgruppe, in der ein Individuum einer Mehrheit der Mitglieder unahn-
lich ist, kann dem Individuum Unbehagen bereiten, weil es sich zunehmend bewusst
wird, dass sich die Merkmale der eigenen sozialen Identitdt von denen der Anderen un-
terscheiden, was zu gehemmten MeinungsaufRerungen, Einstellungen und Verhaltens-
weisen fuhren kann. Auf der anderen Seite konnen Personen, die zur Mehrheit der
Gruppe gehdren dem/der AulRenseiter:in Informationen vorenthalten und Interaktionen
minimieren, was zu einer Negativspirale fuhrt (Mullen, 1983, S. 316 ff.; Tajfel & Turner,
1986, S. 278). Durch den Prozess der sozialen Kategorisierung werden Unahnlichkeiten
schneller sichtbar, was zu vorschnellen Stereotypenbildung, Vorurteilen, Polarisierung
und Angstzustanden flihren kann. In heterogenen Gruppen, wo sich die Gruppenmitglie-
der durch soziale Vergleiche und Kategorisierungen als ungleich betrachten, ist die
Wahrscheinlichkeit h6her, dass es zu Unzufriedenheit mit der Gruppe kommt, ein erhdh-
tes Verlassen der Gruppe, geringerer Zusammenhalt, weniger Kommunikation, gerin-
gere Kooperation und hoheres Konfliktpotenzial besteht (Williams & O’Reilly, 1998, S.
84).

2.2.2 Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma

Aufbauend auf die soziale Identitat und soziale Kategorisierung bildet auch das Ahnlich-
keits-Attraktionsparadigma eine theoretische Grundlage fur Diversitatsstudien. Dieses
Paradigma besagt, dass Personen, die sich in Merkmalen wie Einstellungen und Werten
bis hin zu demografischen Merkmalen &hnlich sind, sich umso attraktiver finden und sich
eher mogen, desto ahnlicher sie sich in vielen Merkmalen sind (Riordan & Shore, 1997,
S. 343; Williams & O’Reilly, 1998, S. 85). Die beiden Theorien der sozialen Identitat und

der sozialen Kategorisierung, die erlautern, dass Personen motiviert sind ein positives

13



Selbstbild von sich aufrecht zu erhalten, sind ein Teil der Erklarung fir das Ahnlichkeits-
Attraktionsparadigma (Jackson, Stone & Alvarez, 1993, S. 77).

Zu Beginn der Forschung tiber den Effekt des Ahnlichkeits-Attraktionsparadigmas hat
man sich besonders auf die Ahnlichkeiten zu Einstellungen zwischen den Individuen und
den Grad ihrer interpersonellen Attraktion zueinander fokussiert. Spater wurden weitere
Dimensionen wie Demografische Merkmale hinzugenommen. Beispielsweise konnte in
einer Studie von Jackson et al. (1991) gezeigt werden, dass umso grol3er die Unter-
schiede zwischen Mitgliedern des Top Managements in den Dimensionen Bildungsni-
veau, Studiengang und Branchenerfahrung sind, desto wahrscheinlicher ist es, dass die
Person, die am unéhnlichsten zum Rest ist, die Organisation am ehesten verlasst
(Jackson et al., 1991, S. 687). Weitere Studien zeigen aul3erdem, dass es bei heteroge-
nen Gruppenzusammensetzungen zu weniger Kommunikation, Verzerrungen und Mis-
sinterpretation der Nachrichten und allgemein mehr Fehlern in der Kommunikation kom-
men kann. Ebenfalls kénnen Unterschiedlichkeiten in Teams oft zu weniger guter Stim-
mung und einer groReren Wahrscheinlichkeit das Team zu verlassen fiihren, was die
Teamperformance mindert (Williams & O’Reilly, 1998, S. 85). Im Gegensatz dazu kann
Homogenitat in Gruppen nicht nur zu Anziehung zwischen den Gruppenmitgliedern, son-
dern auch zu winschenswerten Effekten wie haufige Kommunikation, hohe soziale In-
tegration und der Wunsch die Gruppenzugehérigkeit zu erhalten, fuhren (Riordan &
Shore, 1997, S. 343 1.).

Trotz vieler empirischer Evidenzen fiir den Effekt des Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma
tauchen viele Fragen der Integritat des Effekts auf. Manche stelle die Kausalitat des Ef-
fekts in Frage (vgl. Morry, 2007), andere weisen nach, dass der Ahnlichkeitseffekt nach
einer anfanglichen Interaktion nachlasst (vgl. Sunnafrank & Miller, 1981). Kritiker:innen
kommen zu der Vermutung, dass der Ahnlichkeitseffekt nur dann eintritt, wenn erstens
die Forschung im Labor mit Personen, die nicht in bestehenden Beziehungen zueinan-
der stehen, stattfindet und zweitens eine experimentelle Manipulation der Ahnlichkeit
vorgenommen wurde, anstatt Ahnlichkeiten oder Unterschiede in bestehenden Bezie-
hungen zu messen. Au3erdem wurde in der Forschung im Laufe der Zeit eine Unter-
scheidung zu tatsachlichen Ahnlichkeiten, also jener Grad zu dem die Ahnlichkeit zu
bestimmten Merkmalen objektiv bestimmt werden kann, und wahrgenommenen Ahnlich-
keiten, der Grad zu dem eine Person glaubt dhnlich zu einer anderen Person zu sein,
vorgenommen (Montoya, Horton & Kirchner, 2008, S. 897 f.). Monotya et al. (2008) kon-
nen in ihrer Studie nicht nachweisen, dass gleiche Einstellungen und Persdnlichkeitsei-
genschaften in bereits existierenden Beziehungen zu Attraktion fihren. Jedoch kann der

Einfluss von wahrgenommenen Ahnlichkeiten auf die Attraktion nachgewiesen werden.
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In bestehenden Beziehungen konnte die Abwesenheit von tatsachlichen Ahnlichkeiten,
jedoch das Bestehen von wahrgenommenen Ahnlichkeiten zu negativen Folgen fiihren,
sobald erkannt wird, dass die Ahnlichkeiten nur wahrgenommen, jedoch nicht tatsachlich
sind (Montoya et al., 2008, S. 896 f.). Wichtig fur die folgende Arbeit ist die Erkenntnis
aus der Studie, dass es wie auch bei der Definition zu Diversitat eine Unterscheidung
zwischen tatsachlichen und wahrgenommenen Unterschieden bzw. Ahnlichkeiten gibt

und diese unterschiedlichen Einfluss auf Menschen haben.

2.3 Teamperformance

Einen Meilenstein in der Geschichte zur Forschung der organisatorischen Arbeitsbedin-
gungen und der Bedeutung von sozialpsychologischen Aspekten in der Arbeit, wo der
Mensch in den Mittelpunkt riickt, stellen die Hawthorne Studien dar (vgl. Mayo, 1933;
vgl. Roethlisberger & Dickson, 1939). Die Ergebnisse der Untersuchungen zeigen, dass
der soziale Austausch am Arbeitsplatz die Leistung férdert. Durch die erhdhte Leistung
und die Erkenntnis, dass Teams besser als Einzelpersonen Aufgaben umsetzen kénnen
und das Engagement und die Motivation gesteigert wird, wurden Teams und Arbeits-
gruppen fur Organisationen interessant. Spater erfreut sich Teamarbeit weiterer Beliebt-
heit, da erkannt wurde, dass Teams innovativ und kreativ sind, bessere Entscheidungen
treffen konnen als Individuen und weil Teams das Zusammenarbeiten in einer Organi-
sation lebenswerter machen (Leavitt, 1975, S. 76). Entwicklungen in Organisationen wie
das vermehrte Einsetzen von Qualitats-Zirkel, autonomen Arbeitsgruppen, Projekt
Teams und Management Taskforces zeigten gegen Ende des 20. Jahrhundert, dass
Teams das Fundament einer Organisation bilden (Hackman, 1987, S. 315).

Heutzutage spielen Teams eine nicht mehr wegzudenkende Rolle. Steigender globaler
Wettkampf, verschiedenste Blindnisse und Innovation erzeugen immer mehr Druck der
die Entstehung von Teams als Kernbestandteil von Organisationen beeinflusst. Dieser
globale Druck fiihrt zu einem Bedarf an unterschiedlichen Erfahrungen, Fachkenntnis-
sen und Fahigkeiten, die in der Zusammenarbeit in Teams voll ausgeschopft werden
kénnen. Der Wettbewerbsdruck erfordert schnellere, flexiblere und anpassungsfahigere
Reaktionen und zwingt Organisationen zu Kreativitat, Erfindungen und Innovationen.
Durch die Globalisierung von Unternehmen durch Expansion, Unternehmenszusam-
menschlissen und Joint Ventures spielen kulturtibergreifende und diverse Teamzusam-
menstellungen eine wichtige Rolle. AuRerdem wird die Zusammenarbeit der Teammit-
glieder durch verbesserte Computer- und Kommunikationstechnologien auf der ganzen
Welt zu unterschiedlichen Zeiten immer leichter und der Fokus riickt auf die Zusammen-
arbeit in virtuellen Teams (Kozlowski & Bell, 2013, S. 412).
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2.3.1 Definition und Zusammensetzung von Teams

Kozlowski und Bell (2013) beschreiben, dass Arbeitsteams sich auf viele unterschiedli-
che Arten zusammensetzen, konnen. Teams konnen unterschiedlich grol3 sein, ver-
schiedenste Funktionen haben, in unterschiedlichen Kontexten stehen, in verschiedenen

internen Prozessen involviert sein und in Kontakt zu externen Verbindungen stehen.

Die Autoren fassen jedoch einige Merkmale zusammen, welche das Fundament einer
grundlegenden Definition von Teams bilden. Ein Arbeitsteam besteht in der Regel aus
zwei oder mehreren Individuen, welche im Team zusammenarbeiten, um organisations-
relevante Aufgaben zu erledigen, mindestens ein gemeinsames Ziel verfolgen, person-
lich oder virtuell sozial interagieren und Grenzen aufbauen und einhalten. Ein Team ist
in einen organisationalen Kontext, als abgegrenzte Einheit eingebettet und tauscht sich
mit anderen Arbeitsteams in der gesamten Organisation aus. Die gesamte Organisation
stellt dabei ein verschachteltes System dar, indem Teams oftmals durch Top-down Ent-
scheidungen entstehen. Gleichzeitig funktionieren Teams durch komplexe Bottom-Up
Reaktionen, die sich im Laufe der Zeit aus der individuellen Wahrnehmung, dem Affekt,
dem Verhalten und den Interaktionen zwischen den einzelnen Teammitgliedern entste-
hen (Kozlowski & Bell, 2013, S. 414 f.).

Im Gegensatz zum Arbeitsteam besteht in der Literatur weiters der Begriff der Arbeits-
gruppe. Eine Arbeitsgruppe ist durch eine moglichst geringe Interaktion zwischen den
Mitgliedern der Arbeitsgruppe charakterisiert. Arbeitsgruppen basieren auf Organisati-
ons- und Fuhrungshierarchien und dienen vorrangig dazu Informationen im regelmagi-
gen Abstand auszutauschen (Google, 2020, S. 2; Kozlowski & Bell, 2013, S. 414).

Im Folgenden soll der Begriff des Arbeitsteams im Sinne eines haufig interagierenden
und zusammenarbeitenden Teams genutzt werden. Der Begriff der Arbeitsgruppe soll
im Weiteren nicht differenziert werden, sondern als Synonym und austauschbar zum

Begriff des Arbeitsteams genutzt werden.

Die Zusammensetzung von Teams durch unterschiedliche Individuen und Persénlich-
keiten kann einen erheblichen Einfluss auf Team Prozesse und Ergebnisse haben. Da-
her ist das Thema der Teamzusammensetzung ein viel untersuchtes und diskutiertes
Forschungsfeld. Die Teamzusammensetzung ensteht zun&chst durch verschiedene so-
ziale oder psychologische Prozesse, in weitere Folge kann sie jedoch auch andere Ver-
haltensweisen oder soziale Phdnomene beeinflussen und formen. Schlussendlich wird
eine unterschiedliche Teamzusammensetzung als Ursache fur den Einfluss auf die
Teamstruktur, der Dynamiken und der Leistung eines Teams angesehen (Kozlowski &
Bell, 2013, S. 419).
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Forscher:innen haben zunachst die optimale Anzahl an Personen fir ein ideales Team
diskutiert. Hierbei gehen die Ansichten auseinander. Katzenbach und Smith (1993) bei-
spielsweise erklaren, dass Arbeitsteams circa 12 Mitglieder beinhalten sollen. Scharf
(1989) hingegen suggeriert, dass 7 Personen die perfekte Teamgrof3e bilden. Diese
Empfehlungen beruhen jedoch meistens auf persénlichen Erfahrungen und weniger auf
empirischen Beweisen. Etwas allgemeiner beschreiben Nieva, Fleishman und Rieck
(1985), dass zu viele oder zu wenig Mitglieder die Performance mindern, wohingegen
andere Untersuchungen keinen Effekt der Teamgrof3e auf die Leistung nachweisen kon-
nen (Hackman & Vidmar, 1970, S. 48 f.; Powell & Lorenz, 2019, S. 6). Andere beschrei-
ben, dass umso grof3er die Teamgrol3e ist, desto mehr steigt auch die Leistung, ohne
Einschrankungen (Campion, Medsker & Higgs, 1993, S. 841 ff.). Wie die unterschiedli-
chen Ergebnisse der Forschung zeigen, ist die Frage nach der optimalen Teamgréfe
nicht geklart und wahrscheinlich sehr kontextbezogen und aus welchem Zweck das
Team entstanden ist, zu beantworten (Kozlowski & Bell, 2013, S. 419 f.; Stewart, 2006,
S. 45).

Ein weiterer vielfach untersuchter Aspekt in Teamzusammensetzungen ist, wie bereits
Eingangs beschrieben, die Heterogenitat oder Homogenitéat der Mitglieder in einem
Team und ob Diversitat in Teams wiinschenswert fir die Leistung ist oder nicht. In un-
terschiedlichen Studien wird untersucht, ob Diversitat einen positiven, negativen oder
gar keinen Effekt auf die Effektivitat von Arbeitsteams hat. Aus der Forschung der letzten
50 Jahre geht hervor, dass Oberflachendiversitat, wie Herkunft, Geschlecht oder Alter
tendenziell eher einen negativen Effekt auf die Effektivitat von Teams hat. Im Gegensatz
dazu jedoch Unterschiede in tiefer liegenden Eigenschaften, oder auch Tiefendiversitat
genannt, wie beispielweise Bildungsstand, Personlichkeit oder Funktion 6fter positiv mit
Teamleistung verbunden werden. Dadurch ergeben sich kreative Ideen und Teams kom-
men zu effektiveren Losungen, jedoch nur wenn der Gruppenprozess sorgfaltig in einem
Experiment kontrolliert wird. Die meisten dieser Effekte wurden durch mdgliche Modera-
toren, wie soziale Integration, Kommunikation und Konfliktbereitschaft erklart (Mannix &
Neale, 2005, S. 31 1.).

Wichtiger als die Heterogenitat und Homogenitat von Teammittgliedern in Bezug auf
Teamperformance bezeichnet Stewart (2006) jedoch das Zusammenspiel der Person-
lichkeit, der kognitiven Fahigkeiten und der Expertise der Teammitglieder. Die aggregier-
ten kognitiven Fahigkeiten aller Mitglieder haben den starksten und konsistentesten Ein-
fluss auf eine gute Teamleistung. Die Personlichkeit, wie eine positive Einstellung ge-
genuber Teamarbeit, Extraversion, oder emotionale Stabilitét, hat eine moderate Bezie-

hung zur Teamleistung und h&angt von unterschiedlichen Zusammensetzungen der
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Gruppe ab. Expertise hat im Gegensatz zu den anderen beiden Merkmalen den gerings-
ten positiven Einfluss auf Teamleistung. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass
Leistung gesteigert werden kann, wenn die Teammitglieder hohe kognitive Fahigkeiten,
winschenswerte Personlichkeitseigenschaften und relevante Expertise besitzen (Koz-
lowski & Bell, 2013, S. 421; Stewart, 2006, S. 44 f.).

Ein weiterer nicht zu vernachlassigender Aspekt fur den Erfolg und die Perfomance von
Teams ist die Gestaltung der Aufgaben. Sinnhaftigkeit spielt auch auf Team Level eine
wichtige Rolle fur die Teamperformance. Dabei ist die Korrelation zwischen Sinnhaf-
tigkeit der Aufgabe und der Teamperformance fur manche Teams starker als fur andere.
Ein weiterer Aspekt, welcher eine moderat hohe Beziehung zur Teamperformance auf-
weist, ist die Autonomie. Teams profitieren davon, sobald sie mehr Informationen besit-
zen und die Freiheit haben selbst Entscheidungen zu treffen. Die Ergebnisse von Ste-
warts Studie (2006) zeigen aufRerdem, dass eine erhdhte teaminterne Koordination sich
positiv auf die Zusammenarbeit im Team auswirkt, besonders wenn die Teams in ihrer
naturlichen Arbeitsumgebung zusammenarbeiten. Eine starke interne Zusammenarbeit
ist bei Teams, die kreative, dynamische und komplexe Themen bearbeiten am vorteil-
haftesten (Stewart, 2006, S. 45 f.).

Da das Ziel von Organisationen unter anderem leistungsstarke und effektive Teams sind,
stellt sich die Frage welche Merkmale bzw. Erfolgsfaktoren es neben der Teamzusam-
mensetzung, der Gré3e und der Gestaltung von Aufgaben, bendtigt, damit Arbeitsteams
die gewlinschte Leistung und erwartete Ergebnisse erbringen. Dimensionen, die daftr

hilfreich sind, sollen im nachsten Abschnitt erlautert werden.

2.3.2 Merkmale fur leistungsstarke Arbeitsteams

Google hat es sich zur Aufgabe gemacht herauszufinden, welche Erfolgsfaktoren Hoch-
leistungsteams ausmachen. Zu Hochleistungsteams oder effektiven Teams zahlen jene
Arbeitsteams, die Ergebniserwartungen von relevanten Stakeholdern, also beispielweise
Manager:innen, Kund:innen und Teammitgliedern, Ubertreffen (Fischer, Huttermann &
Siebenaler, 2020, S. 4). Google hat dafir in dem Projekt namens ,Project Aristotle® 180
ihrer Teams analysiert und hunderte Variablen untersucht. Ziel war es herauszufinden
welche psychologischen Merkmale Arbeitsgruppen und Teams mit besonders hoher Ef-
fektivitdt aufweisen (Duhigg, 2016, S. 2 f.; Google, 2020, S. 4). Die Untersuchungen
zeigten, dass es weniger wichtig war, wer im Team zusammenarbeitet, sondern es da-
rauf ankommt, wie das Team zusammenarbeitet. Insgesamt wurden finf Dimensionen
identifiziert, die die Zusammenarbeit von Hochleistungsteams ausmachen. Dazu z&hlen

psychologische Sicherheit, Leistungsorientierung, Klarheit, Bedeutsamkeit und Einfluss.
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Im Folgenden soll nédher auf die einzelnen Dimensionen eingegangen werden (Google,
2020, S. 4 f1.).

Psychologische Sicherheit im Team meint den gemeinsamen Glaubenssatz, dass das
Team ein sicheres Umfeld darstellt, in dem ein interpersonelles Risiko eingegangen wer-
den kann, ohne dass man als ignorant, inkompetent oder unangenehm wahrgenommen
wird. Psychologische Sicherheit stellt eine Gruppennorm dar, die in den meisten Fallen,
ohne dariiber sprechen zu miissen, vorausgesetzt bzw. gelebt wird (Edmondson, 1999,
S. 354). Normen konnen aber auch offen in der Gruppe angesprochen und diskutiert
werden, was jedoch nichts am Wesen dieser Norm verandert. Gruppenmitglieder kon-
nen als Individuum oftmals in einer bestimmten Weise agieren, sobald sie jedoch als
Gruppe zusammenkommen haben die Normen der Gruppe Vorrang gegenuber indivi-
duellen Neigungen und die Achtung vor dem Team wird geférdert (Duhigg, 2016, S. 2).
Psychologische Sicherheit ist ein Gefiihl der Zuversicht, dass das Team niemanden in
Verlegenheit bringt, zuriickweist oder bestraft, wenn ein Individuum seine Meinung &au-
Bert oder eine Idee vorbringt. Dies kann nur funktionieren, wenn die Basis der Zusam-
menarbeit auf gegenseitigem Respekt und Vertrauen aufbaut und jedes Individuum ohne
Sorge sich selbst sein kann (Edmondson, 1999, S. 354). Teams, in denen ein hohes
Malf3 an psychologischer Sicherheit besteht, verstarken ihr Lernen durch einen offenen
Informations- und Erfahrungsaustausch, weisen eine verbesserte Zufriedenheit und ein
hohes Engagement auf und steigern allgemein ihre Leistung (Frazier, Fainshmidt, Klin-
ger, Pezeshkan & Vracheva, 2017, S. 148).

Die zweite Dimension, die die Effektivitat von Temas vorantreibt, ist die Leistungsorien-
tierung. Unter Leistungsorientierung wird verstanden, dass in verlasslichen Teams die
Arbeit zuverlassig, punktlich und mit hoher Qualitat erledigt wird (Google, 2020, S. 4).
Effektive Teams haben ein hohes Anspruchsniveau bei der Zielsetzung und den Ergeb-
nissen ihrer Arbeit. Schenken Teams ihren Zielen, Planen, Strategien und Vorherge-
hensweisen viel Aufmerksamkeit und reflektieren diese in Hinblick auf ihre hohen Leis-
tungsstandards und werden gegebenenfalls Modifizierungen vorgenommen, steigt die
Wabhrscheinlichkeit einer effektiven und leistungsstarken Zielerreichung. Auch wenn eine
solche Teamreflexion mit dem Risiko einhergeht sich Fehler und Schwachstellen ge-
nauer anzusehen und dadurch Individuen oder die gesamte Gruppe in eine unange-
nehme Situation kommen kénnen, sind Teams, die sich dieser Herausforderung stellen
effektiver. Hierbei spielt wiederum die zuvor genannte psychologische Sicherheit eine
wichtige Rolle. Bei hoher psychologischer Sicherheit in der Gruppe erleben Gruppenmit-
glieder ihre Fahigkeiten und Kompetenzen trotz Unsicherheit und Unstimmigkeit in Sach-

fragen weiterhin bestétigt und werden nicht durch ihr Teamkolleg:innen verunsichert
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oder attackiert. In Hochleistungsteams wird eine kritische Begutachtung der eigenen Ar-
beit als gesunder und konstruktiver Prozess der Wertschdpfung und Synergie angese-
hen, was die Leistung des Teams férdert (Brodbeck, Anderson & West, 2000, S. 10).

Ein weiterer wesentlicher Aspekt fur die Effektivitat und Leistung in Teams ist die Klarheit
Uber Rollen, Prozesse und Ziele. Wichtig fur die Effektivitdt von Teams ist demnach,
dass jedes Individuum die Erwartungen an den Job, den Prozess wie man diese Erwar-
tungen erfillen kann und welche Konsequenzen die eigene Leistung fur die Gruppe hat,
kennt und versteht (Google, 2020, S. 5; Stewart & Barrick, 2000, S. 144). Diese Klarheit
entsteht durch die Definition von Kriterien, die ein gemeinsames Verstandnis Uber Ziele,
Prozesse und Rollen ermdglicht. Zu diesen Kriterien gehéren beispielsweise das Wissen
welches Equipment, Werkzeuge und Programme das Team zur Erledigung der Aufga-
ben benutzt. Uberdies das Verstandnis tber die Arbeit und die Aufgaben, die das Team
zu leisten hat, einschlief3lich der Ziele, Leistungsanforderungen oder Probleme, die auf-
treten und auf das Team zukommen kénnen. Dadurch entsteht ein gemeinsames Ver-
stéandnis von wirksamen Prozessen. Durch das Bewusstsein der unterschiedlichen Ei-
genschaften, Fahigkeiten, Vorlieben und Gewohnheiten einzelner Teammitglieder ent-
steht ein klares Bild und Verstandnis der Rollen der Mitglieder (Fischer et al., 2020, S.
4; Kozlowski & Bell, 2013, S. 433 f.).

Bedeutsamkeit der Arbeit ist die ndchste Dimension auf die ndher eingegangen werden
soll. Laut Hackman (1987) kann man erwarten, dass Teams sich besonders Mihe geben
und Leistung erbringen, wenn die Gruppenaufgabe vollstandig verstanden und als sinn-
volle Arbeit anerkannt wird, die ein sichtbares Ergebnis liefert. Eine Aufgabe soll aul3er-
dem Einfluss bzw. Konsequenzen flir andere Personen, beispielsweise Kund:innen oder
andere Mitglieder der Organisation haben, damit sie als sinnvoll erachtet wird. Empfin-
den Gruppenmitglieder ihre Aufgaben als bedeutsam, fihlen sie sich fir eine gute ge-
meinschatftliche Erfullung der Aufgaben verantwortlich und erhalten durch die Arbeit an
sich mehr oder weniger kontinuierlich Feedback wie gut die Gruppenleistung ist (Hack-
man, 1987, S. 324). Dabei kann die Bedeutsamkeit der Arbeit von Individuum zu Indivi-
duum variieren. Fir manche Personen ist der Sinn bzw. die Bedeutsamkeit der Arbeit
finanzielle Sicherheit oder die Unterstitzung der Familie, flir andere besteht der Sinn
darin das Team zum Erfolg zu fuhren oder sich selbst zu verwirklichen (Google, 2020,
S. 5). Allgemein kann festgehalten werden, dass Teams, die eine hohe Bedeutsamkeit
ihrer Arbeit wahrnehmen vermehrt positive Emotionen, wie Freude oder Stolz in Bezug
auf ihre Arbeit wahrnehmen (Fischer et al., 2020, S. 4).

Als letzte Dimension wird der Einfluss auf die Organisation bzw. ibergeordneter Ziele

beschrieben. Fir Teams ist es wichtig zu sehen, dass die Ergebnisse der Teamarbeit
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einen Unterschied machen bzw. Einfluss auf andere haben und damit etwas bewegen
kénnen (Google, 2020, S. 5). Wenn Teammitglieder das Geflihl haben, einen positiven
Einfluss auf Andere zu haben, fihrt dies zu einer Positivspirale. Teammitglieder sehen
ihre Arbeit haufig als wichtig und bedeutsam an, wenn sie dadurch einen nachhaltigen
positiven Einfluss auf das Leben anderer bezwecken. Dies hat zur Folge, dass andere
Personen die BemiUhungen des Teams zu schatzen wissen und dies dem Team wider-
spiegeln. Dadurch fuhlen sich die Teammitglieder wertgeschétzt und der wahrgenom-
mene soziale Wert in der Gesellschaft steigt. Infolgedessen wenden Teammitglieder
wiederum mehr Zeit und Energie in ihre Arbeit, was mit hoher Wahrscheinlichkeit zu
einer Steigerung der Leistung fuhrt (Grant, 2008, S. 110). Die Ergebnisse der positiven
Leistungen der Teams kdnnen von anderen Personen in der Organisation direkt weiter-
verwendet werden und somit wird ein bedeutsamer Beitrag fur den Gesamterfolg der

Organisation geleistet (Fischer et al., 2020, S. 5).

Ein weiterer wichtiger Aspekt, um Leistung in Teams aufrecht zu erhalten, besteht in der
Motivation von Teams. Daher soll im nachsten Abschnitt ndher auf das Thema der Mo-

tivation eingegangen werden.

2.4 Motivation

Humankapital ist neben dem Finanz- und Technologiekapital eines der wichtigsten Glter
fur unternehmerischen Erfolg. Mitarbeitende arbeiten an immer komplexer werdenden
Aufgaben, der Wettbewerb erstreckt sich Uber alle Kontinente und Innovationen, neue
Ideen und LOsungswege fuhren zum Weiterbestehen der Unternehmen. Daher ist es
umso wichtiger, die Lern- und Losungsbereitschaft der Mitarbeiter:innen zu férdern und
Aufgaben so zu gestalten, dass sie personlichkeitsférdernd und motivierend wirken (Bul-
linger, 1996, S. 2 ff.).

