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Zusammenfassung:

Teamarbeit gilt als eine erfolgversprechende Organisationsform von Unternehmen. Die
vorliegende Arbeit befasst sich deshalb mit Faktoren, die positiv mit der Qualitat von
Teamarbeit zusammenhangen. Insbesondere wird die Selbstwirksamkeit von
Mitarbeitern und Teams und deren Zusammenhang mit Teamprozessen
(Beziehungskonflikte und Austausch im Team [TMX]) und Interaktionen zwischen Team
und Fuhrung (Austausch mit der Fihrung [LMX] und Selbstwirksamkeit der Fihrung) bei
selbststeuernden Teams untersucht. Es wird angenommen, dass die Kkollektive
Selbstwirksamkeit eines Teams sich von der personlichen Selbstwirksamkeit aller
Teammitglieder abgrenzt und den Zusammenhang von Teamprozessen und Team-
FUhrungsinteraktionen mit der Teamleistung  mediiert. Ferner  werden
Teamstrukturmerkmale, der LMX sowie die Differenz der LMX-Einschatzungen von
Team und FiOhrung als Moderatoren zwischen Teamprozessen, Team-
FUhrungsinteraktionen und kollektiver Selbstwirksamkeit untersucht.

Daten von 1236 Personen in 219 Teams der Finanzverwaltung Baden-Wurttembergs
wurden anhand von Strukturgleichung- und Mehrebenenmodellen analysiert. Die
Ergebnisse zeigen, dass gegenseitige Unterstitzung sowie die wahrgenommene
Selbstwirksamkeit der Fuhrung hinsichtlich ihrer Flhrungskompetenzen direkt und
Beziehungskonflikte indirekt Pradiktoren von kollektiver Selbstwirksamkeit sind, aber
nicht von personlicher Selbstwirksamkeit. Die Kontrolle von Teamzielen moderiert den
Zusammenhang von gegenseitiger Unterstitzung im Team und Kkollektiver
Selbstwirksamkeit. Ferner moderiert die Differenz der LMX Einschatzungen von
FUhrung und Team den Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuhrung mit der
kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams.

Die Ergebnisse bestatigen die Relevanz von Selbstwirksamkeit in Teams und bei der
FUhrung. AbschlieRend werden verschiedene Mdglichkeiten die Selbstwirksamkeit in der

Praxis zu starken diskutiert.

Schlagwérter: Selbstwirksamkeit, Beziehungskonflikte, LMX, TMX, Leistung



Abstract:

Teamwork is regarded as a promising form of organisation. For this reason, this study
investigates factors that positively relate to the quality of teamwork. In particular efficacy
beliefs and its relationship to team processes (reciprocal support and relationship
conflicts) and interactions between teams and their leaders (LMX, leader self-efficacy)
are examined. It is assumed that collective efficacy statistically differs from the average
self-efficacy of the team members and that collective efficacy mediates the relationship
between team processes, team-leadership interactions and team performance. In
addition, attributes of the team like efficient team meetings, the LMX and the difference
of the LMX perceptions of team members and leaders are assumed to moderate the
relationship between team processes, leader self-efficacy and collective efficacy.

Data from 1236 individuals from 219 teams were analyzed using structural equation
modelling and multi-level analysis.

Results show that team processes and team-leader interactions predict collective
efficacy but not self-efficacy. Regular controls of team objectives moderate the
relationship between reciprocal support and collective self-efficacy. Furthermore, the
difference in LMX perceptions between team and leaders moderate the relationship
between leader-efficacy and collective efficacy. The results confirm the relevance of
collective efficacy in shared leadership teams and leader-efficacy. Possibilities to

reinforce efficacy in teams are discussed
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Theoretischer Hintergrund

Seit Unternehmen Teamarbeit als einen entscheidenden Faktor fur Erfolg ansehen
(Antoni, 1996), wird in der Forschung nach Rahmenbedingungen und Mdoglichkeiten
gesucht, welche die Qualitat der Arbeit von Teams steigern. Dabei lohnt es sich aus
mehreren Griinden, das Konstrukt der Selbstwirksamkeit, der subjektiven Uberzeugung
einer Person, ein bestimmtes Verhalten erfolgreich ausfiilhren zu kénnen (Bandura,
1977a) heranzuziehen: Erstens ist Selbstwirksamkeit ein guter Pradiktor von Leistung
(Gully, Incalcaterra & Joshi, 2002; Stajkovic, Nyberg & Lee, 2009). Zweitens kann
selbstwirksames Verhalten anhand von Trainings und Erfahrungen gelernt oder durch
Vorgesetzte vermittelt werden (Bandura, 1997), und drittens erklart personliche
Selbstwirksamkeit menschliches Verhalten besser als Personlichkeitsvariablen
(Stajkovic & Luthans, 1998), die in der Praxis bereits seit langem ein Kriterium fur die
Personalauswahl darstellen (Adler & Weiss, 1988). Vor allem weil das Konstrukt der
Selbstwirksamkeit bisher wenig Aufmerksamkeit in der Praxis von Personalentwicklung
und Personalauswahl erhalten hat, ist die Untersuchung der Zusammenhange von
Selbstwirksamkeit mit anderen Teamprozessen und Leistung zentral fur Wirtschaft und
Verwaltung.

Teams in Organisationen sind keine von der Welt abgeschirmten, harmonischen
Gebilde. Teams entwickeln sich durch Interaktionen innerhalb des Teams, wobei
besonders Konflikte und die Zusammenarbeit im Team einen groflen Zusammenhang
mit Teamerfolg aufweisen (DeDreu & Weingart, 2003; De Wit, Greer & Jehn, 2011;
Jordan, Feild & Armenakis, 2002). Der Erfolg eines Teams hangt zusatzlich von dessen
Interaktionen mit anderen Hierarchieebenen zusammen, wobei der direkten
FUhrungsebene eine besondere Bedeutung zukommt (Antoni, 2008). Aus diesem Grund
bezieht diese Studie die Interaktionen innerhalb des Teams und die Interaktion des
Teams mit der direkten Fuhrungsebene in die Untersuchung ein. Konkret werden
innerhalb der Teams der Austausch zwischen den Teammitgliedern und Konflikte sowie

im Rahmen der Fuhrung die Qualitat des Austauschs zwischen Team und Fuhrung und

1
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die Selbstwirksamkeit der Fuhrung hinsichtlich ihrer Flhrungskompetenzen zur
Vorhersage von Teamleistung und Selbstwirksamkeit herangezogen.

Dabei werden Wissen und Fragestellungen aus Praxis und Forschung kombiniert, um zu
relevanten Ergebnissen flr beide Bereiche zu gelangen. Die Praxis ist haufig vor
enorme Herausforderungen gestellt, wenn Teams nicht die erwartete Leistung
erbringen: Praktiker missen mit Konflikten in Teams umgehen und die Zusammenarbeit
fordern, FUhrungskrafte werden geschult und mussen sich mit neuen Fuhrungsaufgaben
zurechtfinden. Hierzu gibt es zahlreiche Publikationen, die viele einzelne
Zusammenhange zwischen den zu untersuchenden Variablen erklaren konnen (z.B.
Burke et al., 2006; Klein et al., 2009; Kozlowski & lligen, 2006). Diese wurden jedoch
haufig auf Individualebene untersucht und konnen folglich nicht bedenkenlos auf den
Teamkontext Gbertragen werden (Hox, 2010; Kozlowski & Klein, 2000). Ferner wurde es
bisher versaumt, diese fur die Praxis relevanten Konstrukte wie Konflikte,
Selbstwirksamkeit, Qualitat der Zusammenarbeit im Team und mit der Fuhrung
innerhalb eines Modells zu prifen. Besonders bemerkenswert ist diese Tatsache fur den
Bereich der offentlichen Verwaltung, die in der psychologischen Forschung stark
unterreprasentiert ist und sich von der freien Wirtschaft durch spezifische
Rahmenbedingungen markant unterscheidet. Folglich sind Ergebnisse aus
Forschungslaboren und Wirtschaft nicht uneingeschrankt auf die Verwaltungspraxis
Ubertragbar. In dieser Forschungsarbeit kdnnen die beschriebenen Prozesse aufgrund
einer grofRen Stichprobe simultan in einem Modell untersucht werden. Um
Handlungsempfehlungen fir die Verwaltungspraxis ableiten zu koénnen, wurden die
Daten im Rahmen einer Feldstudie in der Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg
erhoben.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Diese Studie untersucht die Beziehung von personlicher und kollektiver
Selbstwirksamkeit mit der Teamleistung sowie Prozesse, die diese Variablen
vorhersagen.

Konkret hat diese Forschungsarbeit folgende Ziele:
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1. Der aktuelle Stand der Forschung zu komplexen Zusammenhangen zwischen
Selbstwirksamkeit, Teamprozessen sowie Interaktionen zwischen Team und
FUhrungsebene soll herausgearbeitet werden. Aufgrund der theoretischen
Annahmen wird ein Forschungsmodell erstellt.

2. Zusammenhange zwischen Teamprozessen, Team-Fuhrungsinteraktionen,
Selbstwirksamkeit und der Teamleistung sollen anhand empirischer Daten auf
Teamebene identifiziert sowie personliche und Kkollektive Selbstwirksamkeit
theoretisch und statistisch voneinander abgegrenzt werden.

3. Es sollen Prozesse identifiziert werden, die den Zusammenhang von
destruktiven Team- und FuUhrungsinteraktionen mit Selbstwirksamkeit und
Leistung verringern und parallel den Zusammenhang von positiven Team- und

FUhrungsinteraktionen und Selbstwirksamkeit sowie Leistung erhdhen.

Die Ergebnisse dieser Studie sollen Wege aufzeigen, wie Teamarbeit verbessert werden
kann, welche Prozesse positiv. und welche negativ mit Selbstwirksamkeit
zusammenhangen.

Der psychologischen Arbeits- und Organisationsforschung sollen weitere Erkenntnisse
Uber das Zusammenspiel wesentlicher Teamprozesse geliefert werden. Eine Klarung
der Bedeutung von personlicher und kollektiver Selbstwirksamkeit im Rahmen der

Teamarbeit soll Impulse zu weiteren Forschungsvorhaben auf diesem Gebiet geben.

1.3 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung wird im zweiten Kapitel der theoretische Hintergrund dieser
Forschungsarbeit dargestellt. Anfangs werden theoretische und messtheoretische
Grundlagen der Selbstwirksamkeit erlautert. AnschlieBend wird die sozial-kognitive
Theorie von Bandura eingefuhrt und deren Anwendbarkeit auf Teamarbeit diskutiert.
Konstrukte und deren Zusammenhange, die bezlglich des Hintergrunds der sozial-
kognitiven Theorie im Teamkontext relevant erscheinen, werden erlautert und mit
aktuellen Forschungsergebnissen unterlegt, um einen Uberblick Gber den Stand der
Forschung zu gewahrleisten. Aufgrund der Ergebnisse wird am Ende dieser
Ausflihrungen ein zusammenfassendes Modell erstellt und Hypothesen formuliert. Da
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die Daten der Studie innerhalb der oOffentlichen Finanzverwaltung erhoben wurden,
werden abschlieRend deren Rahmenbedingungen vorgestellt und die Auswirkungen auf
die Zusammenhange der Konstrukte diskutiert.

Im dritten Kapitel werden die Methoden der Forschungsarbeit erlautert. Dabei wird auf
die Vorstudie, die Umsetzung der Forschungsarbeit, die Stichprobe, die Instrumente und
die verwendeten Analysemethoden eingegangen.

Im vierten Kapitel werden die verwendeten Skalen hinsichtlich ihrer Dimensionalitat
Uberpriift und das Forschungsmodell den Ergebnissen der Uberpriifung angepasst.

Das flinfte Kapitel widmet sich der Analyse der Daten und der Uberpriifung der
Hypothesen. Die Ergebnisse werden im sechsten Kapitel diskutiert, Anregungen fur
kunftige Forschung werden erortert sowie die Umsetzung der Ergebnisse in der Praxis
diskutiert.
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2 Theorie

2.1 Teams und Teamarbeit

Da diese Untersuchung Prozesse im Teamkontext untersucht, ist es sinnvoll zu Beginn
der Arbeit zu klaren, was unter den Begriffen Team und Teamarbeit verstanden wird.
Dies ist notwendig, da der Terminus ,Team® in der Literatur inflationar verwendet wird
(Bar, Krumm & Wiehle, 2010). Da es viele Erscheinungsformen von Teamarbeit gibt, die
sich markant voneinander unterscheiden, werden in diesem Kapitel die
Erscheinungsformen differenziert dargestellt und erlautert, aus welchen Griinden

welches Konzept von Teamarbeit untersucht wird.

2.1.1 Definition von Team

Nach Katzenbach und Smith (1993) ist das Zeichen erfolgreicher Teamarbeit ein
Ergebnis, das Uber die Addition der einzelnen, individuellen Arbeitsergebnisse hinaus
geht. Dies geschieht, wenn Personen Aufgaben Ubernehmen, fur die sie besonders
qualifiziert sind. Diese Aufgaben missen jedoch miteinander abgestimmt werden.
Folglich ist Koordination und Kommunikation in Teams besonders relevant.

Antoni (1996) fuhrt weiter aus, wie die Koordination und Kommunikation aussehen
sollte: ,mehrere Personen bearbeiten Uber eine gewisse Zeit nach gewissen Regeln und
Normen eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende Arbeitsaufgabe, um gemeinsame
Ziele zu erreichen, sie arbeiten dabei unmittelbar zusammen und flhlen sich als
Gruppe® (Antoni, 1996, S. 25). Diese Definition betont dabei die Art der Zusammenarbeit
und die Relevanz von Regeln und Normen. Ferner verweist Antoni (1996) darauf, dass
Personen sich ihren Teams zugehdrig fuhlen mussen, und spricht damit die emotionale
Bindung der Teammitglieder an. Diese wird von Francis und Young (1998, S. 9) weiter
spezifiziert. Sie sehen Teams in einem besonders positiven Licht und definieren ein
Team als ,eine aktive Gruppe von Menschen, die sich auf gemeinsame Ziele verpflichtet
haben, harmonisch zusammen arbeiten, Freude an der Arbeit haben und hervorragende

Leistung bringen®. Diese Definition ist kritisch zu betrachten, da laut dieser Aussage

5



Theorie

schlechte, unharmonische Teams, die trotz Anstrengung nur mittelmafige Ergebnisse
erarbeiten, keine Teams darstellen.

Pohl und Witt (2000, S. 17) erwahnen hingegen den emotionalen Aspekt nicht, sondern
stellen die Funktionalitat in den Vordergrund. Demnach ist ein Team ,eine
leistungsorientierte Gruppe, deren Verhalten und soziale Interaktionen durch
vorwiegend funktionale Leistungs- und Aufgabenorientierung bestimmt ist.”

Allen Definitionen gemeinsam ist der Zielaspekt. So ist ein Team nur dann ein Team,
wenn alle Teammitglieder auf ein bestimmtes, definiertes Ziel hinarbeiten.

Auf welche Weise dies geschieht, wird von Van Dick und West (2005, S.1) weiter
ausgefuhrt. Demnach ist ein Team ,eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam an
geteilten Zielen arbeiten, dabei verschiedene Rollen ubernehmen und die miteinander

kommunizieren, um so ihre Anstrengungen erfolgreich koordinieren zu kdnnen*.

Die Definition eines Teams in dieser Forschungsarbeit wird im Folgenden aus

Komponenten der eben genannten Definitionen kombiniert.

Ein Team liegt dann vor, wenn
- mehrere Mitarbeiter
- eine weitgehend in sich geschlossene, aus Teilaufgaben bestehende
Arbeitsaufgabe erfullen,
- selbstandig die Ausfihrung der Aufgabe koordinieren,
- dabei verschiedene Rollen Ubernehmen,
- gemeinsame Leistungsziele verfolgen

- und sich als Gruppe/Team fuhlen.

2.1.2 Merkmale von Teamarbeit

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind Teams. Teams arbeiten unter vielfaltigen
Rahmenbedingungen und verfolgen unterschiedliche Ziele. Auch die Aufgaben und die
Zusammensetzung von Teams unterscheiden sich im hohen Mal3.

Aus diesem Grund werden zunachst die Merkmale eines guten Teams erlautert und
anschlieRend die Eigenschaften von Arbeitsaufgaben differenziert. Diese allgemeinen
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Ausfuhrungen werden dargestellt, um spater (siehe Abschnitt 2.7) die
Zusammensetzung und die Arbeitsaufgabe der in dieser Forschungsarbeit untersuchten
Teams kritisch einordnen und bewerten zu kdnnen. Ferner werden die Merkmale der
Arbeitsaufgabe beschrieben, da sie haufig Zusammenhange von Variablen moderieren
und daher relevant fir die Hypothesenbildung sind.

Abschlieend werden die unterschiedlichen Funktionen und Arbeitsweisen von Teams
beschrieben und diskutiert, welche Art Team sich am besten zur Klarung der

Fragestellungen dieser Forschungsarbeit eignet.

2.1.2.1 Merkmale der optimalen Zusammensetzung eines Teams

Die Zusammensetzung und Grolke eines Teams hat Auswirkungen auf die Leistung des
Teams. Van Dick und West (2005) empfehlen, dass Teams aus mindestens zwei bis
drei Personen, jedoch maximal aus zwanzig Teammitgliedern bestehen sollten, da eine
hohe Anzahl von Teammitgliedern die Kommunikation erschwert, und es zu Reibungs-
und Koordinationsverlusten kommt.

Ob eine Diversitat beziglich Alter, Geschlecht, Nationalitat, kultureller Herkinfte und
Qualifikation sich positiv oder negativ auf die Teamleistung auswirkt, kann nicht
grundsatzlich beantwortet werden (Antoni, 2008; Van Dick & West, 2005). Diversitat
kann sich positiv auf die Teamleistung und Teamprozesse auswirken, da durch eine
erweiterte Erfahrungsspanne mehr Wissen und Ideen in die gemeinsame Arbeit
eingebracht werden und die Teammitglieder sich gegenseitig erganzen. Durch die
unterschiedlichen Hintergrinde kann es jedoch auch zu Konflikten und
Reibungsverlusten im Team kommen. Somit liegt die Wirkung von Diversitat an der
Wahrnehmung der Teammitglieder. Wird die Diversitat als Bereicherung
wahrgenommen, fordert sie die Leistung, wird sie als Bedrohung wahrgenommen und
fuhrt zu Vorurteilen, kommt es zum Leistungsabfall (Van Knippenberg, De Dreu &
Homann, 2004).
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2.1.2.2 Differenzierung aufgrund von Merkmalen der Aufgaben

Die Art der zu bearbeitenden Aufgabe hat einen Einfluss darauf, ob Teamarbeit als
Arbeitsform indiziert ist, oder ob herkdmmliche Arbeitsformen flr die Erledigung der
Aufgabe eher geeignet sind.

Hacker (1996) differenziert Aufgaben, die entweder nach Mengen aufgeteilt und vereint
werden kénnen sowie Arbeiten, die in verschiedene Teilauftrage gesplittet und vereint
werden konnen. Diese konnen wiederum sukzessive oder simultan bearbeitet werden.
Nach Hacker (1996) ist die Arbeitserledigung im Teamverband dann sinnvoll, wenn eine
Arbeit in sinnvolle Teilarbeiten gesplittet und simultan von Teammitgliedern bearbeitet
werden kann. Diese simultane Bearbeitung von Teilauftragen setzt Interaktion,
Kommunikation und Koordination im Team voraus. Der Grad der bendtigen
Interaktionen zur Bearbeitung einer Aufgabe wird als Aufgabeninterdependenz
bezeichnet.

Aufgabeninterdependenz ist definiert als die Notwendigkeit aller Teammitglieder,
Arbeiten gemeinsam auszufuihren und Ressourcen sowie Informationen gegenseitig
auszutauschen, um erfolgreich zu sein (Van der Vegt & Van de Vliert, 2005) und spielt
als Moderator bei Teamprozessen eine gro3e Rolle. Die Aufgabeninterdependenz
fordert die Kooperation (Klein, Conn, Smith & Sorra, 2001). Der Zusammenhang
zwischen kollektiver  Selbstwirksamkeit und Teamleistung ist groRer Dbei
interdependenter Arbeit (Gully et al., 2002; Katz-Navon & Erez, 2005). Ferner
reduzieren Konflikte bei interdependenter Arbeit die Teamleistung starker (Jehn, 1995).
DarlUber hinaus kann eine Aufgabe aufgrund der Taktzeit differenziert werden. Die
Taktzeit ist die Zeit, die ein einzelner Arbeitsschritt bendtigt. Umso geringer die Taktzeit,
desto weniger ist eine Kooperation mdglich, wodurch die Teamarbeit wenig Vorteile
bietet (Hacker, 1996).

Ein anderes Merkmal einer Aufgabe ist die Aufgabenkomplexitat bzw. die Routine der
Aufgabenstellung. Routinearbeiten sind definiert als Arbeiten, die vertraut sind und
immer ahnlich ausgefihrt werden, mit vorhersehbarem Ergebnis (Thompson, 1967).
Stajkovic und Luthans (1998) sowie Chen, Casper und Cortina (2001) untersuchten den
Moderatoreffekt von Aufgabenkomplexitat auf die Selbstwirksamkeit-Leistungs-

Beziehung. Demnach ist der Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit und Leistung
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hoher bei Routinearbeiten, da bei diesen das Ergebnis und die bendtigten Ressourcen
besser abgeschatzt werden konnen. Eine kooperative Arbeitsweise hat jedoch bei
komplexen Aufgaben mehr Vorteile als bei Routineaufgaben.

Zusammenfassend eignen sich Aufgaben dann besonders flr die Teamarbeit, wenn sie
in  verschiedene  Teilaufgaben  gesplittet werden  kbnnen, eine  hohe
Aufgabeninterdependenz aufweisen, eine geringe Taktzeit und eine gewisse

Komplexitat besitzen.

2.1.2.3 Differenzierung unterschiedlicher Formen der Teamarbeit

Teamarbeit wird in den verschiedensten Bereichen angewendet und daher
unterschiedlich gestaltet. In diesem Zusammenhang kann differenziert werden, ob
Teamarbeit eine zeitlich begrenzte oder auf Dauer angelegte Arbeitsorganisation ist,
und ob sie Bestandteil der regularen Arbeitsorganisation ist oder zweckgebunden und
parallel zur Arbeitsorganisation verlauft (Antoni, 1996). Abbildung 1 stellt verschiedene

Teams hinsichtlich ihrer Einordnung zu den genannten Kriterien dar.
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Dies ist selbstverstandlich nur eine Auswahl moglicher Formen der Teamarbeit. In der

Praxis werden diese Erscheinungsformen haufig an die Rahmenbedingungen der

jeweiligen Unternehmen angepasst. Die Formen der Teamarbeit, deren Bezeichnungen

von Antoni (1996) tbernommen wurden, werden nun kurz erlautert

1.

Qualitatszirkel: Qualitatszirkel sind Gruppen von Mitarbeitern mit gemeinsamer
Erfahrungsgrundlage aus meist unteren Hierarchieebenen. Diese treffen sich in
regelmafigen Abstanden innerhalb der Arbeitszeit auf freiwilliger Basis unter
Leitung eines Moderators. Qualitatszirkel sind auf unbestimmte Dauer angelegt
und laufen parallel zur Arbeitsorganisation ab (Rischar & Titze, 2002).

Projektteams: Projektteams treffen sich, um gemeinsam an einer bestimmten,
zeitlich befristeten, vorgegebenen Aufgabe zu arbeiten. Dabei werden Mitarbeiter
aus verschiedenen Unternehmensbereichen und Hierarchieebenen aufgrund
ihrer spezifischen Kompetenzen miteinbezogen (Fisch & Beck, 2001).
Projektteams arbeiten parallel zur eigentlichen Arbeitsorganisation, in bestimmten
Fallen besteht jedoch die gesamte Arbeit aus Projekten, z.B. in Forschung,

Entwicklung und Beratung.

. Fertigungsteams: Fertigungsteams flhren vorgeschriebene, kurze Arbeitszyklen

von meist unter zwei Minuten aus. Diese Arbeitszyklen sind strikt standardisiert,
durch technische Gegebenheiten gesteuert und ohne Zeitpuffer zu verrichten.
Fertigungsteams sind auf Dauer angelegt und gehoéren zur Arbeitsorganisation
(Antoni, 1996).

Teilautonome Arbeitsgruppen (TAG): Teilautonome Arbeitsgruppen sind
funktionale Einheiten, denen die Erstellung eines kompletten Teilprodukts
verantwortlich Ubertragen wurde. Auf diese Weise muss das Team neben der
Erledigung der eigentlichen Arbeitsaufgabe Steuerungsfunktionen Gbernehmen.
Ziel ist eine quantitative und qualitative Arbeitserweiterung. Neben einer
optimierten Wirtschaftlichkeit strebt das Konzept der TAG auch soziale Ziele an
(Antoni, 1996). TAG sind auf Dauer angelegte Teams innerhalb der normalen

Arbeitsorganisation.
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Im Zentrum dieser Forschungsarbeit steht Teamarbeit im Sinne von teilautonomen

Arbeitsgruppen. Dies bietet sich aus folgenden Grinden an:

1. Die Mitgliedschaft in TAG ist nicht freiwillig. In freiwiligen Teams wie den
Qualitatszirkeln, kann Problemen durch Verlassen des Teams entgegengewirkt
werden. In dieser Arbeit werden andere Losungsansatze untersucht.

2. TAG arbeiten dauerhaft zusammen. In dieser Forschungsarbeit werden Prozesse
innerhalb von Teams untersucht, die eine gewisse Dauer der Zusammenarbeit
voraussetzen. So entwickeln sich Konflikte in Teams meist in einer langeren
Phase der Zusammenarbeit. Auch die kollektive Selbstwirksamkeit eines Teams
kann erst dann sinnvoll interpretiert werden, wenn die Teammitglieder sich
ausreichend kennen, um ihre Schwachen und Starken gegenseitig zu erkennen
und einzuschatzen. In einer TAG ist kein Ende der Zusammenarbeit vorgesehen.
In Projektgruppen konnen Probleme unter Umstanden bis zum Projektende
ausgestanden werden, in TAG mussen Losungen gefunden werden.

3. In TAG ergeben sich durch die kooperative Art der Arbeit andere und grolRere
Herausforderungen, als das z.B. bei Fertigungsteams der Fall ware. Mangelnde
Kooperation wird in Fertigungsteams einen wesentlich geringeren Einfluss auf die
Effektivitat haben als in TAG.

Neben der Erledigung der Arbeitsaufgabe sind TAG fur die eigenstandige Steuerung
und Organisation des Teams =zustandig. Diese zwei unterschiedlichen Aufgaben
bezeichnen Emery und Thorsrud (1982) als primare und sekundare Aufgaben der
Teamarbeit. Unter Primaraufgaben versteht man die Aufgabe, zu deren Erfillung ein
Team gebildet wurde. Zu den Sekundaraufgaben gehdren alle Prozesse zur Erhaltung
und Weiterentwicklung des Teams: Koordination, Planung, Zielsetzung und
Zielkontrolle. Wenn diese Sekundaraufgaben weitgehend von der Fuhrung auf die
Mitglieder des Teams Ubertragen werden, spricht man von geteilter FUhrung. Das
Konzept der geteilten Flhrung ist jedoch nicht auf die TAG begrenzt, auch
Projektgruppen und Qualitatszirkel kdnnen nach dem Prinzip der geteilten Fuhrung
arbeiten.
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2.1.2.4 Das Prinzip der geteilten Fihrung

Nach dem Prinzip der geteilten Fuhrung sind die Mitglieder eines Teams dazu
aufgefordert ihr, Team selbstandig zu fuhren. Dies steht in Kontrast zu traditionellen
Fuhrungskonzepten, bei denen FuUhrungspersonen die ihnen unterstellten Personen
dirigieren, delegieren, instruieren und kontrollieren. Bei der geteilten Fuhrung werden
Verantwortlichkeiten, die bisher bei der Flihrung lagen, in das Team gegeben (Pearce &
Manz, 2005). Die Teammitglieder ibernehmen mehr Verantwortung und kénnen selbst
festlegen, wie sie das vereinbarte Ziel erreichen.

Das Prinzip der geteilten Fuhrung wirkt auf soziale und leistungsorientierte Parameter
ein. Zu den sozialen Konsequenzen gehort die Arbeitserweiterung (Jobenlargement)
und die Arbeitsbereicherung (Jobenrichment), die die Qualitat der Arbeit und die
Motivation der Mitarbeitenten verbessern sowie Stress vermindern (Wilms, 2008).

Die erhohte Eigenverantwortung des Teams hat weitere positive Auswirkungen:
Forderung der Kompetenzen und Potenziale, bessere Kommunikation, Erhdhung der
Arbeitszufriedenheit, Forderung der Arbeitsicherheit und der Personlichkeit sowie der
intrinsischen Motivation. Neben den personlichen und sozialen Konsequenzen werden
haufig auch 6konomische und leistungsorientierte Konsequenzen der selbstgesteuerten
Teamarbeit genannt. Forderung der Effizienz, Leistung, Kreativitat, Innovation, Qualitat,
Steigerung der Flexibilitdat, Erhdhung der Kundenzufriedenheit, Senkung der Fehlzeiten
und Fluktuation (Bligh, Pearce & Kohles, 2006; Carson, Tesluk & Marrone, 2007;
Dickinson & Mcintyre, 1997; Ensley, Pearson & Pearce, 2003, Ensely, Hmieleski &
Pearce, 2006, Hoch, Welzel & Wegge, 2009; Pearce & Conger, 2003 ; Pearce & Sims,
2002; Wegge, 2004).

Durch die eigenstandige Steuerung von Teams konnen jedoch auch Nachteile
entstehen. Als Folge von erhdhten Koordinationsanforderungen konnen sich
Reibungsverluste in Form von Konflikten und Fehlkommunikation entwickeln (Langfred,
2007). Sozialpsychologische Gruppenphanomene wie ,groupthink® (Goncalo, Polman &
Maslach, 2010; Janis 1972) und soziales Faulenzen (Mulvey & Klein, 1989) kénnen
auftreten und die Effektivitat mindern.

Teams, die nach dem Prinzip der geteilten FUhrung arbeiten, sind nach diesen

Ausfihrungen keine ,Selbstlaufer”. Sind die Umstande der Organisation, der
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Aufgabenstellung und die Prozesse innerhalb des Teams gunstig, ist die Teamarbeit
nach dem Prinzip der geteilten Fuhrung jedoch ein entscheidender Erfolgsfaktor fur die
Konkurrenzfahigkeit von Unternehmen. Bei unglnstigen Prozessen, bei Problemen mit
der FUhrung und innerhalb des Teams bufien Teams erheblich Effektivitat ein.

Dieser Sachverhalt macht Teams mit geteilter Flhrung zu einem interessanten
Forschungsgegenstand. Nach der obigen Darstellung liegt es auf der Hand zu fragen,
auf welche Weise die Effektivitat von Teams positiv beeinflusst werden kann. Ferner
stellt sich die Frage, ob es Moglichkeiten gibt, einen ungunstigen Verlauf eines Teams
aufzuhalten und abzuwenden.

Da Selbstwirksamkeit als Motor des menschlichen Handelns gilt (Bandura, 1997), wird
in dieser Forschungsarbeit das Konstrukt der Selbstwirksamkeit herangezogen, um

genau diese Zusammenhange zu klaren.

2.2 Selbstwirksamkeit

Selbstwirksamkeit ist nach Bandura (1997) der bedeutendste aller Mechanismen zur
Selbststeuerung und bildet die funktionale Basis aller anderen Facetten der
Selbststeuerung.
Der Begriff der Selbstwirksamkeit stammt urspriunglich von Bandura (1977a). Im Laufe
der Entwicklung der Selbstwirksamkeitstheorie wurde das Konstrukt der
Selbstwirksamkeit vielfaltig angewandt und auf verschiedene Kontexte bezogen (Multon,
Brown & Lent 1991; Schwarzer & Fuchs, 1995; Stajkovic & Luthans, 1998). So
entwickelten sich durch Theoriebildung und Forschung verschiedene Dimensionen der
Selbstwirksamkeit, die sich in einigen Aspekten von dem urspringlichen Konstrukt der
personlichen Selbstwirksamkeit abheben. Diese Dimensionen werden nun differenziert
dargestellt. Dabei wird erlautert welche Formen von Selbstwirksamkeit Gegenstand
dieser Forschungsarbeit sind. Bei den Dimensionen handelt es sich um die ,personliche”
versus ,kollektive® und ,allgemeine” versus ,spezifische® Selbstwirksamkeit.
Obwohl im Kontext von Teamarbeit angenommen wird, dass kollektive
Selbstwirksamkeit groRere Zusammenhange mit anderen Teamprozessen zeigt als die
personliche Selbstwirksamkeit (Kozlowski & ligen, 2006), wird in den nachsten
Abschnitten erst das Konstrukt der personlichen Selbstwirksamkeit ausfuhrlich
13
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beschrieben, um anschlieRend auf die anderen Dimensionen naher einzugehen. Dieses
Vorgehen wurde gewahlt, da die Forschung zur Entstehung von personlicher
Selbstwirksamkeit und deren Wirkmechanismen zum Teil die Basis fir kollektive

Selbstwirksamkeit darstellt.

2.2.1 Personliche Selbstwirksamkeit

Personliche Selbstwirksamkeit ist nach Bandura (1977a, 1997, 2007, 2011) die
subjektive Uberzeugung einer Person, ein bestimmtes Verhalten erfolgreich ausfiihren
zu koénnen, auch wenn Schwierigkeiten auftreten. Diese subjektive Uberzeugung bildet
nach der sozial-kognitiven Theorie die Basis menschlichen Handelns.

Dabei mussen Selbstwirksamkeitsiberzeugungen nicht unbedingt mit der Realitat
Ubereinstimmen, sie sind von dem eigentlichen Talent einer Person abgekoppelt.
Personen mit dem gleichen objektiven Talent konnen schlechte, gute und
hervorragende Leistung zeigen, abhangig davon, ob sie Uberzeugt davon sind, die
Situation aufgrund eigener Kompetenzen zu meistern oder nicht. Um erfolgreich zu sein,
reicht es nicht bestimmte Kompetenzen und Fahigkeiten zu besitzen, die fur die
Ausfluhrung einer Tatigkeit bendtigt werden. Vielmehr bendtigt man einen robusten
Glauben daran, diese Tatigkeiten auch ausfuhren und kontrollieren zu kdnnen (Bandura,
1997, S 215f.).

Einige Metaanalysen unterstitzen diese Ausfihrungen und unterstreichen die
Bedeutung von personlicher Selbstwirksamkeit einzelner Personen fir das menschliche

Verhalten in verschiedenen Domanen:

e PersoOnliche Selbstwirksamkeit und Gesundheitsverhalten (Holden, 1991)

e Zusammenhang von persoOnlicher Selbstwirksamkeit und dem Verhalten von
Kindern und Jugendlichen (Holden, Moncher, Schinke & Barker, 1990)

e PersoOnliche Selbstwirksamkeit und akademische Leistung (Multon et al.,1991)

e Personliche Selbstwirksamkeit und Leistung im Arbeitskontext (Stajkovic &
Luthans, 1998).
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Diese Metaanalysen bestatigen durchgangig den positiven Einfluss von personlicher
Selbstwirksamkeit auf das menschliche Verhalten fur die Erreichung von
selbstgefassten Zielen.

Nach Vancouver und Day (2005) ist die Selbstwirksamkeit das bisher meist untersuchte
selbstregulative Konstrukt. Trotzdem wird Selbstwirksamkeit in Unternehmen kaum
wahrgenommen. Wahrend die Personalauswahl aufgrund von
Personlichkeitsmerkmalen bereits Standard ist (Adler & Weiss, 1988), wird die
Selbstwirksamkeit bei Personalauswahl- und Entwicklung ignoriert. Dies ist besonders
unangebracht, da sich die positiven Einflisse von Selbstwirksamkeit in vielen Bereichen
bestatigt haben. Ferner kann Selbstwirksamkeit mit einfachen Mitteln trainiert, geférdert
und von Person zu Person weitergegeben werden (Bandura, 1997). Trainings fordern
nachweislich die Selbstwirksamkeit, ein bestimmtes Verhalten ausfihren zu kénnen, wie
zum Beispiel E-Mail Benutzung (Huang, Lin & Lin , 2011), Neonatalpflege (Ammentorp
& Kofoed, 2010) und Kommunikation (Ammentorp, Sabroe, Kofoed & Mainz, 2007).
Ferner fanden Hahn, Binnewies, Sonnentag und Mojza (2011) in einer
quasiexperimentellen Langsschnittstudie, dass ein Training zur Erholung nach
stressreichen Arbeitstagen die spezifische Selbstwirksamkeit, sich erholen zu kdnnen,
ansteigen liel3.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Selbstwirksamkeit ein wertvolles
Konstrukt ist, das sich allgemein positiv auf viele Lebenslagen auswirkt und zusatzlich
trainierbar ist. Aus diesem Grund lohnt es sich genauer zu betrachten, wie personliche

Selbstwirksamkeit entsteht und sich entwickelt.

2.2.1.1 Entstehung der persdnlichen Selbstwirksamkeit

Da Selbstwirksamkeit eine wichtige Vorraussetzung flr eine kompetente
Handlungsregulation darstellt, ist es erstrebenswert, diese zu fordern. Aus diesem
Grund wird nun darauf eingegangen, wie die personliche Selbstwirksamkeit unterstutzt

werden kann. Laut Bandura (1997) gibt es vier Quellen von Selbstwirksamkeit:

1. Eigene positive Erfahrung ist die effektivste Quelle der Selbstwirksamkeit. Im

Kontext von Organisationen kdonnen Vorgesetzte fur positive Erfahrungen bei
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ihren Mitarbeitern sorgen indem sie Lob aussprechen und Vertrauen ausdricken
(Eden 1990, Deci & Ryan 1985). Das Lob muss jedoch angebracht sein. Bei
vielfachen, zu einfachen und schnellen Erfolgen gewdhnen sich Personen an
permanente Erfolge und sind bei kleineren Problemen schnell entmutigt (Wood &
Bandura, 1989). Um eine robuste Selbstwirksamkeit zu entwickeln, mussen
Personen erfahren, dass man trotz Schwierigkeiten und Hindernissen erfolgreich
sein kann.

. Die Beobachtung von Modellen ist die zweite Quelle der Selbstwirksamkeit. Die
Beobachtung von Personen, die durch eigene Anstrengung schwierige Aufgaben
bewaltigen, kann Selbstwirksamkeit erzeugen. Die Modelle Ubermitteln dabei
effektive Strategien, schwierige Situationen zu meistern. Im Rahmen von sozialen
Vergleichsprozessen beurteilen Personen ihre eigene Kompetenz. Wahrend sie
ein Modell bei einer schwierigen Aufgabe beobachten, evaluieren sie ihre
eigenen Fahigkeiten und erhohen bei Erfolg auf diese Weise ihre
Selbstwirksamkeit (Gist & Mitchell, 1992). Hierbei spielt die wahrgenommene
Ahnlichkeit und Relevanz des Modells eine groRe Rolle. Nur wenn dem Modell
ahnliche Kompetenzen und Fahigkeiten zugeschrieben werden, bewirkt deren
Erfolg beim Beobachten das Geflihl, das Gleiche erreichen zu kénnen (Bandura,
1977b; 1978; 2004; 2007). Im Bereich der Organisationen koénnen soziale
Vergleichsprozesse durch Fihrung und Teamkolleglnnen ausgeldst werden.

. Verbale Uberzeugung ist die dritte Quelle. Wenn Personen authentische verbale
Ermutigungen von anderen erhalten, bemihen sie sich starker und haben
dadurch auch mehr Erfolg. Verbale Uberzeugung funktioniert nur, wenn der
Zuspruch realistisch ist. Werden Personen zu Dingen Uberredet, die
voraussichtlich nicht von ihnen erreicht werden kdonnen, weckt dies Selbstzweifel
und reduziert die Selbstwirksamkeit (Bandura, 1997).

. Wahmehmung eigener Gefiihlserregungen: Personliche physiologische
Reaktionen auf neue Anforderungssituationen sind haufig Grundlage der eigenen
Selbstwirksamkeitsbewertung. So gehen Herzklopfen, Schweilausbriiche,
Frosteln und Ubelkeit oft mit emotionalen Erregungen wie Angst einher. Das
Auftreten dieser Symptome kdnnte darauf hinweisen, dass die eigene Kompetenz

nicht ausreicht, um den Anforderungen gerecht zu werden. Bleibt eine Person
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indessen ruhig und gelassen, wird aufgrund der Selbstwahrnehmung
geschlossen, dass hinreichende Kompetenzen verfugbar sind, um die Situation

angemessen zu bewaltigen (Bandura, 1997).

Werden diese allgemeinen Quellen der Selbstwirksamkeit im Arbeits- und
Organisationskontext betrachtet, kbnnen mehrere Zusammenhange vermutet werden.
Demnach ist zu erwarten, dass eine selbstwirksame FUhrungsperson einen positiven
Einfluss auf die Selbstwirksamkeitserwartungen ihrer Mitarbeitenden hat. Dies geschieht
einerseits durch ihre Vorbildfunktion, andererseits durch Lob von guten Leistungen und
sollte zu einer besseren Leistung fuhren. Tatsachlich konnte dieser Zusammenhang
bereits in einem anderen Bereich nachgewiesen werden. So berichten
Forschungsergebnisse aus Padagogik und Sport, dass selbstwirksame Lehrer
erfolgreichere Studierende haben (Ashton & Web, 1986), selbstwirksame Lehrer
selbstwirksamere Schiler haben (Anderson, Greene & Loewen, 1988), und dass
selbstwirksame Trainer eine hohere kollektive Selbstwirksamkeit bei Sportteams

bewirken (Vargas-Tonsing, Warners & Feltz, 2003).

2.2.1.2 Allgemeine und spezifische Selbstwirksamkeit

Bisher wurde immer von personlicher Selbstwirksamkeit gesprochen. Diese kann in
allgemeine und spezifische Selbstwirksamkeit differenziert werden.

Allgemeine und spezifische Selbstwirksamkeit heben sich durch das dahinterliegende
Konzept, die Entstehung und durch die Art der Messung voneinander ab.

Die allgemeine Selbstwirksamkeit ist eine zeitiberdauernde Personlichkeitseigenschaft
(Jerusalem & Schwarzer, 1992). Personlichkeitseigenschaften sind Beschreibungen von
Wesensarten einer Person, die sich nur geringflgig innerhalb einer Lebensspanne
verandern und daher nicht situationsspezifisch auftreten. Das Konstrukt der allgemeinen
Selbstwirksamkeit beruht auf der Annahme, dass Menschen sich ihre Erfolgs- und
Misserfolgserfahrungen selbst zuschreiben und danach generalisieren (Jerusalem &
Schwarzer, 1992). Die spezifische Selbstwirksamkeit hingegen ist kontextabhangig und
bezieht sich auf spezifische Aufgaben. Spezifische Selbstwirksamkeit kann sich durch

Erfahrungen und Training verandern. In Sportteams konnten Schwankungen der
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spezifischen Selbstwirksamkeit je nach Erfolg, oder Misserfolg bei Wettkdmpfen
beobachtet werden (Ronglan, 2007).

Die Items, mit denen allgemeine Selbstwirksamkeit gemessen wird, beziehen sich auf
unspezifische, generelle Bereiche des Lebens, wahrend die spezifische
Selbstwirksamkeit mit arbeits- und einsatzspezifischen Items gemessen wird. Diese
muassen je nach Ziel der untersuchten Personen konstruiert werden. Im Bereich der
Gesundheitspsychologie konnte bereits vielfaltig gezeigt werden, dass spezifische
Selbstwirksamkeitserwartungen hohere Korrelationen mit Erfolg haben, als allgemeine
Selbstwirksamkeitserwartungen (Schwarzer & Fuchs, 1995). Tierney & Farmer (2002)
beziehen sich in ihrer Studie auf kreativitdtsbezogene Selbstwirksamkeitserwartungen,
die einen signifikanten Zusammenhang mit der kreativen Leistung eines Teams zeigen.
Fir diese Forschungsarbeit wurde die spezifische Selbstwirksamkeit gewahlt, da sie
einerseits einen grolReren Zusammenhang mit spezifischen Kriterien aufweist
(Schwarzer & Fuchs, 1995) und andererseits als trainierbares Konzept wesentlich
relevanter fur die Personalentwicklung ist als die allgemeine Selbstwirksamkeit. Wenn
innerhalb dieser Studie von Selbstwirksamkeit die Rede ist, ist grundsatzlich spezifische
Selbstwirksamkeit gemeint.