Seit langem macht die Verhaltensforschung deutlich, dass jeder Mensch durch sein gro-
Bes Aktionspotenzial den Drang hat etwas zu schaffen und sich selbst zu entfalten. Der
Mensch hat eine sogenannte Funktionslust, bei der er etwas planen und machen will,
um in weiterer Folge ein wahrnehmbares Ergebnis zu erzielen. Es wird oft auch von
einem Motivations-Uberschuss gesprochen, bei dem der Mensch seine Schaffenskraft
in verschiedenen Themen, Gegenstanden und Zielen zu entfalten versucht (Sprenger,
2009, S. 91)).

Der Wunsch nach Entfaltung, die Schaffenskraft im Menschen und die Lern- und Leis-
tungsbereitschaft kdnnen zum Begriff der Motivation zusammengefasst werden. Im
nachsten Abschnitt soll daher dieser wesentliche Arbeitsantrieb, die Motivation, naher

definiert werden.
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2.4.1 Definition Motivation

Bereits die griechischen Philosophen hinterfragten, was den Menschen zu spezifischem
Handeln motivierte. Der Begriff Motivation lasst sich vom lateinischen Wort motivum ab-

leiten und bedeutet so viel wie Beweggrund oder Antrieb (Fox, 2017, S. 58).

In der Literatur lassen sich unzahlige Definitionen in unterschiedlicher Lange und Aus-
fuhrung von Motivation finden. Dabei definiter Sprenger (2009) den Begriff Motivation
sehr pragnant mit ,,/ch will!“ (Sprenger, 2009, S. 9). Valenstein (1973) hingegen definiert
Motivation als ein gesteuertes Verhalten, welches nicht lediglich eine Reaktion auf einen
bestimmten Stimulus darstellt, sondern ein bestimmtes und identifizierbares Ziel anstrebt
(Valenstein, 1973, zitiert in Kleinginna & Kleinginna, 1981). Viele Definitionen, so auch
jene von Sprenger oder Becker, beschreiben, dass die Motivation die Richtung, die
Starke und die Dauer eines zielgerichteten Verhaltens bestimmt, welche durch Beweg-
grinde, Winsche, Interessen oder Anreize gesteuert wird (Becker, 2019, S. 20; Spren-
ger, 2009, S. 13).

Grundlegend flr die Motivation sind Motive. Motive sind verschiedene Beweggriinde der
menschlichen Verhaltensbereitschaft, welche durch Reize das menschliche Denken und
Handeln in eine zielfihrende Richtung lenken (Bullinger, 1996, S. 30). Motive kdnnen
von Mensch zu Mensch unterschiedlichsten Ursprungs sein und je nach Beweggrund
legt eine Person auf unterschiedliche Dinge wert und setzt sich unterschiedliche Ziele,
nach denen sie ihr Verhalten steuert. Trotz individueller Motive, knnen drei Hauptmotive
genannt werden, zu denen sich alle anderen Motive zusammenfassen lassen. Dazu zah-
len laut Literatur das Leistungs-, Anschluss- bzw. Zugehdrigkeits- und Machtmotiv (Thei-
lengerdes, 2011, S. 20). Uberdies lassen sich Motive in drei Motivorientierungen kate-
gorisieren, wonach Personen spontaner oder geplanter handeln. Bei der kognitiven Mo-
tivorientierung erkennt ein Mensch sein Zielobjekt und richtet sein Handeln auf dessen
Richtung, um es zu erreichen. Wird dem Zielobjekt eine emotionale Bedeutung hinzuge-
fugt, dient das Zielobjekt also zur Befriedigung eines Wunsches, nennt man diese Aus-
richtung kathektische Motivorientierung. Als drittes sei die evaluative Motivorientierung
zu nennen, welche die Kognition und emotionale Bedeutung voraussetzt und welche die
Madglichkeit bietet zwischen zwei Handlungsalternativen, je nach Praferenz, auszuwah-
len. Durch das Wahlen von Alternativen, je nach Priorisierung, und der anschlielRenden
Entscheidungsfindung wird aus einem kaum kontrollierbaren triebhaften Handeln ein
motiverfilltes und tberlegtes Handeln (Stachura, 2005, S. 23). AuRerdem ist zu beach-
ten, dass Verhalten ein Produkt aus Personenvariablen, also den unterschiedlichen Mo-
tiven einer Person, und der Umwelt ist. Einer Person kann es somit unter gewissen Um-

standen oder Umwelteinflissen maglich oder unmdglich sein, ein bestimmtes Verhalten
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zu zeigen. Als Lésungsansatz kdnnen Motive je nach Umwelteinfluss und Situation va-
riieren oder sich andern (Lewin, 1936, S. 12 ff.).

Motivation lasst sich Uberdies in zwei verschiedene Arten klassifizieren. Zum einen in
die Primarmotivation, wohinter physiologische Bedurfnisse und deren Befriedigung ste-
cken, wie beispielsweise Hunger oder Schlaf. Ist das Ziel erreicht wird sofort das Beduirf-
nis gestillt und ein Erfolgsgefihl kann sich einstellen. Daher bedarf es bei der Primarmo-
tivation zur Zielerreichung keine Hilfsmittel, wie das in Aussicht stellen einer Belohnung
oder Bestrafung. Die Erreichung des Ziels ist Belohnung genug. Zum anderen kann die
Sekundarmotivation genannt werden. Dabei wird das Handeln einer Person nur durch
Belohnung oder Bestrafung angetrieben, da das Ziel urspriinglich keinen direkten Bezug
zum individuellen Bedurfnis aufweist (Bullinger, 1996, S. 33).

So kommt es dazu, dass Menschen unterschiedlich motiviert werden kdnnen. Besonders
im Arbeitskontext wollen Organisationen motivierte Mitarbeitende, die die Unterneh-
mensziele erreichen. Daher soll im Folgenden naher darauf eingegangen werden, wie

Mitarbeitende motiviert werden kénnen.

2.4.2 Extrinsische und intrinsische Motivation

Wichtige Aspekte um Mitarbeiter:innen zu motivieren, um gute und andauernde Leistung
hervorzubringen und um sicherzustellen, dass Mitarbeitende gerne die Ziele der Orga-
nisation erftllen, stellen die intrinsische und extrinsische Motivation dar. So wie bei der
Primarmotivation geht man bei intrinsischer Motivation davon aus, dass die Motivation
ein Ziel zu erreichen aus der Tatigkeit bzw. Handlung an sich entspringt (Deci & Ryan,
1985, S. 31). Nach Deci und Ryan (1985) beruht intrinsische Motivation auf:

Angeborenen und organismischen Bedurfnissen nach Kompetenz und Selbstbe-
stimmung. Es regt eine Vielzahl von Verhaltensweisen und psychologischen Pro-
zessen an, bei denen die primére Belohnung die Erfahrung an Wirkung und Au-
tonomie an sich sind (Deci & Ryan, 1985, S. 32).

Wie man bei menschlichem Verhalten haufig beobachten kann, sind Handlungen oftmals
nicht auf einen rationalen Zweck oder gewinnbringende Ziele gerichtet, wie es sich Ar-
beitgeber:innen haufig winschen. Sondern die Motivation, bestimmte Handlungen zu
vollbringen oder Verhalten zu zeigen, kann aus reinem Neugierverhalten, Interessen und
der Freude an der Tatigkeit selbst hervorgerufen werden. Daher ist es im Arbeitskontext
wichtig Aufgaben so zu gestalten, dass die Mitarbeiter:innenmotivation rein aus der Auf-
gabe heraus, optimal angesprochen wird. Besonders hilfreich ist die intrinsische Motiva-

tion bei komplexen und anspruchsvollen Aufgaben, wo Eigeninitiative gezeigt und
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Verantwortung tbernommen werden kann. Jedoch zeigt die intrinsische Motivation auch
bei weniger komplexen Aufgaben ihre Wirkung, je hach Motiv, welches in einer Person
angesprochen wird. Deshalb spielt intrinsische Motivation bei jeder Handlung bzw. Ta-
tigkeit eine wichtige Rolle (Becker, 2019, S. 145 f.).

Im Gegensatz zur intrinsischen Motivation stellen au3ere Anreize wie Geld, Anerken-
nung oder Lob eine Mdglichkeit dar, um Motivation der Mitarbeiter:innen zu férdern. Die
Motivation, welche auf Grund von Anreizen aus der Umwelt kommen, wird extrinsische

Motivation genannt. Deci und Ryan (1985) beschreiben extrinsische Motivation folgend:

Extrinsische Motivation bezieht sich auf Verhalten, bei dem der Grund, wieso je-
nes Verhalten gezeigt wird, ein anderer ist als die Aktivitat des Verhaltens an
sich. Eine Person fuhlt sich mehr oder weniger dazu unter Druck gesetzt das
Verhalten zu zeigen, als es aufrichtig tun zu wollen. Extrinsisch motivierte Ver-
haltensweisen kdnnen, basierend auf eigenen Werten und Winschen, durch
Kontrollen oder Entscheidungen, die eine andere Person vornimmt, bestimmt
werden (Deci & Ryan, 1985, S. 35).

Bringt eine Person von sich aus wenig Motivation auf, um eine gewisse Handlung zu
setzen, kann extrinsische Motivation die Person dazu bringen die Handlung trotzdem zu
tun. Die Erwartungen an die Konsequenzen und Verhaltensergebnisse, wie zum Beispiel
Belohnungen oder Bestrafungen, kdnnen Handlungen von Personen antreiben. Dies
wird auch als ,Pull-Effekt* bezeichnet, da die zukinftigen Erwartungen oder Versprechen
einen Menschen sozusagen durch bestimme Handlungsstrange ziehen. Extrinsische
Motivation lasst sich speziell bei einfachen und strukturierten Tatigkeiten gut einsetzen,
um die Leistung von Mitarbeiter:innen zu steigern. Anreize kdnnen gut eingesetzt wer-
den, wenn die Leistung bei Tatigkeiten leicht definierbar, messbar und steigerbar ist (Be-
cker, 2019, S. 145 ff.). Am effektivsten wirken eine Kombination aus materiellen Anrei-
zen, wie Geld und immateriellen Anreizen, wie Anerkennung, auf die Motivation. Wirde
ein Unternehmen auf die gesamte Bandbreite der positiven extrinsischen Anreize ver-
zichten, kann nach Stajkovic und Luthans in vielen Féllen mit bis zu mehr als 40 % we-

niger Leistung gerechnet werden (Stajkovic & Luthans, 1998, S. 252).

Intrinsische und extrinsische Motivation stehen jedoch in einer gewissen Wechselwir-
kung zueinander, weshalb man mit dem Einsatz Uberlegt umgehen sollte. Zum einen
wird davon ausgegangen, dass durch immaterielle extrinsische Anreize, wie soziale An-
erkennung oder Lob durch den/die Vorgesetzten, die intrinsische Motivation geférdert
werden kann. Die intrinsische Motivation kann jedoch durch materielle extrinsische An-

reize, wie Geld, gemindert werden. Foérdert man Verhalten oder Handlungen, die
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prinzipiell gerne oder von sich selbst aus vollbracht werden, durch materielle Anreize,
kann sich der Grund weshalb eine Handlung ausgefihrt wird verschieben. Das kann
dazu fuhren, dass eine Person, ohne die Belohnung die Tatigkeit insgesamt unterlasst,
da die intrinsische Motivation beeintrachtigt wurde. Andererseits wurde beobachtet, dass
extrinsische Anreize die intrinsische Motivation férdern, solange die Belohnung fir die
Ergebnisse und die Leistung, die erbracht wurde erfolgt und nicht fiir das gezeigte Ver-
halten per se (Becker, 2019, S. 150 f.).

Eine Theorie, die intrinsische und extrinsische Motivation in sich aufnimmt und sich noch
etwas differenzierter damit auseinandersetzt, stellt die Selbstbestimmungstheorie der
Motivation dar und wird daher im Folgenden néher beschrieben.

2.4.3 Selbstbestimmungstheorie der Motivation

Durch die Globalisierung werden oftmals international agierende Unternehmen mit ver-
schiedenen Kulturen, Arbeitsbedingungen und wirtschaftlichen Situationen zentral ge-
steuert und es finden sich eine Vielzahl an Personen mit unterschiedlicher Herkunft in
einem Unternehmen wieder. Daher wird zunehmend wichtiger, dass sich die Forschung
mit der kulturiibergreifenden Validierung von Motivationstheorien beschéftigt. Eine Moti-
vationstheorie, die zunehmend kulturtibergreifende Unterstiitzung erfahrt, ist die ,Self-
Determination Theory“ zu Deutsch die ,Selbstbestimmungstheorie®. Die Selbstbestim-
mungstheorie der Motivation bietet eine multidimensionale Konzeptualisierung von Mo-
tivation, bei der das Level und die Qualitat der Motivation bericksichtigt wird. Die Theorie
erlautert wie die verschiedenen Arten der Motivation geférdert oder gemindert werden
kdnnen (Gagné et al., 2015, S. 179). Zentral ist bei der Selbstbestimmungstheorie die
Unterscheidung zwischen autonomer und kontrollierter Motivation. Autonomie beinhal-
tet, dass eine Person mit einem gewissen Grad an Volition, also einem Gefiihl des Wol-
lens, handelt und eine Wahl zum Handeln erlebt. Die in 2.4.2 beschriebene intrinsische
Motivation ist ein Beispiel fir autonome Motivation. Eine Aufgabe wird also vollig freiwillig
und aus dem Grund, dass die Aufgabe an sich interessant ist, durchgefuhrt. Im Gegen-
satz dazu bedeutet kontrolliert zu werden, Handlungen unter Druck auszutiben und das
Gefiihl zu haben sich auf diese Aufgabe einlassen zu missen. Der Einsatz von extrinsi-
schen Belohnungen oder Bestrafungen wird beispielsweise als kontrollierte Motivation
angesehen. Bei der Selbstbestimmungstheorie wird davon ausgegangen, dass sich au-
tonome und kontrollierte Motivation dahingehend unterscheiden, wie zugrundeliegende
Regulationsprozesse, also wieso und wie ausdauernd ein Ziel bis zur Erfullung verfolgt
wird, und die begleitenden Erfahrungen bei einer Handlung, angesprochen bzw. erlebt

werden. Autonome und Kontrollierte Motivation sind beide mit einer gewissen Intention
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verknlpft und stehen daher gemeinsam in Kontrast zur Amotivation. Bei der Amotivation
besteht weder eine Intention noch eine Motivation zum Handeln (Gagné & Deci, 2005,
S. 333 f.).

Damit Personen Aufgaben erledigen, die nicht aus der intrinsischen Motivation entsprin-
gen und somit an sich nicht interessant genug sind, um sie von allein zu beginnen, be-
ndtigen extrinsische Motivation. Dabei kann die extrinsische Motivation im Grad, in dem
sie autonom oder kontrolliert ist, variieren. Diese unterschiedlichen Grade bzw. Arten der
Motivation entstehen dadurch, dass eine Verhaltensregulation und der damit verbun-
dene Wert internalisiert wurden. Internalisierung wird so definiert, dass Personen Werte,
Einstellungen oder regulierte Strukturen tbernehmen, sodass externe Regulierungen
des Verhaltens Glbernommen werden und dadurch in eine internale Regulierung umge-
wandelt wird. Ist dieser Prozess geschehen und ist eine Person internal reguliert, bedarf
es keiner externen MalRhahmen zu Verhaltensregulation mehr. Die Selbstbestimmungs-
theorie benutzt das Kontinuum zwischen kontrolliert bis autonom, um den Grad zu be-
schreiben, zu dem eine externe Regulierung internalisiert wurde. Je vollstéandiger es in-
ternalisiert wurde, desto autonomer ist das folgende extrinsisch motivierte Verhalten. Der
Prozess der Internalisierung kann erneut in drei Status namlich Introjektion, Identifikation
und Integration aufgeteilt werden. Eine introjizierte Regulation wurde von einer Person
Ubernommen, jedoch wird sie nicht als ihre eigene Regulation akzeptiert. Die Regulation
findet zwar innerhalb einer Person statt, ist aber trotzdem eine relativ kontrollierte Form
der internalisierten extrinsischen Motivation. Beispiele fiir introjizierte Regulierungen
sind zum einen das eigene Selbstwertgefiihl, welches einen Menschen unter Druck
setzt, Handlungen zu vollziehen, die das positive Selbstwertgefiihl aufrechterhalten und
zum anderen das eigene Ego, welches man versucht nicht zu verletzen. Um autonom
extrinsisch motiviert zu sein, setzt voraus, dass sich Personen mit den zugrundeliegen-
den Werten ihres Verhaltens, um ihre selbst gesetzten Ziele zu erreichen, identifizieren.
Durch identifizierte Regulation fiihlen Personen sich freier, willensstéarker und autonomer
in ihren Handlungen, da es mit ihren personlichen Zielen und ihrer Identitéat Gberein-
stimmt, obwohl die Aktivitat intrinsisch nicht interessant ist. Bei integrierten Regulierun-
gen haben Personen das Geflhl, dass ihr Verhalten ein integraler Bestandteil ihrer Per-
sonlichkeit ist und vollig autonom und selbstbestimmt, basierend auf der Identifikation
mit den eigenen Interessen und Werten, ausgelbt wird. Integrierte Regulierung wird je-
doch nicht zur intrinsischen Motivation gezahlt, da die Motivation nicht dadurch charak-
terisiert ist, dass die Person an der Aktivitat an sich interessiert ist, sondern die Aktivitat
als wichtiges Instrument angesehen wird, um die eigenen Ziele zu erreichen. Integrierte

extrinsische Motivation kann jedoch gemeinsam mit der intrinsischen Motivation als
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autonome Motivation angesehen werden (Gagné & Deci, 2005, S. 334 f.). In Abbildung
1 werden die Unterscheidungen der Motivation und die Grade der Autonomie bzw. Kon-

trolle nochmals grafisch GberblicksmaRig dargestellt.

Abbildung 1: Kontinuum der Selbstbestimmungstheorie

Extrinsische Intrinsische

Amotivation

Motivation Motivation

externale identifizierte

introjizierte integrierte

Regulation Regulation Regulation Regulation

Fehlende Motivation Inhérente autonome
Motivation
/ y v \
Kontrollierte Moderat kontrollierte | Moderat autonome Autonome
Motivation Motivation Motivation Motivation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gagné und Deci (2005, S. 336)

2.4.3.1 Psychologische Grundbedurfnisse und die Auswirkung auf Organisationen

Die beiden psychologischen Grundbedurfnisse nach Kompetenz und Autonomie bestér-
ken die intrinsische Motivation und die Internalisierung von extrinsischen Regulierungen.
Zusatzlich bedarf es bei der Internalisierung die Verbundenheit zur Handlung, damit eine
Internalisierung stattfindet. Die Selbstbestimmungstheorie besagt, dass Menschen, bei
denen die Bedurfnisse nach Verbundenheit und Kompetenz in Bezug auf Verhalten be-
friedigt werden, dazu neigen, den Wert der Handlung und die Regulierung, die einem
zum Handeln bewegt, zu verinnerlichen. Der Grad wie sehr das Autonomiebeduirfnis be-
friedigt wird entscheidet jedoch daruber, ob eine Identifikation oder Integration und nicht
nur eine Introjektion stattfindet (Gagné & Deci, 2005, S. 336).

Betrachtet man nun die organisationale Seite und welche Vorteile die Erkenntnisse aus

der Selbstbestimmungstheorie mitbringen, zeigen Studien, dass Arbeitsumgebungen,
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welche die Bedirfnisse nach Kompetenz, Verbundenheit und Autonomie befriedigen,
die intrinsische Motivation und véllige internalisierte extrinsische Motivation der Mitarbei-
ter:innen fordern. Die geforderte Motivation flihrt wiederum zu wichtigen Arbeitsergeb-
nissen wie Verhaltensdnderungen und Ausdauer bei Aufgaben, effektive Leistung, be-
sonders bei Aufgaben, die Kreativitat und kognitive Flexibilitdt erfordern, Arbeitszufrie-
denheit, positive arbeitsbezogene Einstellungen, soziales Verhalten in der Organisation

und psychologische Anpassung und Wohlbefinden (Gagné & Deci, 2005, S. 337).

2.4.4 Motivation in Teams

In der Vergangenheit wurde im Gegensatz zur Erforschung von individueller Motivation
wenig uber die Motivation auf Teamebene untersucht. Auch wenn einige Forschungen
zur individuellen Motivation und Leistung im Gruppenkontext existieren, lasst sich wenig
Uber die Forschung von Teammotivation finden (Kozlowski & Bell, 2013, S. 450). Trotz-
dem soll folgend ein Uberblick tiber Erkenntnisse iiber Motivation in Gruppen gegeben

werden.

Zunachst einmal beschreibt Hackman (1987), dass Gruppenaufgaben anspruchsvoll ge-
staltet werden sollen, wichtig fur die Organisation und Kund:innen sein sollen, fir die
Gruppenmitglieder eine hohe Bedeutung haben und sie sich mit der Aufgabe identifizie-
ren kbnnen, damit eine hohe Anstrengung die Aufgabe zu erfiillen geférdert wird. Eine
verbesserte Gestaltung der Aufgaben ist in der Regel ein besserer Weg, um eine erhéhte
kollektive Anstrengung zu férdern, als sich direkt mit Gruppennormen der Produktivitat
auseinanderzusetzen. Aul3erdem ist eine Gruppe motivierter, wenn es spezifische Leis-
tungsziele gibt (Hackman, 1987, S. 325). Studien zeigen, dass spezifische und heraus-
fordernde Ziele, die zudem direkt Feedback spiegeln, zu besserer Leistung, als nicht
spezifische Ziele fiihren. Uberdies haben gruppenorientierte Ziele im Gegensatz zu in-
dividuellen Zielen in der Gruppe einen positiven Effekt auf die Gruppenleistung (Koz-
lowski & Bell, 2013, S. 451). Ziele sollten jedoch die aufgabenbezogene Motivation er-
ganzen und diese nicht ersetzten. Es ist eher unwahrscheinlich, dass eine Gruppe mo-
tiviert auf anspruchsvolle Ziele hinarbeitet, wenn die Aufgaben frustrierend sind. Die
intrinsische Motivation soll also trotzdem erhalten bleiben. Werden die gesteckten Ziele
der Gruppe erfolgreich erreicht, sollte diese Leistung honariert bzw. belohnt werden. Da-
bei sollten die Belohnungen auf die Werte und Bedurfnisse der Gruppenmitglieder ab-
gestimmt werden. In einigen Féllen reichen hier bereits anerkennende Worte, in anderen
Féallen sollten die Belohnungen greifbarer sein. Wichtig ist es, dass dem Team bewusst
ist, dass die Belohnungen fir die erbrachte Leistung, also die Ergebnisse, erhalten wur-

den und in Zukunft nur wieder belohnt wird, wenn die Leistung entsprechend aussieht.
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AulRerdem mussen Ziele so gesteckt werden und Belohnungen so gesetzt werden, dass
der Fokus auf dem Gruppenverhalten und nicht auf individuellen Handlungen basiert. Es
sollen daher keine individuellen Leistungen belohnt oder hervorgehoben werden, son-
dern ausschlie3lich die gesamte Gruppenleistung durch eine Gruppenbelohnung hono-
riert werden (Hackman, 1987, S. 326; Kozlowski & Bell, 2013, S. 452).

Gruppensynergien kénnen auf zwei Arten zu effektivem Verhalten der Gruppe fihren.
Als erstes kdnnen Gruppen innovative Wege finden, um Prozessverluste zu vermeiden
und dadurch kdnnen sie die Zeit und Energie der Gruppenmitglieder sparen und Talente
richtig einsetzen. Als zweites ist zu nennen, dass Gruppenmitglieder Synergieeffekte
nutzen konnen, die zu neuen Ressourcen und Mdglichkeiten fiihren, die fir die Arbeit
ndtzlich sind und die es ohne das Entstehen der Gruppe nicht geben wirde. Oftmals
wird das Phdnomen genannt, dass bei steigender Gruppengrol3e das Leistungsstreben
der einzelnen Mitglieder abnimmt, da sich ein Individuum dann weniger verantwortlich
fur das Ergebnis fuhlt. In der Literatur wird dies als ,Social Loafing“ bezeichnet, was sich
zu Deutsch mit sozialem Faulenzen Ubersetzen lasst. Je besser jedoch man seine Grup-
penkolleg:innen kennt, mit ihnen interagiert und austauscht und desto mehr Individuen
ihre Mitgliedschaft in der Gruppe wertschatzen und es als Belohnung sehen gemein-
schaftlich mit der eigenen Gruppe Ziele zu erreichen, desto weniger bis gar nicht tritt der
Effekt des sozialen Faulenzen auf (Hackman, 1987, S. 326; Kozlowski & Bell, 2013, S.
451).

Eine Organisation hat demnach auf einiges zu achten, um Arbeit so zu gestalten, dass
sie gerne und mit bester Leistung erflllt wird. Eine wesentliche Rolle bei der Gestaltung
von Aufgaben und dem Ubertragen von Verantwortungen spielen Filhrungskréafte. Daher

soll im nachsten Abschnitt ein moéglicher Flihrungsstil naher beschrieben werden.

2.5 Transformationale Fuhrung

Das Thema der Fihrung ist in der Literatur und in der Praxis ein viel diskutiertes und
erforschtes Themenfeld. Einer dieser viel diskutierten Fihrungsstile stellt die Transfor-
mationale Fihrung dar. James MacGregor Burns (1978) beschreibt, dass Fihrung ent-
weder transaktional oder transformational ausgepréagt ist. Transaktionale Fuhrung ba-
siert auf Tauschprozessen, bei denen Fihrungskrafte Belohnungen im Austausch zu
Bemuhungen der Mitarbeitenden bereitstellen. Bei der Transformationalen Fiihrung liegt
der Fokus darauf, dass Fuhrungskrafte inre Mitarbeitenden inspirieren, stimulieren und
motivieren, um auf3erordentliche Ergebnisse zu erzielen. Der Wert von Aufgaben soll
bewusst gemacht werden und die Ziele der Mitarbeitenden, der Fuhrungskrafte und der

gesamten Organisationen sollen im Einklang stehen. Au3erdem gilt es, die Entwicklung
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der Mitarbeiter:innen voranzutreiben, Potenziale der Mitarbeitenden zu férdern und F&-
higkeiten zu erweitern, sodass aufRerordentliche Leistung hervorgebracht wird und die
Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen und das Commitment zum Team und zur Organisa-
tion steigt (Bass & Riggio, 2006, S. 3; Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990,
S. 108). Einer der Schlisselgriinde wieso Mitarbeitende durch Transformationale Fuh-
rung motiviert sind herausragende Leistungen zu erbringen, die die Erwartungen Uber-
treffen, sind Vertrauen und Respekt gegeniiber ihrer Fuhrungskraft (Podsakoff et al.,
1990, S. 109). Wie beschrieben beinhaltet Transformationale Fiuihrung viele unterschied-
liche Komponenten, die im Folgenden detaillierter aufgeschlisselt werden sollen.

2.5.1 Komponenten Transformationaler Fihrung

Als erstes soll der Aspekt der Vision, die eine Fihrungskraft geben soll, beschrieben
werden. Fuhrungskrafte, die einen Transformationalen Fuhrungsstil annehmen entwi-
ckeln ein Bild wie die Zukunft der Organisation aussehen soll und kommunizieren dies
in regelmaRigen Abstanden, an die Mitarbeiter:innen. Durch das Verbreiten der Vision
vermitteln FUhrungskrafte eine Vielzahl an Werten, die die Belegschaft motiviert die Vi-
sion durch gemeinsame Ziele zu erfiillen und ihr individuelles Verhalten darauf auszu-
richten. Unterschiedliche Forschung postuliert, dass die Fahigkeit eine Vision zu kreieren
und zu teilen einer der Schlusselqualifikationen fur Fuhrungsverhalten darstellt (Carless,
Wearing & Mann, 2000, S. 390).

Der zweite Aspekt, den Transformationale Filhrung ausmacht ist das Entwickeln der Mit-
arbeitenden. Fuhrungskrafte sollten die Bedurfnisse und Fahigkeiten jedes einzelnen
Teammitglieds kennen und die individuelle Entwicklung beraten und fordern. Fir die in-
dividuelle Entwicklung sollten Aufgaben und Verantwortlichkeiten von der Flihrungskraft
delegiert und abgegeben werden, damit Mitarbeiter:innen neue Fahigkeiten entwickeln
und herausfordernde Mdglichkeiten erhalten. Durch die Aufgabendelegation vermittelt
eine Fuhrungskraft, dass sie Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen hat, dass
effektive Leistung erbracht wird (Carless et al., 2000, S. 391).