2.2.2 Kollektive Selbstwirksamkeit

Neben der Generalitdtsdimension kann Selbstwirksamkeit in eine weitere Dimension
aufgespannt werden, die die personliche Selbstwirksamkeit im Vergleich zu kollektiver
Selbstwirksamkeit umfasst. Wahrend die personliche Selbstwirksamkeit die
wahrgenommene Kompetenz einer Person widerspiegelt, spricht man von kollektiver
Selbstwirksamkeit, wenn Gruppen oder Teams Uberindividuelle
Selbstwirksamkeitserwartungen aufweisen. Kollektive Selbstwirksamkeit ist nach Gibson
(2003) definiert als die gemeinsamen Uberzeugungen von Teammitgliedern, inwieweit
Motivation, kognitive Fahigkeiten und Handlungen mobilisiert werden kdnnen, um ein
gemeinsames Handlungsziel zu erreichen. Kollektive Selbstwirksamkeit beeinflusst die
Auswahl von Handlungen und ihren Schwierigkeitsgrad, die investierte Anstrengung und
die Ausdauer von Teams, falls Schwierigkeiten eintreten sollten. Selbstwirksame Teams

erholen sich leichter nach Ruckschlagen und werden nach Misserfolgen wieder
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schneller initiativ (Bandura, 1997). Bandura (1997) konnte in seiner Studie zeigen, dass
Teams mit hoher kollektiver Selbstwirksamkeit bei gleichem objektivem
Fahigkeitsniveau bessere Leistung erbringen als Teams mit niedriger Selbstwirksamkeit.
Selbstwirksamere Teams setzen sich mit unerwarteten Schwierigkeiten aktiver
auseinander und beschreiten eigenstandig neue Wege, um Probleme zu I6sen (Schmitz
& Schwarzer, 2002; Schwarzer & Schmitz, 1999).

Personliche und kollektive Selbstwirksamkeit sind nicht unabhangig voneinander. Da
Personen sich immer in einem sozialen Umfeld befinden, ziehen sie zwangslaufig auch
den interaktiven Beitrag der anderen Teammitglieder in die Uberlegungen zu ihren
eigenen Kompetenzen ein. Umgekehrt flieBen individuelle Beitrage von
Kompetenztragern des Teams automatisch in die Einschatzung der kollektiven
Selbstwirksamkeit ein (Fernandez- Ballesteros, Diez- Nicolas, Caprara, Barbaranelli &
Bandura, 2002). Demnach bezieht sich die kollektive Selbstwirksamkeit nicht nur auf die
Wahrnehmung der eigenen Kompetenz und der von anderen Teammitgliedern, sondern
es geht um die Kombination der gesamten individuellen Ressourcen zu einem
gemeinsamen Potential sowie die Evaluation der bendtigten Koordination und

Kommunikation innerhalb des Teams im Hinblick auf ein bestimmtes Handlungsziel.

2.2.2.1 Entstehung kollektiver Selbstwirksamkeit

Nach Bandura (1998) funktioniert und entwickelt sich kollektive Selbstwirksamkeit
anhand der gleichen Prozesse auf Teamebene, wie die personliche Selbstwirksamkeit
auf Personenebene, namlich durch eigene positive Erfahrungen, Beobachtung von
Modellen, verbaler Uberzeugung und Wahrnehmung eigener Gefiihlserregungen. Die
Weiterentwicklung des Selbstwirksamkeitskonstrukts auf Teamebene durch empirische
Studien zeigt, dass sich die Quellen von persoénlicher und kollektiver Selbstwirksamkeit
durchaus unterscheiden. Neben den gemeinsamen Quellen, wie positiven Erfahrungen,
Modell lernen und verbaler Uberzeugung, werden als spezifische Antezedenzien von
kollektiver Selbstwirksamkeit in der Literatur Fihrung (Chen & Bliese, 2002), allgemeine
Top- Down Prozesse (Kozlowski & Klein, 2000), Informationsaustausch (Gibson, 1999),
Teamverhalten (Tasa, Taggar & Seijts, 2007), Teamantrieb und Leistungsmotivation
(Chen et al., 2002) diskutiert.
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Die Ergebnisse unterstitzen den Aufruf von Chen und Bliese (2002), Selbstwirksamkeit
auf individueller und kollektiver Ebene anhand von Untersuchungen auf verschiedenen
Ebenen naher zu analysieren und zu differenzieren. Denn obwohl die Bedeutung des
Konstrukts in beiden Ebenen gleich bleibt, kann sich das nomologische Netzwerk eines
Konstrukts auf verschiedenen Ebenen unterscheiden; kann Selbstwirksamkeit je nach
Ebene unterschiedlich entstehen und sich entwickeln. Missachtet man die Ebene eines
Konstrukts, konnen die gefundenen Zusammenhdnge massiv. von den
Zusammenhangen abweichen, die bei der Beachtung der Ebenen in Wirklichkeit
gegeben sind (Klein, Dansereau & Hall, 1994).

Dieses Ebenenproblem kann durch die Art der Operationalisierung verscharft werden.
Aus diesem Grund wird die Art der Messung von kollektiver Selbstwirksamkeit im

nachsten Abschnitt ausfihrlich diskutiert.

2.2.2.2 Messung von kollektiver Selbstwirksamkeit

Uber die Messung von kollektiver Selbstwirksamkeit in Teams wurde bereits ein
ausgiebiger wissenschaftlicher Diskurs gefiihrt. Nach Bar Tal (1990) sollte ein Konstrukt
auf Teamebene folgende Bedingungen erflllen: Erstens muss das Konstrukt die
Meinung der gesamten Gruppe wiedergeben und nicht nur die Summe aller
Individualmeinungen. Dies ist vor allem dann von Bedeutung, wenn die Teamleistung
Uber die individuelle Einzelleistung hinausgeht (Hardin, Fuller & Davison, 2007).
Zweitens sollten die Teammitglieder sich in Bezug auf die Auspragung des Konstrukts in
ihrem Team einig sein, und drittens muss das Konstrukt geeignet sein, Teams
voneinander zu unterscheiden. Letztens muss das Konstrukt die Teaminteraktionen
widerspiegeln.

Drei Arten der Messung von kollektiver Selbstwirksamkeit wurden bislang in der Literatur
diskutiert:

1. Messung anhand einer Gruppendiskussion mit anschlieBender Einigung Uber den
gemeinsamen Wert auf einer Skala (Gibson, 1999, 2003).
2. Aggregation der Einschatzungen von personlicher Selbstwirksamkeit aller

Teammitglieder zu einem Gemeinschaftswert (Bandura, 1997, 2000).
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3. Aggregation Uber Individualeinschatzungen von kollektiven
Selbstwirksamkeitserwartungen hinweg (Baker, 2001; Hardin et. al., 2007,
Mulvey & Klein, 1989; Schwarzer & Schmitz, 1999)

Die Erhebung anhand einer Gruppendiskussion (1) erflllt zwar die von Bar Tal (1990)
definierten Bedingungen, jedoch muss man davon ausgehen, das diese
Operationalisierung noch weitere gruppendynamische Prozesse misst als nur die reinen
Selbstwirksamkeitserwartungen. Diese gruppendynamischen Prozesse lassen sich im
Nachhinein nicht mehr von den kollektiven Selbstwirksamkeitserwartungen trennen
(Hardin et al., 2007).

Die Aggregation der individuellen Werte von personlicher Selbstwirksamkeit (2) auf
einen Teammittlerwert ist nach Hardin et al. (2007) nur dann moglich, wenn die
Aufgabeninterdependenz gering ist. Jedoch wird dann nicht mehr die kollektive
Selbstwirksamkeit gemessen, sondern die personliche Selbstwirksamkeit einzelner
Teammitglieder und somit ein individuelles Konstrukt auf Teamebene. Deshalb erflllt
diese Art der Operationalisierung nicht die erste Bedingung Bar Tals (1990).

Die Aggregation der individuellen Werte von kollektiver Selbstwirksamkeit (3) wird dann
empfohlen, wenn die Leistung des Teams als kollektive Leistung gemessen wird sowie
fir Arbeiten, bei denen die Zusammenarbeit und Interaktion der Teammitglieder eine
Vorraussetzung sind (Baker, 2001; Hardin et al., 2007; Katz- Navon & Erez, 2005).
Whiteoak, Chalip und Hort (2004) verglichen die drei Messstrategien von kollektiver
Selbstwirksamkeit miteinander und kamen zu dem Ergebnis, dass sie sich bezuglich der
Vorhersage von Leistung nicht unterscheiden. Jedoch basieren die Ergebnisse auf
Laborexperimenten mit Gruppen von Studierenden, die sich fur kurze Zeit treffen, um
irrelevante Aufgaben zu ldsen, deren Arbeitsergebnis keinerlei Auswirkungen auf
zuklUnftige Ereignisse hat, wie z.B. Karriereweg, Bezahlung, Konsequenzen bei
Nichteinhaltung von Fristen und Status im Team. Daher ist eine Ubertragung dieser
Befunde auf die reale Arbeitswelt nur bedingt moglich.

Eine Metaanalyse von Stajkovic et al. (2009) gibt wenig weitere Anhaltspunkte fur die
Wahl einer Messmethode. Sie verglichen die Messung von kollektiver Selbstwirksamkeit
anhand einer Gruppendiskussion (1) mit der Messung aggregierter, individueller
Teameinschatzungen von kollektiver Selbstwirksamkeit (3) hinsichtlich der Vorhersage
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von Leistung. Die durchschnittliche Korrelation unterschied sich nicht bei Teams, die
interdependente Aufgaben bearbeiteten. Bei Teams, die Aufgaben mit niedriger
Interdependenz bearbeiteten, sagte die Gruppendiskussionsmethode Teamleistung
besser vorher. Sie raumen jedoch ein, dass dieser Effekt aufgrund verschiedener
Skalenarten zustande kommen konnte. Somit kann diese Metaanalyse keine
Empfehlung fur die Wahl einer geeigneten Messmethode hervorbringen. Aus diesem
Grund wurde auf die Empfehlungen von Hardin et al. (2007) zurtckgegriffen und die
kollektive Selbstwirksamkeit  als individuelle Einschatzungen kollektiver
Selbstwirksamkeit erhoben.

2.2.3 Selbstwirksamkeit und Leistung

Wie bereits angedeutet, gibt es zahlreiche Untersuchungen, die auf den positiven Effekt
von Selbstwirksamkeit auf Leistung und Effizienz im Arbeits- und Organisationskontext
hinweisen (Gully et al., 2002; Stajkovic et al., 2009; Stajkovic & Luthans, 1998). Dabei
sollte zwischen Studien unterschieden werden, die die Selbstwirksamkeit als
individuelles Konstrukt mit individueller Leistung in Beziehung setzen und Studien, die
den Zusammenhang von kollektiver Selbstwirksamkeit mit Teamleistung untersuchen.

In diesem Abschnitt werden erst Studien auf Individualebene, dann Studien auf
Teamebene vorgestellt und diskutiert. Im Anschluss daran wird erortert, inwieweit

Selbstwirksamkeit Uber die Ebenen hinweg Leistung vorhersagen kann.

2.2.3.1 Personliche Selbstwirksamkeit und Leistung

Nach einer Metaanalyse von Stajkovic und Luthans (1998) ist die mittlere gewichtete
Korrelation zwischen spezifischer, personlicher Selbstwirksamkeit und
Leistungsparametern .38. Personliche Selbstwirksamkeit kann somit Leistung auf
individueller Ebene besser vorhersagen als viele Personlichkeitsmerkmale. Nach einer
aktuellen Metaanalyse von Sitzmann und Ely (2011) hat spezifische, personliche
Selbstwirksamkeit eine mittlere, gewichtete Korrelation von .29 mit selbstreguliertem
Lernen — nach der Kontrolle von kognitiver Fahigkeit und vorherigen Kenntnissen.

Dieser Zusammenhang ist nach ihren Berechnungen grof3er als der Zusammenhang
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von selbstreguliertem Lernen mit anderen Variablen wie Anstrengung, Ausdauer,
Aufmerksamkeit, Planung, Lernstrategien und Zeitmanagement.
Somit stellt die spezifische, personliche Selbstwirksamkeit einen guten Pradiktor von

beruflichem und andersweitem positiven Verhalten auf Individualebene dar.

2.2.3.2 Kollektive Selbstwirksamkeit und Leistung

In einer neueren Studie differenzieren Collins und Parker (2010) zwischen kollektiver
Ergebnisselbstwirksamkeit und  Prozessselbstwirksamkeit und zeigen, dass
Ergebnisselbstwirksamkeit das Arbeitsergebnis gut vorhersagen konnte, wahrend
Prozessselbstwirksamkeit ein starker Pradiktor fir den Teamprozess darstellt, der zur
Leistung fuhrt.

Ferner wurden bereits zwei Metaanalysen veroffentlicht, die den Zusammenhang von
spezifischer, kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung zusammenfassen. Gully et
al. (2002) differenzierten die Analyseebenen und fanden einen mittleren
Zusammenhang von aggregierter, kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung .41
auf Teamebene. Die Zusammenhange auf individueller Ebene waren mit .20 geringer.
Die darauffolgende Metaanalyse von Stajkovic et al. (2009) integrierte mehr Studien,
bertcksichtigte im Unterschied zu Gully et al. (2002) auch Experimente und konnte
einen allgemeinen mittleren Zusammenhang von .35 feststellen. Die gefundenen
Zusammenhange zwischen spezifischer, kollektiver Selbstwirksamkeit und Leistung
beider Metaanalysen unterscheiden sich besonders bei Teams, die Aufgaben mit
geringer Aufgabeninterdependenz bearbeiteten. Hier fand Gully et al. (2002) einen
mittleren Zusammenhang von .34 und Stajkovic et al. (2009) von .10. Diese
Ergebnisse betonen, dass die Gute der Leistungsvorhersage von kollektiver
Selbstwirksamkeit stark von der Interdependenz der Aufgabe abhangt und bei hoher

Aufgabeninterdependenz als gut einzuordnen ist.
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2.2.3.3 Diskussion des Zusammenhangs von Selbstwirksamkeit und Leistung

Uber verschiedenen Ebenen

Personen in Teams, die aufgrund der Aufgabe gezwungen sind, stark miteinander zu
kooperieren, sind in der Lage, vor allem wenn sie bereits einige Zeit im Team
zusammenarbeiten (Baker, 2001, Katz- Navon & Erez, 2005), die Starken und
Schwachen, das Fachwissen und die Fahigkeiten ihrer Teamkollegen zu analysieren
sowie die Interaktionen zwischen den Teammitgliedern einzuschatzen (Taggar & Seijts,
2003). Aus diesem Grund haben sie eine klare Vorstellung von der moglichen
Kompetenz ihres Teams, die sich grundsatzlich sehr von der wahrgenommenen eigenen
Kompetenz unterscheiden kann. So ist es mdglich, dass Teammitglieder, die sich selbst
als sehr kompetent wahrnehmen, das Team als Ganzes aufgrund der
Teamzusammensetzung und Interaktionen eher als inkompetent einschatzten. In
diesem Fall ware die personliche Selbstwirksamkeit der einzelnen Teammitglieder hdher
als die kollektive Selbstwirksamkeit.

Bearbeiten Teams Aufgaben mit geringer Aufgabeninterdependenz, dann sind sie nicht
zur Kooperation gezwungen. Personen, die fur sich alleine arbeiten, kénnen nur
unzulanglich die Kompetenz ihrer Teammitglieder einschatzen. Die kollektive
Selbstwirksamkeit wird aus diesem Grund anhand der personlichen Selbstwirksamkeit
geschatzt. Diese spiegelt jedoch nur geringfligig Teaminteraktionen wider und ist daher
ein besserer Pradiktor fur individuelle Leistung. Tatsachlich fanden Studien, die beide
Konstrukte erhoben, nur moderate Korrelationen zwischen personlicher und kollektiver
Selbstwirksamkeit (Jex & Bliese, 1999), die bei geringer Aufgabeninterdependenz
groler wurden (Chen & Bliese, 2002).

Ferner fallt ein nicht funktionierendes Team nicht nur aufgrund fehlender Leistung
zurtck sondern auch wegen mangelnder interner Fihrung. Somit kann die kollektive
Selbstwirksamkeit eines Teams, dessen Einzelmitglieder nur durchschnittliche
Kenntnisse und Fahigkeiten mitbringen, aber Uber bedeutende Kompetenzen bei der
Koordinierung ihrer Ressourcen verfligen, hdher sein als bei einem Team, dessen
Mitglieder zwar starkere individuelle Ressourcen mitbringen, aber weniger Fahigkeiten
zur Integration und Koordination dieser Ressourcen (Zaccaro, Blair, Peterson & Zazanis,
1995).
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Zusammenfassend kann personliche Selbstwirksamkeit sehr gut den Erfolg einzelner
Personen und den Teamerfolg bei geringer Aufgabeninterdependenz oder bei
individueller Erfolgsmessung vorhersagen. Bei starker Aufgabeninterdependenz (Hardin
et al., 2007), bei Teams die bereits jahrelang zusammenarbeiten (Baker, 2001; Katz-
Navon & Erez, 2005) und bei einer Leistungsbewertung auf Teamebene (Hardin et. al.,
2007) ist die kollektive Selbstwirksamkeit jedoch der bessere Pradiktor.

Lee und Ko (2010) untersuchten personliche und kollektive Selbstwirksamkeit im
Zusammenhang mit der Leistung von Krankenpflegerinnen. Hier war die personliche
Selbstwirksamkeit der Pflegerlnnen ein guter Pradiktor von Leistung auf
Individualebene, wahrend die kollektive Selbstwirksamkeit der Pflegeteams die Leistung
auf Teamebene vorhersagen konnte.

Diese Forschungsergebnisse stitzen die Befunde, dass die GroRe des
Zusammenhangs von personlicher und kollektiver Selbstwirksamkeit mit der Leistung
abhangig von Parametern auf Individual- und Teamebene ist, Selbstwirksamkeit

allgemein jedoch ein duferst guter Pradiktor von Leistung ist.

2.3 Herleitung der Modellkomponenten anhand der sozial-kognitiven

Theorie

Nachdem beschrieben wurde, inwieweit sich Selbstwirksamkeit als Pradiktor von
Leistung eignet, werden in den folgenden Abschnitten die Pradiktoren von
Selbstwirksamkeit mit Hilfe von Banduras sozial-kognitiver Theorie hergeleitet. Dabei
fallt auf, dass obwohl das Konstrukt der Selbstwirksamkeit haufig in den Teamkontext
Ubertragen wurde (Gully et al., 2002; Kozlowski & Klein, 2006; Stajkovic et al., 2009;
Tasa et al., 2007), Bandura (1986) seine sozial-kognitive Theorie als Ganzes nur im
individuellen Kontext anwendete. So schreibt er im Rahmen der Arbeit und Organisation
zum Beispiel 1988 Uber die Anwendung der sozial-kognitiven Theorie in Organisationen
(Bandura, 1988) und 1989 Uber die Anwendung im Management (Wood & Bandura,
1989). Jedoch hat die Theorie ein gro3es Potenzial, das Verhalten von Personen als
Individuen im Team und des Teams im Ganzen zu erklaren. Die vorliegende Arbeit soll

dazu beitragen, die Konzepte der sozial-kognitiven Theorie auf den Bereich der
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Teamarbeit im organisationalen Kontext zu erweitern. Mit der Ubertragung
sozial-kognitiver Konzepte auf Teamebene, werden Prozesse und Interaktionen
identifiziert, die die Selbstregulation von Teams beeinflussen und unterstitzen.

Damit der Hintergrund der beschriebenen Zusammenhange nachvollzogen werden
kann, werden kurz die Prinzipien zur Selbstregulation nach Bandura (1986) erlautert,
deren Funktion bei Individuen mit der von Teams verglichen und diskutiert. Ziel der
Ausfihrungen ist die Herleitung von weiteren Modelkomponenten, die fur die

Teamarbeit aus der Perspektive der sozial-kognitiven Theorie von Bedeutung sind.

2.3.1 Erweiterung der sozial-kognitiven Theorie auf Teamebene

Die sozial-kognitive Theorie (Bandura, 1986) basiert auf der Annahme, dass
psychosoziales Verhalten auf einem wechselseitigen Kausalprinzip beruht. Im Rahmen
des ,reziproken Determinismus® beeinflussen sich Verhalten, persoénliche Faktoren und
Umwelteinflisse gegenseitig. Diese gegenseitige Beeinflussung ist zu einem grof3en
Teil durch Individuen steuerbar. Somit sind Menschen nach Bandura (1982) in der Lage,
wohluberlegt das eigene Funktionieren und ihre Lebensumstande bis zu einem
gewissen Punkt mitzugestalten. Im dbertragenen Sinn konnen auch Gruppen von
Personen oder Teams Agenten ihrer eigenen Existenz sein. Dies naturlich nur in dem
Rahmen, wie die Organisation, die Fihrung, die Arbeitsaufgabe und das Team selbst es
zulassen. Teams mit geringer Autonomie sind stark an die Rahmenbedingungen
gebunden, die Organisation und FUhrung vorgeben. Bei repetitiven und unkreativen
Arbeitsaufgaben ist der eigene Wirkungsgrad des Teams stark beeintrachtigt (Antoni,
1996). Das Prinzip der geteilten FUhrung in Teams hat das Ziel, dass die
Teammitglieder das eigene Funktionieren und Arbeiten partizipativ gestalten kdnnen
(Pearce & Conger, 2003; Pearce & Manz, 2005). Aus diesem Grund ist die Anwendung
des ,agentic approach“ nach Bandura (1986, 1991, 2000) auf Teamebene passend.