Unterstitzende Fihrung ist eine weitere Komponente von Transformationaler Fiihrung.
Dabei geht es darum, dass positives Feedback ausgesprochen werden soll und indivi-
duelle Erfolge beachtet und gefeiert werden sollen. Durch die unterstitzende Fihrung
aulert eine Fuhrungskraft ebenfalls Vertrauen in die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter:innen,
herausfordernde Ziele erfolgreich zu erreichen. Diese Unterstlitzung ist besonders bei
schwierigen und herausfordernden Aufgaben und Zielen wichtig. Unterstutzende Fuh-
rung ist nicht nur auf individueller, sondern auch auf Teamebene von hoher Bedeutung.

Teamleistung und Erfolge sollten am besten o6ffentlich anerkannt werden, damit es
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besonders wertschatzend aufgenommen werden kann. Diese 6ffentliche Anerkennung
fordert aulRerdem das Engagement flr die Erreichung der gesetzten Ziele und die Iden-
tifikation mit dem Team (Carless et al., 2000, S. 391).

Als weitere Komponente sei ,Empowerment” zu nennen, was im Deutschen mit Erméach-
tigung Ubersetzt werden kann. Bei dieser Erméachtigung geht es darum, dass Fuhrungs-
krafte ihre Mitarbeitenden in die Entscheidungsfindungen miteinbeziehen, Informationen
und Macht teilen und somit die Autonomie fordern. Transformationale Fuhrungskréafte
setzen Richtlinien und Prozesse auf und geben Befugnisse ab, die es den Mitarbeiten-
den ermoglicht Probleme zu I6sen und Entscheidungen zu treffen. Auf3erdem beinhaltet
~,Empowerment® die Schaffung eines Arbeitsumfelds, in dem Vertrauen und Respekt
herrscht und offene Kommunikation und Kooperation gelebt wird, damit sich ein koope-
ratives und partizipatives Gruppenklima entfalten kann (Carless et al., 2000, S. 391 f.).

Als funfter Aspekt ist innovatives oder laterales Denken zu nennen. Effektive Fihrungs-
krafte nutzen innovative und manchmal unkonventionelle Strategien, um ihre Ziele zu
erreichen. Dabei werden Risiken eingegangen und herausfordernde Méglichkeiten wer-
den als Chance genutzt und gerne angenommen. Fihrungskrafte fordern ihre Mitarbei-
tenden ebenfalls auf innovativ zu denken und geben ihnen herausfordernde Aufgaben.
AulRerdem werden Fehler als Gelegenheit zum Lernen angesehen (Carless et al., 2000,
S. 391).

Uberdies gehen Transformationale Fiihrungskrafte mit gutem Beispiel voran. Sie zeigen
zwischen den Visionen und Aussichten, die sie verbreiten und ihrem eigenen Verhalten
Konsistenz. Au3erdem teilen und kommunizieren sie ihre Glaubensséatze und Werte mit
ihren Mitarbeiter:innen. Fuhrungskréfte sollten eine Vorbildfunktion einnehmen, wo sie
ihr Selbstvertrauen zum Ausdruck bringen und nach den Einstellungen und Werten, die
sie teilen auch handeln (Carless et al., 2000, S. 391).

Als letzte Komponente sei Charisma genannt. Charismatische Fihrungskrafte werden
als vertrauenswiurdig, hoch kompetent und Personen, die Respekt verdienen wahrge-
nommen. Durch die Charismatische Fiihrung werden Mitarbeitende inspiriert, ein hohes
Mal3 an Motivation und Leistung zu zeigen, um Unternehmensziele zu erreichen. Studien
zeigen, dass Charismatische Fuhrung ein wichtiger Indikator fur Effektivitat und Arbeits-
leistung der Fuhrungskraft und der gefiihrten Organisationseinheit ist (Carless et al.,
2000, S. 391 f1.).
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2.6 Auswirkungen von Diversitat auf arbeitspsychologische As-

pekte

Eine vielfaltige und diverse Belegschatft ist aus verschiedenen Griinden aus Unterneh-
men und Organisationen nicht mehr wegzudenken. Diese Vielfalt bietet viele groRartige
Chancen, birgt jedoch auch, besonders durch einen falschen Umgang mit Diversitat,
einige Herausforderungen. Um mit unterschiedlichen Effekten und Auswirkungen, die in
einem Unternehmen auftreten kdnnen, richtig umzugehen, sollen im néchsten Abschnitt
die Auswirkungen von Diversitat auf die Teamperformance und die Motivation in Teams
naher beschrieben werden. Aul3erdem soll beleuchtet werden wie Transformationale

Fuhrung moderierend auf die Auswirkungen von Diversitat wirken kann.

2.6.1 Auswirkungen von Diversitat auf Teamperformance

Wie bereits in Kapitel 2.3 beschrieben stellen Teams das Fundament von Organisatio-
nen dar. In der Literatur lassen sich unterschiedliche Standpunkte ausmachen, wie sich
eine diverse Teamzusammensetzung auf die Leistung des Teams auswirkt. Auf diese

Standpunkte soll folgend ndher eingegangen werden.

Miliken und Martins (1996) postulieren, dass offensichtlich erkennbare Diversitatsmerk-
male Einzel- und Gruppenperformance negativ beeinflussen. Es wird vermutet, dass be-
sonders durch tiefsitzende Vorurteile gegentiber andere Herkunft und dem anderen Ge-
schlecht die Interaktion in divers zusammengestellten Gruppen beeintrachtigt wird (Mil-
liken & Martins, 1996, S. 414 f.). Wenn es um Gruppenkonstellationen geht, bei denen
die Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitglieder sehr verschieden sind, hat die Gruppe
grofRere Koordinations- und Kommunikationsschwierigkeiten als homogene Gruppen. Es
wird davon ausgegangen, dass einer der Grinde dieser verschlechterten Zusammenar-
beit jener ist, dass Personen mit &hnlichem Hintergrund ahnliche Werte haben und &hn-
liche Erlebnisse teilen und es somit leichter fallt mit &hnlichen Personen zu interagieren
(Milliken & Martins, 1996, S. 415). Kognitive Unterschiede beeinflussen die Fahigkeit
einer Gruppe Informationen zu verarbeiten, Inputs unterschiedlich wahrzunehmen, zu
interpretieren und Entscheidungen zu treffen. Untersuchungen haben jedoch auch ge-
zeigt, dass sowohl offensichtliche Unterschiede, aber auch Unterschiede in den Fahig-
keiten und Professionen einen positiven Einfluss auf alternative Lésungsansatze, Qua-
litat der Ideen und in der Zusammenarbeit bei komplexen Aufgaben haben (Milliken &
Martins, 1996, S. 416).

Van Knippenberg, De Dreu & Homan (2004) beschreiben, dass es in der Literatur zu

Gruppendiversitat und Performance zwei Grundlagen gibt. Diese Grundlagen stehen im
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Zusammenhang mit den Ergebnissen der Studien von Milliken & Martins (1996). Zum
einen die Perspektive der sozialen Kategorisierung, welche besagt, dass homogene
Gruppen eine positivere Einstellung zu ihrer Gruppe haben, ein héheres Commitment
gegenuber den Gruppenmitgliedern aufweisen und weniger Konflikte auftreten. Zum an-
deren die Informations-/ Entscheidungsperspektive, bei der man davon ausgeht, dass
heterogene Gruppen auf einen gréf3eren Pool an Ressourcen, wie Wissen, Fahigkeiten,
Meinungen und Perspektiven zugreifen kdnnen und somit qualitativere Ideen und LO-
sungsansétze generieren und zu besseren Entscheidungen kommen (van Knippenberg
et al.,, 2004, S. 1008 f.). Van Knippenberg et al. empfehlen, dass man nicht zwischen
den unterschiedlichen Arten von Diversitaten unterscheiden sollte, da somit impliziert
wird, dass nur bestimmte Arten von Diversitat zu positiven Effekten in der Teamperfor-
mance fihren und andere Dimensionen der Diversitat bestenfalls nicht stoérend sind.
Stattdessen sollte angenommen werden, dass alle Dimensionen von Diversitat, durch
Offenheit und dem Einholen von weiteren Informationen, Leistung férdern kann, oder die
Performance durch stérende Vorurteile negativ beeinflusst werden kann (van Knippen-
berg et al., 2004, S. 1019). Untersuchungen zu wahrgenommenen Ungleichheiten in
Teams konnten signifikante Ergebnisse zeigen, dass es bei wahrgenommenen Werte-
ungleichheiten zu Konflikten und weniger Engagement im Team kommt. AuRerdem
konnte gezeigt werden, dass wahrgenommene sichtbare und informationelle Ungleich-
heit ebenfalls zu weniger Engagement und mehr Konflikten im Team fihrte. Diese Er-
gebnisse waren jedoch nicht signifikant. Die Ergebnisse zeigen trotzdem, dass man die
individuelle Wahrnehmung von Unterschieden im Umgang mit Diversitat am Arbeitsplatz
bertcksichtigen muss (Hobman, Bordia & Gallois, 2003, S. 318).

Werden also Unterschiede im Team stark wahrgenommen und es kommt zu Ungereimt-
heiten und Spannungen leidet die Zusammenarbeit und Leistung des Teams darunter.
Fallt Leistung ab, kann wahrscheinlich auch davon ausgegangen werden, dass die
Freude an der Arbeit und somit die Motivation in der Gruppe wenig vorhanden war. Dies

soll im Folgenden n&her eruiert werden.

2.6.2 Auswirkungen von Diversitat auf Motivation in Teams

Im Kapitel 2.4.4 bei dem es um die Motivation in Teams geht, wurden bereits Synergie-
effekte im Team beschreiben. Im folgende soll sich weiter kritisch mit dem Einfluss von

Diversitat auf die Motivation in Teams beschaftigt werden.

Hutter und Diel (2011) meinen, dass Produktivitatsverluste in Gruppen zum einen auf
Probleme der Koordination, aber auch auf unterschiedliche Motivation zurtickzuflihren

ist (Hutter & Diehl, 2011, S. 1). Der prominenteste und meist untersuchteste Grund dafur
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ist ,social loafing®. Es tritt dann auf, wenn individuelle Leistung nicht in der Gruppenauf-
gabe identifizierbar ist, und nimmt zu, desto gréf3er die Gruppe ist, da mit zunehmender
Gruppengrol3e die Einzelleistung weniger erkennbar ist. Zudem gibt es noch den Effekt
des Trittbrettfahrens, wobei ein Gruppenmitglied nicht bereit ist zum Gruppenprodukt
beizutragen, da der/die Trittbrettfahrer:in die eigenen Bemihungen als entbehrlich wahr-
nimmt (Hutter & Diehl, 2011, S. 1). Der Effekt, dass sich Teammitglieder von Trittbrett-
fahrer:innen ausgenutzt fuhlen, tritt bei Personen aus der Out-Group stérker auf als bei
Personen der In-Group. Die In-Group ist jene Gruppe an Personen, zu der man sich
durch soziale Vergleiche zugehdrig fluhlt und welche im subjektiven Vergleich zu ande-
ren relevanten Gruppen positiver in der Bewertung abschneidet. Das Gruppenprodukt in
der In-Group wird als besonders wichtig angesehen und fiihrt dadurch zu einer héheren
individuellen Anstrengung. Die Out-Group ist jene Gruppe, die im Vergleich schlechter
bewertet wird und zu welcher man sich nicht zugehorig fuhlt (Hutter & Diehl, 2011, S. 3
f.). Personen mit hoher Gerechtigkeitssensitivitat fihlen sich starker ausgenutzt als Per-
sonen mit geringer Sensitivitdtsauspragung gegenuber Gerechtigkeit. Eine mdgliche Er-
klarung dafir kénnte sein, dass es Personen weniger ausmacht, dass jemand aus der
In-Group von den eigenen Bemuhungen profitiert, als jemand aus der Out-Group, dem
seine Bemuiihungen nicht vergdnnt werden. Eine andere Erklarung ware, dass durch die
soziale Identifizierung mit dem/ der Trittbrettfahrer:in der In-Group, die schlechte oder
nicht vorhandene Leistung nicht auf fehlendes Engagement, sondern auf externale
Grinde geschoben wird (Hutter & Diehl, 2011, S. 9). In einer Studie von Wang et al.
(2016) wurde beobachtet, dass die intrinsische Motivation von Teammitgliedern gestie-
gen ist, sobald Teams kognitiv diverser wurden, jedoch nur, wenn die Teamfiihrung ein
hohes Mafl an Transformationaler Fihrung aufwies. Teams, welche also unterschiedli-
che Denkweisen, Werte und Ansichten haben, sind intrinsisch motivierter als homogene
Teams. Jedoch nur so lange jedem Mitglied bewusst ist was das Ziel und die Interessen
der Gruppe sind und die Fuhrungskraft Innovation, Diskussionen und verschiedene
Ideen fordert. Der Gegenteilige Effekt konnte bei Teams mit wenig Transformationaler
Fuhrung beobachtet werden (Wang et al., 2016, S. 7).

Bei der Motivation in divers zusammengesetzten Teams kommt es also zusammenfas-
send sehr darauf an, wie man sich selbst in Bezug auf die Gruppe wahrnimmt und sich
zur In-Group oder Out-Group zahlt. AuRerdem kommt es darauf an, ob Individuen das
Gefiihl haben, dass andere Mitglieder keinen Beitrag zu den Gruppenzielen leisten und
man sich dadurch ausgenutzt fiihlt. Dariiber hinaus spielt die Art der Filhrung auf die

Motivation in diversen Gruppen eine tragende Rolle.
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2.6.3 Transformationale Fihrung als Moderatorvariable

Wie Wang et al. (2016) postulieren, stellt Transformationale Fiihrung eine Moderatorva-
riable zwischen Diversitat in Teams und deren Motivation dar. Die Transformationale
Fuhrung von divers zusammengesetzten Teams hat demnach einen positiven Effekt auf
Motivation. Eine mogliche Erklarung fir den moderierenden Einfluss von Transformatio-
naler Fiihrung besteht darin, dass falls Transformationale Fiihrung nicht vorhanden ist,
unter den Teammitgliedern wohlmoglich kein geteiltes Verstandnis fir gemeinsame
Ziele besteht und dadurch Teammitglieder ihre eigenen Interessen Uber jene der Gruppe
stellen. AuRerdem kann es sein, dass Teammitglieder ohne eine Fiihrungskraft, die das
Team intellektuell stimuliert und zu Innovationen ermutigt, nicht die Notwendigkeit der
offenen Diskussion Uber unterschiedlichen und entgegengesetzten Ideen und Meinun-
gen erkennen. Dadurch werden sie weniger motiviert ihre Ansichten zu aktuellen Prob-
lemstellungen und Fragen zu teilen (Wang et al., 2016, S. 7). Hobman et al. (2003) he-
ben in ihrer Untersuchung hervor, wie wichtig es ist Wertedifferenzen zu managen. In
Untersuchungen entstanden durch Wertedifferenzen haufiger Konflikte bei der Auftei-
lung und Erledigung von Aufgaben. Uberdies haben sich unterschiedliche Werteausrich-
tungen negativ auf die Beziehung zwischen der Teammitglieder und ihr Engagement in
der Gruppe ausgewirkt. Durch Transformationale Flihrung, wo eine gemeinsame Vision
mit einem gemeinsamen Ziel, welches durch bestimmte Werte gepragt ist, kommuniziert
und angestrebt wird, kbnnen Werteunterschiede gemanagt werden. Trotzdem sollte an-
erkannt werden, dass Gruppenmitglieder unterschiedliche Methoden haben, um Ziele zu
erreichen und dadurch innovative und unkonventionelle Ideen und Herangehensweisen
gefordert werden sollten. Durch den Ansatz der Transformationalen Fiuhrung kénnen
trotz vorhandener unterschiedlicher Wertevorstellungen Spannungen zwischen einzel-
nen Gruppenmitgliedern minimiert werden, da jedes Mitglied versteht, dass jede und
jeder gegenuber dem gemeinsamen Ziel und den Gruppenwerten committet ist (Hobman
et al., 2003, S. 321). Auch in weiteren Studien zum Einfluss von Diversitat auf Teamleis-
tung wurde als Implikation in die Praxis h&ufig genannt, dass Organisationen Normen
férdern sollten, die die Interaktion mit allen Individuen ungeachtet ihrer Unterschiedlich-
keit begunstigen (Hobman et al., 2003, S. 322; Phillips & Loyd, 2006, S. 157; Wang et
al., 2016, S. 7).
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3 Empirischer Teil

3.1 Hypothesen

Unter Diversitat wird ein Konzept der Vielfalt verstanden, bei dem Diversitét als die Ver-
teilung von Unterschieden der Mitglieder innerhalb einer Einheit, bezogen auf ein Merk-
mal, verstanden wird. Solche Merkmale konnen beispielsweise im organisationalen Kon-
text Ethnizitat, Betriebszugehorigkeit oder Gewissenhaftigkeit bei der Arbeitserfillung
sein (Harrison & Klein, 2007, S. 1200 f.). Bei der Oberflachen- und Tiefendiversitat wer-
den diese Merkmale in leicht nachweisbare, ersichtliche Attribute bei der Oberflachen-
diversitat und in zugrundeliegende, nicht sofort ersichtliche oder abfragbare Attribute bei
der Tiefendiversitat unterteilt (Harrison et al., 1998, S. 97). Attribute, die der Oberfla-
chendiversitat zuzuschreiben sind und somit schnell und einvernehmlich bestimmt wer-
den kbnnen, sind beispielsweise das Geschlecht, Alter und Herkunft, jedoch auch die
Zugehdrigkeit einer Organisation oder eines Teams oder die Funktion in einer Organi-
sation. Attribute der Tiefendiversitét sind zwar nicht so leicht erkennbar, sind jedoch eher
konstruierbar und wandelbar. Beispiele dafiir sind Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen so-

wie Status, Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen (Jackson et al., 1995, S. 217 f.).

Ein Aspekt, der jedoch bei diesen Definitionen von Diversitat auf3er Acht gelassen wurde
ist, dass Personen objektive Ungleichheiten subjektiv unterschiedlich wahrnehmen und
verschieden darauf reagieren konnen. Daher stellt das Konstrukt der subjektiv wahrge-
nommenen Diversitét ein weiteres wichtiges Diversitatskonstrukt dar. Hierbei wird davon
ausgegangen, dass Personen aufgrund ihrer wahrgenommenen Realitéat reagieren und
agieren und dadurch Teamzusammensetzungen von jedem Mitglied unterschiedlich
wahrgenommen und erlebt werden kénnen. So kann die Zusammensetzung fir das eine
Mitglied als sehr divers, fir ein anderes Mitglied jedoch als relativ homogen wahrgenom-
men werden (Shemla et al., 2014, S. 1 f.). Shemla, Meyer, Greer und Jehn definieren
wahrgenommene Diversitat als das Ausmal3, dem sich Personen Uiber Unterschiede an-
derer Personen oder Gruppenmitglieder bewusst sind. Dabei nehmen Gruppenmitglie-
der ihre eigene mentale Reprasentation der Gruppenzusammensetzung als Vergleichs-
standard, um Unterschiede wahrzunehmen. Am unterschiedlichsten werden jene Merk-
male wahrgenommen, die von der Gruppeneinheit bzw. Gruppenorm am meisten abwei-
chen (Shemla et al.,, 2014, S. 3).

Bei der Definition zur subjektiv wahrgenommenen Diversitat werden bereits Gruppen-
normen angefihrt, die durch psychologische Ph&dnomene in der Gruppe entstehen. Fir

die Untersuchung von sozialen Einheiten und die Untersuchung von Diversitat nennen
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Williams und O’Reilly (1998) das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma sowie soziale Iden-
titat und Kategorisierung als meist genannteste Grundlagen. Bei der sozialen Kategori-
sierung unterteilen Personen sich selbst und andere in soziale Kategorien, die sie an
offensichtlichen Merkmalen wie Alter, Herkunft, Status oder Organisationszugehdrigkeit
festmachen. Ordnet man sich selbst anhand bestimmter Merkmale einer Gruppe zu, fuhlt
man sich der In-Group zugehdérig und vergleicht sich mit der Out-Group, mit der man
sich weniger identifiziert (Tajfel & Turner, 1986, S. 283 1.). In heterogenen Gruppen, wo
sich die Gruppenmitglieder durch soziale Vergleiche und Kategorisierungen als ungleich
betrachten, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass es zu Unzufriedenheit, geringeren Zu-
sammenhalt und geringere Kooperation kommt, sowie hoheres Konfliktpotenzial besteht
(Williams & O'Reilly, 1998, S. 84). Das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma besagt, dass
Personen, die sich in Merkmalen wie Einstellungen und Werten bis hin zu demografi-
schen Merkmalen &hnlich sind, sich umso attraktiver finden und sich eher mégen, desto
ahnlicher sie sich in vielen Merkmalen sind (Riordan & Shore, 1997, S. 343; Williams &
O’Reilly, 1998, S. 85).

Diversitat in Teams und wie heterogen oder homogen Teams zusammengestellt sind,
spielt in Unternehmen besonders durch die Diskussion, ob Diversitat in Teams leistungs-
steigernd oder leistungshemmend wirkt, eine wesentliche Rolle. Bestandteile von leis-
tungsstarken Teams sind laut Literatur psychologische Sicherheit, Leistungsorientie-
rung, Klarheit, Bedeutsamkeit und Einfluss (Google, 2020, S. 4 f.). Aus der Forschung
der letzten Jahre geht hervor, dass Oberflachendiversitat tendenziell eher einen negati-
ven Effekt auf die Effektivitat von Teams hat. Begriindet kann dies beispielsweise durch
das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma werden. Im Gegensatz dazu hat Tiefendiversitat
jedoch einen positiven Effekt auf Teamleistung, da durch diverse Fahigkeiten und Ein-
stellungen kreative Ideen entstehen und auf ein grofReres Spektrum an Wissen zugegrif-
fen werden kann. Die meisten positiven Effekte wurden durch mdgliche Moderatoren,
wie soziale Integration, Kommunikation und Konfliktbereitschaft erklart (Mannix & Neale,
2005, S. 318). Bei der Auswirkung von Diversitat auf die Teamperformance wurden zu-
dem Untersuchungen nicht nur auf Basis von Tiefen- und Oberflachendiversitat vorge-
nommen, sondern auch basierend auf der wahrgenommenen Ungleichheit in Teams.
Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass es bei wahrgenommenen Werteungleichheiten

zu Konflikten und weniger Engagement im Team kommt (Hobman et al., 2003, S. 2003).

In der untersuchten Literatur herrscht somit kein Konsens tber den Einfluss von Diver-
sitdt auf Teamperformance, jedoch geht die Tendenz eher in die Richtung, dass Diver-
sitat einen negativen Einfluss auf Teamperformance hat. Besonders, wenn der Umgang

mit Diversitat in Unternehmen nicht behandelt bzw. beriicksichtigt wird. Ebenfalls gibt es
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wenig Untersuchungen, die sich naher mit der subjektiv wahrgenommen Diversitat und
deren Einfluss auf die Teamperformance beschéftigt. Daher soll die Hypothese H1 den
Einfluss von subjektiv wahrgenommener Diversitat auf die Teamperformance untersu-
chen. Aus den Erkenntnissen der Literatur lasst sich somit folgende Hypothese aufstel-

len:

H1: Je hoher die subjektiv wahrgenommene Diversitat, desto geringer ist die

Teamperformance.

Motivation kann mit dem Wunsch nach Entfaltung einer Person, der Schaffenskraft im
Menschen und einer gewissen Lern- und Leistungsbereitschaft beschrieben werden. Die
Motivation im Menschen bestimmt dabei die Richtung, Starke und die Dauer eines ziel-
gerichteten Verhaltens, welches durch Beweggriinde, Wiinsche, Interessen oder An-
reize gesteuert wird (Sprenger, 2009, S. 13). Motivation lasst sich in zwei Kategorien
unterteilen. Zum einen in die intrinsische Motivation, bei dem Aufgaben gemacht werden,
da die Aufgabe an sich interessant ist und zu Befriedigung der Motive fuhrt. Zum anderen
die extrinsische Motivation, bei der Verhalten durch externe Anreize, wie Belohnungen
oder das Androhen von Bestrafungen, beeinflusst wird (Deci & Ryan, 1985, S. 31). Die
Selbstbestimmungstheorie der Motivation fiigt als wichtige Komponente den Grad der
Autonomie bzw. Kontrolle hinzu und beschreibt damit unterschiedliche Ansatze, um Per-
sonen zu motivieren. Arbeitsumgebungen, die die Kompetenz, Verbundenheit und Au-
tonomie von Personen ansprechen, fordern besonders die intrinsische und internalisierte
extrinsische Motivation (Gagné & Deci, 2005, S. 333, 337). Um Motivation in Teams zu
erhalten ist es wichtig gemeinschaftliche Ziele zu stecken, die gesamthafte Leistung der
Gruppe zu belohnen, und ein wertschatzendes Umfeld im Team zu schaffen (Hackman,
1987, S. 325 f.; Kozlowski & Bell, 2013, S. 451).

Durch Diversitat in Teams kann es zu unterschiedlichen Auswirkungen auf die Motivation
in Teams kommen, besonders wenn ein solches Arbeitsumfeld, wie zuvor genannt, nicht
besteht. Produktivitatsverluste in Gruppen kénnen zum einen auf Probleme der Koordi-
nation, jedoch auch auf unterschiedliche Motivation zuriickzufiihren sein. Das soziale
Faulenzen beispielsweise besagt, dass je mehr Mitglieder eine Gruppe hat, desto weni-
ger bemuihen sich einzelne Mitglieder gute Leistung zu erbringen, da die Einzelleistung
nicht mehr klar erkannt wird und Trittbrettfahrer:innen ihre Leistungen zum erfolgreichen
Erreichen der Ziele als entbehrlich sehen. Sind Personen der Out-Group Trittbrettfah-
rer:innen, fuhlen sich Teammitglieder starker ausgenutzt als bei Mitgliedern der In-
Group, was die Motivation Leistung zu erbringen mildert (Hitter & Diehl, 2011, S. 2 ff.).
Aus einer anderen Studie geht hervor, dass nur unter dem Aspekt der Transformationa-

len Fihrung eine heterogen zusammengestellte Gruppe zu mehr intrinsischer Motivation

38



gelangt. Wird die Gruppe wenig bis gar nicht transformational geftihrt, wirkt sich eine
heterogene Zusammensetzung der Gruppe negativ auf die Motivation aus (Wang et al.,
2016, S. 7).

Auch beim Einfluss von Diversitat auf Motivation liegen unterschiedliche Ergebnisse vor.
Literatur zum Einfluss von subjektiv wahrgenommener Diversitat auf Motivation konnte
nicht gefunden werden. Aus den Ergebnissen der erstgenannten Studie wo hervorgeht,
dass Motivation durch Mitglieder der Out-Group eher gehemmt wird und durch die Er-
gebnisse der zweiten Studie, dass beobachtet wurde, dass falls keine Transformationale
Fuhrung prasent war, die intrinsische Motivation in heterogenen Gruppen sank, kann
man darauf schliel3en, dass sich Diversitat tendenziell negativ auf die Motivation in der
Gruppe auswirkt. In der zweiten Hypothese soll daher untersucht werden, wie sich sub-
jektiv wahrgenommene Diversitat auf die Motivation auswirkt. Aus den Ergebnissen der
untersuchten Studien wird die zweite Hypothese folgend aufgestellt:

H2: Je hoher die subjektiv wahrgenommene Diversitét, desto geringer ist die Mo-

tivation in Teams.

Die Moderatorvariable der Transformationalen Fuhrung sollte, wie die Ergebnisse der
zuvor angeschnittenen Studie beschreiben, nicht au3er Acht gelassen werden, da
Transformationale Fuhrung einen positiven Effekt von Diversitat auf Motivation erkennen
lasst. Auch in den Studien zum Einfluss von Diversitat auf Teamleistung wurde als Im-
plikation in die Praxis haufig genannt, dass Organisationen Normen férdern sollten, die
die Interaktion mit allen Individuen ungeachtet ihrer Unterschiedlichkeit begunstigen
(Hobman et al., 2003, S. 322; Phillips & Loyd, 2006, S. 157; Wang et al., 2016, S. 7).
Daher soll in den Hypothesen 3 und 4 untersucht werden, welche Auswirkungen die
Moderatorvariable der Transformationalen Fuhrung auf subjektiv. wahrgenommene

Diversitat in Bezug auf Teamperformance und Motivation im Team hat.

H3: Der negative Zusammenhang zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat

und Teamperformance wird durch Transformationale Fihrung moderiert.

H4: Der negative Zusammenhang zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat

und Motivation in Teams wird durch Transformationale Fihrung moderiert.

Alle Hypothesen sollen mittels eines Pfadmodells gepruft werden. Das auf Grund der

Hypothesen angenommenen Modell wird in Abbildung 2 dargestellt.
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Abbildung 2: Hypothesen Modell

Transformationale
Fiithrung

Subjektiv
wahrgenommene
Diversitat

| H1 ]

.
Teamperformance

Quelle: Eigene Darstellung

3.2 Methode und Instrumente

Fur die Uberpriifung der Hypothesen wurde ein quantitativer Ansatz gewahlt. Die Ent-
scheidung erfolgte aufgrund dessen, dass bereits einige theoretische Grundlagen und
Studien zum Thema Diversitat in Bezug auf Teamperformance und Motivation in Teams
bestehen und diese ebenfalls quantitativ untersucht wurden. Fur die Erhebung der Daten
wurde ein Fragebogen erstellt, welcher aus bereits bestehenden und validierten Items
zusammengestellt wurde. Somit sollen die Gutekriterien fur diese Forschungsarbeit si-
chergestellt werden. Um einer homogenen Stichprobe mdglichst entgegenzuwirken,
wurde der Fragebogen in englischer Sprache erstellt und dafiir Iltems, die urspriinglich

auf Deutsch erstellt wurden, ins Englische Ubersetzt.

Der fur diese Arbeit erstellte Fragebogen startet mit einer kurzen Einleitung und Begri-
Bung der Teilnehmer:innen. In der Einleitung wurde beschrieben, dass es bei der Erhe-
bung dieser Umfrage um die Erstellung einer Masterarbeit geht, bei dem die Effekte, wie
man seine Arbeitskolleg:innen wahrnimmt und welche Auswirkungen dies auf verschie-
dene Aspekte der Arbeit haben, untersucht werden. Fir die Teilnahme an der Umfrage
war es erforderlich, in einem aufrechten Dienstverhaltnis zu sein bzw. zu arbeiten und
mit mehr als zwei Personen zusammenzuarbeiten. Es wurde angegeben, dass die Be-
arbeitung des Fragebogens circa zehn Minuten in Anspruch nimmt. Au3erdem wurde
darum gebeten ehrlich zu antworten, da es weder richtige noch falsche Antworten gibt,
sondern es lediglich um die eigene Einschatzung geht. Uberdies wurde die Anonymitét

zugesichert und erklart, dass die Daten rein fur wissenschaftliche Zwecke verwendet
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werden. Falls Fragen auftreten, oder die Befragten Interesse an den Ergebnissen haben,

wurde eine E-Mail Adresse angegeben.

Wird der Fragebogen gestartet, werden zunéchst zwei Filterfragen zur Beschaftigung
und zur Anzahl der Arbeitskolleg:innen gestellt, um sicherzustellen, dass die teilnehmen-
den Personen berufstétig sind und mit mehr als zwei Kolleg:innen arbeiten. Wurde die
erste Frage, ob man derzeit beschéftigt ist verneint, oder bekannt gegeben, dass man
mit weniger als drei Personen direkt zusammenarbeitet, oder keine der beiden Fragen
zutraf, wurde der Fragebogen beendet. Die Teilnehmenden wurden auf eine Seite gelei-
tet, bei der man sich fur ihre Teilnahme bedankt und erklart, dass die Befragung bereits
abgeschlossen ist, da man nicht arbeitet bzw. zu wenig Arbeitskolleg:innen hat. Fur Fra-
gen oder weitere Informationen wurde wieder eine E-Mail Adresse angegeben.

Erflllt der/die Teilnehmende alle Kriterien, erscheint ein Textfeld bei dem die Teilneh-
mer:innen gebeten werden, sich jene Person im Unternehmen bzw. Team vorzustellen,
bei der man denkt, dass man im Vergleich am unterschiedlichsten ist. Daraufhin wird die
subjektiv wahrgenommene Diversitat, also wie unterschiedlich man sich im Vergleich zu
seinem/seiner vorgestellten Arbeitskolleg:in wahrnimmt, anhand der ,most diverse co-
worker (MD-COW)“ Skalen (H6gl & Wahl, 2017) gemessen. Die subjektiv wahrgenom-
mene Diversitat wird anhand von drei Subskalen mit jeweils acht Items gemessen. Die
Fragen zu den Items wurden daflr ins Englische Ubersetzt. Die drei Subskalen beinhal-
ten als erstes Items zur ,Arbeitsmoral” (Beispielitem: The person who is most different
from me differs from me in terms of their tendency to laziness. Zu Deutsch: Die Person,
die zu mir am unterschiedlichsten ist, unterscheidet sich von mir beztglich ihrer Tendenz
zur Faulheit. [MDO1_02]), als zweites Items zum ,Leistungsstreben® (Beispielitem: The
person who is most different from me differs from me in terms of their need to always
stand out with their own performance. Zu Deutsch: Die Person, die zu mir am unter-
schiedlichsten ist, unterscheidet sich von mir beziglich ihres Bedurfnisses, immer mit
der eigenen Leistung hervorzustechen. [MD02_15]) und als drittes Items zur ,Umgangli-
chkeit” (Beispielitem: The person who is most different from me differs from me in terms
of their ability to come out of their shell. Zu Deutsch: Die Person, die zu mir am unter-
schiedlichsten ist, unterscheidet sich von mir beziiglich ihrer Fahigkeit, aus sich heraus-
zugehen. [MDO03_21]). Die Items erscheinen im Fragebogen in einer zufalligen Reihen-
folge und die Beantwortung erfolgt auf einer 5-stufigen Skala. Die End Pole sind dabei 1
= “not at all different* was zu Deutsch ,gar nicht unterschiedlich“ bedeutet und 5 = ,,com-
pletely different* was zu Deutsch ,sehr unterschiedlich“ bedeutet. Aulierdem konnte man
sprefer not to say“ ankreuzen, falls man diese Frage nicht beantworten wollte. Nach Be-

antwortung dieser Fragen wurden die Teilnehmer:.innen aufgefordert nicht mehr an die
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am unterschiedlichsten wahrgenommene Person im Unternehmen zu denken, sondern,

dass es ab nun um die eigene Einschatzung und Perspektive geht.

Im nachsten Abschnitt soll die Teamperformance, beurteilt an der Wahrnehmung der
Teilnehmer:innen, anhand des Fragebogens der ,High-Performance-Team-Survey
(HPTS)“ abgefragt werden. Dabei wird die Teamperformance anhand der HPTS-Kurz-
version mit funf Subskalen, bei dem jede Subskala ein Item enthalt, abgefragt (Fischer
et al., 2020). Diese wurden ebenfalls vom Deutschen ins Englische Ubersetzt. Die Items
beinhalten ,Psychologische Sicherheit” (Beispielitem: In my team, you can dare to openly
address problems and mistakes. Zu Deutsch: In meinem Team kann man sich trauen,
Probleme und Fehler offen anzusprechen. [HPO01_01]) ,Leistungsorientierung*
(Beispielitem: In my team, close attention is paid to ensuring that all members achieve
the best possible performance. Zu Deutsch: In meinem Team wird genau darauf geach-
tet, dass alle Mitglieder die bestmdégliche Leistung erreichen. [HP01_02]), ,Klarheit Gber
Rollen, Prozesse & Ziele® (Beispielitem: In my team, it is clear to all members what needs
to be done. Zu Deutsch: In meinem Team ist allen Mitgliedern klar, was zu tun ist.
[HPO1_03]), ,Bedeutsamkeit der Arbeit“ (Beispieitem: My team gets the impression that
our work is very important. Zu Deutsch: Mein Team hat das Gefiihl, dass unsere Arbeit
sehr wichtig ist. [HPO1_04]) und ,Einfluss in der Organisation® (Beispielitem: My team
makes an important contribution to the overall success of the organization. Zu Deutsch:
Mein Team leistet einen wichtigen Beitrag zum Gesamterfolg der Organisation.
[HPO1_05]). Die Beantwortung der Fragen erfolgte wiederum Uber eine 5-stufige Skala,
bei denen die End Pole von 1 = “completely disagree®, zu Deutsch ,stimme gar nicht zu*
bis zu 5 = “completely agree®, zu Deutsch ,stimme vdllig zu“ reichen. Aul3erdem konnten
die Teilnehmer:innen ,prefer not to say“ ankreuzen, falls man diese Frage nicht beant-

worten wollte.

Um zu Uberprifen, ob die Befragungsteilnehmer:innen sich noch konzentrieren kénnen
und die Fragen tatséachlich weiterhin gewissenhaft beantworten, wird im n&chsten Schritt
eine Qualitatskontrolle eingefiigt. Dabei handelt es sich um eine Screening Frage, bei
der in der Angabe steht: ,Please select in the following ,prefer not to say“. Hierbei sollten
die Teilnehmer:innen bei den Antwortmdglichkeiten nur die Antwort ,prefer not to say”
auswahlen. Sollte nicht die passende Antwort ausgewahlt worden sein, kann nicht mehr
davon ausgegangen werden, dass die restlichen Antworten gewissenhaft beantwortet

wurden und solche Antworten sollen in den vorbereitenden Analysen aussortiert werden.

Des Weiteren soll die ,Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS)“ die Motivation
der Befragten messen (Gagné et al., 2015). Im MWMS Fragebogen werden sechs Sub-

skalen verwendet, um unterschiedliche Dimensionen der Motivation abzufragen.
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Einleitend wird die Frage ,Why do you or would you put efforts into your current job?”
(im Deutschen: Wieso wirdest du Anstrengungen in deinen derzeitigen Job investie-
ren?) gestellt. Dabei werden die Subskalen ,Amotivation (Amotivation)“ (Beispielitem: |
don't, because | really feel that I'm wasting my time at work. Zu Deutsch: Wirde ich nicht,
da ich der Meinung bin meine Zeit in der Arbeit zu verschwenden. [MMO0O1_01]), ,Extrinsic
regulation—social (Extrinsische Kontrolle — Sozial)“ (Beispielitem: To get others’ ap-
proval (e.g. supervisor, colleagues, family, clients ...). Zu Deutsch: Um die Annerkennung
von Anderen zu erhalten (z.B. Vorgesetzten, Kolleg:innen, Familie, Kund:innen).
[MMO01_04]), ,Extrinsic regulation—material (Extrinsische Kontrolle — Materiell)*
(Beispielitem: Because others will reward me financially only if | put enough effort in my
job (e.g. employer, supervisor ...). Zu Deutsch: Weil andere mich nur finanziell Belohnen,
wenn ich genug Anstrengung in meinen Job stecke (z.B. Unternehmen, Vorgesetzte).
[MMO01_07]), ,Introjected regulation (Introjezierte Kontrolle)” (Beispielitem: Because |
have to prove to myself that | can. Zu Deutsch: Weil ich mir selbst beweisen muss, dass
ich es kann. [MMO02_10]), “Identified regulation (Identifizierte Kontrolle)” (Beispielitem:
Because | personally consider it important to put efforts in this job. Zu Deutsch: Weil ich
es als personlich wichtig erachte Anstrengungen, in den Job zu stecken. [MMO02_14])
und “Intrinsic motivation (Intrinsische Motivation)” (Beispielitem: Because | have fun do-
ing my job. Zu Deutsch: Weil ich bei meinem Job Spald habe. [MM02_17]) verwendet.
Zur Beantwortung, ob man der Frage zustimmt oder nicht konnte wieder auf einer 5-
Stufigen Skala mit den End Polen 1 = ,not at all (iberhaupt nicht)* und 5 = ,completely
(vollkommen)“ ausgewahlt werden. AuBerdem bestand wiederum die Mdglichkeit aus-

zuwahlen, ob keine Antwort darauf gegeben werden wollte.

Um einschétzen zu kdnnen, ob die Befragten mit dem Fihrungsstil der Transformatio-
nalen Fuhrung gefihrt oder Elemente davon angewandt werden, wird zur Befragung die
Skala des Kurzfragebogens ,Short measure of transformational leadership (GTL)“ her-
angezogen (Carless et al., 2000). Daflr werden sieben Subskalen mit jeweils einem da-
zugehdrigen Item verwendet. Dieser fragt die Dimensionen ,Vision (Vision)“ (Beispieli-
tem: My leader communicates a clear and positive vision of the future. Zu Deutsch:
Meine Fihrungskraft kommuniziert eine klare und Positive Vision der Zukunft.
[TLO1_01]) ,Staff Development (Mitarbeiter:innen Enwicklung)“ (Beispielitem: My leader
treats staff as individuals, supports and encourages their development. Zu Deutsch:
Meine Fuhrungskraft behandelt Mitarbeitende als Individuuen und unterstiitzt und ermu-
tigt zur Weiterentwicklung. [TLO1_02]), ,Supportive leadership (Unterstitzende Fih-
rung)“ (Beispielitem: My leader gives encouragement and recognition to staff. Zu

Deutsch: Meine Fuhrungskraft ermutigt Mitarbeitende und spricht Anerkennung aus.
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[TLOL1_03]), .Empowerment (Ermachtigung)” (Beispielitem: My leader fosters trust, in-
volvement and cooperation among team members. Zu Deutsch: Meine Fuhrungskraft
fordert Vertrauen und Kooperation zwischen den Teammitgliedern. [TLO1_04]), “Innova-
tive thinking (Innovative Denkweise)” (Beispielitem: My leader encourages thinking about
problems in new ways and questions assumptions. Zu Deutsch: Meine Fuhrungskraft
ermutigt dazu, Probleme aus neuen Blickwinkeln zu betrachten und Annahmen zu hin-
terfragen. [TLO1_05]), “Leader by Example (Fuhrungskraft als Vorbild)” (Beispielitem: My
leader is clear about his/her values and practises what he/she preaches. Zu Deutsch:
Meine Fuhrungskraft ist sich ihrer Werte bewusst und praktiziert, was sie predigt.
[TLO1_06]) und “Charisma (Charisma)” (Beispielitem: My leader instills pride and respect
in others and inspires me by being highly competent. Zu Deutsch: Meine Fihrungskraft
flol3t anderen Stolz und Respekt ein und inspiriert mich durch ihre hohe Kompetenz.
[TLO1_07]). Die Beurteilung der eigenen Einschéatzung erfolgte wiederum uber eine 5-
stufige Skala bei denen die End Pole von 1 = “completely disagree®, zu Deutsch ,stimme
gar nicht zu“ bis zu 5 = “completely agree®, zu Deutsch ,stimme vollig zu“ reichen. Wieder
gab es die Moglichkeit ,prefer not to say“ anzugeben, wenn man keine Angabe dazu

machen wollte.

AbschlieRend werden die soziodemografischen Merkmale der befragten Personen ab-
gefragt. Daflr werden fir personenbezogene Merkmale jene Dimensionen abgefragt,
welche sich im Vier Ebenen Modell der Diversitat den inneren Dimensionen zuschreiben
lassen. Dazu zahlen Geschlecht, Alter, Religion, sexuelle Orientierung, Behinderung und
Ethnizitat. Bei den Angaben zum Geschlecht wurde sich an der Gleichbehandlungsan-
waltschaft (2020) orientiert und man kann zwischen ,diverese (divers), ,female (weib-
lich)“, ,inter (inter)“, ,male (mannlich), ,open (offen)“ auswahlen. Bei allen Merkmalen,
bei denen es um personenbezogene Daten geht, kann ,prefer not to say (mdchte ich
nicht angeben)“ ausgewahlt werden. Fur die Angabe des Alters ist eine direkte Zahlen-
angabe notwendig, bei der ganze Zahlen eingetragen werden kdnnen. Als Religionsbe-
kenntnis kann zwischen den flnf Weltreligionen ,Buddhism (Buddhismus)*, ,Christianity
(Christentum)*, ,Hinduism (Hinduismus)®, ,Islam (Islam)“, ,Judaism (Judentum)“ oder
keinem Religionsbekenntnis ausgewahlt werden. Auf3erdem ist es moglich ,don’t know
(weil3 nicht)* anzugeben. Fir die Angabe der sexuellen Orientierung konnte zwischen
.2asexual (asexuell)®, ,bisexual (bisexuell), ,heterosexual (heterosexuell)*, ,homosexual
(homosexuell)*, ,other (andere)” oder ,don’t know (weif3 nicht) gewahlt werden. Hat eine
befragte Person eine Art der Behinderung wurden diese Arten nochmals unterteilt, ob
man, Seh-, Hor-, Sprach- oder Mobilitdtsbeeintrachtigt ist, ob man Mentale- oder Lern-

probleme hat, oder andere Beeintrachtigungen auf Grund von physischen
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Behinderungen. Fur die Angabe der eigenen Herkunft kann man aus einem Drop-Down
Meni aus allen Landern dieser Welt auswahlen. Dasselbe gilt fur die Angabe des Woh-

nortes.

Uberdies werden arbeitsbezogene Merkmale wie Bildung, Beschaftigungsdauer, Wo-
chenstunden, Anzahl an Mitarbeitenden, Anzahl der Teammitglieder, Branche und Ge-
halt abgefragt. FUr die Angabe, der am héchsten abgeschlossenen Ausbildung kénnen
die Befragten aus ,currently in education (derzeitig in Ausbildung)®, ,Compulsory school
(Pflichtschule)®, ,Apprenticeship diploma (Lehre)“, ,Secondary school (Mittlere Schule -
z.B. HASCH)", ,Higher School Certificate (Matura/Abitur)® oder ,Academic degree
(Hochschulabschluss)® wahlen. Fur die Erhebung, wie lange eine Person bereits im der-
zeitigen Unternehmen tétig ist, wird das Startdatum, wann die Person in der Firma neu
begonnen hat, erfragt. Bei der Abfrage nach den Wochenstunden, die Teilnehmer:innen
beschattigt sind, wurden die Stunden in drei Kategorien gegliedert. Als erstes in ,Fulltime
(Vollzeit, Gber 30 Stunden pro Woche)*, dann in ,Parttime (Teilzeit, zwischen 11 und 30
Stunden pro Woche)“ und als drittes in ,Marginally employed (geringfligig beschaftigt,
10 Stunden pro Woche oder weniger®. Die Anzahl der Mitarbeitenden im Unternehmen
und die Anzahl der Teammitglieder konnten durch eine offene Angabe und einem
Schatzwert durch eine ganze Zahl angegeben werden. Fir die Auswahl der Branche
kénnen Teilnehmer:innen aus den, bei Abfragen Ublichen, Branchen, die fir sie zutref-
fende auswahlen. Das monatliche Nettoeinkommen wird durch Kategorien, die in 500er
Schritten eingeteilt werden, abgefragt (,0-500%, ,500-1.000“ bis ,,3.500 and more (und

mehr)*.

Der Fragebogen endet mit einer Danksagung der Teilnahme und gibt wieder eine E-Mail
Adresse flir Fragen, Anmerkungen oder bei Interesse fir die Ergebnisse an. Der voll-

stéandige Fragebogen ist dem Anhang A angeflgt.

3.3 Stichprobe

Insgesamt wurde der fiir diese Arbeit erstellte Fragebogen 410-mal aufgerufen bzw. an-
geklickt. Diesen Klicks sind jedoch versehentliche doppelte Klicks und Klicks durch Auf-
rufe durch Suchmaschinen einberechnet. 218 Personen davon haben die Befragung ge-
startet und 128 haben den Fragebogen bis zum Ende der Befragung ausgefiillt. Von
diesen 128 Personen sind jedoch wiederum 37 Personen bei der Filterfrage zum auf-
rechten Dienstverhaltnis und den Teamkolleg:innen ausgeschieden. Im Endeffekt haben
91 Personen den gesamten Fragebogen durchlaufen. Von diesen Datensatzen wurden
weitere 20 aussortiert, da die Screening Frage nicht mit ,prefer not to say* beantwortet

wurde und somit nicht mehr von einer akkuraten Beantwortung der Fragen ausgegangen
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werden kann (155, 156, 171, 185, 186, 197, 203, 206, 221, 268, 278, 318, 323, 351, 352,
378, 423, 456, 465, 476). Nach der Bereinigung stehen noch 71 vollstandige Datensatze

fur die Analyse zur Verfligung.

Die finale Gesamtstichprobe setzt sich aus 43 Frauen und 28 Mannern zusammen. An-
dere Geschlechtsangaben wie divers oder inter wurden nicht angegeben. Die Befragten
sind zwischen 22 und 70 Jahre alt (M = 30,75, SD = 8,27, Md = 28) und sind im Durch-
schnitt seit 5,5 Jahren in ihrem derzeitigen Unternehmen beschéftigt. Mehr als die Halfte
dieser Personen sind seit 3,5 Jahren in ihrem derzeitigen Unternehmen beschéftigt (M
=5,5, SD = 3,5). Davon arbeiten 51 Personen auf Vollzeitbasis mit Uber 30 Stunden die
Woche, 17 Personen sind Teilzeit mit 11 bis 30 Stunden beschéftigt und 3 Befragte sind
geringflgig beschaftigt. Die Anzahl der Mitarbeiter:innen der Teilnehmenden variiert zwi-
schen fuinf und 100.000 Personen (M = 3388,95, SD = 13311,548, Md = 475). Die Be-
fragten arbeiten mit zwischen ein bis 30 Teammitgliedern zusammen. Im Durchschnitt
liegt die Anzahl der Teammitglieder bei elf Mitgliedern (M = 11,04, SD = 10, Md = 7,48).
12 Personen davon arbeiten im Finanz- oder Versicherungsbereich, sieben Personen
im Informations- und Kommunikationsbereich, jeweils fiinf Personen im Handel, im Bil-
dungswesen und im o6ffentlichen Sektor. Vier Personen veriiben ihre Tatigkeit im Ge-
sundheits- und Sozialwesen. Drei Personen arbeiten in der Gastronomie. Jeweils zwei
Teilnehmende arbeiten in der Landwirtschaft, in einem produzierenden Gewerbe, in der
Baubranche, im Transportbereich und im Dienstleistungsbereich. Eine Person arbeitet
bei einem Energie- bzw. Wasserversorger. Insgesamt 18 Personen arbeiten in Bran-
chen, die den unterschiedlichen Auswahimdglichkeiten nicht zuzuordnen sind. Aul3er-
dem wollte eine Person keine Angaben Uber die Branche machen. Ein hoher Anteil mit
59 von 71 der Teilnehmenden hat ein Studium absolviert und somit einen Hochschulab-
schluss. Acht Personen geben die Matura bzw. das Abitur als ihren hochsten Bildungs-
abschluss an. Eine Person hat eine Lehre gemacht und diese als héchsten Abschluss
angegeben. Drei weitere Personen befinden sich derzeit noch in einer Ausbildung. 18
Personen beziehen ein Nettomonatseinkommen zwischen 2.000 und 2.500 Euro. 15
Teilnehmenden erhalten zwischen 2.500 und 3.000 Euro im Monat. Zehn Befragten ste-
hen 3.500 Euro oder mehr im Monat netto zur Verfiigung. Neun Personen erhalten zwi-
schen 1.000 und 1.500 Euro Nettomonatsgehalt. Finf Personen beziehen zwischen
1.500 und 2.000 Euro. Jeweils vier Personen verdienen zwischen 500 bis 1.000 Euro
netto monatlich oder 3.000 bis 3.500 Euro netto monatlich. Zwei Personen erhalten bis
zu 500 Euro im Monat. Weiter vier Personen haben es vorgezogen keine Angaben zum

Gehalt zu machen.
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Die meisten Teilnehmer:innen, insgesamt 59, stammen aus Osterreich. Weitere neun
Personen geben als Herkunftsland Deutschland an. Jeweils eine Person stammt aus
Kanada und Kroatien. Eine Person wollte ihr Herkunftsland nicht angeben. 62 der Be-
fragten leben in Osterreich. Sieben Personen geben als derzeitigen Wohnsitz Deutsch-
land an und eine Person lebt in Kanada. Ebenfalls war eine Person nicht bereit den
derzeitigen Wohnort anzugeben. Bei der Umfrage haben 43 Personen das Christentum
als inr Religionsbekenntnis angegeben. 24 Teilnehmer:innen gehoren keiner Religion an
und zwei weitere Personen haben den Islam als Religionsbekenntnis. Zwei Personen
wollten keine Angaben zu ihrer Religionszugehdrigkeit machen. Bei der Frage nach Be-
eintrachtigungen haben 47 Personen angegeben, in keiner Weise beeintrachtig zu sein.
12 Personen geben an sehbeeintrachtigt zu sein. Probleme mit dem Hoéren haben zwei
Personen angegeben. Eine Person gibt an, beim Lernen Probleme zu haben. Insgesamt
sechs Teilnehmer:innen haben mit psychischen Problemen zu kdmpfen. Eine weitere
Person gibt an, nicht genau zu wissen, ob sie in einer der auszuwéhlenden Formen be-
eintrachtigt ist. Als letztes sei die sexuelle Orientierung der Teilnehmer:innen zu analy-
sieren. Der grof3te Anteil mit 62 Personen hat eine heterosexuelle Orientierung angege-
ben. Zwei Teilnehmende fuhlen sich zu demselben Geschlecht hingezogen und haben
eine homosexuelle Orientierung angegeben. Eine Person definiert ihre Sexualitét als Bi-
sexuell. Eine weiter Person hat angegeben, dass sie ihre sexuelle Orientierung nicht
kennt. Fir eine weitere Person war die passende sexuelle Orientierung nicht aufgelistet
und es wurde ,andere” angegeben. Vier Teilnehmende wollten ihre sexuelle Orientie-

rung lieber nicht angeben.

3.4 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Der Fragebogen wurde mit Hilfe der Software SoSci Survey (https://www.soscisur-

vey.de/) online erstellt. Aus praktikablen und ékonomischen Griinden wurde der Frage-
bogen nur Online verteilt. So sollte versucht werden mdglichst viele Personen, fir eine
ausreichend grolRe Stichprobe, anzusprechen. AuRerdem vereinfacht ein Online-Frage-
bogen die Auswertung der Daten und Anonymitédt gegeniber den Teilnehmer:innen
konnte sichergestellt werden, da kein Untersuchungsleiter bei der Bearbeitung der Fra-
gebdgen dabei sein musste. Der Fragebogen wurde am 05.J&nner.2023 veroffentlicht
und der letzte Fragebogen wurde am 21. Februar.2023 ausgefiillt. Somit wurde der Fra-
gebogen in einer Zeitspanne von circa sieben Wochen bearbeitet. Der Fragebogen ware

jedoch bis 06. Marz Online gewesen und hatte noch ausgeflllt werden kénnen.

Der Link zum Fragebogen (https://www.soscisurvey.de/masterarbeitdiversity/) wurde auf

unterschiedlichen Online-Plattformen gepostet. Zunachst wurde der Link ins
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Umfrageforum der Studienvertretung im Online Campus der Ferdinand Porsche FernFH
gepostet. Des Weiteren wurde ein LinkedIn Posting und eine Instagram und Whats App
Story erstellt, bei denen man direkt auf den Link verwiesen wurde, um viele potenzielle
Teilnehmer:innen zu akquirieren. Uberdies wurde der Link in unterschiedlichen Face-
book Gruppen geteilt, die eigens flr quantitative Untersuchungen erstellt wurden. Eben-
falls wurde die Umfrage auf einer Plattform namens Survey Circle gestellt, bei der man
dadurch, dass man an anderen Untersuchungen teilnimmt, ebenfalls fir seine Studie
Teilnehmer:innen finden kann. Die Umfrage wurde aul3erdem an vereinzelte Arbeitskol-
leg:innen verschickt und in ein firmeninternes Netzwerk gestellt, auf dem Kolleg:innen
aus allen Mitgliedsunternehmen der ganzen Welt Zugriff haben. So wurde versucht,
maglichst viele Berufstatige fir die Umfrage anzusprechen und die Befragung mittels
Schneeballsystems grof3flachig zu verteilen.