Die Selbststeuerung von Individuen wird nach Bandura (1982) anhand von vier
Basisprozessen beeinflusst: den Intentionen, den Zielen, der Selbstregulation und der
Selbstreflexion. Inwieweit diese Basisprozesse auf Teamebene ubertragen werden

konnen, und welche empirischen Befunde bereits vorliegen, wird kurz erlautert.
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Intentionen: Neben der sozial-kognitiven Theorie (Bandura, 1986) beschaftigen
sich die ,Theorie of Reasoned Action® (Ajzen & Fishbein, 1980; Fishbein & Ajzen,
2010) und die ,Theorie des geplanten Verhaltens® (Ajzen, 1988, 1991) mit
Intentionen, die besonders als proximaler Pradiktor von Verhalten eine grofl3e
Rolle spielen. Nicht jede Intention kann selbstandig in Verhalten Ubersetzt
werden. Oftmals werden andere Personen, Freunde oder im Arbeitskontext
Kollegen gebraucht, um die Absicht umzusetzen. In Teams mussen sich erst die
Teammitglieder zu einer kollektiven Intention bekennen und verschiedene Plane
zur Realisierung der Intention koordinieren, um zu einem gemeinsamen
Verhalten zu gelangen (Bratman, 1999). Teilt ein Team nicht die gleichen
Intentionen oder einigt es sich nicht, auf welche Art das Ziel erreicht werden soll,
kann es zu Konflikten kommen (Jehn, 1995).
Ziele: Ziele haben einen starken motivierenden Effekt und geben dem eigenen
Handeln eine Richtung und einen Zweck. Auf Teamebene fordern Ziele den
Teamzusammenhalt (Widmeyer & Ducharme, 1997) und die Leistung (Hoegl &
Parboteeah, 2003; O’Leary-Kelly, Martocchio & Frink, 1994). Werden Ziele
erreicht, steigern sie die kollektive Selbstwirksamkeit; bei Misserfolg reduziert
sich die Selbstwirksamkeit. Aus diesem Grund ist es wichtig, sich realistische
Ziele zu setzen und diese auch zu kontrollieren. Zudem ist es essentiell, dass es
innerhalb der Teams Klarheit und Ubereinstimmung in Hinblick auf die Ziele gibt.
Unklare Ziele reduzieren die Motivation und Anstrengung (Mento, Steel &
Karren, 1987), klare Ziele hingegen koénnen Konflikte  vermeiden.
Ubereinstimmende Ziele, Aktionspléane und Verhaltensweisen begiinstigen den
Teamerfolg. Um dahin zu gelangen, spielt die aktive Selbstregulation des Teams
eine Rolle.
Selbstregulation: Nach Bandura (1988) entwickelt sich Motivation aus einem
selbstregulativen Prozess. Dieser Prozess enthalt ,discrepancy production as
well as discrepancy reduction” (Wood & Bandura, 1989, S. 367). Der
Selbstregulationsprozess beginnt mit der Zielsetzung als einer intentionalen
Abweichung vom IST-Zustand. Durch Handeln und Anstrengung wird diese selbst
geschaffene Diskrepanz zwischen dem IST- und SOLL-Zustand wieder reduziert.
Feedback und Zielkontrolle sind zwei wichtige Komponenten, um die
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Selbstregulation aufrecht zu erhalten. Zielkontrolle informiert dartuber, ob der
Grad der eigenen Anstrengung gerechtfertigt ist. Mit Hilfe von Feedback kann das
eigene Handeln bewertet und verbessert werden.

Der individuelle Selbstregulationsprozess kann auf Teams Ubertragen werden
(Kozlowski & llgen, 2006). Teammitglieder bekommen durch die Fuhrung, durch
Ruckkopplung von Controllingdaten oder durch ihre Teamkolleginnen Feedback
Uber ihre Arbeit und ihr Verhalten. Wird das gemeinsame Ziel erreicht, steigert
sich die kollektive Wahrnehmung von Selbstwirksamkeit. Um Akkuratheit des IST-
Zustands, die Sinnhaftigkeit des SOLL-Zustands und die Funktionalitdt der
Selbstregulation zu Uberprufen, bedarf es der Selbstreflexion.

o Selbstreflexion: Individuen Uberprifen die eigene Funktionalitat, reflektieren die
Akkuratheit ihrer Gedanken und Thesen und verbessern sie gegebenenfalls.
Reflexion im Teamkontext hat positive Zusammenhange mit Leistung (Carter &
West, 1998; West, 2000) und ist definiert als das Ausmal}, in dem
Teammitglieder offen Uber die Ziele, Strategien und Prozesse kommunizieren
und reflektieren und diese fur jetzige oder zuklnftige Ereignisse adaptieren (Swift
& West, 1998; West, Garrod & Carletta, 1997). Dafur bedarf es planmaRiger

Kommunikation, die im Rahmen von Teambesprechungen stattfinden kann.

2.3.2 Schlussfolgerungen und Ubersicht der Modellkomponenten

Zusammenfassend kann vermerkt werden, dass die vier Basisprozesse, Intentionen,
Ziele, Selbstregulation und -reflexion fir die eigenstandige Gestaltung der
Arbeitsumstande sehr gut auf Teams Ubertragen werden kdnnen, und dass es bereits
diverse Forschungsergebnisse zu den einzelnen Elementen auf Teamebene gibt.

Es gibt einige Prozesse, denen durch die Anwendung des ,agentic approach® auf
Teamebene in Organisationen besondere Bedeutung zukommt. Diese werden im

Folgenden beschrieben:

1. Flhrung: Die Fihrung kann nach Bandura als ein Umwelteinfluss wirken, der
reziprok mit dem Verhalten und den kollektiven Teamfaktoren zusammenhangt.

Die Fuhrung kann das Team bei der Selbstregulation unterstitzen, Feedback
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geben und Kkollektive Selbstwirksamkeit im Team fordern. Ein geeigneter
vertikaler FUhrungsstil hat einen Zusammenhang mit der Effektivitat von Teams
(Pearce, 2004) und mit der kollektiven Selbstwirksamkeit im Team (Arnold,
Barling & Kelloway, 2001). Nach Bandura (1997) kénnen Teams durch
Unterstltzung und durch soziales Lernen von ihrer Flihrung profitieren.

. Selbstwirksamkeit der Fiihrung: Selbstwirksamkeit ist ein bedeutendes Konstrukt
fur den Handlungserfolg von Fuhrungskraften, die taglich mit vielfaltigen
Herausforderungen konfrontiert werden (Hannah, Avolio, Luthans & Harms,
2008). Durch das Prinzip des sozialen Lernens (Bandura 1977, 2004) kann die
Selbstwirksamkeit der Fuhrung auf die Teammitglieder positiv einwirken.

. Zusammenarbeit im Team: Da die Teammitglieder mehr Zeit untereinander
verbringen als mit der Fdhrung, ist anzunehmen, dass der Einfluss von
Teammitgliedern auf Teamprozesse grofder ist. Teammitglieder missen nach den
vorherigen Ausfuhrungen Intentionen, Ziele, Plane und Strategien koordinieren
und sich gegenseitig bei der Durchfuhrung unterstitzen. Sie mussen ihre
Arbeitsweise reflektieren und an Gegebenheiten anpassen, ihre Ziele erreichen
und kontrollieren. Positive Teamprozesse sind eine Quelle von Kkollektiver
Selbstwirksamkeit (Chen & Bliese, 2002).

. Konflikte: Die Anforderungen nach dem Selbstregulationsprinzip von Bandura
(1988) an Teams sind enorm. Bereits Individuen scheitern haufig dabei, ihre
Intentionen in Verhalten umzusetzen (Sheeran, 2002). Fur Teams ist die
Umsetzung von individuellen Intentionen in ein gemeinsames zielgerichtetes
Handeln eine Herausforderung. So ist es nicht verwunderlich, dass es in Teams
haufig zu Konflikten kommt.

. Teambesprechungen erhalten auf Basis der vorangegangenen Ausfuhrungen
eine groRe Bedeutung. In Teambesprechungen koénnen Intentionen,
Handlungsplane und Strategien besprochen werden, der IST-Zustand kann mit
dem SOLL-Zustand verglichen werden, das Team kann gemeinsam reflektieren
und nachregulieren (Kauffeld, 2003).

. Feedback spielt eine groRe Rolle bei der Selbstregulierung und Reflexion
(Bandura, 1986). Durch Feedback kdonnen das Handeln im Team reguliert,

verbessert und die Anstrengung angepasst werden. Die Zielkontrolle, zum
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Beispiel das aktive Einholen von computergestutzten Controllingdaten, gibt
Auskunft Uber den Grad der Zielerreichung und entspricht einem objektiven

Feedback Uber die erbrachte Leistung.

Nachdem die Relevanz der Gestaltung dieser Interaktionen zwischen den
Teammitgliedern und zwischen Team und FuUhrung anhand der sozial-kognitiven
Theorie herausgearbeitet wurden, werden diese Prozesse im nachsten Abschnitt

ausfluhrlich dargestellt und mit empirischen Forschungsbefunden verbunden.

2.4 Forschungsstand zu den einzelnen Modellkomponenten

In den folgenden Abschnitten werden die aus der sozial-kognitiven Theorie abgeleiteten
Modellkomponenten Flhrung, Selbstwirksamkeit der FiUhrung, Zusammenarbeit im
Team, Konflikte, Teambesprechungen und Zielkontrolle einzeln dargestellt. Dabei wird
jeweils kurz auf die allgemeinen Theorien und Konstrukte eingegangen. Anschliel3end
wird das in dieser Forschungsarbeit verwendete Konstrukt ausfuhrlich erlautert und mit
der Leistung und Selbstwirksamkeit in Verbindung gebracht, die in der Literatur Ubliche
Operationalisierung erlautert und kritisch hinterfragt. Am Ende jedes Abschnitts wird der

Inhalt kurz zusammengefasst und eine Hypothese formuliert.

2.4.1 Vertikale Fihrung von Teams

Es liegt bereits eine Vielzahl von Forschungsansatzen vor, die sich mit Flhrung in
Organisationen beschaftigen (Bass & Bass, 2008). Fuhrung durch Personen liegt vor,
wenn eine Person versucht, auf andere Personen oder Teams Einfluss auszuuben,
diese zu motivieren oder sie dazu zu bringen, einen Beitrag zum Erreichen eines
kollektiven Ziels zu leisten (Brodbeck, Maier & Frey, 2002; Yukl, 2002).

Aufgrund des Wandels zu selbststeuernden Teams und flachen Hierarchien in
Organisationen taucht die Frage auf, welche Art der vertikalen Flhrung in diesem
Kontext angemessen ist. Bei selbststeuernden Teams geht ein Teil der bisherigen
Verantwortung fur die Organisation des alltaglichen Geschaftes geht an das Team Uber,

wodurch sich die Fuhrungsrolle auf Ebene des mittleren Managements grundlegend

30



Theorie

verandert. Zwei FUhrungsansatze setzen sich dadurch ab, dass sie diesen Teamkontext
bericksichtigen und bereits haufig im Teamkontext angewendet wurden. Diese werden
nun naher erlautert.

Eine Richtung der Forschung zu vertikaler Fihrung von Teams mit geteilter FUhrung
differenziert funf FOhrungsstile, die sowohl durch die vertikale Fuhrung als auch
innerhalb des Teams, horizontal, zum Tragen kommen kdénnen. Dabei greifen Pearce
und Sims (2002) bereits bestehende Theorien und Fuhrungsstile auf und differenzieren
zwischen dem aversiven, direktiven, transaktionalen, transformationalen und dem
empowering Fuhrungsstil. Ziel dieses Ansatzes ist es, Fuhrungsstile zu identifizieren, die
positiv mit wiinschenswerten Teamprozessen in Verbindung gebracht werden konnen.
Kritisch an diesem Ansatz ist, dass nur von einer einseitigen Einflussnahme
ausgegangen wird. Die Teammitglieder reagieren auf den FUhrungsstil der Flihrung, die
Interaktion seitens der Teammitglieder und deren Einflussnahme auf die Fihrung wird
ignoriert.

Diese Lucke schlie3t die Leader-Member Exchange Theorie (LMX) (Graen & Uhl-Bien,
1995) in deren Zentrum die Beziehung zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden
steht. Obwohl die meisten Studien zur LMX-Theorie sich auf Dyaden zwischen einer
FUhrungsperson und einem Mitarbeitenden stutzen, zeigen Danserau, Yammarino und
Kohles (1999) in einer Mehrebenenstudie, dass LMX-Beziehungen in dyadische und in
durchschnittliche Teamanteile differenziert werden koénnen. Graen und Uhl-Bien
verweisen 1995 in einem Artikel darauf, dass in dieser Hinsicht weitere Forschung
angebracht sei, da die Ausweitung des LMX auf Teamebene nur ansatzweise umgesetzt
wurde. Dieser Zustand hat sich laut Hogg, Martin und Weeden (2004) sowie Avolio,
Walumbwa und Weber (2009) seither nicht grol3 verandert. Diese Forschungsarbeit
kommt dem multiplen Ruf nach weiteren Untersuchungen des LMX auf Teamebene
nach und untersucht die Beziehung von LMX mit Leistung und Selbstwirksamkeit von

Teams.

2.4.1.1 Die Leader-Member Exchange Theorie (LMX)

Besonderes Merkmal der LMX-Theorie ist, dass sie nicht davon ausgeht, dass

1. alle Mitarbeitenden einer Fuhrungskraft sich gleich verhalten und
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2. die Fuhrungskraft sich gegenuber allen Mitarbeitenden gleich verhalt (Graen &
Uhl-Bien 1995).

Der LMX-Ansatz versucht die Interaktionsprozesse zwischen Fuhrung und
Mitarbeitenden zu integrieren. Dabei wurde festgestellt, dass die Qualitat der Beziehung
zwischen einem Vorgesetzten und einem Mitarbeitenden (Dyade) einen hohen Einfluss
auf verschiedene Erfolgsparameter hat. Hohe Qualitat (high quality exchange) zeichnet
sich durch ein hohes Mal® an Kommunikation, gemeinsame Werte und Vertrauen
zwischen Fuhrung und Mitarbeitenden aus (Graen & Uhl Bien, 1995). Konkret
bekommen Mitarbeitende von der Fuhrung in ,high quality® Beziehungen mehr
Information, Einfluss, Aufgaben, Unterstitzung und Aufmerksamkeit. Im Gegensatz
dazu gehen Dyaden mit einer ,low quality® Beziehung, mit wenig Vertrauen, Respekt
und Verbindlichkeit einher. Die Mitarbeitenden leisten nicht mehr Arbeit als nétig (Graen
& Uhl Bien, 1995).

Beim LMX auf Teamebene kann man davon ausgehen, dass bei einem hohen
Teamdurchschnitt des LMX, Team und Fuhrung sich intensiv austauschen. Ein im
Durchschnitt hoher LMX wirde demnach eine tiefe, vertrauensvolle und intensive
Arbeitsbeziehung zwischen der Fuhrungsperson und den Teammitgliedern
widerspiegeln (Ford & Seers, 2006).

Die Leader-Member Exchange Theorie bezieht sich explizit auf die Beziehung zwischen
der Fuhrungsperson und den Mitarbeitenden und ist zwischen transaktionalem und
transformationalem FUhrungsstil einzuordnen. So entsprechen low quality Beziehungen
zwischen Fuhrung und Team eher dem transaktionalen FUhrungsstil, der auf Kosten-
Nutzenausgleich und dem Austausch von Ressourcen basiert, wahrend high-quality
Beziehungen eher dem transformationalem Fuhrungsstil entsprechen, der Einfluss

durch Kommunikation von Werten und Visionen austibt (Graen & Uhl-Bien, 1995).

2.4.1.2 Vertikale Fuhrung und Teamleistung

Eine Metaanalyse von Burke et al. (2006) fasst zusammen, welches allgemeine
FUhrungsverhalten sich funktional auf die Leistung von Teams auswirkt. Demnach kann

FUhrungsverhalten, das sich auf Personen konzentriert, deutlich mehr Varianz der
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Teamproduktivitat und -effektivitat vorhersagen als Fuhrungsverhalten, das sich auf
Aufgaben bezieht. In ihrer Diskussion kritisieren die Autoren jedoch, dass keine der
untersuchten Fuhrungstheorien sich mit der Dynamik und Interaktion zwischen Team
und Fuhrung beschaftigt. Diese Licke koénnte Forschung zum Leader-Member
Exchange auf Teamebene schliel3en. Jedoch gibt es bisher kaum Studien, die den LMX
mit Teamleistung in Verbindung bringen und dabei die Ebenen bei Theorie, Messung
und Analyse beachten (Yammarino, Dionne, Chun & Dansereau, 2005). Die wenigen
verOffentlichten Studien, die methodisch korrekt vorgegangen sind, werden nun
vorgestellt.

Die Studie von Chen, Rosen, Kanfer, Kirkman und Allen (2007) zum LMX auf
Teamebene konnte einen Effekt von LMX auf die individuelle Leistung zeigen, teilweise
mediiert durch individuelles Empowerment. Ferner konnte ein moderierender Effekt von
FUhrungsklima gezeigt werden, der nahe legt, dass die Anstrengung von
FUhrungspersonen, ihre Mitarbeitenden zu starken, dann effektiver ist, wenn sie zudem
ein Klima entwickeln, das das Team als Ganzes umfasst. Chen, Lam und Zhong (2007)
zeigten den Zusammenhang von LMX auf individueller Ebene mit individueller Leistung,
mediiert durch Feedback. Diese Mediation wurde gleichzeitig von Empowerment auf
Teamebene moderiert. Liden, Erdogan, Wayne und Sparrowe (2006) untersuchten, ob
und wie sich die Differenzierung in low und high qualitiy Beziehungen innerhalb eines
Teams auf die Teamleistung auswirkt. Auf Teamebene war der Zusammenhang von
LMX Differenzierung mit Leistung positiv, wenn die Arbeit interdependent war. Bei
Teams mit niedriger Aufgabeninterdependenz war der Zusammenhang zwischen LMX
Differenzierung und Leistung nicht signifikant. Murphy, Wayne, Liden und Erdogan
(2003) stellten einen Zusammenhang von - .39 mit sozialem Faulenzen fest.

Da diese Studien nicht direkt den Zusammenhang zwischen LMX und Teamleistung
untersuchten, werden im Folgenden andere Studien aufgeflihrt, die einen Hinweis auf
den zu erwartenden Zusammenhang zwischen LMX auf Teamebene und Teamleistung
geben kénnen.

Einen Anhaltspunkt, wie die Qualitat der Interaktion zwischen Team und Fuhrung mit der
Teamleistung zusammenhangt, gibt eine Studie von Pearce und Sims (2002). Demnach

hat der transformationale Fuhrungsstil, der einer high quality Beziehung im Sinne des
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LMX ahnelt, einen positiven Zusammenhang mit der Teameffektivitat, wahrend der
aversive und der direktive Fuhrungsstil negativ damit zusammenhangt.

Weitere Hinweise zum Zusammenhang von der Qualitdt der Zusammenarbeit mit
Teamleistung geben die zahlreich vorliegenden Forschungsergebnisse von LMX und
Leistung auf individueller Ebene. So beschrieben Graen und Uhl-Bien (1995) in ihrem
Review die positiven Auswirkungen von high quality LMX Beziehungen fir die
Organisation: hohere Leistung und Arbeitszufriedenheit, besseres Arbeitsklima,
schnellere Karrieren und starkere Innovation. Nach einer Metaanalyse von Gerstner und
Day (1997) ist die mittlere gewichtete Korrelation zwischen LMX (aus Sicht der
Gefuhrten) und Leistung (eingeschatzt durch die Vorgesetzten) .28. Auch neuere
Untersuchungen finden Zusammenhange zwischen LMX und Erfolg (Wayne, Shore,
Tetrick & Bommer, 2002), Information, Unterstltzung, Zugang zu Fortbildungen (Liden &
Wayne, 2000) Commitment (Lee, 2005) und Arbeitszufriedenheit (Major, Kozlowsiki,
Chao & Gardner, 1995). Bei Shore, Lynch, Tetrick und Barksdale (2006) hatte der
soziale Austausch (LMX) sogar einen groReren Effekt auf die Leistung als finanzielle
Anreize. In einer Metastudie fassten llies, Nahrgang und Morgeson (2007) den
Zusammenhang von LMX und citizenship-Verhalten zusammen und berichteten einen
Zusammenhang von  .37. Die Beziehung von LMX auf Leistung wird durch
Rollenkonflikte, Uneindeutigkeit von Rollen und intrinsischer Arbeitszufriedenheit
moderiert (Dunegan, Uhl- Bien & Duchon, 2002).

Die vielseitigen Zusammenhange von LMX und Leistung auf individueller Ebene geben
zwar Grund zu hoffen, dass high quality Beziehungen zwischen Team und Fihrung
stark mit Leistungsparametern auf Teamebene zusammenhangen, sie kdnnen aber
nicht unkritisch auf die Teamebene Ubertragen werden. Schriesheim, Castro und
Cogliser (1999) fassen zusammen, dass trotz der vielen Forschungsarbeiten weniger
Wissen Uber die Wirkung von high quality LMX Beziehungen vorhanden ist als
ursprunglich geglaubt wurde und wiesen darauf hin, dass die zuklnftige Forschung
starker diese Ebenen bericksichtigen missen.

Genausowenig finden sich Untersuchungen zu den Prozessen, die zwischen einer guten
LMX Beziehung und dem Erfolg liegen. Wie genau die Interaktion zwischen Fihrung

und Mitarbeitenden die Leistung beeinflusst, bleibt bisher im Dunkeln. Da
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Selbstwirksamkeit ein direkter Antezedent von Leistung ist, kann angenommen werden,

dass Selbstwirksamkeit die Beziehung zwischen LMX und Leistung mediiert.