Durchschnittlich haben die Teilnehmer:innen fiir die abgeschlossene Beantwortung der
Umfrage, ohne Ausreil3er circa neun Minuten gebraucht. Die Meisten Abbriiche, insge-
samt 53, erfolgten bei der dritten Frage, bei der die Teilnehmenden sich ihren ,most
diverse co-worker®, also jene(n) Arbeitskolleg:in, die zu einem am unahnlichsten emp-
funden wird, vorstellen sollten. Die zweithaufigsten Abbriiche, in Summe 41, fanden bei
der zweiten Frage, der Filterfrage zur Beschaftigung und zur Angabe, mit wie vielen Kol-
leg:innen man zusammenarbeitet, statt. Auf Seite vier, bei der die Arbeitsmoral des
»,most diverse co-workers" im Vergleich zu einem selbst abgefragt wird, erfolgten 19 Ab-
briche. Auf Seite finf, wo es um die Beantwortung des Leistungsstreben im Vergleich
zum ,most diverse co-worker* geht, erfolgten weitere sechs Abbriiche. Ab Seite sechs,
wo es um den Vergleich der Umganglichkeit des ,most diverse co-workers® geht, wurde
der Fragebogen noch zwei Mal abgebrochen. Danach gab es jeweils einen Abbruch pro
Seite. Auch auf der letzten Seite, wo die letzten soziodemografischen Angaben abge-

fragt wurden, haben noch zwei Personen den Fragebogen abgebrochen.

3.5 Vorbereitende Analysen

Fur die Analyse und Untersuchung der Daten wurde das Statistikprogramm IBM SPSS
Statistics, Version 28 verwendet. Im ersten Schritt wurden fur die Erstellung von Skalen
alle Iltems deskriptivstatistisch analysiert und auf Boden- und Deckeneffekte untersucht,
sowie auf Normalverteilung Gberpriift. Dabei wird davon ausgegangen, dass Items, die
eine Schiefe im Wertebereich -1,00 und +1,00 eine Normalverteilung aufweisen. Als Kri-
terium fur die Boden und Deckeneffekte wird der Median als Referenzwert herangezo-
gen, weil dieser relativ robust gegentber Ausrei3ern ist. Bei einer 5-stufigen Skala wird

in dieser Arbeit von Boden- und Deckeneffekten ausgegangen, wenn der Median bei 1
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oder bei 5 liegt. Im zweiten Schritt wurden fir alle Items einer geplanten Skala Faktoren-
analysen durchgefuhrt. Faktorladungen werden als hoch eingestuft, wenn sie Uber dem
Grenzwert 0,70 liegen, akzeptabel sind Grenzwerte ab 0,50. Items mit Faktorladungen
unter dem Grenzwert 0,50 wurden aus der weiteren Skalenbildung ausgeschlossen. Um
die interne Konsistenz der gebildeten Skalen zu tberprifen, wurden Reliabilititsanaly-
sen pro Skala durchgefuhrt. Die Reliabilitdt wird mittels Cronbach Alpha angegeben.
Werte des Cronbach Alphas zwischen 0,75 und 1 werden als hoch bewertet. Werte zwi-
schen 0,60 und 0,75 gelten als mittelmafig. Die detaillierten Analysen der jeweiligen
Skalen werden im Folgenden naher erlautert.

Zunachst werden alle Items, die in den Subskalen ,Arbeitsmoral®, ,Leistungsstreben®
und ,Umganglichkeit“ verwendet werden und die spater zur Skala ,subjektiv wahrgenom-
mene Diversitat* zusammengefasst werden sollen, deskriptivstatistisch analysiert und
auf Boden- und Deckeneffekte, sowie auf Normalverteilung geprift. Die acht Iltems
MDO01_01 bis MD01_08 aus den most diverse co-worker (MD-COW) Skalen (Hogl &
Wabhl, 2017) werden fiir die Bildung der Subskala ,Arbeitsmoral“ verwendet. Die deskrip-
tive Datenanalyse zeigt fur alle Items Mittelwerte, die nahe am Median liegen. Der Me-
dian aller Items liegt bei 3 oder 4 und daher kénnen Boden- oder Deckeneffekte ausge-
schlossen werden. Die Items weisen eine Schiefe im Ausmafd zwischen -0,384
(MDO01_03) und +0,29 (MDO1_07) auf. Daher kann von einer Normalverteilung ausge-

gangen werden.

Die Subskala ,Leistungsstreben” setzt sich aus den acht Items MD02_09 bis MD02_16
aus den MD-COW Skalen (Hogl & Wahl, 2017) zusammen. Die deskriptiven Analysen
zeigen, dass alle Mittelwerte dem Median nahe sind. Der Median aller Items liegt bei 3
und lasst somit auf keine Boden- oder Deckeneffekte schlieBen. Durch die Schiefe der
Items zwischen -0,148 (MD02_09) und +0,258 (MD02_14) kann von einer Normalvertei-

lung ausgegangen werden.

Die acht Items MDO03_17 bis MD03_24 aus den MD-COW Skalen (Hogl & Wahl, 2017)
bilden die Basis fiir die Subskala ,Umganglichkeit“. Die Mittelwerte aller ltems liegen
nach den Datenanalysen nahe am Median. Der Median der Items liegt bei 3 oder 4,
weshalb ein Boden- und Deckeneffekt nicht anzunehmen ist. Die Items weisen eine
Schiefe zwischen -0,602 (MD03_17) und +0,147 (MD03_20), was auf eine Normalver-

teilung schliel3en lasst.

Durch die Analysen wurden keine Items ausgeschlossen und somit wird mit den 24 ltems
MDO01_01 bis MD01_08, MD02_09 bis MD02_16 und MD03_17 bis MD03_24 eine ex-

ploratorische Faktorenanalyse als Hauptkomponentenanalyse mit Varimax Rotation und
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listenweisem Fallausschluss durchgefuhrt. Dadurch wird festgestellt, ob die einander
ahnlichen Konstrukte voneinander abgrenzbar sind und das Bilden von Subskalen sinn-
voll erscheint. Als Abbruchkriterium wird ein Eigenwert von kleiner 1 gewahlt. Es ergeben
sich durch die Hauptkomponentenanalyse 7 Faktoren mit einem Eigenwert gré3er als 1.
Der Screeplot fallt bis zum vierten Faktor stark ab und zwischen Faktor 4 und 7 nochmals
moderat ab. Ab Faktor 7 verlauft die Kurve des Screeplot relativ flach. Da ab dem vierten
Faktor die einzelnen Faktoren als einzelne nicht mehr viel erklaren, sollen nur die ersten
drei Faktoren fiir die weitere Analyse benutzt werden. Daher wird im nachsten Schritt
eine konfirmatorische Faktorenanalyse, fixiert auf 3 Faktoren, durchgefuhrt. Die 3 Fak-
toren beinhalten 45,704 % der Gesamtvarianz, die Ladungen der einzelnen Items auf
die drei Faktoren stimmen mit der inhaltlich vorgesehenen Trennung Uberein. Die kon-
firmatorische Faktoranalyse zeigt, dass zwei Iltems der Skala ,Arbeitsmoral” gering auf
Faktor 1 und hoch auf Faktor 2 laden und inhaltlich die Iltems gut auf Faktor 2 zusam-
menpassen. Das Item MDO01_08 ladt mit 0,446 unter 0,5 und wird daher von den weite-
ren Analysen ausgeschlossen. Die Items der Skala ,Leistungsstreben” laden hoch auf
Faktor 1, ein Item ladt Uberdies gering auf Faktor 3. Das Iltem MDO02_12 weist nur eine
Ladung von 0,343 auf und wird auf Grund der geringen Ladung von weiteren Analysen
ausgeschlossen. Die Items der Skala ,Umganglichkeit* laden Grofteiles auf Faktor 3,
aber auch auf den ersten und zweiten Faktor. Zwei Items (MD03_19 und MDO03_20)
laden héher auf Faktor 1 als auf dem inhaltlich besser passenden Faktor 3, da sie jedoch
auch auf Faktor 1 unter 0,5 laden, werden sie, anstatt sie zum Faktor 1 zu zahlen, aus
den weiteren Analysen ausgeschlossen. Zwei weitere Items (MD03_22 und MD03_23)
laden ebenfalls unter 0,5 und werden daher ebenfalls fiir die weiteren Analysen nicht
bertcksichtigt. Bei der Reliabilitatsanalyse mit den noch Ubrig gebliebenen Items der
Skala ,Umganglichkeit* wirde der Cronbach Alpha einen Wert von a = 0,783 aufweisen.
Wenn jedoch das Item MMO03_21 weggelassen wiirde, steigt der Cronbach Alpha auf a
= 0,862. Daher wird dieses Item nicht in die Skala der ,Umganglichkeit® einbezogen. Die
Ergebnisse der Analysen fihren zur Skala ,Arbeitsmoral®, die somit aus den 7 Items
MDO01_01 bis MD0O1_07 gebildet wird, die 7 Items von MD02_09 bis MD02_11 und von
MDO02_13 bis MD02_16 bilden die Skala ,Leistungsstreben“ und die Skala ,,Umganglich-
keit“ basiert auf den 3 Items MD03_17, MD03_18, MD03_24. Der Mittelwert der Skala
»Arbeitsmoral“ betragt M = 3,05, die Standardabweichung SD = 0,86 und das Cronbach
Alpha a = 0,762. Die Skala ist intervallskaliert und normalverteilt. Bei der intervallska-
lierten und normalverteilten Skala ,Leistungsstreben® liegt der Mittelwert bei M = 2,86,
die Standardabweichung SD bei = 1,02 und das Cronbach Alpha bei a =0,871. Die Skala
~Uumganglichkeit” ist intervallskaliert und normalverteilt und der Mittelwert der Skala liegt
bei M = 3,45, die Standartabweichung SD = 1,19 und hat einen Cronbach Alpha a =

50



0,862. Damit fiir die Uberpriifung der Hypothesen auch ein globaler Wert fur die subjektiv
wahrgenommene Diversitat vorhanden ist, wird zusatzlich aus den Mittelwerten der Ska-
len ,Arbeitsmoral®, ,Leistungsstreben® und ,Umganglichkeit“ die Skala ,Subjektiv wahr-
genommene Diversitat” erstellt. Die Skala ,Subjektiv wahrgenommene Diversitat” ist in-
tervallskaliert und normalverteilt. Der Mittelwert betragt M = 3,12, die Standardabwei-
chung SD = 0,68 und das Cronbach Alpha a = 0,805. In der nachfolgenden Tabelle
werden alle Einzelitems sowie die Skalen ,Arbeitsmoral®, ,Leistungsstreben®, ,Umgang-

lichkeit® und ,Subjektiv wahrgenommene Diversitat” dargestellt.

Tabelle 1: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der ltems zur Skala ,Diversitat Ar-
beitsmoral“, zur Skala ,Diversitat Leistungsstreben® und zur Skala ,Diversitat Umgang-
lichkeit* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala ,Diversitat Arbeitsmoral®,
der Skala ,Diversitat Leistungsstreben®, der Skala ,Diversitat Umganglichkeit* und der

Skala ,Subjektiv wahrgenommene Diversitat®.

Fak- Fak- Fak-
torl tor2 tor3

Code Item M SD

The person who is most different from

me differs from me in terms of...

MDO01_01 their thoroughness in work. 3,17 1,31 0,65

MDO01_02 their tendency to laziness. 297 1,28 0,636

MDO01_03 their effective and efficient completion 3,44 1,24 0,63
of tasks.

MDO01_04 their tendency to work a little slower 3,03 1,63 0,58

than necessary.

MDO01_05 their carelessness. 304 141 0,324 0,589
MDO1_06 their claim not to work carelessly. 271 146 0,393 0,501
MDO01_07 their preference for work that allows to 3,01 1,25 0,667

do as little as possible the whole day.

MDO01_08f their perseverance to the end of a 3,00 1,25 0,446
task.
MDO02_09 their strong competitive spirit. 3,10 1,34 0,631 0,321
MDO02_10 their coldness and detachment. 292 147 0,672
MDO02_11 that they stop at nothing 2,74 1,18 0,586
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MDO02_12f their preference for the position in 287 1,32 0,343
which she/he can earn the best
money.
MDO02_13 their envy of the success of others. 2,70 1,37 0,736
MDO02_14 their tendency to put professional suc- 2,76 1,60 0,794
cess before a collegial cooperation.
MDO02_15 their need to always stand out with 293 154 0,785
their own performance.
MDO02_16 their tendency to start fights. 292 168 0,761
MDO03_17 their relaxedness/successful handling 3,52 1,28 0,74
of stress.
MDO03_18 their calmness. 3,34 144 0,863
MDO03_19f their distinctive ingenuity. 3,00 1,18 0,401 0,413
MDO03_20f their indulgence. 269 105 0,485
MDO03_21a their ability to come out of their shell. 3,48 1,38 0,564
MDO03_22f their joy in artistic/aesthetic experi- 3,33 1,28
ences.
MDO03_23f  their desire to play with ideas. 3,34 1,26 0,395 0,317
MDO03_24 their ability to stay calm. 349 1,34 0,867
Skala M SD Alpha
Arbeitsmoral 3,05 0,86 0,762
Leistungsstreben 286 1,02 0,871
Umganglichkeit 345 1,19 0,862
Subjektiv wahrgenommene Diversitdt 3,12 0,68 0,805

Anmerkung: f bedeutet, dass das Item auf Grund einer zu niedrigen Faktorladung aus-

geschlossen wurde, a bedeutet, dass das Item auf Grund einer Verringerung des Cron-

bach Alpha ausgeschlossen wurde, Faktorladungen < 0,30 wurden nicht berticksichtigt

Die Skala ,Multidimensional Work Motivation beinhaltet die beiden Subskalen ,Amoti-

vation & Extrinsisch® und ,In eigener Person®. Zunachst werden die Items der Subskalen

»2Amotivation & Extrinsisch® und ,In eigener Person® deskriptivstatistisch analysiert und

auf Boden- und Deckeneffekte, sowie auf Normalverteilung gepruft. Die Subskala
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»LAmotivation & Extrinsisch“ umfasst die neun Items MMO1_01 bis MMO01_09 aus der
Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) (Gagné et al., 2015). Die deskriptiven
Analysen zeigen, dass alle Mittelwerte nah am Median liegen, jedoch drei Mediane bei
1 liegen. So liegt auch die Schiefe dieser drei Iltems zwischen +2,435 (MMO01_03) und
+1,845 (MMO01_02). Durch diese hohe rechtsschiefe Verteilung der Items werden diese
fur weitere Analysen ausgeschlossen (MMO1_01; MMO0O1 02; MMO01 03). Unter Aus-
schluss der drei Items liegt der Median zwischen 2 und 4, was teilweise auf Boden- und
Deckeneffekte schliel3en lasst. Die Schiefe der restlichen Items liegt im Normwert zwi-
schen -0,803 (MMO01_05) und +0,412 (MMO01_09), weshalb keine weiteren Items ausge-

schlossen werden.

Die zehn Items MM02_10 bis MM02_19 bilden die Basis firr die Skala ,In eigener Per-
son“ aus der Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) (Gagné et al., 2015). Die
explorativen Analysen zeigen, dass alle Mittelwerte nahe am Median liegen, die Schiefe
liegt jedoch zwischen -0,295 (MMO02_12) und -1,524 (MMO02_14). Dies bedeutet fur alle
weiteren Items eine leichte bis stérkere linksschiefe Verteilung. Der Median liegt bei allen
ltems bei 3 oder 4, was zur Tendenz eines Deckeneffekt schlieRen ldsst. Da kein Median

bei 5 liegt sollen die Items vorerst trotzdem fir weitere Analysen verwendet werden.

Durch die Analysen wurden drei Items ausgesschlossen und somit wird mit den verblie-
benen 16 Iltems MMO1_04 bis MM01_09 und MMO02_10 bis MM02_19 eine explorative
Faktorenanalyse als Hauptkomponentenanalyse mit Varimax Rotation und listenweisen
Fallausschluss durchgefuhrt, um festzustellen, ob die einander ahnlichen Konstrukte
voneinander abgrenzbar sind und das Bilden von Subskalen sinnvoll erscheint. Als Ab-
bruchkriterium wird basierend auf einen Eigenwert weniger als 1 gewahlt. Wie aus der
Literatur (Gagné et al., 2015) vermutet, gibt es mehr als zwei Faktoren, die einen Eigen-
wert von 1 aufweisen. Insgesamt sind es 4 Faktoren, die einen Eigenmittelwert von tber
1 aufweisen. Der Screeplot fallt bis zum vierten Faktor stark ab und verlauft danach flach
weiter. Die 4 Faktoren gemeinsam erklaren eine Varianz von 66,8 %. Die vier Items
MMO1_04 bis MM01_06 und MMO02_12 laden hoch auf den Faktor 2 und lassen sich
auch inhaltlich auf die Skala ,Motivation Sozial* zusammenfassen. Des Weiteren laden
die zwei Items MMO01_07 und MMO1_08 hoch bis moderat hoch auf den Faktor 4.
MMO1_09 ladt auf den Faktor 4 zwar nur mit 0,467 knapp unter 0,5, wird aus den weite-
ren Analysen jedoch nicht ausgeschlossen, da ansonsten der Cronbach Alpha und somit
die Reliabilitat der Skala ,Motivation Materiell* mit a = 0,443 schlecht ausfallen wirde.
Die Skala ,Motivation Materiell® basiert daher auf den drei Items MMO01 07 bis
MMO1_09. Die Skala ,Motivation Introjiziert® wird durch die drei Items MMO02_10,
MMO02_11 und MMO02_13, welche hoch auf den Faktor 3 laden gebildet. AbschlieRend
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laden die sechs Iltems MMO02_14 bis MM02_19 hoch auf den Faktor 1 und bilden somit
die Skala ,Intrinsische Motivation®. Die Skala ,Motivation Sozial“ ist intervallskaliert und
normalverteilt mit einem Mittelwert von M = 3,25, einer Standardabweichung von SD =
1,03 und einem Alpha Cronbach von a = 0,813. Mit einem Mittelwert von M = 2,65, einer
Standardabweichung von SD = 0,99 und einem eher schwachen Cronbach Alpha von a
= 0,511 ist die Skala ,Motivation Materiell* normalverteilt und eine Intervallskala. Die
normalverteilte Intervallskala ,Motivation Introjiziert* weist einen Mittelwert von M = 3,9,
eine Standardabweichung von SD = 0,86 und einen Alpha Cronbach von a = 0,656 auf.
Die Skala ,Intrinsische Motivation® ist intervallskaliert und normalverteilt und weist einen
Mittelwert von M = 4,05, eine Standardabweichung von SD = 0,77 und einen Alpha Cron-
bach a = 0,857 auf. Um Uberdies einen globalen Wert fir die Motivation zu beziehen,
wird aus den Mittelwerten der Skalen ,Motivation Sozial“, ,Motivation Materiell®, ,Motiva-
tion Introjiziert” und ,Intrinsische Motivation® eine weitere Skala ,Motivation“ gebildet. Die
Skala ,Motivation® ist ebenfalls normalverteilt und intervallskaliert und hat einen Mittel-
wert von M = 3,46, eine Standartabweichung von SD = 0,6 und einen Alpha Cronbach
von a = 0,801.

Tabelle 2: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der ltems zur Skala ,Motivation So-
zial, zur Skala ,Motivation Materiell“, zur Skala ,Motivation Introjiziert und zur Skala
Lintrinsische Motivation“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala ,Motivation
Sozial“, der Skala ,Motivation Materiell“, der Skala ,Motivation Introjiziert*, der Skala

Jntrinsische Motivation® und der Skala ,Motivation®.

Fak- Fak- Fak- Fak-
torl tor2 tor3 tor4

Code Item M SD

Why do you or would you
put efforts into your current

job?

MMO1_01s |don't, because I really 1,39 0,86
feel that I'm wasting my

time at work.

MMO1_02s | do little because | don’t 159 11
think this work is worth

putting efforts into.
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MMO1_03s

MMO1_04

MMO1_05

MMO01_06

MMO1_07

MMO01_08

MMO1_09

MMO02_10

MMO02_11

MMO02_12

MMO02_13

| don’t know why I'm doing

this job, it's pointless work.

To get others’ approval
(e.g., supervisor, col-

leagues, family, clients ...).

Because others will re-
spect me more (e.g., Su-
pervisor, colleagues, fam-

ily, clients ...).

To avoid being criticized
by others (e.g., supervisor,
colleagues, family, clients

).

Because others will reward
me financially only if | put
enough effort in my job
(e.g., employer, supervisor

).

Because others offer me
greater job security if | put
enough effort in my job
(e.g., employer, supervisor

).

Because | risk losing my
job if | don’t put enough ef-
fort in it.

Because | have to prove to

myself that | can.

Because it makes me feel

proud of myself.

Because otherwise | will

feel ashamed of myself.

Because otherwise | will

feel bad about myself.

1,39

3,33

3,46

3,01

2,67

2,47

2,44

3,74

4,21

3,16

3,69
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0,86

1,21

1,16

1,42

1,36

15

1,30

1,27

0,83

1,35

1,21

0, 837

0,712

0,778

0,440

0,442

0,714

0,445

0,828

0,584

0,366

0,647

0,313

0,579

0,755

0,467

-0,302



MMO02_14  Because | personally con- 4,30 0,89 0,569 0,443
sider it important to put ef-

forts in this job.

MMO02_15  Because putting efforts in 4,23 095 0,543 0,368 -0,341
this job aligns with my per-
sonal values.

MDO02_16  Because putting efforts in 394 109 0,618 0,373 -0,366

this job has personal sig-

nificance to me.

MMO02_17  Because | have fun doing 396 1,03 0,847
my job.

MMO02_18 Because the work | do is 409 097 0,903

interesting.

MMO02_19  Because what | do in my 3,74 1,13 0,873

work is exciting.

Skala M SD Alpha

Motivation Sozial 3,25 1,03 0,813

Motivation Materiell 2,65 0,99 0,511
Motivation Introjiziert 3,90 0,86 0,656
Intrinsische Motivation 4,05 0,77 0,857

Motivation 3,46 0,60 0,801

Anmerkung: s bedeutet, dass das Item stark schiefverteilt ist und deshalb ausgeschlos-

sen wurde, Faktorladungen < 0,30 wurden nicht berlicksichtigt

Im nachsten Schritt werden die Items fur die Skala ,High Performance” deskriptivstatis-
tisch analysiert und auf Boden- und Deckeneffekte, sowie auf Normalverteilung gepruft.
Die Basis der Skala ,High Performance® bilden die finf Items HP01_01 bis HP0O1_05,
die aus den High Performance Team Survey (HPTS) (Fischer et al., 2020) stammen. Die
deskriptive Analyse zeigt, dass alle Mittelwerte nahe am Median liegen. Der Median liegt
bei 4 und 5, was auf einen leichten Deckeneffekt schliel3en lasst. Die untersuchten ltems
weisen eine Schiefe zwischen -1,629 (HPO1_05) und -0,702 (HPO1_02) auf. Alle Items
weisen eine linksschiefe Verteilung auf. Da das Item HPO1_05 eine Schiefe von -1,629
und einen Median von 5 aufzeigt wird es von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Die anderen Items, weisen nur eine leicht zu hohe Schiefe auf und der Median ist jeweils
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4, weshalb sie vorerst nicht von weiteren Analysen ausgeschlossen werden. Die detail-

lierten Werte sind in Tabelle 3 angegeben.

Nach dem Ausschluss des Items HPO1l 05 werden mit den verbliebenen 4 Items
HPO1 01 bis HPO1l 04 eine exploratorische Faktorenanalyse als Hauptkomponen-
tenanalyse mit Varimax Rotation und listenweisen Fallausschluss durchgefiihrt. Das Ab-
bruchkriterium wird basierend auf einem Eigenwert von unter 1 gewahlt. Durch die Ana-
lyse der vier ltems ergibt sich wie aus der Literatur erwartet ein Faktor mit einem Eigen-
wert Uber 1. Der Screeplot fallt nach dem ersten Faktor stark ab und verlauft danach
abgeflacht weiter. Der Faktor 1 erklart eine Varianz von 61,73 % und alle Items weisen
mit Uber 0,7 eine hohe Faktorladung auf. Somit und dadurch, dass kein Item den Cron-
bach Alpha schmélern wirde, kann die Skala ,High Performance” aus den Items
HPO01_01 bis HP01_04 gebildet werden. Die Analysen zeigen somit fur die Skala ,High
Performance” einen Mittelwert M = 3,91, eine Standardabweichung von SD = 0,85 und
einen Cronbach Alpha a = 0,79. Die Skala ist intervallskaliert und annédhernd Normalver-
teil, sie weist eine leichte linksschiefe auf. Der Median liegt jedoch mittig im Boxplot.

Tabelle 3: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der ltems zur Skala ,High Perfor-

mance®, sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitéat der Skala ,High Performance®.

Faktor
1

Code Item M SD

How much do you agree with the fol-

lowing statements?

HPO1_01 In my team, you can dare to openly ad- 4,07 1,09 0,792

dress problems and mistakes.

HPO1 02 In my team, close attention is paid to 3,72 1,15 0,784
ensuring that all members achieve the

best possible performance.

HPO1 03 In my team, it is clear to all members 3,87 1,10 0,711

what needs to be done.

HPO1_04 My team gets the impression that our 3,97 1,03 0,85

work is very important.

HPO1_05s My team makes an important contribu- 4,32 0,98
tion to the overall success of the organ-

ization.
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Skala M SD Alpha

High Performance 391 0,85 0,79

Anmerkung: s bedeutet, dass das Item auf Grund einer zu hohen Schiefverteilung aus-

geschlossen wurde, Faktorladungen < 0,30 wurden nicht beriicksichtigt.

Fur die geplante Skala ,Transformational Leadership“ stammen die sieben Items aus
dem Fragebogen ,Short Measure of Transformational Leadership“ (Carless et al., 2000).
Die Items dieser Skala werden folgend deskriptivstatistisch auf Boden- und Deckeffekte
und auf Normalverteilung geprift. Die deskriptiven Analysen zeigen, dass die Mittelwerte
und Mediane aller Items nahe zusammen liegen. Der Median liegt bei 4, was darauf
hinweist, dass kein Boden- oder Deckeneffekt besteht. Die Items weisen jedoch teilweise
eine leichte linksschiefe auf. Die Schiefe der Items liegt zwischen -1,299 (TLO1_02) und
-0,426 (TLO1_01) auf. Da die Iltem-Schiefe nur leicht Gber dem Grenzwert liegen und der
Median einen Wert von 4 aufweist, werden vorerst keine Items aus der Skala genom-
men. Tabelle 4 gibt einen Uberblick tber die detaillierten Auswertungen.

Mit den 7 Items TLO1_01 bis TLO1_07 wird eine exploratorische Faktorenanalyse als
Hauptkomponentenanalyse mit Varimax Rotation und listenweisem Fallausschluss
durchgefihrt. Das Abbruchkriterium wird basierend auf einem Eigenwert von unter 1 ge-
wahlt. Durch die Analyse der sieben Items ergibt sich, wie aus der Literatur erwartet, ein
Faktor mit einem Eigenwert tber 1. Der Screeplot fallt nach dem ersten Faktor stark ab
und verlauft danach abgeflacht weiter. Der Faktor 1 erklart eine Varianz von 72,98 %.
Die Items weisen eine hohe Faktorladung zwischen 0,79 (TLO1_05) und 0,89 (TL0O1_07)
auf. Die Items TLO1 01 bis TLO1 07 bilden daher die Skala ,Transformational Lea-
dership®. Der Mittelwert der Skala ,Transformational Leadership“ betragt M = 3,87, die
Standardabweichung SD = 1,03 und der Alpha Cronbach weist einen Wert von a = 0,936
auf. Die Skala ist intervallskaliert und annédhernd normalverteil, sie weist eine leichte

Linksschiefe auf. Der Median liegt jedoch mittig im Boxplot.
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Tabelle 4: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items zur Skala , Transformation

Leadership“, sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala ,Transformational

Leadership®.
Faktor
Code Item M
1

My leader...