2.4.1.3 Vertikale Fuhrung und Selbstwirksamkeit im Team

Nach Kozlowski, Gully, Salas & Cannon-Bowers (1996) konnen FuUhrungspersonen
durch Erfolge (,mastery experience®) ihren Teams die Mdglichkeit geben, kollektive
Selbstwirksamkeit zu entwickeln. Direkter Erfolg ist die starkste Quelle far
Selbstwirksamkeit. Das Erreichen eines gemeinsam ausgehandelten Ziels oder ein Lob
des Vorgesetzten kann bereits als ein Indikator fur Erfolg gewertet werden. Ferner kann
die Beobachtung der Fuhrungsperson Teammitgliedern wertvolle Information Uber deren
Fahigkeiten, Ressourcen und Strategien liefern (Wood & Bandura, 1989). Durch
Feedback, Coaching und verbale Uberzeugungen kénnen Fiihrungskréafte zuséatzlich die
kollektive Selbstwirksamkeit von Teams starken (Bandura, 1997).

Es ist anzunehmen, dass Teams, die mit ihrem Vorgesetzten eine high quality
Beziehung im Sinne von LMX pflegen, die von Kommunikation, gemeinsamen Werten
und Vertrauen gepragt ist, eher ermutigt sind, Probleme anzugehen, auch wenn der
Ausgang nicht gewiss ist. Bei Erfolg sollte sich ein robustes, kollektives Geflhl der
Selbstwirksamkeit entwickeln. Eine auf Vertrauen begrindete Fuhrung versteht die
Probleme der Teams und unterstutzt sie bei Hindernissen. Im Fall eines Fehlschlags
sollten sich storende Selbstzweifel weniger schnell abzeichnen. Infolgedessen sollte
eine gute LMX Beziehung einen ausgepragten Zusammenhang mit Kkollektiver
Selbstwirksamkeit aufweisen.

Diese Annahme wird gestutzt durch Studien, die auf Teamebene einen Zusammenhang
von effektiven Flhrungsstilen mit kollektiver Selbstwirksamkeit von Teams fanden
(Arnold et al., 2001; Jung & Sosik, 2003; Kahai, Sosik & Avolio, 2003). Ferner hangt die
Qualitat der Fuhrung innerhalb von Teams hoch mit der Selbstwirksamkeit im Team
zusammen (Chen & Lee, 2007; Sivasubramaniam, Murry, Avolio & Jung, 2002).

Auch auf individueller Ebene konnte ein groRer Zusammenhang zwischen effektiven
FUhrungsstilen, besonders dem transformationalen Fuhrungsstii  mit hoher

Selbstwirksamkeit von individuellen Mitarbeitenden festgestellt werden (Dvir, Eden,
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Avolio & Shamir, 2002; Pillai & Williams, 2004; Ross & Grey, 2006; Shea & Howell,
1999; Walumbwa, Wang, Lawler & Shi, 2004; Walumbwa, Avolio & Zhu, 2008).

Da eine high quality Beziehung im Sinne der LMX Theorie mit transformationaler
Fuhrung zu vergleichen ist, kann demnach auch ein Zusammenhang zwischen LMX und
kollektiver Selbstwirksamkeit erwartet werden.

Grundsatzlich versuchen Fihrungskrafte eher, die kollektive Selbstwirksamkeit ihres
Teams zu steigern als die der Einzelpersonen (Chen & Bliese, 2002). Infolgedessen ist
der Zusammenhang von LMX in dieser Forschungsarbeit nicht fir die Einzelperson,
sondern fur das Team als Ganzes zu erwarten. Dementsprechend wird angenommen,
dass die Qualitat des LMX die kollektive Selbstwirksamkeit des Teams starker
vorhersagt als die personliche Selbstwirksamkeit. Diese Annahme wird unterstitzt durch
eine Studie von Chen und Bliese (2002), bei der die Glte der Flhrung einen starkeren
Zusammenhang mit der kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams hatte mit der
personlichen Selbstwirksamkeit. Unmittelbare FUhrungspersonen konnten die kollektive
Selbstwirksamkeit besonders durch Unterstitzung des Teams fordern.

Ferner konnte Selbstwirksamkeit in einigen Studien als Mediator des Zusammenhangs
von transformationaler Fuhrung und Leistung gezeigt werden. So mediierte kollektive
Selbstwirksamkeit bei geteilter Fihrung innerhalb des Teams den Zusammenhang von
transformationaler Fihrung und Leistung (Sivasubramaniam et al., 2002), wahrend auf
individueller Ebene die personliche Selbstwirksamkeit den Zusammenhang mediierte
(Pillai & Williams, 2004, Ross & Grey, 2006; Walumbwa et al., 2004; Walumbwa et al.,
2008). Im Rahmen vertikaler transformationaler Fihrung mediierte die kollektive
Selbstwirksamkeit bei Teams die Fuhrungs-Leistungs-Beziehung (Taggar & Seijts,
2003). In der letztgenannten experimentellen Studie, in der Studierende in kleinen
Gruppen in einem bestimmten Zeitrahmen eine Brucke bauen sollten, konnte gezeigt
werden, dass Flhrungsverhalten signifikant mit kollektiver Selbstwirksamkeit
zusammenhing ( .43), und kollektive Selbstwirksamkeit die Teamleistung vorhersagte
(.49). Diese Befunde lassen vermuten, dass die kollektive Selbstwirksamkeit auch die
Beziehung zwischen LMX und Leistung auf Teamebene mediiert. Es sind jedoch keine
Studien bekannt, die den Mediationseffekt von kollektiver Selbstwirksamkeit zwischen

LMX und Teamleistung auf Teamebene im Feld untersuchen.
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Van Mierlo, Rutte, Vermunt, Kompier und Doorewaard (2006) untersuchten zwar die
Zusammenhange zwischen LMX und Autonomie von Individuen und Teams sowie
Selbstwirksamkeit und Autonomie, setzen LMX und Selbstwirksamkeit jedoch nicht
direkt in Zusammenhang. LMX und Selbstwirksamkeit korrelierten Uberraschenderweise
nicht signifikant miteinander (r=.06).

Vor diesem Hintergrund untersucht diese Studie die persénliche und kollektive
Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden als Mediator zwischen LMX und Teamerfolg auf
Teamebene. Dabei wird davon ausgegangen, dass der LMX die kollektive

Selbstwirksamkeit besser vorhersagt als die personliche Selbstwirksamkeit.

2.4.1.4 Messung und Kritik des Leader-Member Exchange

In dieser Forschungsarbeit wird der Austausch zwischen Fihrung und Gefuhrten mit der
Leader-Member Exchange Skala (LMX) gemessen. Diese hat bereits eine Uber 25
jahrige Entwicklung hinter sich und wurde mehr als neun Mal revidiert, was die
Vergleichbarkeit der Studien beeintrachtigt. Graen und Mitarbeiter benutzten sechs
verschiedene Versionen (Dansereau, Graen & Haga, 1975; Graen, Liden & Hoel, 1982;
Graen, Novak & Sommerkamp, 1982; Graen & Schiemann, 1978; Wakabayashi &
Graen, 1984; Wakabayashi, Graen & Uhl-Bien, 1990). Liden & Maslyn (1992) fuhrten
zwei verschieden Versionen ein, die wiederum von anderen modifiziert wurden. Die LMX
7 Skala von Graen et al. (1982) hat sich mittlerweile durchgesetzt und wird daher in
dieser Studie verwendet.

Des Weiteren wurde, wie bereits berichtet, in der vorausgehenden Forschung vor allem
die mangelnde Spezifizierung der Ebenen in Theorie, Messung und Analyse kritisiert.
Diese Studie verwendet den LMX auf Teamebene, die individuellen Messwerte werden
auf Teamebene aggregiert. Die Zulassigkeit der Aggregation wird anhand der gangigen
Verfahren Uberprift.

Der LMX kann aus der Perspektive des Vorgesetzten und des Mitarbeitenden erhoben
werden. Die mittlere Korrelation zwischen der Wahrnehmung von Fihrung und
Gefuhrten liegt bei .29 (Gerstner & Day, 1997), was auf sehr grol3e Unterschiede
zwischen der Einschatzung des LMX durch die Fuhrungsperson und durch die

Mitarbeitenden hinweist. Gerstner und Day proklamieren in ihrer Studie, dass es bisher
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zu wenig Forschung lber die Auswirkung von geringen Ubereinstimmungen zwischen
der Einschatzung der Qualitdt der Beziehung zwischen Team und Sachgebietsleitung
gibt. Es ist keine Arbeit bekannt, die dieses Thema aufgreift. In dieser Forschungsarbeit
wird trotz zahlreicher Kritikpunkte auf den LMX zurlickgegriffen, da dieser als einziges
Konstrukt die Wahrnehmung der Beziehung aus zwei Perspektiven beschreibt. Ferner
stellt die LMX Forschung eine gute theoretische Basis dar, welcher es an empirischen
Ergebnissen auf Teamebene mangelt (Schriesheim et al, 1999; Yammarino et al.,
2005).

2.4.1.5 Zusammenfassung und Hypothesen

Der LMX ist eine Skala zur Messung der Qualitat der Beziehung zwischen Fuhrung und
Team (Graen & Uhl Bien, 1995). Eine gute Beziehung zwischen Fuhrung und Team
wirkt sich positiv auf den Teamerfolg aus (Pearce & Sims, 2002). Da eine high qualitiy
Beziehung im Sinne des LMX positive Erfahrung fur das Team bezuglich der eigenen
Leistung ist (Graen & Uhl Bien, 1995), sollte die Selbstwirksamkeit des Teams sich mit
der Auspragung des LMX erhéhen. Dieser Effekt sollte fiur die kollektive
Selbstwirksamkeit groRer sein als fur die personliche Selbstwirksamkeit der einzelnen
Teammitglieder (Chen & Bliese, 2002). Eine hohe Selbstwirksamkeit der Teammitglieder
erhoht den Teamerfolg (Gully et al., 2002; Stajkovic et al., 2009).

Aus diesem Grund werden folgende Hypothesen formuliert:

- Der LMX ist ein Pradiktor von kollektiver Selbstwirksamkeit und klart mehr
Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit auf als von personlicher
Selbstwirksamkeit.

- Kollektive Selbstwirksamkeit mediiert den Zusammenhang von LMX und Leistung

auf Teamebene.

2.4.2 Selbstwirksamkeit der Fihrung

Nicht nur das Verhalten einer Fuhrungskraft und deren Interaktion mit den
Mitarbeitenden, sondern auch ihr Selbstkonzept kann Mitarbeitende beeinflussen

(Bandura & Locke, 2003). Fuhrungspersonen muissen heutzutage mit etlichen
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Herausforderungen, Anderungen, und Aufgaben zurechtkommen. Dabei benétigen sie
nicht nur Fahigkeiten und Wissen, sondern auch Selbstwirksamkeitserwartungen,
diesen Herausforderungen gerecht zu werden. Die Relevanz von Selbstwirksamkeit bei
FUhrungskraften wird von Bandura und Locke (2003, S. 87) folgendermalen
beschrieben: [Selbstwirksamkeitserwartungen]

,affect whether individuals think in self-enhancing, or self-debilitating ways,

how well they motivate themselves und persevere in the face of difficulties,

the quantity of their well-being and their vulnerability to stress and

depression, and choices they make at important decision points.*
Trotz dieser Feststellung kann nur eine sehr Ubersichtliche Anzahl von
Forschungsarbeiten ermittelt werden, die sich mit der Selbstwirksamkeit der Fuhrung
beschaftigten. Wenn man Selbstwirksamkeit der Fihrung speziell auf dem Teamkontext
bezieht, nimmt die Anzahl weiter ab.
Hannah et al. (2008) differenzieren vier Arten von Selbstwirksamkeit der Fuhrung: die
Selbstwirksamkeit des Denkens, die Selbstwirksamkeit des Verhaltens, die
Selbstwirksamkeit fur Selbstmotivation und die Selbstwirksamkeit fur Mittel, die die
externen Ressourcen umfassen. Keine der von ihnen benannten Arten von
Selbstwirksamkeit bezieht sich direkt auf die Unterstlitzung der Mitarbeitenden. Dies ist
laut Manz und Neck (2004) jedoch eine wesentliche Aufgabe von Flhrungskraften beim
Flhren von selbststeuernden Teams.
Nach Paglis und Green (2002) hangt die Selbstwirksamkeit der Fihrung von
verschiedenen Faktoren ab. Sie beschreiben ein Modell, bei dem individuelle und
organisationale Faktoren, sowie die Mitarbeitenden Einfluss auf die Selbstwirksamkeit
der Fuhrung haben. Infolgedessen kann angenommen werden, dass Fuhrungskrafte,
die eine sehr vertrauensvolle Beziehung zu ihrem Team haben und von ihrem Team
hoch auf der LMX Skala eingeschatzt werden, auch selbstwirksamer sind. In Kapitel
2.4.1.4 wurde erlautert, dass die Einschatzungen der Qualitat der Beziehung zwischen
FUhrung und Team teilweise erheblich voneinander abweichen. Aus diesem Grund
sollte fur die Entwicklung der Selbstwirksamkeit von Flhrungskraften vor allem die
eigene Perspektive des LMX relevant sein, da diese direkten Einfluss auf die
Kognitionen der Flhrenden hat. Diese Position wird durch die Arbeit von Murphy und

Ensher (1999) unterstutzt, die einen Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuhrung
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mit LMX aus Fuhrungsperspektive von .24 fanden, aber keinen mit LMX aus
Perspektive der Mitarbeitenden.

Es gibt einige Studien, die Selbstwirksamkeit der Fihrung in Beziehung zur Leistung der
FUhrung setzen und konstatieren, dass selbstwirksame Fuhrungskrafte effektiver sind
(Chemers, Watson & May, 2000; Luthans & Peterson, 2002), eine hohere
FUhrungsmotivation besitzen (Hendricks & Payne, 2007) und bessere Leistung
erbringen (Semadar, Robins & Ferris, 2006).

Diese Ergebnisse sind nicht besonders uberraschend, wenn man die Befunde zwischen
Selbstwirksamkeit und Leistung aus anderen Bereichen der
Selbstwirksamkeitsforschung beachtet (Stajkowic & Luthans, 1998).

In dieser Forschungsarbeit wird ein Schritt weitergegangen und untersucht, wie die
Selbstwirksamkeit der FUhrung mit der Teamleistung und der personlichen und

kollektiven Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden zusammenhangt.

2.4.2.1 Selbstwirksamkeit der Fihrung und Teamleistung

Bisher sind nur zwei Studien bekannt, die untersuchen, inwiefern die Selbstwirksamkeit
der FUhrung einen Zusammenhang mit der Leistung des Teams hat.

Luthans und Peterson (2002) berichten Uber einen geringen, aber signifikanten
Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der FiUhrung mit Engagement der Mitarbeitenden
(= .16). Paglis und Green (2002) ermittelten eine moderate Korrelation der
Selbstwirksamkeit der Fuhrung mit der Leistungsfahigkeit (r= .36) der Mitarbeitenden.
Beide Studien untersuchen diesen Effekt jedoch auf individueller Ebene. Es sind weder
Befunde auf Teamebene bekannt, noch Studien, die die Wirkweise von
Selbstwirksamkeit der Fihrung und Teamleistung naher untersuchen. In dieser
Forschungsarbeit wird untersucht, inwiefern die kollektive Selbstwirksamkeit der
Teammitglieder den Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fihrung mit der
Teamleistung mediiert. Dieser Mediationseffekt wird im folgenden Abschnitt naher

erlautert.
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2.4.2.2 Selbstwirksamkeit der Fihrung und des Teams

FUhrungskrafte, die eine hohe Selbstwirksamkeit haben, ihr Team unterstutzen zu
konnen, sollten erfolgreicher mit ihrem Team zusammenarbeiten und ihm mehr
Verantwortung und Kontrolle Ubertragen. GroRere Verantwortung und wahrgenommene
Kontrolle fihren zu einer groferen Selbstwirksamkeit von Teams (Ashforth & Sacks.,
2000), was wiederum zu besserer Leistung fihrt.

Ferner hat die vorausgehende Forschung bereits gezeigt, dass Fuhrungspersonen das
Selbstkonzept ihrer Mitarbeitenden durch soziale Lernprozesse beeinflussen (Gardner &
Avolio, 1998; Lord & Brown, 2004). Dies legt nahe, dass auch die Selbstwirksamkeit der
FUhrung durch soziale Lernprozesse weitergegeben wird. Selbstwirksames Verhalten
bringt Erfolg (Stajkovic & Luthans, 1998). Wenn Modelle erfolgreiches Verhalten zeigen,
werden Personen dieses nachahmen und in ihr eigenes Verhaltensrepertoire
aufnehmen. In Bereichen Padagogik und Sport konnte gezeigt werden, dass
selbstwirksame Lehrer selbstwirksamere Schuler haben (Anderson et al.,1988) und
dass selbstwirksame Trainer die kollektive Selbstwirksamkeit ihrer Teams positiv
beeinflussen koénnen (Vargas-Tonsing et al., 2003). In einem Experiment mit
Studierenden konnten Kane, Zaccaro, Tremble & Masuda (2002) einen Zusammenhang
von r= .26 zwischen der Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der Kkollektiven
Selbstwirksamkeit der Studierendenteams zeigen.

Nach Bandura (1986) ist modelliertes Verhalten unterschiedlich wirksam. Bestimmte
Eigenschaften des Modells und der Interaktion zwischen Modell und Beobachtenden
entscheiden, ob von einem Modell gelernt wird oder nicht. So werden Modelle gewahlt,
denen ,gewinnbringende Eigenschaften“ (Bandura, 1979, S.33) zugeschrieben werden,
wahrend Modelle, denen es an ,gefalligen Charakterzigen® (Bandura, 1979, S.33) fehlt,
ignoriert oder abgelehnt werden.

Aus diesem Grund ist anzunehmen, dass die Selbstwirksamkeit der Fuhrung vor allem
dann auf die Teams Ubergeht, wenn die Qualitat der Zusammenarbeit zwischen Team
und Fuhrung hoch ist und deren Beziehung durch gute Kommunikation, gemeinsame
Werte sowie Vertrauen gepragt sind (Graen & Uhl Bien, 1995). Wird die Fihrung vom
Team abgelehnt, durfte die Selbstwirksamkeit der Flhrung keinen Einfluss auf die

kollektive Selbstwirksamkeit des Teams haben. Konkret sollte die Selbstwirksamkeit der
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FUhrung ein besserer Pradiktor der kollektiven Selbstwirksamkeit der Teammitglieder
sein, wenn die Beziehung zur FlUhrung aus der Perspektive des Teams eine hohe
Qualitat aufweist. Infolgedessen wird ein Moderatoreffekt von LMX auf die Beziehung
von Selbstwirksamkeit der Flhrung und kollektiver Selbstwirksamkeit des Teams
angenommen.

In Kapitel 2.4.2. wurde erortert, dass der LMX aus Fuhrungsperspektive mit der
Selbstwirksamkeit der Fihrung hdher korreliert als mit dem LMX aus Teamperspektive.
Gerster und Day (1997) postulieren in ihrer Metaanalyse, dass weitere Untersuchungen
notig seien, die Auswirkungen geringer Interkorrelationen bei den Einschatzungen der
Qualitat der Beziehung zwischen Fuhrung und Team zu untersuchen. Dies ist in der
Zwischenzeit nicht passiert. Diese Forschungsarbeit folgt der Aufforderung und
untersucht die Auswirkung der Abweichung des LMX zwischen den Perspektiven auf die
Zusammenhange von LMX, Selbstwirksamkeit der Fihrung wund kollektive
Selbstwirksamkeit. Eine geringe Abweichung der beiden Perspektiven stellt eine
realistischere Einschatzung der Qualitat der Beziehung von beiden Seiten dar und
spricht daher fur ein offeneres Verhaltnis, bei dem beide Seiten wissen, woran sie sind.
Da angenommen wird, dass der Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuhrung mit
der kollektiven Selbstwirksamkeit hoéher ist, wenn das Team die Qualitdt der
Zusammenarbeit mit der Fulhrung positiv einschatzt, lasst dies weiterhin darauf
schlieRen, dass eine geringe Abweichung zwischen den beiden Perspektiven die
Zusammenhange zwischen LMX, der Selbstwirksamkeit der Fihrung und der kollektiven
Selbstwirksamkeit des Teams verstarkt, wahrend eine grof3e Abweichung zwischen den

Perspektiven die Zusammenhange zwischen den Variablen verringert.

2.4.2.3 Zusammenfassung und Hypothesen

Die  Forschungsergebnisse zeigen einen Zusammenhang zwischen der
Selbstwirksamkeit Ubergeordneter Personen (Lehrende, Trainerlnnen, Fuhrung in einem
Experiment) und der personlichen Selbstwirksamkeit von Individuen sowie der
kollektiven Selbstwirksamkeit von Teams (Hannah et al.,2008). Im Teamkontext wird
angenommen, dass sich diese Zusammenhange vor allem auf die kollektive

Selbstwirksamkeit des Teams und nicht auf die personliche Selbstwirksamkeit der
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einzelnen Teammitglieder beziehen (Chen & Bliese, 2002). AuRerdem sollte dieser
Zusammenhang starker auftreten, wenn Teams ihren Vorgesetzten/ihre Vorgesetzte als
Modell annehmen (Bandura, 1982). Ferner kann angenommen werden, dass die
Zusammenhange von Selbstwirksamkeit der Flihrung, kollektiver Selbstwirksamkeit des
Teams und dem LMX geringer werden, je unterschiedlicher Team und FUhrung die
Qualitat ihrer Beziehung einschatzen.

Aus diesem Grund werden folgende Hypothesen formuliert:

- Die Selbstwirksamkeit der FUhrung ist ein Pradiktor von Kkollektiver
Selbstwirksamkeit und klart mehr Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit auf,
als von personlicher SWK

- Kollektive  Selbstwirksamkeit mediiet den Zusammenhang von der
Selbstwirksamkeit der Fiihrung und Leistung auf Teamebene.

- Der LMX aus Perspektive der Teams auf Teamebene moderiert den
Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der Kkollektiven
Selbstwirksamkeit (auf Teamebene).

- Die Differenz der Einschatzungen des LMX zwischen Fuhrung und Team
moderiert den Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit der Fuhrung, LMX
und kollektiver Selbstwirksamkeit.