TLO1 01 ...communicates a clear and positive vi- 3,52 1,09 0,866
sion of the future.

TLO1 02 ...treats staff as individuals, supports 4,07 1,15 0,885
and encourages their development.

TLO1 03 ...gives encouragement and recognition 4,00 1,19 0,874
to staff.

TLO1_04 ...fosters trust, involvement and cooper- 3,96 1,25 0,833
ation among team members.

TLO1_05 ...encourages thinking about problems 3,85 1,31 0,785
in new ways and questions assump-
tions.

TLO1_06 ...Is clear about his/her values and 3,87 1,29 0,844
practises what he/she preaches.

TLO1 07 ...instills pride and respect in others 3,80 1,18 0,888
and inspires me by being highly com-
petent.
Skala M SD Alpha
Transformational Leadership 3,87 1,03 0,936
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4 Ergebnisse

4.1 Modelltestung

Fur die Uberprufung der aufgestellten Hypothesen wurde das angenommene Modell in
dem Programm IBM SPPS AMOS, Version 28 untersucht. Ob die gepruften Modelle die
Daten hinreichend erklaren, soll durch die Berechnung folgender Werte festgestellt wer-
den. Mit dem Chi? - Test wird Uberprift, ob die empirischen Daten mit den Modelldaten
Ubereinstimmen, was dann der Fall ist, wenn Chi2/df einen Wert < 2 ergibt. Wie gut das
Modell zu den gemessenen Daten passt, kann Uber den Goodness-of-Fit-Index (GFI)
Uberprift werden und dieser sollte einen Wert > 0,9 aufweisen. Der Adjusted-Goodness-
of-Fit-Index (AGFI) wird als Mal3, fur die im Modell erklarte Varianz, herangezogen. Er
sollte sich méglichst nahe an den Wert 1 annahern und ebenfalls > 0,9 sein. Das Modell
kann mit dem Comparative Fit Index (CFI) mit einem Basismodell, unter Beriicksichti-
gung der Freiheitsgrade, verglichen werden und sollte ebenfalls einen Wert > 0,9 erge-
ben. Als letzter Referenzwert wird der Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA) verwendet, der prift, ob sich das Modell der Realitat hinreichend annéhert.
Ein Wert von Kkleiner oder gleich 0,05 steht fur einen guten Modellfit, Werte ab 0,10 und
hoher werden als inakzeptabel angesehen.

Um eine Moderatoranalyse in AMOS durchzufihren wurde die Interaktion zwischen der
unabhéangigen Variable (UV) und dem dazugehdrigen Moderator (M) berechnet. Daflr
wurden die beiden Variablen multipliziert. Im konkreten Fall heif3t das, dass die Skala
~oubjektiv wahrgenommene Diversitat“ mit der Skala , Transformational Leadership® mul-
tipliziert wurde. So entstand eine weitere Skala ,SubDiv_x_TL® die die Interaktion zwi-
schen ,Subjektiv wahrgenommener Diversitat* und dem Moderator , Transformational
Leadership“ beschreibt. Weitere Moderatorvariablen wurden mit den Subskalen ,Diver-
sitat Arbeitsmoral“ (,AM_x_TL"), ,Diversitat Leistungsstreben“ (,LS_x_TL") und ,Diversi-
tat Umganglichkeit* (,UM_x_TL") mit der Variable ,Transformational Leadership“ gebil-
det. Um von einem Moderatoreffekt ausgehen zu kénnen, miissen sich sowohl die Un-
abhangige Variable als auch die Interaktionsvariable signifikant auf die abhangige Vari-

able auswirken.

Zunachst wurde das angenommene Modell als globales Modell (Modell 1) erstellt. Aus
den aufgestellten Hypothesen ist zu erwarten, dass sich subjektiv wahrgenommene
Diversitat sowohl auf Motivation als auch auf High Performance negativ auswirkt. Dar-
Uiber hinaus sollte der negative Effekt der subjektiv wahrgenommenen Diversitat schwéa-

cher werden, je héher der Anteil der Transformational Leadership ist. Insgesamt zeigt
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sich in der Auswertung des Modells ein nicht ganz akzeptabler Modellfit (GFI = 0,986;
AGFI =0,791; CFl = 0,964; RMSEA =0,147; x*= (df =1, N=71) = 2,522; p = 0,112).

Die Regressionsanalyse in AMOS zeigt, dass kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen dem Einfluss von subjektiv wahrgenommener Diversitét auf Motivation (B = 0,157;
p = 0,205) und auf Teamperformance (§ = -0,064; p = 0,526) besteht. Subjektiv wahrge-
nommene Diversitat zeigt einen leicht positiven Zusammenhang mit Motivation (B =
0,157; p = 0,205). Entsprechend den Erwartungen zeigen die Analysen einen leicht ne-
gativen Effekt zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat und High Performance (3
= -0,064; p = 0,526). Betrachtet man die Moderation von Transformational Leadership
zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat und Motivation, zeigt sich ein nicht sig-
nifikant negativer Effekt in Bezug auf Motivation ( =-0,011; p = 0,935). Die Moderation
von Transformational Leadership zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat und
High Performance zeigt einen nicht signifikant positiven Effekt (B = 0,116; p = 0,272).
Zusatzlich sei zu erwahnen, dass ein leicht positiver, nicht signifikanter Effekt zwischen
Transformational Leadership und Motivation (B = 0,073; p = 0,487) besteht. Des Weite-
ren zeigt sich, dass Transformational Leadership einen signifikant positiven Einfluss auf
High Performance hat (B = 0,511; p < 0,001). In Tabelle 5 werden alle Werte im Detail

nochmals zusammengefasst.

Die Korrelationsanalyse in AMOS zeigt, dass die subjektiv wahrgenommene Diversitat
einen signifikant negativen Zusammenhang mit Transformational Leadership (r = -0,293;
p = 0,013) aufweist. Ein weiterer negativer, jedoch nicht signifikanter Zusammenhang
besteht zwischen subjektiv wahrgenommener Diversitat und der Interaktion zwischen
subjektiv wahrgenommener Diversitat und Transformational Leadership (r = -0,083; p =
0,494). Transformational Leadership korreliert signifikant positiv mit der Interaktion zwi-
schen subjektiv wahrgenommener Diversitat und Transformational Leadership (r =
0,394, p < 0,001). Eine Ubersicht aller Korrelationskoeffizienten ist in Tabelle 6 darge-
stellt. Aul3erdem stellt Abbildung 3 das Modell 1 grafisch dar.

Tabelle 5: Unstandardisierte (b) und standardisierte (B) Regressionskoeffizienten sowie

Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im Modell 1

Skala/ Variable Motivation High Performance

b SE B p b SE B p

SubWahrDiver-
sitat
SubDiv_x_TL -0,006 0,071 -0,011 0935 0,09 0,082 0,116 0,272

0,139 0,109 0,157 0,205 -0,08 0,127 -0,064 0,526
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TransforLea- 0,043 0,079 0,073 0,587 0,423 0,091 0,511  ***
dership

Tabelle 6: Korrelationskoeffizienten der Variablen und Skalen im Modell 1

Skala 1 2 3
1. Subjektiv wahrgenommene Diversitat 1,00

2. Transformational Leadership -0,293* 1,00

3. SUbDiV_X_TL -0,083 0,394** 1,00

Anmerkung: *bedeutet p < 0,05; **bedeutet p < 0,01

Abbildung 3: Modell 1: Globales Modell
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SubDiv_x_TL
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HighPerformance

s

SubjektivWahrgenommeneDiversitat

Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

Im n&chsten Schritt wurde das Modell modifiziert, um herauszufinden ob subjektiv wahr-
genommene Diversitat allein einen signifikanten Einfluss auf Motivation und Perfor-
mance aufweisen kann. Dafur wurde aus dem globalen Modell die Interaktionsvariable
der subjektiv wahrgenommenen Diversitat und Transformational Leadership sowie die

alleinstehende Variable des Transformational Leaderships aus dem Modell entfernt.

Das modifizierte globale Modell weist einen kaum akzeptablen Modellfit auf (GFI = 0,976;
AGFI = 0,858; CFl = 0,644; RMSEA = 0,151; x* = (df =1, N = 71) = 2,6; p = 0,107).

Zwischen der subjektiv wahrgenommenen Diversitat und der Motivation besteht
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weiterhin ein nicht signifikant positiver Zusammenhang (B = 0,136; p = 0,249). Die sub-
jektiv wahrgenommene Diversitat hat hingegen einen annédhernd signifikant negativen
Einfluss auf High Performance (8 = -0,223; p = 0,055). Dies bedeutet, dass je diverser
das Team, in dem man zusammenarbeitet, wahrgenommen wird, desto schlechter ist
die Teamperformance. In Tabelle 7 werden die Werte im Detail dargestellt und eine gra-

fische Darstellung bietet Abbildung 4.

Tabelle 7: Unstandardisierte (b) und standardisierte (8) Regressionskoeffizienten sowie
Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im modifizierten
Modell 1a

Skala/ Variable Motivation High Performance
b SE B p b SE B p
s’it“éf’twahm“’er' 0,121 0,105 0,136 0,249 -0,279 0,146 -0,223 0,055

Abbildung 4: Modell 1a: Globales modifiziertes Modell

? 0,02

Motivation

? 0,05

HighPerformance

SubjektivWahrgenommeneDiversitat

Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

4.2 Weiterfihrende Analysen

In den vorbereitenden Analysen wurden anhand der Faktoranalyse bei der Skala der
subjektiv wahrgenommenen Diversitat die drei Subskalen ,Diversitat Arbeitsmoral®,
,Diversitat Leistungsstreben® und ,Diversitat Umganglichkeit” gebildet. Dasselbe konnte
fur die Skala Motivation durchgefihrt werden und die Subskalen ,Motivation Sozial®,
~Motivation Materiell, ,Motivation Introjiziert” und , Intrinsische Motivation® wurden gebil-
det. Daher kdnnen im Folgenden, vertiefend zu den am Beginn aufgestellten Hypothe-

sen, differenziertere Analysen durchgefiihrt werden.
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Zusatzlich zum globalen Modell wurde in einem nachsten Schritt getestet, ob eine diffe-
renzierte Betrachtung der subjektiv wahrgenommenen Diversitat mit ihren drei Facetten
,Diversitat Arbeitsmoral®, ,Diversitat Leistungsstreben® und ,Diversitat Umganglichkeit”
andere Ergebnisse als das globale Modell aufzeigt. Nach den global aufgestellten Hy-
pothesen wird davon ausgegangen, dass sich auch die einzelnen Facetten Diversitét in
der Arbeitsmoral, Diversitat im Leistungsstreben und Diversitat in der Umganglichkeit
negativ auf die Motivation und Teamperformance auswirken. Der Modellfit weist gute
Werte auf (GFI = 1,000; AGFI = kann auf Grund fehlender Freiheitsgrade nicht berechnet
werden; CFl = 1,000; RMSEA = 0,094; ¥* = (df =0, N = 71) = 0,000; p = kann auf Grund
fehlender Freiheitsgrade nicht berechnet werden). Die wahrgenommene Diversitat in der
Arbeitsmoral weist nicht signifikant negative Werte auf die Motivation ( = -0,064; p =
0,593) und die Teamperformance (8 = -0,079; p = 0,493) auf. Im Gegensatz dazu weist
die wahrgenommene Diversitat in Bezug auf die Umganglichkeit jeweils nicht signifikant
positive Zusammenhénge auf die Motivation (B = 0,095; p = 0,423) und Performance (3
=0,030; p =0,790) auf. Die wahrgenommene Diversitat bezliglich des Leistungsstrebens
weist einen nicht signifikant positiven Zusammenhang mit der Motivation (8 = 0,154; p =
0,197) auf. Jedoch wirkt sich die wahrgenommene Diversitat im Leistungsstreben signi-
fikant negativ auf die Performance (B = -0,295; p = 0,011) aus. Tabelle 8 fasst diese

Ergebnisse nochmals zusammen.

Die Variablen Diversitat Arbeitsmoral und Diversitat Leistungsstreben korrelieren nicht
signifikant positiv miteinander (r = 0,154; p = 0,203). Die Variable Diversitdt Umganglich-
keit weist gemeinsam mit der Variable Diversitat Leistungsstreben (r = 0,137; p = 0,255)
und der Variable Diversitat Arbeitsmoral (r = 0,078; p = 0,518) keine signifikant positiven
Werte auf. Die Fehlerterme von Motivation und High Performance korrelieren nicht sig-
nifikant positiv miteinander (r = 0,209; p = 0,087). Eine Ubersicht aller Korrelationskoef-
fizienten ist in Tabelle 9 dargestellt. AuRerdem stellt Abbildung 5 das Modell 2 grafisch
dar.

Tabelle 8: Unstandardisierte (b) und standardisierte (8) Regressionskoeffizienten sowie

Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im Modell 2

Skala/ Variable Motivation High Performance

b SE B p b SE B p
Div.AM -0,045 0,084 -0,064 0,593 -0,079 0,115 -0,079 0,493
Div.LS 0,085 0,066 0,154 0,197 -0,228 0,090 -0,295 0,011
Div.UM 0,048 0,060 0,095 0,423 0,022 0,082 0,030 0,790
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Tabelle 9: Korrelationskoeffizienten der Variablen und Skalen im Modell 2

Skala 1 2 3 4 5
1. Diversitat Arbeitsmoral 1,00

2. Diversitat Leistungsstreben 0,154 1,00

3. Diversitat Umganglichkeit 0,078 0,137 1,00

4. e2 1,00

5.e3 0,209 1,00

Abbildung 5: Modell 2: Differenziertes Modell

DivArbeitsmoral

% ¥ 004
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& DivUmganglichkeit [—

Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

Uberdies kann aus einer der Hypothesen abgeleitet werden, dass durch den Moderator
des Transformational Leaderships der negative Effekt zwischen Diversitét in der Arbeits-
moral, Diversitat im Leistungsstreben, sowie Diversitét in der Umganglichkeit und Moti-
vation, sowie Teamperformance gehemmt wird. Die Diversitat beziglich Arbeitsmoral,
Umganglichkeit und Leistungsstreben sollen untereinander nur geringe oder mittlere
Korrelationen aufweisen, um zwar eine voneinander unabhangige Aussagekraft zu ha-
ben, jedoch trotzdem einem gemeinsamen Konstrukt zuordenbar zu sein. Wie das Mo-
dell 2 weist auch das differenzierte Modell 2a nur teilweise einen akzeptable Modellfit
auf (GFI = 0,991; AGFI = 0,611; CFl = 0,961; RMSEA = 0,161; x> = (df =1, N =71) =
2,805; p = 0,094). Zwischen Diversitét in Bezug auf die Arbeitsmoral besteht ein nicht

signifikant negativer Zusammenhang zum einen auf Motivation (8 = -0,035; p = 0,751)
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und zum anderen auf High Perfomance (8 = 0,035; p = 0,724). Die Diversitat in Bezug
auf Leistungsstreben hingegen weist einen nicht signifikant positiven Zusammenhang
mit Motivation (B = 0,184; p = 0,140) und einen nicht signifikant negativen Zusammen-
hang mit High Performance ( =-0,136; p = 0,183) auf. Entgegen den Erwartungen weist
die Diversitat bezlglich der Umganglichkeit einen positiven nicht signifikanten Wert auf
Motivation (8 = 0,093; p = 0,436) und High Performance (8 = 0,064; p = 0,51) auf. Be-
trachtet man die Moderation von Transformational Leadership zwischen Diversitat in der
Arbeitsmoral und Motivation zeigt sich ein nicht signifikant positiver Zusammenhang mit
Motivation (B = 0,024; p = 0,846), sowie ebenfalls mit High Performance (B = 0,092; p =
0,359). Die Moderation von Transformational Leadership zwischen Diversitat im Leis-
tungsstreben und der Motivation weist einen nicht signifikant positiven Zusammenhang
auf (8 = 0,055; p = 0,684). Durch die moderierende Variable des Transformational Lea-
derships, zwischen dem Einfluss von Diversitéat im Leistungsstreben und High Perfor-
mance, ergibt sich ein positiver nicht signifikanter Regressionswert (3 = 0,036; p =
0,741). Die Moderatorvariable Transformational Leadership ergibt im Zusammenhang
mit der Diversitat in der Umganglichkeit einen nicht signifikant negativen Zusammen-
hang mit Motivation (8 = -0,088; p = 0,489). Fir High Performance weist die Moderator-
variable in Interaktion mit der Diversitat in der Umgéanglichkeit einen positiven nicht sig-
nifikanten Wert auf (8 = 0,048; p = 0,642). Aul3erdem zeigt Transformational Leadership,
ebenso wie im ersten Modell, nicht signifikant positive Werte auf Motivation (B = 0,084;
p = 0,531) und einen signifikant positiven Einfluss auf High Performance (§ = 0,495; p <

0,001). Die detaillierten Werte sind in Tabelle 10 zusammengefasst.

Die Interaktionsvariable zwischen Diversitat beziiglich Arbeitsmoral und Transformatio-
nal Leadership hangt mit der Interaktionsvariable Diversitat bezliglich Leistungsstreben
und Transformational Leadership (r = 0,228; p = 0,056) und mit der Interaktionsvariable
Diversitat bezogen auf die Umganglichkeit und Transformational Leadership (r = 0,020;
p = 0,869) positiv, aber nicht signifikant zusammen. Weitere positive jedoch nicht signi-
fikante Korrelationen bestehen zwischen der Interaktionsvariable zwischen Diversitat be-
zuglich Arbeitsmoral und Transformational Leadership und der alleinstehenden Variable
Transformational Leadership (r = 0,178, p = 0,137), sowie mit der Diversitat bezlglich
Umganglichkeit (r = 0,101; p = 0,401). Ein negativer nicht signifikanter Zusammenhang
besteht zwischen der Moderatorvariable zwischen Diversitét zur Arbeitsmoral und Trans-
formational Leadership und der Diversitat beziglich Arbeitsmoral (r = -0,125; p = 0,299)
und Leistungsstreben (r = -0,154; p = 0,199). Die Interaktionsvariable zwischen Diversi-
tat zum Leistungsstreben und Transformational Leadership beschreibt einen signifikant

positiven Zusammenhang zwischen der Interaktionsvariable Diversitat beziglich der
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Umganglichkeit und Transformational Leadership (r =0,344; p = 0,003) und der allein-
stehenden Variable Transformational Leadership (r = 0,378, p = 0,001). Die Variablen
Diversitat bezogen auf Arbeitsmoral (r =-1,55; p = 0,198), Leistungsstreben (-0,082; p =
0,495) und Umganglichkeit (-0,008; p = 0,950) weisen einen negativen nicht signifikanten
Zusammenhang mit der Interaktionsvariable zwischen Diversitat bezlglich Leistungs-
streben und Transformational Leadership auf. Eine signifikant positive Korrelation be-
steht zwischen der Interaktionsvariable, bei der Transformational Leadership den Effekt
der Diversitat beztglich Umgéanglichkeit und Transformational Leadership als variable
selbst moderiert (r = 0,248; p = 0,037). Nicht signifikant, aber ebenfalls positiv korrelieren
die Interaktionsvariable zwischen Diversitat bezlglich Umganglichkeit und Transforma-
tional Leadership und der Diversitat in Bezug auf Arbeitsmoral (r = 0,093; p = 0,441).
Uberdies besteht ein geringer negativer Zusammenhang zwischen der Moderatorvari-
able Transformational Leadership moderierend auf Diversitat in Bezug auf Umganglich-
keit und der Variable Diversitat des Leistungsstrebens (r = -0,007; p = 0,955) und der
Variable Diversitat beziglich Umganglichkeit (r = -0,056; p = 0,643). Transformational
Leadership hangt mit Diversitat gegenlber Arbeitsmoral (r = -0,118; p = 0,328) und Um-
ganglichkeit (r = -0,132; p = 0,272) negativ nicht signifikant zusammen und mit Diversitat
in Bezug auf Leistungsstreben (r = -0,309; p = 0,009) signifikant negativ zusammen. Ein
positiver nicht signifikanter Zusammenhang besteht auRerdem zwischen Diversitat in
Bezug auf Arbeitsmoral und Diversitat in Bezug auf Leistungsstreben (r = 0,154; p =0,2)
und Umganglichkeit (r = 0,078; p = 0,52). Zuletzt sei noch auf die positive nicht signifi-
kante Korrelation zwischen Diversitat des Leistungsstrebens und Diversitat der Umgang-
lichkeit (r = 0,137; p = 0,253) hingewiesen. Eine Zusammenfassung der geringen bis
moderaten Korrelationen, die selten signifikant sind, stellt die Tabelle 11 dar. Abbildung

6 bildet das gesamte differenzierte Modell 2a ab.

Tabelle 10: Unstandardisierte (b) und standardisierte (B) Regressionskoeffizienten sowie

Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im Modell 2a

Skala/ Variable Motivation High Performance
b SE B p b SE B p
Div.AM -0,27 0,086 -0,038 0,751 -0,035 0,099 -0,035 0,724
Div.LS 0,101 0,069 0,184 0,140 -0,105 0,079 -0,136 0,183
Div.UM 0,047 0,060 0,093 0,436 0,046 0,070 0,064 0,510
AM_x_TL 0,014 0,074 0,024 0,846 0,079 0,086 0,092 0,359
LS x_TL 0,033 0,082 0,055 0,684 0,031 0,095 0,036 0,741
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UM_x_TL -0,049 0,071 -0,088 0,489 0,038 0,082 0,048 0,642

TransforLea-

: 0,060 0,079 0,084 0,531 0,411 0,091 0,495 ok
dership

Tabelle 11: Korrelationskoeffizienten der Variablen und Skalen im modifizierten Modell
2a

Skala/ Variable 1 2 3 4 5 6 7
1. AM_x_TL 1,00

2.LS x_TL 228 1,00

3. UM_x_TL ,020 ,344™ 1,00

4, TransforLea-
dership

5. DivArbeitsmoral  -,125 -,155 ,093 -,118 1,00

,178 ,378" ,248" 1,00

6. DivLeistungs-
streben

7. DivUmganglich-
Keit ,101 -,008 -056 -,132 ,078 ,137 1,00

Anmerkung: *bedeutet p < 0,05; **bedeutet p < 0,01

-,154 -,082 -007  -309" ,154 1,00
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Abbildung 6: Modell 2a: Differenziertes Modell unter Einfluss des Moderators
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Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

Eine weitere Modifizierung des Modells erscheint als nicht sinnvoll, da durch unter-
schiedlichste Modifizierungen keine signifikanten Ergebnisse aufgezeigt werden kénnen,
die fur die zu untersuchenden Hypothesen sinnvoll waren. Es soll jedoch eine weitere
Differenzierung fir das Modell 2a vorgenommen werden, bei dem die Motivation in jene
Facetten der Motivation aufgeteilt wird, die bei der Faktoranalyse ersichtlich wurden. Da-
her wird die Motivation im nachsten Modell durch die Variablen ,Motivation Introjiziert",
Jntrinsische Motivation®“, ,Motivation Materiell“ und ,Motivation Sozial“ ersetzt. Die Vari-
able der High Performance wird fiir dieses Modell vernachlassigt, da die Ergebnisse be-

reits im Modell 2a beschrieben wurden.

Nach den global aufgestellten Hypothesen wird davon ausgegangen, dass sich auch die
einzelnen Facetten Diversitat Arbeitsmoral, Diversitat Leistungsstreben und Diversitéat
Umganglichkeit negativ auf die Facetten Motivation Introjiziert, Intrinsische Motivation,
Motivation Materiell und Motivation Sozial auswirken. Dieser negative Einfluss soll den

Erwartungen nach durch Transformational Leadership hemmend moderiert werden. Das
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differenzierte Modell 2b weist einen annahernd guten Modellfit auf (GFI = 0,991; AGFI =
0,795; CFl = 0,991; RMSEA = 0,052; x* = (df = 3, N = 71) = 3,576; p = 0,311). Die
Diversitat in Bezug auf Arbeitsmoral zeigt jeweils nicht signifikant negative Zusammen-
hange mit der introjizierten (B = -0,084, p = 0,483), intrinsischen (f = -0,022, p = 0,851)
und sozial beeinflussten Motivation (8 = -0,182; p = 0,112). Aul3erdem besteht ein nicht
signifikant positiver Zusammenhang zwischen Diversitat in Bezug auf Arbeitsmoral und
materiell beeinflusster Motivation (B = 0,181; p = 0,121). Entgegen den Erwartungen
weist die Diversitat im Leistungsstreben gegenuber den Variablen Motivation Introjiziert
(B =0,163; p = 0,187), Intrinsische Motivation (§ = 0,066; p = 0,589), Motivation Materiell
(B =0,103; p = 0,392) und Motivation Sozial (8 = 0,154; p = 0,193) positive Werte auf,
jedoch ohne Signifikanz. Der Zusammenhang der Diversitat bezlglich Umganglichkeit
ist nicht signifikant, jedoch unerwartet positiv zwischen introjizierte Motivation (3 = 0,138;
p =0,240) und Motivation Sozial (f = 0,205; p = 0,069). Die Diversitat in der Umganglich-
keit zeigt nicht signifikant negative Regressionswerte auf intrinsische (B = -0,095; p
=0,412) und materielle Motivation (8 = -0,027; p = 0,817). Die Interaktionsvariable zwi-
schen Diversitat bezlglich Arbeitsmoral und Transformational Leadership beschreibt ei-
nen leicht positiven, jedoch nicht signifikanten Effekt auf introjizierte Motivation (B =
0,091; p = 0,452) und sozial beeinflusste Motivation (8 = 0,04; p = 0,731). Des Weiteren
besteht in der Interaktionsvariable zwischen Transformational Leadership und Diversitat
in der Arbeitsmoral ein nicht signifikanter, jedoch gering negativer Zusammenhang mit
intrinsischer (B = -0,007; p = 0,95) und materieller Motivation ( = -0,054; p = 0,646). Der
Moderator Transformational Leadership in Verbindung mit der Variable Diversitat im
Leistungsstreben weist einen nicht signifikant negativen Zusammenhang mit introjizierter
(B =-0,178; p = 0,182) und intrinsischer Motivation (f = -0,032; p = 0,811) auf. Einen
signifikant positiven Einfluss hat der Moderator Transformational Leadership in Interak-
tion mit der Diversitat im Leistungsstreben auf die materielle Motivation (8 = 0,282; p =
0,03), und weist einen nicht signifikant leicht positiven Wert bei sozial beeinflusster Mo-
tivation (B = 0,028; p = 0,828) auf. Die Interaktionsvariable zwischen Transformational
Leadership und Diversitat in der Umganglichkeit beschreibt jeweils einen nicht signifi-
kanten, aber gering negativen Zusammenhang zwischen introjizierter (B = -0,03; p =
0,808), intrinsischer (B = -0,08; p = 0,518) und sozialer Motivation (8 = -0,182; p = 0,13).
Die Moderation von Transformational Leadership im Zusammenhang mit Diversitat in
Bezug auf Umgé&nglichkeit beschreibt einen nicht signifikant gering positiven Zusammen-
hang mit materieller Motivation ( = 0,06; p = 0,627). Dartiber hinaus weist die alleinste-
hende Variable des Transformational Leaderships in Bezug auf introjizierte Motivation
einen nicht signifikant positiven Wert auf (3 = 0,068; p = 0,61). Des Weiteren hat Trans-

formational Leadership einen signifikant positiven Einfluss auf intrinsische Motivation (8
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=0,326; p = 0,013). Materielle ( = -0,035; p = 0,79) und soziale Motivation (3 = -0,069;
p = 0,588) weisen im Zusammenhang mit Transformational Leadership nicht signifikant

negative Werte auf. Einen detaillierten Uberblick stellt die Tabelle 12 dar.

Die Korrelationskoeffizienten der Variablen und Skalen sind fur das differenzierte Modell
2b mit denen des differenzierten Modells 2a ident, da keine weiteren unabhangigen Va-
riablen hinzugefugt wurden. Hinzugekommen sind jedoch weitere Fehlerterme. Die Feh-
lerterme von Motivation Materiell und Motivation Sozial korrelieren signifikant positiv mit-
einander (r = 0,397; p = 0,001). Ebenfalls korreliert die Variable Motivation Sozial mit der
Variable Motivation Introjiziert signifikant positiv (r = 0,299; p = ***). Uberdies korrelieren
Motivation Introjiziert und intrinsische Motivation ebenfalls signifikant positiv miteinander
(r = 0,415; p = 0,005). Zwischen intrinsischer und materieller Motivation besteht keine
Verbindung. Tabelle 13 zeigt die Korrelationen der Fehlerterme im Detail und Abbildung
7 bildet das Strukturgleichungsmodell grafisch ab.