- Die einzelnen Items des LMX aus Perspektive der Fuhrung korrelieren héher mit
der Selbstwirksamkeit der FUhrung als die Items des LMX aus Teamperspektive

(auf Teamebene aggregiert).

2.4.3 Zusammenarbeit im Team

Wahrend dem Thema der Fuhrung sehr gro3e Aufmerksamkeit geschenkt wird (Avolio
et al.,, 2009), wird die Rolle der konkreten praktischen Zusammenarbeit aller
Teammitglieder bislang eher in den Hintergrund gedrangt. Und dies obwohl die
Teammitglieder erheblich mehr Zeit untereinander verbringen als mit der Fihrung.
Besondere Bedeutung erhalt die Zusammenarbeit in Teams bei Arbeitsformen der
geteilten FUhrung, da hier der Einfluss der FUhrungskraft limitiert ist und die
Teammitglieder selbstbestimmter und eigenverantwortlicher ihr Team fuhren. Um ihre

Ziele zu erreichen, sind die Teammitglieder deshalb gefordert, eine gute
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Zusammenarbeit zu etablieren und zu manifestieren (Seers, 1989). Allen und Finkelstein
(2003) befragten 88 individuell arbeitende Personen uber die Quellen ihrer beruflichen
Unterstitzung. Die meistgenannte Quelle stellten die Kolleginnen und Kollegen dar. Bei
Personen, die im Teamverband arbeiten, diurfte die Relevanz von Kolleginnen und
Kollegen noch steigen.

Bisher gab es wenig Einigkeit hinsichtlich der Konzepte zur Untersuchung von
Zusammenarbeit in Teams. So wurden bisher sehr viele unterschiedliche Konzepte und
Operationalisierungen verwendet. Der nachste Absatz gewahrt dariber einen kurzen
Uberblick.

Die Zusammenarbeit im Team hat verschiedene Facetten, die nach Tse und
Dasborough (2008) in verhaltensorientierte und personenorientierte Prozesse
differenziert werden koénnen. Die verhaltensorientierten Konzepte des Teamarbeit-
Verhaltens (Rousseau, Aube & Savioe, 2006) und der Teamarbeits-Prozesse
(DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010; LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu & Saul, 2008)
beinhalten Verhaltensweisen der Koordination, Kooperation, Planung und des
Informationsaustauschs zwischen den Teammitgliedern. Nach LePine et al. (2008) sind
diese verhaltensorientierten Prozesse vor allem im Vorfeld und wahrend der Teamarbeit
wichtig. Personenorientierte Prozesse sind hingegen in allen Phasen der Teamarbeit
relevant. LePine et al. (2008) verstehen unter personenorientierten Prozessen
Konfliktmanagement und Entwicklung von Normen zur Kooperation, Bildung und
Aufrechterhaltung von Motivation sowie Pflege des Zusammengehorigkeitsgefihls.
Dementsprechend beschreibt die Team-Member Exchange Theorie (TMX)
personenorientiert die Qualitat des reziproken Austauschs im Team: gegenseitige Hilfe
und Unterstutzung, Feedback und Empathie.

Der Fokus liegt in dieser Forschungsarbeit auf der Wahrnehmung der Qualitat des
miteinander Arbeitens, von der vermutet wird, dass sie die kollektive Selbstwirksamkeit
aufgrund von positiven Teamprozessen beeinflusst. In anderen Domanen der
psychologischen Forschung konnte der Zusammenhang von Selbstwirksamkeit und
sozialer Unterstitzung auf individueller Ebene bereits nachgewiesen werden (Schwarzer
& Knoll, 2007). Die Autoren weisen darauf hin, dass die soziale Unterstutzung erst dann
natzlich ist, wenn sie von Empfangerlnnen wahrgenommen werden. Aus diesem Grund

wird in dieser Arbeit der TMX zur Messung des Austauschs im Team verwendet, da er
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aus der Perspektive der Teammitglieder beschreibt ob, und in welcher Art reziproker
Austausch stattfindet. Im Anschluss wird deshalb die Team-Member Exchance Theorie

naher beschrieben.

2.4.3.1 Die Team-Member Exchange Theorie (TMX)

Die Team-Member Exchange Theorie (Seers, 1989) befasst sich mit der Qualitat des
reziproken Austauschs zwischen den einzelnen Teammitgliedern und basiert auf der
Austauschtheorie (Blau, 1964). Nach Blau (1964) engagieren sich Personen im sozialen
Austausch, um entweder extrinsischen (Information, Unterstlitzung) oder intrinsischen
(Akzeptanz, Prestige) Nutzen zu erzielen. Ein wichtiger Bestandteil einer guten
Zusammenarbeit ist die gegenseitige Hilfe. Personen, die Hilfe von anderen erfahren,
sind dazu geneigt, selbst anderen zu helfen (Bateman & Organ, 1983). Ein einziger
erster Austausch kann als Startmechanismus fur eine Austauschbeziehung dienen.
Diese Austauschbeziehungen funktionieren nach folgenden Prinzipien:

1. Personen, die von anderen Hilfe erfahren, fuhlen sich, als ob sie ihrem Helfer/
ihrer Helferin gegenlber in der Schuld stehen. Das Geflhl der Schuld motiviert
diese Personen, im Sinne eines Austauschs, die Hilfe wieder zurlckzugeben
(Greenberg, 1990).

2. Personen, die bereits Hilfe von anderen bekommen haben, helfen ihrerseits mit
der Motivation, im Gegenzug noch mehr Hilfe zu bekommen (Decktop, Cirka &
Andersson, 2003).

So beobachteten DeVos, Buyens und Schalk (2003), dass Personen, die ihren
Teammitgliedern mehr halfen, insgesamt auch mehr Hilfe erhielten. Diese Spirale der
gegenseitigen Hilfe ist im besten Fall perpetuierlich (Organ 1990).

Wenn die Gegenseitigkeit des Austauschs von allen beteiligten Personen
wahrgenommen wird, steigert sich der Austausch von kleinen risikolosen
HilfsmalRnahmen zu einer Atmosphare des Vertrauens. Personen konnen in ihren
Arbeitsteams nach sozialer Anerkennung und einem Geflhl der Zugehdrigkeit suchen,
das sie anderswo nicht finden. Neben dem Geflhl nach Zugehdrigkeit und Freundschaft
konnen Teammitglieder eine Quelle von Stolz oder Selbstwirksamkeit bei guter Arbeit
sein (Ashforth & Mael 1989).
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Die Qualitat des Austauschs variiert je nach Fahigkeiten, Interessen und Bedurfnissen
aller Teammitglieder (Seers, 1989; Seers, Petty & Cashman, 1995). Teams mit einer
niedrigen Qualitat des Austauschs reduzieren ihre Interaktion auf das Nétigste, um ihre
Arbeit zu verrichten. Eine hohe Qualitdt geht hingegen mit dem Austausch von
Ressourcen und gegenseitiger Unterstutzung weit Uber das Mal} hinaus, das man
bendtigt, um die Arbeit zu bewerkstelligen (Liden & Wayne, 2000). Dabei geht es nicht
unbedingt um den objektiv stattfindenden, sondern um den von den Teammitgliedern
wahrgenommenen Austausch (Maslyn & Uhl-Bien, 2001). In ihrer qualitativen Studie
beschreiben Tse und Dasborough (2008), wie eine hohe Austauschqualitat von
Teammitgliedern wahrgenommen wird. Die Teammitglieder heben folgende
beziehungsbezogenen Aspekte besonders hervor: sich aushelfen, sich kimmern, sich
gegenseitig Ernst nehmen und sich gegenseitig unterstutzen. Des Weiteren werden
arbeitsbezogene Aspekte wie Ideen teilen, Kommunikation und arbeitsbezogenes
Feedback genannt. Drittens werden die Folgen eines guten Austauschs genannt wie
Ermutigung, Respekt, Vertrauen und Anerkennung. Uberaus bezeichnend werden die
Folgen von Austauschbeziehungen mit geringer Qualitat beschrieben: Beschimpfungen,
Respektlosigkeit, fehlende Kooperation und Informationsweitergabe. Aufgrund dieser
Beschreibungen wird der positive Wert einer hohen Beziehungsqualitat besonders
bewusst. Die Auswirkungen dieser Austauschbeziehungen auf die Leistung werden im

nachsten Abschnitt naher erlautert.

2.4.3.2 Zusammenarbeit im Team und Teamleistung

Zusammenhange zwischen der Qualitdt der Zusammenarbeit im Team und
verschiedenen Teamleistungsmafen konnten in mehreren Studien gezeigt werden. Die
Befunde sind jedoch aufgrund der unterschiedlichen Operationalisierung der
Teamprozesse nicht eindeutig zu vergleichen. Der folgende Absatz gibt einen Uberblick

Uber die Forschungsergebnisse:

1. TMX: Der TMX =zeigt auf individueller Ebene einen Zusammenhang mit
Lorganisational citizenship behaviour® (Love & Forret, 2008) und Freundschaft

(Tse, Dasborough & Ashkanasy, 2008) und auf Teamebene mit effektiven
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Entscheidungen (Alge, Wiethoff & Klein, 2003). Auf Teamebene konnten Jordan
et al. (2002) einen signifikanten Zusammenhang von TMX mit subjektiven
Leistungsmalien ( .34), jedoch nicht mit objektiven zeigen. Seers (1989) und
Seers et al. (1995) =zeigten ebenfalls Zusammenhange von TMX mit
Leistungsmalien, gingen jedoch nicht weiter auf die Ebenen und Aggregation der

Daten ein.

Da es nur wenige Studien gibt, die den TMX mit Teamleistung in Beziehung setzten,
werden nun die Ergebnisse von Studien vorgestellt, die die Zusammenarbeit im

Team anders operationalisierten.

2. Teamarbeits-Verhalten und Teamarbeits-Prozesse: In einer Metaanalyse zu
gemeinsamen kognitiven und mentalen Modellen in Teams konnten DeChurch
und Mesmer-Magnus (2010) als Nebenergebnis eine Korrelation von .16
zwischen Teamarbeits-Prozessen und Leistung feststellen, ob das Ergebnis auf
individueller oder Teamebene berechnet wurde, Iasst sich leider nicht feststellen.
Ferner fanden Tasa, Sears und Schat (2011) auf Teamebene einen
Zusammenhang von Teamarbeits-Verhalten und Teamleistung von r= .23.
Sheng, Tian und Chen (2010) konnten Zusammenhange von Teamarbeits-
Verhalten mit Vertrauen (r= .16) und Teamcommitment (r= .24) auf Teamebene
zeigen. Daruber hinaus korrelierte die wahrgenommene Unterstlitzung im Team
zu .82 mit Teamarbeits-Verhalten, zu .74 mit Vertrauen und zu .52 mit
Teamcommitment. Diese Ergebnisse lassen vermuten, dass die Unterschiede
zwischen verhaltenorientierten Malden (Teamarbeits-Verhalten) und
personenorientierten Malien (wahrgenommene Unterstutzung) relativ gering sind.
Die Skalen, mit denen Teamarbeits-Verhalten und -Prozesse erhoben wurden,
sind uneinheitlich, was einen direkten Vergleich der Studien erschwert.

3. Soziale Unterstiitzung hangt mit Teamleistung auf Teamebene und individueller
Ebene zusammen (Van Emmerik, 2008) sowie mit subjektiven, objektiven
ProduktivitatsmalRen und Arbeitszufriedenheit auf individueller Ebene (Osca,

Urien, Gonzales-Camino, Martinez-Perez & Martinez Perez, 2005; Stewart &
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Barrick, 2000). Dabei wurde die soziale Unterstitzung jedoch immer anhand
unterschiedlicher Skalen erhoben.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass alle genannten Studien moderate
Zusammenhange von Konstrukten der Zusammenarbeit bei Individuen, Teams und
Leistungsparametern zeigen konnten. Die verwendeten Skalen waren jedoch immer
unterschiedlich, weshalb die Ergebnisse nicht direkt vergleichbar sind. Ferner wurde in
einigen Studien die Ebene der Theorie, Messung und Analyse nicht adaquat
differenziert. Einen Hinweis, wie die einzelnen Konstrukte der Zusammenarbeit des
Teams tatsachlich zusammenhangen, gibt die Studie von Shen et al. (2010), die eine
Korrelation von r= .82 zwischen Teamarbeits-Verhalten und sozialer Unterstutzung
zeigen.

Ferner moderieren Aufgabeninterdependenz und TeamgroRe den Zusammenhang von
Teamprozessen derart, dass bei aufgabeninterdependenten Arbeiten und grofen
Teams Teamprozesse relevanter fur die Leistung werden (LePine et al., 2008).

Die Prozesse, die fur den Zusammenhang zwischen Zusammenarbeit im Team und
Leistung verantwortlich sind, wurden nur unzureichend untersucht. In dieser Arbeit wird
angenommen, dass die kollektive Selbstwirksamkeit des Teams den Zusammenhang
zwischen TMX und der Teamleistung mediiert. Einige Forschungsbefunde, die diese
Annahme bestatigen, sind bereits vorhanden und werden im folgenden Anschnitt

dargestellt.

2.4.3.3 Zusammenarbeit im Team und Selbstwirksamkeit

Die Prozesse, die TMX mit Leistung verbinden, sind bisher unklar. Liden und Wayne
(2000) konnten in ihrer Studie wider Erwartungen keinen Mediationseffekt von
Empowerment zwischen TMX und Zielkriterien finden und fordern mehr Forschung, um
die Rolle von Teaminteraktionen auf Zielkriterien zu verstehen. Andere Studien gab es
bisher kaum zu diesem Thema. Der Zusammenhang von Zusammenarbeit im Team und
Selbstwirksamkeit bleibt bisher uneindeutig.

Tasa et al. (2007) untersuchen den Einfluss von Teamarbeits-Verhalten auf personliche

und kollektive Selbstwirksamkeit. Teamarbeits-Verhalten hat einen direkten positiven
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Effekt auf kollektive Selbstwirksamkeit, die wiederum die Teamleistung vorhersagt. Der
Mediationseffekt wurde allerdings nicht konkret auf Signifikanz getestet. Zwar
diskutieren Tasa et al. (2007) in ihrer Langsschnittstudie auch die unterschiedlichen
Rollen von personlicher und kollektiver Selbstwirksamkeit, setzen diese aber nicht direkt
miteinander in Bezug, da die personliche Selbstwirksamkeit funf Wochen friher als die
kollektive Selbstwirksamkeit erhoben wurde.

Tasa et al. (2011) konnten eine Korrelation von .32 zwischen Teamarbeits-Verhalten
und kollektiver Selbstwirksamkeit auf Teamebene feststellen, den Mediationseffekt mit
der Teamleistung untersuchten sie allerdings nicht. Van Mierlo et al (2006) fanden
hingegen keinen signifikanten Zusammenhang zwischen sozialer Unterstitzung in
Teams und Selbstwirksamkeit.

In dieser Untersuchung werden die personliche und kollektive Selbstwirksamkeit als
Mediatoren der TMX-Leistung-Beziehung untersucht. Kollektive Selbstwirksamkeit
entsteht durch die Bewertung der eigenen Starken und Schwachen durch das Team
(Taggar & Seijts, 2003). Ein qualitativ hoher Austausch im Team wird grundsatzlich
positiv gesehen (Tse & Dasborough, 2008). Infolgedessen sollte der TMX positiv mit
kollektiver Selbstwirksamkeit zusammenhangen, die wiederum die Leistung positiv
beeinflusst. Der Effekt eines guten Teamaustauschs auf personliche Selbstwirksamkeit
sollte jedoch wesentlich geringer ausfallen, da personliche Selbstwirksamkeit primar auf

individueller Ebene entsteht und nicht durch Teamprozesse.

2.4.3.4 Messung und Kritik des Team-Member Exchange

Hier wird die Qualitdt des Austauschs im Team mit der TMX-Skala gemessen. Im Detail
misst die TMX-Skala die Einschatzung jedes Teammitglieds, inwieweit das Team sich
gegenseitig aushilft, Ideen teilt und sich gegenseitiges Feedback gibt. Im vorherigen
Kapitel wurden die positiven Konsequenzen von guten TMX-Beziehungen ausflhrlich
beschrieben. Die TMX-Skala selbst sollte jedoch kritisch diskutiert werden:
1. Die Iltems 2 (Do other team members of your team usually let you know when you
have done something that makes their jobs easier (or harder)?), und 3 (How often
do you let other team members know when they have something done, that

makes you job easier (or harder)?) der englischen Orginalskala fassen positives
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und negatives Feedback zusammen. Man kann davon ausgehen, dass es
betrachtliche Unterschiede gibt, wie oft Teammitglieder sich gegenseitig positive
oder negative Ruckmeldungen Uber die Arbeit geben. Eine positive Ruckmeldung
konnte wesentlich leichter von den Lippen gehen als eine negative Ruckmeldung,
da diese schlechte Stimmung verursachen konnen. Auch die Reaktionen
aufgrund von positiven und negativen Feedbacks sind unterschiedlich. So wird
positives Feedback  detaillierter =~ wahrgenommen, fuhrt eher zu
Verhaltensanderungen und starkt die Gruppenkohasion, wahrend negatives
Feedback haufig zu defensiven Reaktionen fuhrt (Jons, 2005a). Deshalb ist
anzunehmen, dass es fir negative Riickmeldungen mehr Mut, Arger und
grolRerer kommunikativer Kompetenzen bedarf. Ferner aktivieren positives und
negatives Feedback zwei unterschiedliche Antwortsysteme, die einerseits
Zufriedenheit und andererseits Erregung auslésen kdénnen und deshalb
unterschiedliche Zusammenhange mit Leistung aufweisen (Kluger & DeNisi,
1998).

In der Literatur zur Fragebogenkonstruktion wird empfohlen, dass Fragen
eindeutig sein sollten (Kirchhoff, Kuhnt, Lipp & Schlawin, 2001). Mehrdeutige
Begriffe und unklare Formulierungen sind zu vermeiden. Jede Frage darf nur
einen Sachverhalt bzw. Einstellungsaspekt erfassen (vermeiden von "double-
barreled"-Fragen). Angenommen, Personen geben nie negative, jedoch sehr
haufig positive Ruckmeldungen, bleibt unklar, welchen Punkt auf der
Antwortskala sie ankreuzen sollen. Aus diesem Grunden wurde die Skala fur
diese Studie leicht modifiziert, indem aus einer Frage jeweils zwei Fragen
gebildet wurden.

. Wie beim LMX wurden auch bei Untersuchungen zum TMX verschiedene Skalen
eingesetzt. Die Skala von Seers (1989) unterscheidet sich im Wortlaut von der
Skala in Seers et. al., (1995). In Ford & Seers (2006) handelt es sich um eine
Skala von 12 anstatt 10 Items. Major et al. (1995) sprechen von 11 Items und
Liden & Wayne (2000) von 9 Items. Alle diese Skalen werden als TMX
bezeichnet! Aus diesem Grund sind die Ergebnisse der Studien nur bedingt
vergleichbar. Dennoch bietet die TMX-Skala mehr Einheitlichkeit und

Vergleichsmdglichkeiten als alle anderen in der Forschung verwendeten Skalen.
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In dieser Studie wird auf die am haufigsten verwendete Skala von Seers et. al.
(1995) zurlckgegriffen.

3. Die von Seers (1989) vorgestellte Skala hat Faktorladungen zwischen .46 und
.73 mit einem Durchschnitt von .55. Nach Bortz (2004) spricht man von einem
Faktor erst ab Faktorladungen von .60. Aufgrund dieser Zahlen kann nur bedingt
von einer Skala, bzw. einem Konstrukt ausgegangen werden. Seers et al. (1995)
nahmen an der Skala zwar leichte Modifikationen vor, publizierten jedoch nicht
die Faktorladungen der Items. Viele Publikationen geben die Cronbach Alphas
der Skala an, die von .75 (Dose, 1999) bis .83 (Seers et al. 1995) variieren.
Nach Cortina (1993) ist ein Cronbachs Alpha Uber .7 akzeptabel. Trotzdem muss
man bei der Interpretation beachten, dass Cronbachs Alpha die essentielle Tau-
Aquivalenz voraussetzt, d.h. gleicher Zusammenhang zwischen Item und
Konstrukt, also gleiche Faktorladungen (Bollen & Lennox, 1991). Cortina (1993)
kritisiert, dass einige Autoren den Begriff der Homogenitat mit dem Begriff der
internen Konsistenz verwechseln. Demnach steht interne Konsistenz fur den
Grad der Interkorrelationen zwischen den Items und der Begriff Homogenitat fur
die Dimensionalitat. Interne Konsistenz sei demnach eine wichtige, aber nicht
ausreichende Bedingung fir Homogenitat. Somit ist die alleinige Angabe von
Cronbachs Alpha unzureichend fir die Skalenbeschreibung vor allem bei
kritischen Skalen wie dem TMX. Inwiefern der TMX in den bereits publizierten
Studien eindimensionale Eigenschaften besitzt, kann nur vermutet werden, da in

keiner Publikation Faktorenladungen angegeben wurden.

Trotz der markanten Schwachen der TMX-Skala wird in dieser Studie der TMX
eingesetzt. Dies hat folgende Grunde:

1. Der TMX im Teamkontext ist das einzige Konstrukt, das den
wahrgenommenen Austausch der Teammitglieder bertcksichtigt. Ferner
erhebt die Skala personenorientierte Prozesse, die in allen Phasen der
Teamarbeit relevant sind (LePine et al., 2008)

2. Der TMX bietet trotz verschiedener Versionen noch mehr Einheitlichkeit

als die anderen verfugbaren Konstrukte.
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3. Der TMX ist theoretisch durch die Austauschtheorie gestiutzt (Blau, 1964)
und gilt als paralleles Konstrukt zum etablierten LMX (Seers, 1989)

Die aus dem englischen Ubersetzte und rickubersetzte TMX-Skala wird in dieser
Forschungsarbeit auf ihre Eindimensionalitat Uberprift. Die aufgezeigten

Schwachstellen der Items werden bei der Ubersetzung berlicksichtigt und korrigiert.

2.4.3.5 Zusammenfassung und Hypothesen

Die TMX-Skala, basierend auf der Team-Member Exchange Theorie, misst die Qualitat
des Austauschs innerhalb von Teams (Seers, 1989). Obwohl die TMX-Skala wertvoll im
Teamkontext ist, hat sie markante Schwachen. Diese mussen im Rahmen dieser Studie
statistisch Uberpruft werden.
Teams empfinden einen guten Austausch immer als positiv (Tse & Dasborough, 2008).
Es gibt mehrere Studien, die vermuten lassen, dass der TMX auf Teamebene mit der
Teamleistung eines Teams positiv zusammenhangt (Jordan et al., 2002). Die Prozesse,
die den TMX mit der Leistung verbinden, wurden bisher unvollstandig erforscht.
Infolgedessen werden kollektive und personliche Selbstwirksamkeit als Mediatoren von
TMX auf Leistung untersucht. Da Teamprozesse die kollektive Selbstwirksamkeit
starken (Tasa et al., 2007), wird angenommen, dass kollektive Selbstwirksamkeit den
Zusammenhang von TMX auf Leistung wesentlich besser mediiert als personliche
Selbstwirksamkeit.
Aus diesem Grund werden folgende Hypothesen formuliert:
- Der TMX reprasentiert ein eindimensionales Konstrukt
- Der TMX ist ein Pradiktor von kollektiver Selbstwirksamkeit und klart mehr
Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit auf als von persoénlicher
Selbstwirksamkeit.
- Kollektive Selbstwirksamkeit mediiert den Zusammenhang vom TMX und

Leistung auf Teamebene.

52



Theorie
2.4.4 Konflikte in Teams

Konflikte und der Umgang mit ihnen stellen eine der groRten Herausforderungen von
Teamarbeit dar - vor allem bei selbstgesteuerten Teams. Konflikte sind nach Langfred
(2007, S. 855, Titel) ,The Downside of Self-Management®.

Nach Boulding (1963) sind Konflikte Wahrnehmungen von Unvereinbarkeiten. Jehn
(1995) unterscheidet in ihrer Definition die Art der Unvereinbarkeiten. Dabei differenziert
sie zwischen beziehungs- und aufgabenbezogenen Konflikten. Beziehungskonflikte sind
interpersonelle Unvereinbarkeiten zwischen Gruppenmitgliedern, die typischerweise
Spannungen, Feindseligkeit und Arger innerhalb der Gruppe beinhalten. Sie entstehen
wegen unterschiedlicher Vorlieben und Geschmackern, politischen oder
gesellschaftlichen Einstellungen oder aufgrund verschiedener Charaktere.
Aufgabenbezogene Konflikte dagegen sind Meinungsverschiedenheiten von
Teammitgliedern bezuglich der Art, wie eine Arbeit ausgefuhrt werden soll.
Aufgabenkonflikte entstehen aufgrund unterschiedlicher ldeen und Meinungen wie
Ressourcen  aufgeteilt  werden, aufgrund  unterschiedlicher  Arbeitsweisen,
Bearbeitungszeiten und Interpretationen von Tatsachen und Ergebnissen, oder einem
unterschiedlichen Qualitatsanspruch (Jehn, 1995).

In dieser Forschungsarbeit werden Beziehungskonflikte als ein negativer Pradiktor von
Leistung untersucht. Ferner wird angenommen, dass die kollektive Selbstwirksamkeit
von Teams unter Konflikten leidet und als Mediator die Leistung beeinflusst. Aus diesem
Grund werden in den folgenden Abschnitten die Befunde Uber den Zusammenhang von
Konflikten und Leistung sowie Konflikten und Selbstwirksamkeit dargestellt und

begrindet warum nur Beziehungskonflikte in dieser Arbeit als Pradiktor verwendet wird.

2.4.4.1 Konflikte und Teamleistung

Zwei Metaanalysen kommen zu dem Ergebnis, dass Beziehungskonflikte in Teams sich
grundsatzlich negativ auf die Leistung auswirken. DeDreu und Weingart (2003)
vergleichen 28 Studien und fanden eine mittlere korrigierte Korrelation von - .22, De Wit,
Greer und Jehn (2011) bezogen 116 Studien in ihre Metaanalyse ein und fanden eine

mittlere korrigierte Korrelation von - .16 zwischen Beziehungskonflikten und Leistung.
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Beziehungskonflikte steigern die Emotionalitat in Teams, was sich in negativem
Verhalten, erhobenen Stimmen, Feindseligkeit, Drohungen und Einschichterungen
aullert. Dieses Verhalten kann wie ein Teufelskreis zu neuen Konflikten fihren (Jehn &
Mannix 2001) und Teammitglieder von ihren eigentlichen Aufgaben ablenken (Jehn &
Bendersky, 2003). Gleichzeitig behindern Beziehungskonflikte das
Informationsmanagement in Teams, steigern die kognitive Belastung und beschranken
die Flexibilitdt des Teams (Carnevale & Probst 1998). Sie verringern das gegenseitige
Vertrauen, die Autonomie, die Arbeitszufriedenheit (Gladstein, 1984) und
beeintrachtigen infolgedessen die Teamleistung (DeDreu & Weingart, 2003), die
Intention, weiter mit dem Team zu arbeiten (Jehn 1995) sowie die Produktivitat
(Gamero, Gonzalez-Roma, & Peira, 2008).

Aufgabenkonflikte hingegen haben nicht immer einen negativen Zusammenhang mit
Leistung. So wird in der Fachliteratur diskutiert, ob und unter welchen Umstanden
Aufgabenkonflikte einen positiven Einfluss auf das Arbeitsergebnis, die Leistung, bzw.
den Erfolg von Teams haben kénnen (DeChurch & Marks, 2001; Deutsch, 1973).

Die Metaanalysen kommen zu dem Schluss, dass

a) sich die Ergebnisse bezlglich des Zusammenhangs von Aufgabenkonflikten und
Leistung unterscheiden. So fanden DeDreu und Weingart (2003) einen
signifikanten Zusammenhang zwischen Aufgabenkonflikten (- .23) mit Leistung,
der sich nicht signifikant vom Zusammenhang von Beziehungskonflikten mit
Leistung unterschied, wahrend De Wit et al. (2011) keinen signifikanten
Zusammenhang zwischen Aufgabenkonflikte und Leistung fanden, bzw. einen
positiven Zusammenhang, wenn alle Konfliktarten (mit Prozesskonflikten)
gemeinsam in ein Pfadmodell eingefugt wurden.

b) der Zusammenhang von Aufgabenkonflikten mit Leistung von der Interkorrelation
der beiden Konfliktarten moderiert wird.

c) Beziehungskonflikte und Aufgabenkonflikte stark interkorrelieren. Beide
Metaanalyse berichten von einer durchschnittlichen Interkorrelation von .54 (De
Wit et al., 2011; DeDreu & Weingart, 2003). DeDreu und Weingart (2003) geben

zusatzlich die Spannweite der Interkorrelationen an. Demnach gab es Studien,
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die Korrelationen bis zu .84 zwischen Arbeits- und Beziehungskonflikten

aufwiesen.

Aufgrund der Ergebnisse suchen viele Studien Erklarungen fur die divergenten
Zusammenhange zwischen Aufgabenkonflikten und Leistung. So gibt es Hinweise
darauf, dass Aufgabenkonflikte und Leistung eine kurvilineare Beziehung haben
(DeDreu, 2006; Farh, Lee & Farh, 2010; Shaw et al. 2011). Ferner hangt die Wirkung
von Aufgabenkonflikten mit den zeitlichen Entwicklungsstadien des Teams zusammen
(Farh et al., 2010; Jehn & Mannix, 2001). Beziehungs- und Aufgabenkonflikte
interkorrelieren dann hoch miteinander, wenn Aufgabenkonflikte Uber eine sehr lange
Zeit ungeldst auftreten. Was am Anfang ein arbeitsbezogener Konflikt war, kann sich mit
der Zeit, wenn er nicht gelost wird, zu einem Beziehungskonflikt entwickeln (Jehn, 1995;
Mason & Griffin, 2003). Weiterhin moderiert das Niveau von Vertrauen im Team
(Simons & Peterson, 2000) die Art der Aufgabe (Guzzo, 1986), und die Art des
Leistungsparameters (De Wit et al., 2011) die Interkorrelation zwischen Arbeits- und

Beziehungskonflikten.

Ein Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, Prozesse zu identifizieren, die den negativen
Zusammenhang von Konflikten mit Selbstwirksamkeit und Leistung moderieren. Da
Beziehungskonflikte grundsatzlich negativ auf die Leistung zusammenhangen, liegt es

nahe, nur diese in die Analyse mitaufzunehmen.

2.4.4.2 Konflikte und Selbstwirksamkeit

Als Mediatoren zwischen Konflikten und Teamleistung werden Respekt und
Gruppenzusammenhalt  (Jehn, Greer, Levine & Szulanksi, 2008) und
Konfliktselbstwirksamkeit (Alper, Tjosvold & Law, 2000) genannt.

Der Zusammenhang von Beziehungskonflikten mit der spezifischen Selbstwirksamkeit
Leistung zu erbringen, wurde bislang nicht untersucht. Dabei ist anzunehmen, dass
Beziehungskonflikte als  negative  Gruppenprozesse mit der  kollektiven
Selbstwirksamkeit stark negativ korrelieren. Die personliche Selbstwirksamkeit eines

Teammitglieds sollte jedoch wesentlich geringer mit Beziehungskonflikten
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zusammenhangen, da die eingeschatzte Kompetenz, etwas gut zu kénnen, nicht primar
abhangig von Teamprozessen ist.

Tsai, Chen und Liu (2007) untersuchten nicht Konflikte, sondern die Umkehrung davon
gute Stimmung von Individuen. Sie gehen davon aus, dass gute Stimmung die
Teamleistung beeinflusst, einerseits mediiert durch die Selbstwirksamkeit und
andererseits durch gegenseitige Hilfe. Uberraschenderweise verzichten sie in ihrem
Modell auf einen Pfad von gegenseitiger Unterstitzung zur Selbstwirksamkeit, obwohl
die Skalen moderat ( .31) interkorrelieren. Dabei ist anzunehmen, dass gegenseitige

Unterstutzung durchaus Selbstwirksamkeit fordert

2.4.4.3 Zusammenfassung und Hypothesen

Konflikte und der Umgang mit ihnen stellen eine grof’e Herausforderung in der
Teamarbeit dar. Beziehungskonflikte haben grundsatzlich einen negativen Effekt auf die
Teamleistung (De Wit et al., 2011; DeDreu & Weingart, 2003). Die Prozesse, die
Beziehungskonflikte mit Leistung (negativ) verbinden, wurden dabei noch nicht
vollstandig untersucht. Es wird angenommen, dass kollektive Selbstwirksamkeit die
Konflikt-Leistungs-Beziehung mediiert. Personliche Selbstwirksamkeit sollte jedoch
kaum mit Konflikten in Zusammenhang stehen, da diese weniger abhangig von
Gruppenprozessen ist.

Aus diesem Grund werden folgende Hypothesen formuliert:

- Beziehungskonflikte sind ein Pradiktor von kollektiver Selbstwirksamkeit und
klaren mehr Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit auf, als von persdnlicher
Selbstwirksamkeit.

- Kollektive Selbstwirksamkeit mediiert den Zusammenhang von

Beziehungskonflikten und Leistung auf Teamebene

2.4.5 Teamstrukturen

In den letzten Abschnitten wurden die Pradiktoren von Selbstwirksamkeit und Leistung
des Forschungsmodells auf Fuhrungsebene (Fuhrung und Selbstwirksamkeit der

FUhrung) und auf Teamebene (Konflikte und Zusammenarbeit im Team) dargestellt.
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Dabei wurde ein negativer Zusammenhang von Beziehungskonflikten und kollektiver
Selbstwirksamkeit sowie ein positiver Zusammenhang zwischen Zusammenarbeit im
Team und kollektiver Selbstwirksamkeit angenommen. Ein Ziel dieser Forschungsarbeit
ist es, Prozesse zu identifizieren, die diese Zusammenhange moderieren. Die
Forschung konzentrierte sich vor allem auf Konflikti-Management-Strategien wie
Offenheit, Flexibilitat, Kompromisse, den Willen andere Meinungen zu akzeptieren und
Problemlésung (Kozlowski & lligen, 2006). Ob relativ einfache strukturelle MaRnahmen
wie Teambesprechungen und regelmaRige Uberpriifung der Zielerreichung in der Lage
sind, den negativen Zusammenhang von Konflikten zu verringern, wird nun diskutiert

und mit Forschungsbefunden belegt.

2.4.5.1 Teambesprechungen

Nach Bandura (1997) wird das menschliche Verhalten anhand von mehreren
Basisprozessen gesteuert. In Kapitel 2.3 wurden diese Basisprozesse auf die
Teamarbeit Ubertragen. Dabei fiel auf, dass die Kommunikation in Teams wesentlich zur
Zielerreichung beitragt. Intentionen, Handlungsplane und Strategien muissen diskutiert
werden, IST-Zustande mit SOLL-Zustanden verglichen, reflektiert und reguliert werden.
Diese Kommunikation findet am besten im Rahmen von Teambesprechungen statt
(Kauffeld, 2003). Fokussierte Kommunikation in Teambesprechungen fordert die
Teameffektivitat (Bang, Fuglesang, Ovesen & Eilertsen, 2010)

Leider sind in der Praxis viele Teambesprechungen ineffektiv, schlecht vorbereitet,
unprofessionell durchgeflhrt, unzureichend nachbereitet und finden in einem zu
haufigen Turnus statt (Weschke & Jons, 2008). Mosvick und Nelson (1987) weisen
darauf hin, dass 50% der Zeit in Teambesprechungen vergeudet wird. Unzufriedenheit
mit dem Ablauf und der Qualitat fuhren dazu, dass die Teambesprechungen oft als
vertrodelte Arbeitszeit angesehen werden, die fur wichtigere Aufgaben fehlt (Van Dick &
West, 2005). Dabei kdnnen Teambesprechungen positive dynamische Erfahrungen
sein, die individuelle Starken hervorheben und Teamarbeit inspirieren (Eller, 2004). Die
Organisation, Durchfuhrung und Nachbereitung von Teambesprechungen (ohne
Anwesenheit der vertikalen Fuhrung) fallt in den Aufgabenbereich selbststeuernder

Teams. Teams mit effektiven Teambesprechungen sollten demnach in der Lage sein,
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die Anstrengungen zu kanalisieren und trotz Konflikten zu einer hoheren kollektiven
Selbstwirksamkeit gelangen als Teams ohne effektive Teambesprechungen.

In der Studie von Drach-Zahavy und Somech (2001) konnte die Haufigkeit von
Teambesprechungen die Innovation auf Teamebene vorhersagen. Der Zusammenhang
von Besprechungen und Innovation wurde mediiert von mehreren Teamprozessen, wie
motivieren, verhandeln, lernen und Informationen austauschen. Ferner konnte gezeigt
werden, dass Teambesprechungen partizipative Entscheidungen fordern (Kennedy,
Vozdolska & McComb, 2010) und regelmalige Kommunikation Personen gegenseitig
sympathischer macht (Xia, Yuan & Gay, 2009).

Infolgedessen kann angenommen werden, dass Beziehungskonflikte in Teams mit
effektiven Teambesprechungen weniger stark negativ. mit der kollektiven
Selbstwirksamkeit zusammenhangen, da dadurch Teamprozesse erhalten bleiben, die
forderlich fir die Selbstwirksamkeit sind. Ferner wird angenommen, dass der
Zusammenhang der Qualitat des Austauschs im Team zur kollektiven Selbstwirksamkeit
grolRer wird, wenn Teambesprechungen effektiv stattfinden, da dadurch die

Zusammenarbeit besser gesteuert werden kann.

2.45.2 Zielkontrolle

In der sozial-kognitiven Theorie von Bandura spielen Ziele eine grof3e Rolle. Ziele haben
einen stark motivierenden Effekt und geben dem eigenen Handeln eine Richtung und
einen Zweck. Die Metaanalyse von O’Leary-Kelly et al. (1994) bezog 29 Studien ein und
konnte den positiven Effekt von Zielsetzung auf Teamleistung bestatigen. Werden selbst
gesetzte Ziele erreicht, fordert dies die Selbstwirksamkeit und die Anstrengung.

Dieser forderliche Effekt kann nur eintreten, wenn die Ziele von den Teammitgliedern
regelmafig kontrolliert werden, damit die Teammitglieder wissen, in welchem Stadium
der Zielerreichung sie liegen. Haben die Teammitglieder keinen Anhaltspunkt daruber,
ob ihre Ziele erreicht wurden, kann folglich auch kein Erfolgserlebnis eintreten, das die
Selbstwirksamkeit der Teams steigert.

Dass Feedback als eine Art der Zielkontrolle einen Einfluss auf Selbstwirksamkeit und
Leistung hat, konnte auf individueller Ebene mehrfach gezeigt werden (llies, Judge,&
Wagner, 2010; Lipnevich & Smith, 2009; Seo & llies, 2009; Tolli & Schmidt, 2008). Koles
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(2001) konnte in ihrer Studie zeigen, dass individuelles Feedback in Teams die
Motivation der Zusammenarbeit reduziert, wahrend Feedback auf Teamebene die
kollektive Selbstwirksamkeit steigert, die wiederum die Teamleistung erhoht.

Nach dem heutigen Stand der Forschung sollte Feedback regelmalig, standardisiert
sowie positiv und negativ (Carless, 2002; LePine, Hollenbeck, ligen, Colquitt & Ellis,
2002) gegeben werden, da ein standardisiertes Feedback die Aufmerksamkeit auf die
Aufgaben und die Zielerreichung lenkt (Kluger & DeNisi, 1996). Ein Feedback durch
standardisierte Controllingdaten erfullt alle diese Anforderungen.

Deshalb ist anzunehmen, dass Teams durch regelmalige Zielkontrolle ihre
Aufmerksamkeit auf die Aufgabe lenken. Somit sollte die regelmalige Zielkontrolle
Teams helfen trotz Konflikten ihre Aufmerksamkeit zurtick auf die Arbeit zu lenken.
Ferner sollte die Zusammenarbeit im Team einen besonders starken Zusammenhang
mit der kollektiven Selbstwirksamkeit haben, wenn der Fokus durch die Zielkontrolle auf
die Arbeit gelegt wird. Aus diesen Grunden wird angenommen, dass Zielkontrolle den
Zusammenhang zwischen Konflikten, Zusammenarbeit im Team und Kkollektiver
Selbstwirksamkeit moderiert. Dabei wird angenommen, dass Konflikte weniger stark
negativ mit der kollektiven Selbstwirksamkeit zusammenhangen, wenn das Team die
Ziele im Auge behalt. Ferner wird angenommen, dass der Zusammenhang der Qualitat
des Austauschs im Team zur kollektiven Selbstwirksamkeit grofker wird wenn Ziele

kontrolliert werden, da die Zusammenarbeit dadurch auf die Ziele fokussiert wird.

2.4.5.3 Zusammenfassung und Hypothesen

Strukturelle MaRnahmen wie Teambesprechungen und regelmaRige Zielkontrolle
unterstitzen die tagliche Arbeit von Teams. Effektive Teambesprechungen fordern die
Partizipation, Kommunikation und Innovation in Teams (Kennedy et al., 2010). Die
regelmalige Kontrolle der Teamziele fordert die Anstrengung und die kollektive
Selbstwirksamkeit von Teams, wenn die Ziele erreicht werden konnen. Aus diesen
Uberlegungen heraus wird angenommen, dass effektive Teambesprechungen und
Zielkontrolle kollektive Selbstwirksamkeit vorhersagen sowie den Zusammenhang von
der Qualitdt des Austauschs im Team, Beziehungskonflikte und kollektiven

Selbstwirksamkeit von Teams moderieren.
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Aus diesem Grund werden folgende Hypothesen formuliert:

- Effektive Teambesprechungen moderieren den Zusammenhang zwischen TMX
und kollektiver Selbstwirksamkeit

- Effektive Teambesprechungen moderieren den Zusammenhang zwischen
Beziehungskonflikten und kollektiver Selbstwirksamkeit

- Regelmalige Zielkontrolle moderiert des Zusammenhang zwischen TMX und
kollektiver Selbstwirksamkeit

- Regelmalige Zielkontrolle moderiet des Zusammenhang zwischen

Beziehungskonflikten und kollektiver Selbstwirksamkeit

2.5 Teamleistung als Kriterium

Aus den eben vorgestellten Forschungsbefunden zwischen den Modellkomponenten
Selbstwirksamkeit und Leistung geht hervor, dass Leistung als Kriterium sehr
unterschiedlich operationalisiert wurde und verschiedene Prozesse, Konstrukte und
Ebenen umfasste. Aus diesem Grund werden in diesem Kapitel die verschiedenen
Facetten von Leistung als Kriterium differenziert dargestellt, um zu klaren, wie die
Leistung als Ergebnis des zielgerichteten Handelns (Brodbeck, 2004) vorzugsweise

gemessen werden soll.

Im Rahmen der Operationalisierung von Leistungskriterien kann hinsichtlich
1. der Globalitat des Kriteriums
2. der Messebene des Kriteriums
3. der Subjektivitat bzw. Objektivitat der Leistungsmessung

unterschieden werden (Brodbeck, 2004).

2.5.1 Globalitat des Kriteriums

Die Stufe der Globalitdt oder Spezifitat des Kriteriums hat Auswirkungen auf die
Korrelation zwischen Pradiktor und Kriterium (Wittmann, 1990). Nach Wittmanns Modell
der Brunswik-Symmetrie (1990) ist die Vorhersage eines Kriteriums dann optimal, wenn

die Stufe der Globalitat von Pradiktor und Kriterium gleich ist.
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Die Untersuchungen zur spezifischen Selbstwirksamkeit unterstitzen das Brunswik-
Modell. Spezifische Selbstwirksamkeit kann eine spezifische Leistung besser

vorhersagen als eine globale Selbstwirksamkeitsmessung (Schwarzer & Fuchs, 1995).