Tabelle 12: Unstandardisierte (b) und standardisierte () Regressionskoeffizienten sowie
Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im Modell 2b

Skala/ Variable Motivation Introjiziert Intrinsische Motivation

b SE B p b SE B p
Div.AM -0,083 0,118 -0,084 0,483 -0,02 0,106 -0,022 0,851
Div.LS 0,125 0,095 0,163 0,187 0,046 0,085 0,066 0,589
Div.UM 0,098 0,083 0,138 0,24 -0,061 0,075 -0,095 0,412
AM x TL 0,077 0,103 0,091 0,452 -0,006 0,092 -0,007 0,95
LS x TL -0,151 0,213 -0,278 0,182 -0,024 0,101 -0,032 0,811
UM _x TL -0,024 0,098 -0,03 0,808 -0,057 0,088 -0,08 0,518
g;‘gﬁ{g”‘ea' 0,056 0,109 0,068 061 0,243 0,098 0,326 0,013
Skala/ Variable Motivation Materiell Motivation Sozial

b SE B p b SE B p
Div.AM 0,209 0,135 0,181 0,222 -0,215 0,136 -0,182 0,112
Div.LS 0,093 0,108 0,103 0,392 0,141 0,109 0,154 0,193
Div.UM -0,022 0,095 -0,027 0,817 0,173 0,095 0,205 0,069
AM_x TL -0,054 0,117 -0,054 0,646 0,04 0,118 0,04 0,731
LS x TL 0,281 0,13 0,282 0,03 0,028 0,13 0,028 0,828
UM_x TL 0,054 0,112 0,06 0,627 -0,17 0,112 -0,182 0,13
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TransforLea-

. -0,033 0,125 -0,035 0,79 -0,068 0,125 -0,069 0,588
dership

Tabelle 13: Korrelationskoeffizienten der Fehlerterme im modifizierten Modell 2b

Skala 1 2 3 4
1.e5 1,00

2.e6 0,397** 1,00

3.e4d 1,00

4.e3 0,299**  0,415*** 1,00

Anmerkung: **bedeutet p < 0,01; ***bedeutet p < 0,001

Abbildung 7: Modell 2b: Differenziertes Modell der Motivation unter Einfluss des

Moderators

TransforLeadership
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0e'0

§  DivUmganglichkeit

Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

Da in der zuvor getatigten Modifizierung keine signifikanten Ergebnisse zwischen den

Facetten der subjektiv wahrgenommenen und den Facetten der Motivation gezeigt
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werden konnten, soll in einem weiteren Schritt das Modell explorativ hach weiteren aus-
sagekraftigen Ergebnissen untersucht werden. Dafir wurden im ersten Schritt die Vari-
ablen Transformational Leadership sowie die Interaktionsvariablen zwischen Transfor-
mational Leadership im Zusammenhang mit Diversitat Umganglichkeit, Diversitat Ar-
beitsmoral und Diversitét Leistungsstreben aus dem Modell 2b entfernt. Dies hat zur
Folge, dass die Diversitat in der Umganglichkeit einen signifikant positiven Einfluss auf
die sozial beeinflusste Motivation (8 = 0,225; p = 0,049) und die Diversitat in der Arbeits-
moral einen fast signifikant negativen Einfluss auf die sozial beeinflusste Motivation auf-
weisen (B =-0,201; p = 0,079). Da bei weiteren Modifikationen nur bei der Variable Mo-
tivation Sozial signifikante Ergebnisse gezeigt werden konnten wurden die anderen Fa-
cetten der Motivation aus dem Modell genommen. Aul3erdem wurde die Diversitéat in
Bezug auf das Leistungsstreben ebenfalls aus dem Modell entfernt, da sie keine signifi-

kanten Auswirkungen zeigt.

Aus den global aufgestellten Hypothesen wére anzunehmen, dass jede Facette der sub-
jektiv wahrgenommenen Diversitat einen negativen Einfluss auf die unterschiedlichen
Facetten der Motivation haben. Das modifizierte Modell 2¢c weist einen annéhernd guten
Modellfit auf (GFI = 1,00; AGFI = kann auf Grund fehlender Freiheitsgrade nicht berech-
net werden; CFl = 1,00; RMSEA = 0,132; x> = (df = 0, N = 71) = 0,000; p = kann auf
Grund fehlender Freiheitsgrade nicht berechnet werden werden). Die Diversitat in der
Arbeitsmoral weist im Zusammenhang mit der Variable Motivation Sozial nicht signifikant
negative Werte auf ( =-0,177; p = 0,123). Entgegen den Erwartungen hat die Diversitat
in der Umgéanglichkeit einen signifikant positiven Einfluss auf die sozial beeinflusste Mo-

tivation (8 = 0,246; p = 0,032). Tabelle 14 stellt diese Ergebnisse zusammengefasst dar.

Die beiden unabhangigen Variablen Diversitat Arbeitsmoral und Diversitat Umganglich-

keit korrelieren signifikant positiv miteinander (r = 0,078; p = ***).

Tabelle 14: Unstandardisierte (b) und standardisierte (B) Regressionskoeffizienten sowie

Standardfehler (SE) und Signifikanzniveau (p) der Variablen und Skalen im Modell 2c

Skala/ Variable Motivation Sozial
b SE B p
Div.AM -0,213 0,138 -0,177 0,123
Div.UM 0,211 0,098 0,246 0,032
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Tabelle 15 Korrelationskoeffizienten im modifizierten Modell 2c

Skala 1 2
1. Div. AM 1,00
2. Div.UM 0,078%* 1,00

Anmerkung: ***bedeutet p < 0,001

Abbildung 8: Modell 2c: Modifiziertes differenziertes Modell der Motivation

DivArbeitsmoral . @
"9 0,08

026 MotivationSozial |

0,08

DivUmganglichkeit

Quelle: Eigene Darstellung aus SPSS AMOS

5 Diskussion und Ausblick

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Studie nochmals zusammengefasst und in
Zusammenhang mit den aufgestellten Hypothesen betrachtet. AuRerdem wird auf Limi-
tationen hingewiesen und Anreize fir weitere Forschungsfelder eréffnet. Zum Abschluss
werden Empfehlungen fur die Praxis ausgesprochen, die sich aus der Gesamtheit der

Forschungsarbeit ergeben.

5.1 Diskussion

Unternehmen stehen vor unterschiedlichsten Herausforderungen, wie der Globalisie-
rung, wiederkehrenden Wirtschaftskrisen und mangelnden Fachkréaften. Marktpotenziale
mussen aufrechterhalten werden, um weiterhin erfolgreich bestehen zu kénnen. Human-
ressourcen bilden dabei den Mittelpunkt von Unternehmen und Organisationen haben
somit die Aufgabe die Ressourcen ihrer Mitarbeiter:innen optimal zu nutzen und sicher-
zustellen. Durch das Etablieren von gemeinsamen Wirtschaftsraumen und dem einher-
gehenden erleichterten Zugang auf viele Arbeitsmarkte kdnnen sich Menschen oftmals
den fir sie am attraktivsten Arbeitsplatz aussuchen. Dadurch, aber auch durch die glo-
bale Ausrichtung von internationalen Unternehmen und einer verstarkten Zusammenar-

beit der unterschiedlichen Betriebsstandorte, finden sich in Unternehmen eine Vielzahl
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an unterschiedlichen Kulturen wieder (Bissels et al., 2001, S. 403). Aul3erdem werden
Hierarchien in Unternehmen immer flacher, wodurch Berichterstattungswege immer kuir-
zer werden und Entscheidungen schneller und nicht mehr rein durch Top Down Pro-
zesse beschlossen werden. Des Weiteren etablieren sich immer mehr temporéare Pro-
jektteams, bei denen Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Abteilungen mit unter-
schiedlichen Positionen, Expertise und Funktionen zusammenarbeiten (Rump & Eilers,
2013a, S. 256). Dadurch treffen unterschiedlichste Menschen aufeinander, die im Ideal-
fall in sehr guter Zusammenarbeit, voller Motivation die Unternehmensziele verfolgen
und ihre Organisation vorantreiben. Daher gilt es die Vielfalt bzw. Unterschiedlichkeit,
die besonders durch die Globalisierung und demografischen Veranderungen in einer
Organisation auftreten, zu erkennen und zielfihrend einzusetzen (Brauhofer & Rieder,
2019, S. 2).

Oftmals &hneln sich Kolleginnen und Kollegen innerhalb einer Abteilung eventuell in der
Ausbildung, die absolviert wurde, jedoch kdnnen andere Merkmale wie Alter, Ge-
schlecht, Herkunft, Grundhaltungen, Wertevorstellungen, Arbeitsweisen und vieles mehr
ganzlich unterschiedlich sein. Durch Gleichbehandlungsgesetze werden besonders Un-
terschiedlichkeiten, die leicht erkennbar oder erfragbar sind, geschutzt bzw. festgelegt,
dass bezliglich solcher Merkmale wie, Alter, Geschlecht, Religion, sexueller Orientierung
usw. keine Benachteiligung entstehen darf (Rechtsinformation des Bundes, 2004). Dar-
Uber hinaus unterscheiden sich Personen im Arbeits- und Organisationskontext zusatz-
lich durch sehr arbeitsbezogene Dimensionen wie beispielsweise der Position, der Funk-
tion, den Arbeitsinhalten, Betriebszugehorigkeit und der Hierarchieebene (Brauhofer &
Rieder, 2019, S. 7). Durch die Zusammenarbeit und den Austausch kénnen weitere Un-
terschiedlichkeiten beispielsweise bezliglich der Arbeitsweise, die Art wie man ldeen ge-
neriert, Wertevorstellungen, Haltungen und Einstellungen festgestellt werden (Harrison,
Price & Bell, 1998, S. 98).

Zum einen bringt Diversitat im Unternehmen eine Vielfalt an Denkweisen, Perspektiven
und unterschiedliche Erfahrungen mit, wodurch die Problemldsungsfahigkeit, Kreativitat
und Qualitat der Arbeit gesteigert werden kann (Genkova, 2019, S. 16). Diversitat kann
jedoch auch zu Vorurteilen und einhergehenden Problemen fiihren. Das Ahnlichkeits-
Attraktionsparadigma besagt beispielsweise, dass sich Personen, welche sich &hnlich
sind, tendenziell auch sympathischer finden, jedoch auch im Umkehrschluss, dass sich
unéhnliche Personen eher unsympathisch finden und deswegen weniger miteinander
interagieren und dadurch eine gute Teamzusammenarbeit und Teamperformance ge-
hemmt wird (Broome, 1983, S. 146 f.; Genkova, 2019, S. 16).
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Bislang gab es vermehrt Studien, die Diversitat besonders an auf3erlichen Merkmalen,
oder relativ leicht abfragbaren Merkmalen, festgemacht haben, aber nur wenige Studien
die, die subjektiv wahrgenommene Diversitat zu anderen Personen untersucht haben
(Shemla et al., 2014, S. 15). Bei der subjektiven Wahrnehmung von Diversitat wird davon
ausgegangen, dass jedes Individuum Diversitat anders wahrnimmt und darauf reagiert.
So koénnen sich dhnliche Teamkonstellationen in der einzelnen Wahrnehmung unter-
scheiden und es kann zu unterschiedlichen Dynamiken kommen (Shemla et al., 2014,
S. 3).

Daher beschéftigte sich diese Forschungsarbeit mit dem Einfluss der subjektiv wahrge-
nommenen Diversitat auf die beiden arbeitspsychologischen Merkmale der Motivation
und der Teamperformance. Auf3erdem wurde betrachtet, wie sich der Fihrungsstil des
Transformational Leaderships als Moderator zwischen subjektiv wahrgenommener
Diversitat und den Merkmalen der Teamperformance und der Motivation auswirkt. Um
diese Fragstellungen zu erdértern, wurde eine empirische quantitative Erhebung mittels
Online-Fragebogens durchgefihrt. Durch diesen Fragebogen wurde erhoben, wie unter-
schiedlich die Teilnehmenden sich selbst gegeniiber ihrem most diverse co-worker emp-
finden. Dabei sollten sie sich die/ den fir sie am unterschiedlichsten wahrgenommenen
Kollegin oder Kollegen vorstellen und sich selbst in Bezug auf diese/diesen in psycholo-
gischen Charakteristika einschétzen. Diese psychologischen Charakteristika der subjek-
tiv wahrgenommenen Diversitat kénnen grob in Arbeitsmoral, Leistungsstreben und Um-
ganglichkeit gegliedert werden. Darlber hinaus wurde die eigene Motivation und die
wahrgenommene Performance im Team erfragt. AuBerdem wurden Fragen zur eigenen
Fuhrungskraft gestellt, um festzustellen ob diese Ansatze des Transformational Lea-
dership Fuhrungsstils verfolgen. Die aus der Literatur entstandenen Hypothesen wurden

in einem Modell durch eine Pfadanalyse Gberpruft.

Die Ergebnisse zeigen fir die Hypothese eins, dass sich subjektiv wahrgenommene
Diversitat negativ auf die Teamperformance niederschlagt. Das bedeutet, dass je unter-
schiedlicher sich Teammitglieder wahrnehmen, desto geringer ist die Performance im
Team. Diese Ergebnisse spiegeln sich beispielsweise in den Untersuchungen von Milli-
ken & Martins (1996) oder Hobman et al. wider, die in ihren Studien zeigen, dass es bei
heterogenen Gruppen zu Konflikten in der Kommunikation, Schwierigkeiten bei der Iden-
tifikation mit der Gruppe, weniger Engagement und somit zu schlechterer Performance
kommt (Hobman et al., 2003, S. 318; Milliken & Martins, 1996, S. 416). Ob dieser nega-
tive Einfluss durch Transformational Leadership moderiert wird, wie es die Hypothese
drei beschreibt, kann nicht gezeigt werden, da ein nicht signifikant positiver Zusammen-

hang besteht. In der Literatur zeigen van Knippenberg et al. (2004) und Carless et al.
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(2000), dass durch Offenheit und dem hinzuziehen von Informationen sowie durch das
Aufzeigen einer gemeinsamen Vision und gemeinsam definierten Gruppenwerten, also
Facetten, die zur Definition von Transformationaler Fihrung gehdéren, die negativen Ef-
fekte von Diversitat in Gruppen gehemmt oder sogar eliminiert werden kénnen (Carless
et al., 2000, S. 390; van Knippenberg et al., 2004, S. 1008 f.).

Fur die zweite und vierte Hypothese zeigen die Ergebnisse dieser Untersuchung keine
signifikanten Ergebnisse, sodass sich die Richtung des Einflusses nicht eindeutig inter-
pretieren lasst. Trotzdem lasst sich entgegen den Erwartungen fur die erhobene Stich-
probe ein positiver nicht signifikanter Zusammenhang zwischen subjektiv wahrgenom-
mener Diversitat und Motivation verzeichnen. Dies kdnnte bedeuten, dass subjektiv
wahrgenommene Diversitat die Motivation positiv beeinflusst, jedoch auch, dass wenn
im Team die Motivation hoch ist, die subjektiv wahrgenommene Diversitat weniger stark
wahrgenommen wird. Um die Richtung des Einflusses eindeutig beschreiben zu kénnen,
brauchte man signifikante Ergebnisse. Fir den Zusammenhang zwischen der Interaktion
von Transformational Leadership und subjektiv wahrgenommener Diversitéat besteht ein
nicht signifikant leicht negativer Zusammenhang. Woraus wiederum kein eindeutiger
Schluss gezogen werden kann. Beispielsweise kénnten bei einer gré3eren Stichprobe

die Regressionskoeffizienten auch positiv sein.

In den weiteren Untersuchungen wurden, ebenfalls unterschiedliche Ergebnisse festge-
stellt, die vereinzelt signifikante Ergebnisse zeigen. Unterteilt man die subjektiv wahrge-
nommene Diversitat in ihre drei Facetten Diversitat in der Arbeitsmoral, Diversitat im
Leistungsstreben und Diversitat in der Umgénglichkeit, zeigt sich nur mehr ein signifi-
kantes Ergebnis in Bezug auf die Motivation und Teamperformance. Nur die Diversitat
im Leistungsstreben hat einen signifikant negativen Einfluss auf die Teamperformance.
Dadurch zeigt sich, dass je unterschiedlicher sich Teamkolleg:innen in ihrem Leistungs-
streben wahrnehmen, desto geringer ist auch die Teamperformance. Diversitat in Bezug
auf Arbeitsmoral steht in einem nicht signifikanten leicht negativen Zusammenhang mit
Performance. Die Diversitat in Bezug auf die Umganglichkeit zeigt einen nicht signifikant
gering positiven Zusammenhang mit der Performance. Fir diese Untersuchung kann
somit keine klare Aussage fur den Einfluss der Diversitat in der Umgéanglichkeit und der
Arbeitsmoral auf die Teamperformance gemacht werden. In den Untersuchungen von
Milliken & Martins (1996) wird jedoch gezeigt, dass es bei Diversitat in der Gruppenkon-
stellation bezuglich Fahigkeiten und Kompetenzen zu Koordinations- und Kommunikati-
onsschwierigkeiten kommt. Es wird davon ausgegangen, dass Personen lieber mit an-
deren Personen, die dieselben Einstellungen und Werte teilen, interagieren und somit

auch besser zusammenarbeiten (Milliken & Martins, 1996, S. 415). Ahnliche Ergebnisse
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zeigen Untersuchungen zu wahrgenommenen Ungleichheiten von Hobman et a. (2003),
dass es bei wahrgenommenen Werteungleichheiten zu mehr Konflikten und weniger En-
gagement im Team kommt (Hobman et al., 2003, S. 318). Besonders die Arbeitsmoral,
sowie das Leistungsstreben sind sehr Wertegetrieben und wenn diese in einem Team

weit auseinanderklaffen, leidet auch die Performance darunter.

Betrachtet man die einzelnen Facetten der Diversitat auf Motivation ndher, ergeben sich
unterschiedliche Zusammenhénge. So besteht zwischen Diversitat in der Arbeitsmoral
und der Motivation ein nicht signifikant negativer Zusammenhang mit der Motivation.
Diversitat im Leistungsstreben und in der Umganglichkeit hingegen weisen einen nicht
signifikant positiven Zusammenhang mit der Motivation auf. In der Literatur wird soziales
Faulenzen als einer der Hauptgriinde fur Motivationsverluste bei der Arbeit in Teams
genannt. Die Einzelleistung ist nicht mehr identifizierbar, weshalb einige Personen sich
nicht mehr anstrengen, die Ziele zu erreichen und die verbliebenden Mitglieder, die nun
oftmals mehr Arbeit haben, fuhlen sich durch die Trittbrettfahrer:innen, die nach auf3en
hin trotzdem oft Teil des Teams sind, ausgenutzt (Harkins & Petty, 1982, S. 1214; Hitter
& Diehl, 2011, S. 1). Ein negativer Zusammenhang der Diversitat in der Arbeitsmoral mit
der Motivation kdnnte ebenfalls auf den Effekt des sozialen Faulenzens zurtickzufiihren
sein. Treffen Personen mit unterschiedlicher Arbeitsmoral aufeinander, konnte man die
Annahme treffen, dass wahrscheinlich diejenigen mit geringer Arbeitsmoral eher zum
sozialen Faulenzen tendieren und die restlichen Teammitglieder werden durch den/die
Trittbrettfahrer:in frustriert, was sich negativ auf die Motivation auswirkt. Der nicht signi-
fikante, aber trotzdem positive Zusammenhang von Diversitat im Leistungsstreben und
der Motivation konnte aus der Literatur heraus dadurch erklart werden, dass Personen
in der Gruppe mit hohem Leistungsstreben auch diejenigen anstecken, die wenig Leis-
tungsstreben mitbringen und diese dann ebenfalls motiviert sind, die Aufgaben erfolg-
reich zu absolvieren. Auch fur Diversitat in der Umganglichkeit konnten verschiedene
Einstellungen, Reaktionsweisen und Bewadltigungsmechanismen zu einem positiven Zu-
sammenhang mit der Motivation fiihren. Dies wirde zumindest aus den Studien von
Wang et al. (2016) hervorgehen, die besagen, dass unterschiedliche Denkweisen, An-
sichten und kognitive Fahigkeiten die Motivation im Team steigen lassen, besonders
wenn das Team durch Transformationale Fiihrung angeleitet wird (Wang et al., 2016, S.
7). Der Moderator der Transformationalen Fihrung in der Interaktion mit den einzelnen
Facetten der Diversitat wirkt sich in der vorliegenden Untersuchung jedoch nicht signifi-
kant auf die Motivation oder Performance aus. Um hier klare Aussagen treffen zu kdnnen
missten fir den Einfluss der Diversitat und den Moderator signifikante Ergebnisse vor-

liegen.
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In den weiteren Untersuchungen wurde die Motivation ebenfalls weiter differenziert, und
der Einfluss von Diversitat in der Arbeitsmoral, des Leistungsstrebens und der Umgang-
lichkeit auf die introjizierte, intrinsische, materielle und soziale Motivation untersucht. In
diesen Untersuchungen konnten jedoch kaum signifikante Ergebnisse gefunden werden.
Nur in der Interaktion zwischen Diversitat im Leistungsstreben und dem Transformatio-
nal Leadership konnte ein signifikant positiver Einfluss auf die materielle Motivation ge-
zeigt werden. Da jedoch der positive Zusammenhang zwischen Diversitat im Leistungs-
streben und der materiellen Motivation nicht signifikant ist, kbnnen keine weiteren ein-
deutigen Aussagen getroffen werden. Nach weiterer Modifizierung des Modell 2b konnte
ein signifikant positiver Einfluss von wahrgenommener Diversitat in der Umganglichkeit
auf die soziale Motivation beobachtet werden. Das bedeutet, dass je unterschiedlicher
sich Teammitglieder in ihrer Umgénglichkeit, also wie sie mit Stresssituationen umgehen
und wie ruhig und gelassen sie bleiben, empfinden, desto eher sind sie sozial motiviert,
was bedeutet, dass Aufgaben deswegen erledigt werden, um Anerkennung und Respekt
zu erlangen, oder um Kritik und unangenehmen Situationen zu vermeiden. Diese Ergeb-
nisse kénnten durch die Theorie der sozialen Identitat und die Theorie des sozialen Ver-
gleichs erklart werden, welche beschreiben, dass es das Ziel einer Person ist zur In-
Group zu gehdren und mit dieser auf einen gemeinsamen Nenner zu sein. Sind Teilneh-
mer:innen unterschiedlich in ihren Meinungen oder Fahigkeiten, sind sie durch den Zu-
gehorigkeitswunsch motiviert sich an die anderen Gruppenmitglieder anzupassen und
handeln und agieren den Gruppenzielen entsprechend, womit die sozial beeinflusste
Motivation gesteigert wird (Festinger, 1954, S. 118 f.; Tajfel & Turner, 1986, S. 281 f.).

Zusatzlich zu den Erkenntnissen, die bei der Testung der Hypothesen gewonnen werden
konnten, zeigen die Ergebnisse aulerdem, dass Transformational Leadership mit Moti-
vation nicht signifikant positiv zusammenhéngt. Bei differenzierter Betrachtung konnte
jedoch ein signifikant positiver Einfluss von Transformational Leadership auf die intrinsi-
sche Motivation gezeigt werden. Dies liegt wohimdglich besonders daran, dass unter
Transformationaler Fuhrung die Bedurfnisse und Fahigkeiten der Mitarbeitenden er-
kannt, geschéatzt und entwickelt werden und somit die intrinsische Motivation gefordert
wird, da Aufgaben und Herausforderungen gemeistert werden dirfen, die den Interessen
der Person entsprechen (Carless et al., 2000, S. 391). AuRRerdem wirkt sich Transforma-
tional Leadership signifikant positiv auf Teamperformance aus. Dies kann aus der Lite-
ratur so erklart werden, dass unter Transformationaler Fiihrung eine klare Vision und
gemeinsame Werte kommuniziert werden, die Fihrungskraft mit gutem Beispiel voran-
geht und so auch die Mitarbeitenden gerne und mit viel Energie die Ziele des Teams

verfolgen und somit eine gute Teamperformance leisten (Carless et al., 2000, S. 390 f.).
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5.2 Limitationen

Wie viele andere Studien zu Diversitat, zeigen auch in dieser Studie, die Ergebnisse der
empirischen Daten inkonsistente Zusammenhange. Leider kénnen kaum signifikante Er-
gebnisse aufgezeigt werden. Besonders die geringe Stichprobengrof3e (n < 100) kdnnte
einer der Hauptgrinde dafir sein, wodurch eine Verallgemeinerung der Ergebnisse tUber
die Stichprobe hinaus fast unmdglich ist. Mit einer gro3eren Stichprobe wirde die Sta-
tistische Power steigen und es kdnnten echte Effekte entdeckt werden. Auffallig beim
Betrachten der Ricklaufstatistik der erhobenen Daten ist, dass 53 Personen auf der
Seite 3, bei der die Teilnehmenden gebeten werden, sich ihren most diverse co-worker
vorzustellen, den Fragebogen abgebrochen haben. Dies sind mehr Personen als jene,
die durch die Filterfrage ausgeschlossen wurden (41 Personen). Méglicherweise war es
fur einige Personen zu schwierig sich die Person, die einem am unahnlichsten ist, im
Unternehmen vorzustellen, oder sie konnten sich nicht auf eine Person festlegen. Even-
tuell hatte hier eine nahere Erlauterung geholfen, die beschreibt unter welchen Aspekten
eine Person unterschiedlich zu einem sein kdnnte. Des Weiteren kdnnte es sein, dass
sich Personen bei der Beantwortung der Folgefragen zum most diverse co-worker immer
diejenige Person vorgestellt haben, die in Bezug auf das Merkmal, welches in dieser
Frage abgefragt wurde, am undhnlichsten ist. Hier hatte bei der Aufforderung sich den
most diverse co-worker vorzustellen expliziter darauf eingehen werden kdnnen. Aul3er-
dem stellt sich die Frage, ob durch die Befragung im Hinblick auf den most diverse co-
worker, also nur auf eine Person, hinreichende Schlusse auf die Motivation und die Per-
formance im gesamten Team geschlossen werden kénnen. Eventuell ware es sinnvoller
die Fragestellung so umzuformulieren, dass die Teilnehmer:innen sich selbst in Bezug
auf die Unterschiedlichkeiten zwischen ihr/ ihm und dem restlichen Team zu schlie3en.
So kann zum Vergleich der Unterschiedlichkeiten ein ganzes Team herangezogen wer-
den und ein Vergleich zum Durchschnitt wird gezogen (Beispielfrage: ,Im Vergleich zu
meinem restlichen Team unterscheide ich mich in Bezug auf... meiner Tendenz zur Faul-
heit“). Hier besteht wiederum die Gefahr der sozial erwiinschten Antwort und moglichen
Above-Average-Effekten, bei denen sich Personen besser als der Durchschnitt einschat-
zen (Vgl. Fischer, Jander & Krueger, 2018). Aul3erdem wére es gut, wenn Teilnehmende
noch eine Einschatzung abgeben wirden, wie wichtig ihnen ein abgefragtes Merkmal
zur Unterschiedlichkeit, im Arbeitsalltag, ist. So kénnen manche Unterschiedlichkeiten
fur die einen Personen keinen Einfluss auf ihre Motivation haben, fir die andere Person
jedoch schon. Fir die Ergebnisse dieser Untersuchung kann es daher auch vorstellbar
sein, dass kein realer Effekt zwischen der erhobenen subjektiv wahrgenommenen Diver-

sitat und der Motivation und Teamperformance der befragten Personen besteht. Es
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konnte sein, dass fir diese Stichprobe, oder auf Grund der Fragestellung, die Befragung
zum most diverse co-worker in keinem Zusammenhang mit der Motivation, Teamperfor-
mance oder dem Transformationalen Fuhrungsstil steht. Beispielsweise kénnte sich
ein/e Teilnehmer:in einen most diverse co-worker vorgestellt haben, der bei den Antwor-
ten fur die Motivation oder Performance jedoch Uberhaupt keine Rolle spielt. Besonders
bezlglich des Einflusses von subjektiv wahrgenommener Diversitét und deren Facetten
und der Moderatorvariable Transformational Leadership gibt es auf die unterschiedli-
chen Facetten der Motivation uneindeutige und vielseitige Ergebnisse. Die nicht signifi-
kanten Ergebnisse und teilweise sehr schwachen Effekte konnten neben der kleinen
Stichprobe auch daherkommen, dass neben der Diversitat und der Transformationalen
Fuhrung noch sehr viele weitere Parameter die Motivation und die Teamperformance in

Bezug auf die Arbeit beeinflussen kdénnen.

Eine weitere Hirde konnte die englische Sprache im Fragebogen gewesen sein. Ur-
sprunglich sollte der Fragebogen auf Englisch konzipiert werden, um mehr Menschen
aus unterschiedlichen Regionen anzusprechen, um die Diversitat in der Stichprobe zu
erhdhen. Die sozidemografischen Daten, der ausgewerteten Fragebbgen, zeigen je-
doch, dass alle Personen bis auf eine in Deutschland oder Osterreich leben und es hier
wahrscheinlich ist, dass diese Personen Deutsch sprechen. Daher hatten eventuell so-
gar mehr Personen den Fragebogen bis zum Ende ausgefullt, ware er in Deutsch gewe-
sen. Allgemein ist die erhobene Stichprobe nach den geschiitzten Diversitatsmerkmalen
sehr homogen. Fir weitere Untersuchungen ware eine heterogene Stichprobe in Bezug
auf den inneren Dimensionen, nach dem Vier Ebenen Modell, einer Person sehr interes-

sant.

Neben den zuvor genannten Limitationen sollte auch die Methodenwahl hinterfragt wer-
den. In der vorliegenden Arbeit konnten sehr wenig signifikante Ergebnisse zum Einfluss
von subjektiv wahrgenommener Diversitat auf Motivation und Teamperformance und
Uberhaupt keine signifikanten Ergebnisse zur Moderation der Effekte durch Transforma-
tionale Fuhrung gezeigt werden. Dies kdnnte dem geschuldet sein, dass nur eine Um-
frage, bei der sich die Teilnehmenden selbsteinschatzen missen und keine Rickfragen
gestellt werden kdnnen eine zu wenig komplexe Methode ist, um subjektiv wahrgenom-
mene Diversitat und deren Einfllisse auf arbeitspsychologische Aspekte zu messen. Van
Knippenberg und Schippers (2007) postulieren beispielsweise, dass zur Uberprifung
von Hypothesen in der Diversitatsforschung komplexere Modelle Anwendung finden soll-
ten. Ihrer Ansicht nach werden zu viele Ad-hoc Theorien aufgestellt, jedoch zu wenig
theoretische Rahmen entwickelt, die in der Untersuchung zur Diversitat genutzt werden

kdnnen. Damit die Kausalitdt der Diversitat auf unterschiedliche Merkmale aus der
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Umfrageforschung nachgewiesen werden kann, sollten erganzend dazu kontrollierte Ex-
perimente durchgefiihrt werden. So kénnen zum einen Gruppenprozesse und unter-
schiedliche externe Einflisse besser kontrolliert werden und zum anderen kann Verhal-
ten beobachtet werden, anstatt sich nur auf Selbsteinschéatzungen zu verlassen (van
Knippenberg & Schippers, 2007, S. 533). Selbstverstandlich ist besonders bei der Un-
tersuchung von subjektiv empfundenen Unterschieden auch eine geleitete Selbstrefle-

xion der Teilnehmenden von enormer Wichtigkeit.

Eine weitere mogliche Erklarung fir die nicht signifikanten Ergebnisse konnte die Ope-
rationalisierung der Fragebogen Konstrukte sein. Trotz dessen, dass fur die Erhebung
der subjektiv wahrgenommenen Diversitat mit den MD-COW Skalen ein validiertes Kon-
strukt verwendet wurde (HOgl & Wahl, 2017), wurden nach der Faktoranalyse bei den
Subskalen ,Leistungsstreben” und ,Arbeitsmoral® jeweils ein ltem ausgeschlossen. Bei
der Subskala ,Umganglichkeit” sind nach der Faktoranalyse, auf Grund von zu geringer
Faktorladung, von acht Items nur mehr drei fir die weiteren Analysen bestehen geblie-
ben. Es ware moglich, dass hierdurch die jeweiligen Skalen nicht zur Ganze abbildbar
waren, wodurch es zu einer Verzerrung der Ergebnisse gekommen sein kénnte, wenn-
gleich die Aufteilung auf die drei Subskalen auch durch eine Faktorenanalyse bestatigt

wurde.

Hinzukommend wurden bei der Skala zur ,Multidimensional Work Motivation“ (Gagné et
al., 2015) bei der Subskala ,Amotivation & Extrinsisch* drei Items auf Grund von einem
Deckeneffekt aus den weiteren Analysen ausgeschlossen. Die Subskala ,In eigener Per-
son“ weist zudem eine leichte linksschiefe Verteilung auf, da jedoch der Median niemals
bei finf lag, wurden keine weiteren Items ausgeschlossen. Ebenfalls wird aus der Skala
»High Performance” (Fischer et al., 2020) ein Item ausgeschlossen, da es eine zu hohe
Schiefe aufwies. Die Skala ,Transformational Leadership“ (Carless et al., 2000) weist
zudem ebenfalls eine leicht linksschiefe auf. Durch die leichte linksschiefe der Skalen
kann es bei der Modelltestung zu einer verzerrten Parameterabschatzung gekommen
sein, was beispielweise den Regressionskoeffizienten verzerren kann. Die Abweichung
von einer klaren Normalverteilung kann Modellparameter beeinflussen und zu Verzer-

rungen der p-Werte und somit zu Fehlinterpretationen des Signifikanzniveaus fuihren.

5.3 Implikationen fur die Praxis

Fur Unternehmen ist besonders die Erkenntnis wichtig, dass nicht nur die leicht be-
obachtbare und schnell erkennbare Diversitat Einfluss auf verschiedene psychologische
Aspekte in der Arbeit hat, sondern auch die Unterschiede in den tieferliegenden und

unterschiedlich wahrgenommenen Merkmalen. Um Unternehmen also zum Erfolg zu
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fuhren und die Leistung der Mitarbeitenden aufrecht zu erhalten, oder im besten Fall zu
fordern, ist es wichtig, sich als Unternehmen bewusst zu machen, dass subjektiv wahr-
genommene Diversitat einen negativen Einfluss auf die Performance haben kann. Da
Transformational Leadership im direkten Einfluss auf Performance positive Effekte zeigt,
ist es sicherlich sinnvoll Fihrungskraften in einer Organisation diesen Fuhrungsstil, oder
Elemente daraus, nahezubringen, wenn dies noch nicht der Fall ist. Dies kdnnte in Form
von Fuhrungskrafte Coachings passieren oder bei Programmen, die die Fuhrungskrafte
von morgen ausbilden sollen, als Vorzeigebeispiel herangezogen werden. Ebenfalls
zeigt diese Forschungsarbeit, wie wichtig die Rolle der Fuhrungskraft in einem Unter-
nehmen ist und das Thema der Diversitét nicht nur in einer Arbeitsgruppe angesiedelt
sein kann, sondern besonders Fuhrungskréfte einen Einfluss darauf haben, wie in ihrem
Team zusammengearbeitet wird. Aul3erdem erscheint es sinnvoll in eng und viel zusam-
menarbeitenden Teams auf subjektiv wahrgenommene Unterschiede im Team aufmerk-
sam zu machen und gemeinsam herauszufinden welche Unterschiede es geben kdnnte
und ob diese eine Herausforderung, oder eine Bereicherung darstellen. In einigen Un-
ternehmen werden beispielsweise durch eine Art Personlichkeitstest, die jedes Team-
mitglied fur sich selbst ausfillt, die unterschiedlichen Arbeitstypen angesehen und im
Team besprochen. Im besten Fall fihrt auch die Fiihrungskraft des Teams den Test aus
und ist bei der Besprechung der Testergebnisse dabei. So fungiert die Fihrungskraft als
Vorbild und gemeinsame Teamwerte kbnnen ausgearbeitet werden. Dies wiederum flhrt
dazu, dass sich die Teammitglieder besser kennenlernen und man uberdies ein besse-
res Verstandnis fir diejenigen Kolleg:innen bekommt, die man eventuell unterschiedlich
zu einem selbst wahrnimmt. Infolgedessen werden die offene Kommunikation und der
offene Austausch geférdert, wodurch Vorurteile und Missverstandnisse vermieden oder

aus dem Weg geschafft werden kdnnen.

Bei den recht unterschiedlich ausgefallen und nicht sehr aussagekraftigen Ergebnissen
in Bezug auf die Motivation kann gesagt werden, dass die Motivation ein sehr komplexes
Konstrukt ist, welches von Mensch zu Mensch sehr unterschiedlich sein kann und stark
von den Motiven und Werten, die einen antreiben abhangig ist. Daher kann fiir die Praxis
mitgegeben werden, dass so unterschiedlich wie Mitarbeitende sein kénnen, so unter-
schiedlich kann auch ihre Motivation sein und dadurch kann es variieren, ob jemand
durch Gemeinsamkeiten oder Unterschiede mit Kolleg:innen motiviert wird. Auch hier gilt
es fur Organisationen herauszufinden was und wodurch ihre Mitarbeitenden, in welcher

Situation, motiviert werden und die Motivatoren darauf abzustimmen.
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Anhang A: Fragebogen

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

| 0% completed |

Dear Participant,

as part of my master's thesis at the Ferdinand Porsche FenFH in the Business Administration and Business
Psychology program, I am looking at the effects that the perception of colleagues has on aspects of work.
Therefore, it is important for the survey that you are employed and work with at least two people.

Answering the questionnaire takes about 10 minutes. There are no right or wrong answers, so please answer
honestly. Only your own assessment counts.

The data will of course be collected completely anonymously and will be used exclusively for scientific
purposes.

If you have any questions about my study, or if you would like to receive information about the results, please
feel free to contact me by e-mail.

Thank you very much for your participation!
Yours sincerely,
Eva Gallus

eva.gallus@mail fernfh.ac.at

B.A. Eva Callus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

| | 7% ed

Are you employed or work independently?

() Yes, i am currently working

() Mo, i am currently not working

How many co-worker do you directly work with?

() less than 3

() more than 3

H

oA Eva allus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

Thank you for your participation!

Unfortunately, the survey is now over for you because you are not employed or your company size does
not fit the profile.

If you still have questions or are interested in the study, please feel free to contact me at
eva.gallus@mail fernfh.ac.at.

You can now close the browser window.

B4 Fva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

14% completed

Please imagine the person in your company that
you think is most different to you.

In the following section I am going to ask you questions about that co-
worker, so please keep that person in mind while answering the questions.

A Eva Gallus, Ferdinand Parsche FernFH — 2022

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

21% completed

Please imagine the person in your company that you think is most differe

The person who is most different from me differs from
me in terms of...

their effective and efficient completion of tasks.
their thoroughness in work.

their tendency to laziness.

their tendency to work a little slower than necessary.
their carelessness.

their claim not to work carelessly.

their preference for work that allows to do as little as possible
the whole day.

their perseverance to the end of a task.

not at all
different

O O O O O

(@]

(@]

(O

O

oo

ONe]

oo
(ON®

B A Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

completely
different

0O O O O O
0 O O O O

(@]
(@]

prefer not to
say

o 0O O O O O

o

FERDINAND PORASCHE

FERNFH

9% completed

Please imagine the person in your company that you think is most differe

The person who is most different from me differs from
me in terms of...

their tendency to put professional success before a collegial
cooperation.

their preference for the position in which she/he can earn the
best money.

their nead to always stand out with their own performance.
their strong competitive spirit.

their envy of the success of others.

their coldness and detachment.

that they stop at nothing

their tendency to start fights.

not at all
different

O

(@]

O O O O ©

(O

[ONe]

o

C O

(O]

ONe®]

oo
ONe]
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completely
different

[oNe

oo

[oNe

OO

[oNe

o O

oo
oo

prefer not to
say

O

O

0O O O O ©




FERCINAND PORSCHE Please imagine the person in your company that you think is most differe
me-person u:r]l;u is most different from me differs from 0 S completely |prefer not to
RIS E different different say
their joy in artistic/aesthetic expariences. OO0 00 (@]
their ability to come out of their shell. OO0 00 @]
their calmness. [ONONGRONG] O
their ability to stay calm. OO0 0O O
their indulgence. OO0 00 O
their relaxedness/successful handling of stress. OO0 00 O
their desire to play with ideas. [N eNONONS] O
their distinctive ingenuity. [ONONONONS) O

H

B 4. Fva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

oonane FonScHE From now on you don't have to think about another
FERNFH Y person anymore.

It's just about you and your attitude towards different aspects of
work so please answer the following questions from you

¢
mee perspective.

B.A. Eva callus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

FERDINAND PORSCHE Please have a look on the following statements and answer it from your point of

FERNFH [

How much do you agree with the following st ts? |

ely completely |prefer not to

deagree  agree | sy
My team gets the impression that our work is very impaortant. [ONONONONS] O
In my team, it is clear to all members what needs to be done. OO0 OO0 (@)

In my team, close attention is paid to ensuring that all members

achieve the best possible performance. 00000 O
My team makes an important contribution to the overall success
of the organization. OQ0Q0O0O0 QO
In my team, you can dare to openly address problems and

e e ? 00000 O

mistakes.

2.4 Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH — 2022




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

eted

Please select in the following "prefer not to say™

() T accept my teammates
() I like my boss
() Prefer not to say

() I work because I like the tasks I do

oA Fva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH — 2022

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

Please have a look on the following statements and answer it from your point of

view.

Why do you or would you put efforts into your current Jreefter
i ?
job? not at all completely say
To get others’ approval (e.g., supervisor, colleagues, family,

g pp (e.g., sup: g Y, 00000 o
clients ...).
Because others will respect me more (e.g., supervisor,
colleagues, family, clients ...}. 00000 O
Because I risk losing my job if I don't put enough effort in it. O 00 00
I don't, because I really feel that I'm wasting my time at work. OO0 00
Because others will reward me financially enly if I put enough
effort in my job (e.g., employer, supervisor ...). 00000 &
Because others offer me greater job security if I put enough
effort in my job (e.g., employer, supervisor ...). ©0000 o
I do little because I don't think this work is worth putting efforts
. pang 00000 O
into.
To avoid being criticized by others (e.g., supervisor, colleagues,
family, clients ...). (SRCRCRCRY; O
1 don’t know why I'm doing this job, it's pointless work. OO0 OO0 (@)

B A, Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

Please have a look on the following statements and answer it from your point of
view.

Why do you or would you put efforts into your current
job?

Because putting efforts in this job aligns with my personal

values.

not at all completely

0000

Because what I do in my work is exciting.

Because I have to prove to myself that I can.

Because otherwise I will feel bad about myself.

Because putting efforts in this job has personal significance to

me.

Because I have fun doing my job.

Because it makes me feel proud of myself.
Because otherwise I will feel ashamed of myself.
Because the work I do is interesting.

Because I personally consider it important to put efforts in this

job.

(@]
(@]
(@]
(@]
o

o O O O
o O O O
o O O O
o O O O
o O O O

@]
(@]
@]
(@]
Q

2.4, Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

prefer not to
say

O

o O O C O

O

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

Please have a look on the following statements and answer it from your point of

view.
7 completely completely
disagree agree

...is clear about his/her values and practises what he/she

preaches 00000
...communicates a clear and positive vision of the future. OO0 00
...encourages thinking about problems in new ways and

questions assumptions. OO0 0O
...treats staff as individuals, supports and encourages their

development. 00000
...gives encouragement and recognition to staff. OO0 00
...fosters trust, involvement and cooperation among team

members. 0CoO0O0
...instills pride and respect in others and inspires me by being

00000

highly competent

E.A. Eva allus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022

prefer not to
say

O




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

Finally, I would like to ask you a few questions about yourself:

How old are you?
Iam E years old

What is your highest completed education?

() currently in education

() Compulsory school (Pflichtschule)

() Apprenticeship diploma (Lehre)

() Secondary school (Mittlere Schule - z.B. HASCH)
() Higher School Certificat (Matura/Abitur)

() Academic degree (Hochschulabschluss)

() prefer not to say

How many employees are working in your company in total?

An approximate

estimate is

sufficient. Please : [[J prefer not to say
enter a whole

number.

How many co-worker are working in your team?

An approximate

estimate is

sufficient. Please : [J prefer not to say
enter a whole

number.




Since when have you been employed by the company/team?

Please enter the

dat tarted at

sl I B e
your company

(dd.mm.yyyy):

How many hours per week are you employed?

() Fulltime (more than 30 hours per week)
() Parttime (11 - 30 hours per week)

() Marginally employed { 10 hours per week or less)

() prefer not to say

How much is your monthly net income?

(The amount you receive on your bank account)

() 0 - 500

) 500 - 1.000
() 1.000 - 1.500
) 1.500 - 2.000
() 2.000 - 2.500
() 2.500 - 3.000
() 3.000 - 3.500

() 3.500 and more

(") prefer not to say

B.4. Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

In which sector do you woi

() Agriculture/Forestry/Mining
(O Manufacturing sector

() Energy/water supply

() Construction

) Trade

() Transport

() Gastronomy/ tourism

() Information and communication
() Financial/insurance services
() Service/attendance

() Education/teaching

() Health and social services
(O) Public administration

() Arts/entertainment

() other

() prefer not to say

In which county are you living at the moment?

country: |

[J prefer not to
say

Which country are you from?

Country: |

] prefer not to
say

What is your gender or gender identity?

() diverse
O female
() inter
O male

() open

() prefer not to say

Which sexual orientation do you have?

() asexual

() bisexual

() heterosexual
() homosexual
() other

() don't know

() prefer not to say




Which religious community do you belong to?

) none

() Buddhism
() Christianity
() Hinduism
) Islam

() Judaism

) don't know

() prefer not to say

Do you have a mental or physical impairment? If yes which?

] none

[] problems with sight

[ problems with hearing

[] problems with speaking

[] problems with mability

[[] Mental or learning problems

[] Mental problems

[] problems due to other physical impairment

(] don't know

[] prefer not to say

2.4, Eva zallus, Ferdinand Porsche FernFH — 2022

FERADINAND PORSCHE

FERNFH

Thank you for completing this questionnaire!
I would like to thank you very much for helping us.

If you have any questions about my study or would like to receive information about the results, please
feel free to contact me at eva.gallus@mail.fernfh.ac.at.

Your answers were transmitted, you may close the browser window or tab now.

B.A. Eva Gallus, Ferdinand Porsche FernFH - 2022




Anhang B: Codebuch

Code Bezeichnung Antwortformat
o]0 Ausschlussfragen
0001 Are you employed or work independently? 1 =Yes, i am currently
working
2 = No, i am currently not
working
-9 = nicht beantwortet
0003 How many co-worker do you directly work | 1 = less than 3
with? 2 = more than 3
-9 = nicht beantwortet
MD-COW Skalen (Hogl & Wahl 2017)
ELO2 Please imagine the person in your company
that you think is most different to you.
In the following section | am going to ask you
guestions about that co-worker, so please
keep that person in mind while answering the
guestions.
MDO1 The person who is most different from me dif-
fers from me in terms of...
MDO1 01 | their thoroughness in work.
MDO01_02 | their tendency to laziness.
MDO01 03 | their effective and efficient completion of
tasks. . .
MDO01_04 | their tendency to work a little slower than nec- L =notatall dn‘fe.rent bis
essary. 5 = completely different
MDO1_05 | their carelessness. 1= prefer not to say
: -9 = nicht beantwortet
MDO1_06 | their preference for work that allows to do as
little as possible the whole day.
MDO01 07 | their claim not to work carelessly.
MDO01_08 | their perseverance to the end of a task.
MDO02 The person who is most different from me dif-
fers from me in terms of...
MDO02_09 | their strong competitive spirit.
MDO02_10 | their coldness and detachment.
MDO02_11 | that they stop at nothing.
MDO02_12 | their preference for the position in which 1 = not at all different bis
she/he can earn the best money. 5 = completely different
MDO02_13 | their envy of the success of others. -1 = prefer not to say
MDO02_14 | their tendency to put professional success be- .
. . -9 = nicht beantwortet
fore a collegial cooperation.
MDO02_15 | their need to always stand out with their own
performance.
MDO02_16 | their tendency to start fights.




MDO03 The person who is most different from me dif-
fers from me in terms of...

MDO03_17 | their relaxedness/successful handling of
stress.

MDO03_18 | their calmness. 1 = not at all different bis

MDO03_19 | their distinctive ingenuity. 5 = completely different

MDO03_20 | their indulgence. -1 = prefer not to say

MDO03_21 | their ability to come out of their shell. -9 = nicht beantwortet

MDO03_22 | their joy in artistic/aesthetic experiences.

MDO03_23 | their desire to play with ideas.

MDO03_24 | their ability to stay calm.

ELO3 From now on you don't have to think about
another person anymore.

It's just about you and your attitude towards

different aspects of work so please answer

the following questions from your perspective.
HPTS (Kurzversion) (Fischer et al. 2020)

Please have a look on the following state-

ments and answer it from your point of view.

HPO1 How much do you agree with the following
statements?

HPO1_01 | In my team, you can dare to openly address
problems and mistakes.

HPO1 02 | In my team, close attention is paid to ensuring 1 = completely disagree
that all members achieve the best possible bis
performance. 3

HPO01_03 | In my team, it is clear to all members what 5 = completely agree

-1 = prefer not to say
needs to be done. -9 = nicht beantwortet

HPO1 04 | My team gets the impression that our work is
very important.

HPO1_05 | My team makes an important contribution to
the overall success of the organization.

SCO01 Please select in the following "prefer not to | 1 = Prefer not to say
say" 2 = | accept my team-

mates
3 = I like my boss
4 = | work because | like
the tasks | do
-9 = nicht beantwortet
MWMS-Skalen (Gagné et al 2015)
Please have a look on the following state-
ments and answer it from your point of view.

MMO1 Why do you or would you put efforts into your
current job?

MMO1_01 | | don't, because | really feel that I'm wasting 1 =not at all bis

my time at work.

5 = completely




MMO1_02

| do little because | don’t think this work is
worth putting efforts into.

-1 = prefer not to say
-9 = nicht beantwortet

MMO1_03 | | don’t know why I'm doing this job, it's point-
less work.
MMO1_04 | To get others’ approval (e.g., supervisor, col-
leagues, family, clients ...).
MMO01_05 | Because others will respect me more (e.g.,
supervisor, colleagues, family, clients ...).
MMO01_06 | To avoid being criticized by others (e.g., su-
pervisor, colleagues, family, clients ...).
MMO1_07 | Because others will reward me financially
only if I put enough effort in my job (e.g., em-
ployer, supervisor ...).
MMO01_08 | Because others offer me greater job security
if | put enough effort in my job (e.g., employer,
supervisor ...).
MMO1_09 | Because | risk losing my job if | don’t put
enough effort in it.
MMO02 Why do you or would you put efforts into your
current job?
MMO1_10 | Because | have to prove to myself that | can.
MMO1_11 | Because it makes me feel proud of myself.
MMO1_12 | Because otherwise | will feel ashamed of my-
self.
MMO1_13 | Because otherwise | will feel bad about my-
self. _
MMO1_14 | Because | personally consider it important to 1 =notatallbis
N 5 = completely
put efforts in t.hls job. — . . -1 = prefer not to say
MMO01_15 | Because putting efforts in this job aligns with -9 = nicht beantwortet
my personal values.
MMO1_16 | Because putting efforts in this job has per-
sonal significance to me.
MMO1_17 | Because | have fun doing my job.
MMO01_18 | Because the work | do is interesting.
MMO01_19 | Because what | do in my work is exciting.

A short measure of transformational leadership (Carless et al. 2000)

Please have a look on the following state-
ments and answer it from your point of view.

TLO1 My leader...
TLO1_01 | ...communicates a clear and positive vision of

the future. 1 = completely disagree
TLO1_02 | ...treats staff as individuals, supports and en- bis

courages their development. 5 = completely agree
TLO1 03 | ...gives encouragement and recognition to -1 = prefer not to say

staff.

-9 = nicht beantwortet




TLO1_04

...fosters trust, involvement and cooperation
among team members.

TLO1_05

...encourages thinking about problems in new
ways and questions assumptions.

TLO1_06

...Is clear about his/her values and practises
what he/she preaches

TLO1_07

...instills pride and respect in others and in-
spires me by being highly competent

Soziodemographie der Teilnehmen

den

SD13

Finally, I would like to ask you a few questions
about yourself:

SDO1

What is your gender or gender identity?

1 =female

2 = male

3 = diverse

4 = inter

5 = open

-1 = prefer not to say
-9 = nicht beantwortet

SD02

How old are you?

| am ... (offene Eingabe)
years old

SDO08

In which county are you living at the moment?

Auswahl aus allen Lan-
dern. Relevante Codes:
40 = Austria

124 = Canada

276 = Germany

-1 = prefer not to say

-2 = sonstige Texteingabe
-9 = nicht beantwortet

SD17

Which country are you from?

Auswahl aus allen Lan-
dern. Relevante Codes:
40 = Austria

124 = Canada

191 = Croatia

276 = Germany

-1 = prefer not to say

-2 = sonstige Texteingabe
-9 = nicht beantwortet

SD09

Which sexual orientation do you have?

1 = asexual

2 = bisexual

3 = heterosexual

4 = homosexual

5 = other

6 = don't know

-1 = prefer not to say
-9 = nicht beantwortet

SD10

Do you have a mental or physical impair-
ment? If yes which?




SD10_01

none

SD10_02

problems with sight

SD10_03

problems with hearing

SD10_04

problems with speaking

SD10_05

problems with mobility

SD10_06

Mental or learning problems

SD10_07

Mental problems

SD10_08

Problems due to other physical impairment

SD10_09

don't know

1 = nicht gewahlt
2 = ausgewahlt

SD11

Which religious community do you belong to?

1 =none

2 = Buddhism

3 = Christianity

4 = Hinduism

5 = Islam

6 = Judaism

7 = don't know

-1 = prefer not to say
-9 = nicht beantwortet

SD12

What is your highest completed education?

1 = currently in education
2 = Compulsory school
(Pflichtschule)

3 = Apprenticeship di-
ploma (Lehre)

4 = Secondary school
(Mittlere Schule - z.B.
HASCH)

5 = Higher School Certifi-
cat (Matura/Abitur)

6 = Academic degree
(Hochschulabschluss)

-1 = prefer not to say

-9 = nicht beantwortet

SD14

Since when have you been employed by the
company/team?

Please enter the date
you started at your com-

pany (dd.mm.yyyy): (of-
fene Eingabe)

SD15

How many hours per week are you em-
ployed?

1 = Fulltime (more than
30 hours per week)

2 = Parttime (11 - 30
hours per week)

3 = Marginally employed
(10 hours per week or
less)

-1 = prefer not to say

-9 = nicht beantwortet

SD16

In which sector do you work?

1 = Agriculture/For-
estry/Mining




2 = Manufacturing sector
3 = Energy/water supply
4 = Construction

5 =Trade

6 = Transport

7 = Gastronomy/ tourism
8 = Information and com-
munication

9 = Financial/insurance
services

10 = Service/attendance
11 = Education/teaching
12 = Health and social
services

13 = Public administra-
tion

14 = Arts/entertainment
15 = other

-1 = prefer not to say

-9 = nicht beantwortet

SD18 How many employees are working in your An approximate estimate
company in total? is sufficient. Please enter
a whole number. (offene
Eingabe)
SD20 How many co-worker are working in your | An approximate estimate
team? is sufficient. Please enter
a whole number. (offene
Eingabe)
SD19 How much is your monthly net income? (The | 1 =0 - 500
amount you receive on your bank account) 2 =500 - 1.000

3=1.000 - 1.500

8 =1.500 - 2.000

4 =2.000 - 2.500
5=2.500 - 3.000

6 = 3.000 - 3.500

7 = 3.500 and more
-1 = prefer not to say
-9 = nicht beantwortet