2.5.2 Messebene des Kriteriums

Neben der Globalitat spielt die Messebene des Kriteriums eine Rolle, weshalb bei
Untersuchung von Teams zusatzlich der hierarchisch aufgebaute Organisationskontext
mitbeachtet werden sollte. Dies bedeutet, dass die verschiedenen Ebenen der Theorie
und der Daten adaquat durch eine entsprechende Analyse abgebildet werden soll
(Ditton, 1998). Cannon-Bowers & Salas (1997) unterscheiden bei der Einschatzung der
Leistung zwischen der Teamebene, der individuellen Ebene in Bezug auf die
Teamleistung und der individuellen Ebene in Bezug auf die individuelle Leistung.

Diese Ebenen sind vor allem dann notwenig, wenn die Einschatzung der Teamleistung
innerhalb eines Teams sehr unterschiedlich ist. Die einfache Aggregation der
individuellen Leistungseinschatzung auf Gruppenebene maskiert gruppendynamische
Aspekte. Wenn beispielsweise einige wenige Personen die Gruppe wegen Merkmalen
auf Gruppenebene als sehr schwach einschatzen, konnte diese Personen als ,symptom
carriers“ das gesamte Team beeinflussen (Brodbeck, 1996, S. 304). Es gibt mehrere
Arten zu testen, ob es zulassig und sinnvoll ist, die individuellen Daten auf Teamebene
zu aggregieren, die im Kapitel 3.4.1.2 ausflhrlich dargestellt und diskutiert werden.
Nach Brodbeck (1996) ist die alleinige Berechnung von Indexen fur die Aggregation von
Daten nicht ausreichend. Aus diesem Grund schlagt er die Verwendung von Items vor,

die ausdricklich Merkmale auf Teamebene erheben.

2.5.3 Subjektivitat versus Objektivitat der Leistungsmessung

Leistung kann subjektiv-retrospektiv oder objektiv-direkt gemessen werden.

Folgende Argumente sprechen flr die subjektiv-retrospektive Leistungsmessung:

e Die zusammengefasste = Wahrnehmung der Teamleistung relativiert

aulBerordentliche Geschehnisse in der Bewertung, die sonst als Fehlervarianz
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auftauchen wirde. Spezifische Ereignisse dieser Art kdnnen zum Beispiel die
Erkrankung eines Teammitglieds, der Umzug des Blros und der damit
zusammenhangende Leistungsabfall, Einflhrung von neuen Softwaresystemen,
Flhrungswechsel und andere beeinflussende Variablen sein, die zu vielfaltig
sind, als dass sie alle miterhoben werden konnen. Eine subjektiv-retrospektive
Einschatzung der Leistung relativiert diese Vorkommnisse nach dem Motto:
Obwohl das alles stattgefunden hat, sind wir immer noch richtig gut. Objektiv-
direkt gemessene Daten bilden diese Besonderheiten nicht ab.
subjektiv-retrospektiv. gemessene Leistungsdaten wirken handlungsleitend
(Brodbeck, 2004). Die subjektive Einschatzung der Starken und Schwachen
veranlasst die Teams in einer bestimmten Art und Weise zu handeln, z.B.
Teambesprechungen einzuberufen oder die Arbeit neu zu verteilen.
Objektiv-direkte Leistungsdaten sind héufig ungenauer als angenommen.
Objektiv-direkte gemessene Daten geben oft nur einen schmalen Ausschnitt der
tatsachlichen geleisteten Arbeit wieder. Teamprozesse werden dabei meistens
ausgelassen. In einigen Fallen messen objektiv-direkte Daten nur produzierte
Fehler anstatt die Leistung wiederzugegeben (Hackman & Helmreich, 1987).
Ferner kdnnen objektive Daten haufig durch die Art der Bearbeitung manipuliert

werden.

Trotz dieser zahlreichen Argumente werden haufig objektiv-direkte Leistungskriterien

gefordert. Der Grund dafir ist weniger die Gute der objektiv-direkten Kriterien als die

vielfaltigen Schwachen der subjektiv-retrospektiven Leistungsmessung:

Einfluss von &uBeren Umstdnden auf die  subjektiv-retrospektive
Leistungsmessung. In einer konkurrenzbetonten Umgebung sind subjektiv-
retrospektive Kriterien weniger valide (Hackmann, 1987).

Persénlichkeit, Wahrmehmung und Wertesysteme prégen subjektiv-retrospektive
Einschétzungen (Bortz & Doring, 2005).

Selbstdarstellung und soziale Erwiinschtheit prdgen Antworttendenzen. Viele

FUhrungspersonen werden an der Leistung ihres Teams bewertet. Eine schlechte
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Leistungseinschatzung des Teams seitens der FlUhrung kann zu Nachteilen
fuhren.

e Die Komplexitdt des Gruppengeschehens (bersteigt das individuelle
Wahrnehmungs- und Erinnerungsvermégen. Manche Ereignisse liegen zu weit in
der Vergangenheit zuruck, als dass sie richtig in ihrer Wirkung wiedergegeben
werden kdnnen. Ferner sind manche organisationalen Ablaufe zu kompliziert und
vielschichtig, um durch Teammitglieder richtig eingeschatzt werden zu kénnen
(Brodeck, 2004).

Diese Nachteile der subjektiv-retrospektiven Leistungsmessung koénnen teilweise
ausgeglichen werden, wenn die Einschatzungen aus verschiedenen Perspektiven
vorgenommen werden. Gleichzeitig muss der Vorteil der objektiv-direkten
Leistungsmessung relativiert werden, da die Auswahl der Messkriterien und deren
Gewichtung subjektive Entscheidungen sind. Nach Pritchard (1992) gibt es aufgrund

dieser Tatsache kein objektives System fur die Leistungsmessung.

2.5.4 Schlussfolgerung

Als Schlussfolgerung aus dieser Diskussion lasst sich keine einfache und eindeutige
Vorgehensweise fur eine gute Leistungsmessung ableiten. Aus diesem Grund
befurwortet Salas, Burke und Fowlkes (2006) den Mehrmethodenansatz. Durch den
Einsatz mehrerer Messmethoden kénnen die Schwachen der einzelnen Methoden
ausgeglichen und der ,same source bias“ verhindert werden. Dabei sollten die
verschiedenen Messmethoden nicht nur verschiedene Ebenen der Leistungsmessung,
sondern auch subjektive und objektive sowie spezifische und globale Leistungsmale
beinhalten. Das Problem bei diesem Ansatz ist, Reliabilitat, Validitat und
Praktizierbarkeit der Messung auf einmal zu gewahrleisten. Zusatzlich finden
Erhebungen haufig unter zeitlichen und monetaren Restriktionen statt.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, wurde in dieser Studie ein Weg gewahlt,
trotz zeitlicher Einschrankungen mdglichst mehrere Messmethoden zu verbinden. So
wurden objektive spezifische Leistungsdaten erhoben, die mit den Zielvereinbarungen

der Teams und daher auch mit den spezifischen Selbstwirksamkeitsskalen
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Ubereinstimmen. Parallel dazu wurde die Leistung der Teams global subjektiv-
retrospektiv als Teamkonstrukt aus Fuhrungsperspektive erfasst. Mit diesem Vorgehen

wurde auf die mannigfaltigen Probleme bei der Messung von Leistungskriterien reagiert.

2.6 Zusammenfassung des gesamten Forschungsmodells und

Darstellung der Hypothesen

Nachdem in den letzten Abschnitten die theoretische hergeleiteten Modellkomponenten
und deren empirische Zusammenhange mit Leistung und Selbstwirksamkeit erortert
wurden, werden in diesem Abschnitt die aufgestellten Hypothesen zur besseren
Ubersichtlichkeit zusammengefasst. Bei Betrachtung der empirischen Befunde zu den
einzelnen  Modellkomponenten  wird  deutlich, dass es Dbereits viele
Forschungsergebnisse zu den Zusammenhangen der Modellkomponenten mit Leistung
und Selbstwirksamkeit gibt, diese aber meist Beziehungen auf Individualebene abbilden
und daher nicht ungeprift auf Teamebene Ubertragen werden kénnen. Ferner wurden
die Beziehungen der Modellkomponenten bisher nicht innerhalb eines Modells parallel
untersucht. Diese Forschungsarbeit wird die in den vorhergehenden Kapiteln erlduterten
Konstrukte moglichst innerhalb eines Modells auf Teamebene Uberprufen. Basierend auf
den Erkenntnissen der vorangegangenen theoretischen Ausfuhrungen werden folgende

Hypothesen aufgestellt:

Konstrukte:
1. Das Konstrukt der Selbstwirksamkeit ist mehrdimensional und lasst sich in die
Dimensionen personliche und kollektive Selbstwirksamkeit trennen.
2. Kollektive Selbstwirksamkeit ist ein Teamkonstrukt, wahrend personliche
Selbstwirksamkeit ein individuelles Konstrukt ist.

3. Der TMX reprasentiert ein eindimensionales Konstrukt.

Pradiktoren:
4. Kollektive Selbstwirksamkeit ist ein besserer Pradiktor von Teamleistung (auf

Teamebene) als personliche Selbstwirksamkeit.
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5. Teamprozesse (Beziehungskonflikte und TMX) sind Pradiktoren von kollektiver
Selbstwirksamkeit. Sie klaren mehr Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit als
von personlicher Selbstwirksamkeit auf.

6. LMX und die Selbstwirksamkeit der Fihrung koénnen zusatzlich zu den
Teamprozessen (Beziehungskonflikte und TMX) Varianz von Kkollektiver

Selbstwirksamkeit und Teamleistung (auf Teamebene) aufklaren.

Mediationen
7. Kollektive Selbstwirksamkeit mediiert den Zusammenhang von Teamprozessen
(Beziehungskonflikte und TMX) sowie Pradiktoren der Fuhrung (LMX und

Selbstwirksamkeit der Fuhrung) und Teamleistung.

Moderationen

8. Die Differenz der Einschatzungen des LMX zwischen Fuhrung und Team
moderiert den Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit der Fuhrung, LMX
und kollektiver Selbstwirksamkeit (auf Teamebene).

9. Der LMX aus Perspektive der Teams auf Teamebene moderiert den
Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fihrung und der kollektiven
Selbstwirksamkeit (auf Teamebene).

10. Teamstrukturen (Teambesprechungen und Zielkontrolle) moderieren den
Zusammenhang zwischen Beziehungskonflikten, TMX und kollektiver

Selbstwirksamkeit (auf Teamebene).

Korrelationen:
11.Die einzelnen ltems des LMX aus Perspektive der Fuhrung korrelieren hoher mit
der Selbstwirksamkeit der FUhrung als die Items des LMX aus Teamperspektive

(auf Teamebene).

Abbildung 2 stellt ein Forschungsmodell dar, welches die komplexen Zusammenhange

der Variablen untereinander verdeutlicht:
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Qualitat der
Zusammenarbeit
im Team

Qualitat der
Zusammenarbeit
mit der Fihrung

Selbstwirksamkeit
Fuhrung

Abbildung 2: Theoretisch hergeleitetes Forschungsmodell

Anmerkungen:

Moderationen:

Pfad 1 und 2: Teambesprechungen und Zielkontrolle auf Teamebene moderieren den Pfad
zwischen Konflikten, der Qualitdt der Zusammenarbeit im Team und kollektiver
Selbstwirksamkeit

Pfad 3: Die Differenz der Einschatzungen der Zusammenarbeit von Team und Fihrung
moderieren den Zusammenhang der kollektiven Selbstwirksamkeit und der Selbstwirksamkeit
der Fuhrung.

Pfad 3: Die Qualitadt der Zusammenarbeit mit der Fihrung moderiert den Zusammenhang von
der Selbstwirksamkeit der Fuhrung hinsichtlich ihrer Fihrungskompetenzen mit der kollektiven
Selbstwirksamkeit.

Bisher wurden nur die Pfade der Modellkomponenten zur Selbstwirksamkeit und
Leistung diskutiert. Uber die Beziehung der Pradiktoren untereinander wurde noch keine
Aussage getroffen. Das Modell geht davon aus, dass die Pradiktoren reziprok im Sinne
von Bandura zusammenhangen (Bandura, 1986). Beispielsweise bedrohen Konflikte die
gegenseitige Zusammenarbeit im Team, Konflikte konnen aber auch aufgrund

mangelnder Zusammenarbeit entstehen.
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Ferner gehen die Modellannahmen von Pfaden in Richtung Selbstwirksamkeit aus. Es
wird untersucht, wie gut Konflikte, die Qualitat der Zusammenarbeit im Team, die
Qualitat der Beziehung zwischen Fuhrung und Team sowie die Selbstwirksamkeit der
FUhrung kollektive und personliche Selbstwirksamkeit vorhersagen kénnen. Dabei wird
angenommen, dass kollektive Selbstwirksamkeit die Beziehung der Pradiktoren zur
Leistung mediiert. Selbstverstandlich sind auch reziproke Beziehungen zwischen
Selbstwirksamkeit und den Pradiktoren maoglich. Diese sind jedoch nicht Gegenstand
der Untersuchung.

Es wird ein Pfad von der personlichen Selbstwirksamkeit zur kollektiven
Selbstwirksamkeit angenommen. Diese Annahme basiert auf der Theorie des sozialen
Einflusses (Moscovici & Zavalloni, 1969), die postuliert, dass wenn einzelne
Teammitglieder Uberzeugt davon sind, ihre eigenen zugeordneten Aufgaben erfolgreich
zu erledigen, das Team als Ganzes glaubt, auch als Team die Aufgaben bewerkstelligen
zu konnen, vorausgesetzt die Interaktionen stimmen. Analog kann ein geringer Grad an
personlicher Selbstwirksamkeit im Team sich in eine geringe kollektive
Selbstwirksamkeit des Teams auswirken, da die Teammitglieder sich gegenseitig
mitteilen, warum sie glauben, eine bestimmte Aufgabe nicht erfullen zu kénnen. Die
Annahme der Wirkrichtung von personlicher zur kollektiver Selbstwirksamkeit wird von
zwei Studien gestitzt, die die kausale Richtung untersuchten. So fand Feltz und Lirgg
(1998), dass aggregierte personliche Selbstwirksamkeit die kollektive Selbstwirksamkeit
von Hockeyteams vorhersagte, aber nicht andersherum. Ferner fand Fernandez-
Ballesteros et al. (2002), dass die personliche Selbstwirksamkeit zur Aufklarung der
kollektiven Selbstwirksamkeit, sozialen Wandel herbeifuhren zu kdénnen, beitrug. Ein
Modell mit der umgekehrten Wirkrichtung hatte jedoch einen schlechteren Modell Fit.
Mehrere Autoren stellen fest, dass Prozesse in Teams mit geteilter FUhrung einen
groflken Einfluss auf die kollektive Selbstwirksamkeit haben (Chen & Bliese, 2002; Klein
et al.,2001; Kozlowski & ligen, 2006). Inwieweit die Fihrung noch zusatzliche Varianz
zur Aufklarung von kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung beitragen kann, ist
fraglich. Wenn man die Selbstwirksamkeit und Leistung von Teams in der Praxis fordern
will, muss man entscheiden, ob nur das Team trainiert wird, oder ob es sich lohnt, die

Flhrung miteinzubeziehen. Liden und Wayne (2000) verglichen die Zusammenarbeit im
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Team mit der Zusammenarbeit mit der FUhrung und zeigten, das nur der TMX, nicht
aber der LMX die Teamleistung vorhersagen konnte.

Aus diesem Grund wird das Modell in mehreren Schritten berechnet, zunachst mit den
Teamprozessen als Pradiktoren, zu denen dann sukzessive die weiteren Pradiktoren
hinzugefugt werden.

Die Annahmen werden anhand mehrerer Analysemethoden uberprift. Die Vor- und
Nachteile, das Vorgehen und die Voraussetzungen der einzelnen Analysemethoden

werden im dritten Kapitel, Methoden, weiter diskutiert.

Bestimmte Rahmenbedingungen der Organisation und des Arbeitsumfelds wie
beispielsweise die Merkmale der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsweise moderieren die
Zusammenhange der vorgestellten Variablen. Aus diesem Grund werden im folgenden
Abschnitt die Rahmenbedingungen der Teams der Finanzverwaltung Baden-
Wurttemberg vorgestellt, da diese die Stichprobe zur Untersuchung des theoretischen

Forschungsmodells bilden.

2.7 Die Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg

Die offentliche Verwaltung unterscheidet sich von der freien Wirtschaft in einigen
konkreten Rahmenbedingungen, die eine moderierende Wirkung auf die
Zusammenhange von Variablen haben konnen. Durch die kritische Auseinandersetzung
mit den Rahmenbedingungen der O&ffentlichen Verwaltung und spezifisch der
Finanzverwaltung, den Merkmalen der Aufgaben der Teams und der daraus
resultierenden Arbeitsweise kdnnen die vorherigen theoretischen Annahmen hinsichtlich

der Untersuchungsumgebung spezifiziert werden.

2.7.1 Rahmenbedingungen der Finanzverwaltung Baden-Wirttemberg

Unter der Leitung der Oberfinanzdirektion in Karlsruhe arbeiten tber 16.000 Personen in
65 Finanzamtern und sechs staatlichen Hochbauamter in Baden-Wurttemberg. Die
Finanzamter haben ca. 14.500 Beschaftigte, deren Aufgabe die Bearbeitung des

Steueraufkommens rund 52 Milliarden Euro pro Jahr ist (www.ofd-Karlsruhe.de).
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In den 1990iger Jahren musste die Finanzverwaltung erkennen, dass die
Rahmenbedingungen, unter denen sie arbeitet, sich massiv veranderten, was zu
weitreichenden Problemen flihrte. Die Rahmenbedingungen im Einzelnen waren
folgende (Braun, 2007):

e Politisch vorgegebener Personalabbau (1% jahrlich)

e Hohe Zahl von Teilzeitkraften

e Veranderte Arbeitszeitmodelle

e Teilweise hohe Personalfluktuation

e Viele Ruckehrerlnnen aus langjahriger Beurlaubung

e Demografische Entwicklung (,Uberalterung” der Verwaltung)

e Zunehmend kompliziertes Steuerrecht

e Vorwurf mangelhafter Qualitat durch Rechnungshof und staatliche
Rechnungsprifungsamter

e Fr alle Stellen in der Verwaltung einheitliche EDV-geleitete Veranlagung

e Einfuhrung eines Risikomanagements

e Unterschiedliche saisonale Belastungen der einzelnen Bereiche

Hinzu kommen allgemeine Herausforderungen der offentlichen Verwaltung bezlglich
des Personalmanagements wie der Beamtenstatus, fehlende
Entwicklungsmoglichkeiten, mangelnde Anreiz- und Belohnungsstrukturen und eine
daraus resultierende niedrige Leistungsmotivation (Thom & Ritz, 2006). Aus diesen
Grunden entschloss sich die Finanzverwaltung Baden-Wiurttemberg im Jahr 2002 zu
weitreichenden Umstrukturierungsmal3nahmen, wozu die Einfuhrung der Teamarbeit
gehorte.

Die Umstellung auf Teamarbeit verlief in mehreren Schritten. Bis Ende 2007 stellten alle
Finanzamter Baden-Wurttembergs auf Teamarbeit um. Als Auftakt der Umstellung fand
in jedem Amt eine zweitadgige Teamschulung statt (Feuerstein & Fischer, 2000a), in der
die Teams gemeinsam mit ihren unmittelbaren  FOhrungskraften, den
Sachgebietsleiterlnnen (Sgl.) die Mdglichkeit hatten, individuelle Teamstrukturen und
Regeln zu entwickeln. Die Themen der Teamschulung entsprechen den von Comelli

(2003) identifizierten typischerweise auftretenden Problemen in Teams:
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e Verteilung der Verantwortlichkeiten zwischen Sachgebietsleitung und Team
e Verteilung der Steuerungsaufgaben im Team

e Verteilung der Arbeiten und Verantwortungsbereiche im Team

e Einfihrung von Teambesprechungen

e Regeln und Normen zur Kooperation

Neben den Teamtrainings fanden Informationsveranstaltungen und
FUhrungskrafteschulungen statt. Zusatzlich konnten sich Teammitglieder und ihre
unmittelbaren  Flhrungskrafte, die  Sachgebietsleiterinnen, in  Open-Space
Veranstaltungen zu gewlnschten Themen austauschen.

Aus den dargestellten Rahmenbedingungen konnen folgende Schlussfolgerungen

getroffen werden:

e Alle Teammitglieder und Sachgebietsleitungen wurden geschult und kennen
daher den Zweck und die Methoden der Teamarbeit. Die Teammitglieder wissen
Uber  Besprechungsregeln Bescheid, haben ihre  Arbeiten und
Steuerungsaufgaben selbststandig verteilt und sich interne Ziele gesetzt (z.B. die
Einarbeitung von Kolleginnen in bestimmte Bereiche). Somit kann man von
einem einheitlichen Wissen aller Teams ausgehen. Die Variabilitat der erhobenen
Parameter ist somit nicht auf unterschiedliche Vorkenntnisse bezuglich der
Teamarbeit zurtckzufuhren.

e Die Finanzamter teilten die Teams unter Mitsprache der Mitarbeitenden nach
Qualifikations- und Sympathiekriterien ein. Die gro3e Mehrheit der Teams waren
in den Teamtrainings hochmotiviert und begannen ihre Zusammenarbeit daher
mit einer hohen Baseline an gegenseitiger Unterstutzung, die spater durch
externe oder interne Gegebenheiten wie Konflikte beeintrachtigt werden kénnte.
Aus diesem Grund kann in dieser Studie eher von einem kausalen Pfad von

Beziehungskonflikte auf die Zusammenarbeit im Team ausgegangen werden.
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2.7.2 Merkmale der Teams

Die Grole der neu entstandenen Teams richtet sich nach den Empfehlungen von Van
Dick und West (2005). Somit arbeiten in einem Team mindestens drei
Mitarbeiterkapazitaten (MAK, die tatsachliche (zeitliche) Kapazitat, die durch eine
Vollzeit-Arbeitskraft zur Verflgung steht) und nicht mehr als acht Personen.

Diversitaten im Team kommen durch die Zusammensetzung des Teams aus
mindestens zwei Personen aus dem gehobenen Dienst (Abschluss an einer
Hochschule) und mehreren Personen aus dem mittleren Dienst (Ausbildungsberuf)
zustande. Der Frauenanteil, vor allem im mittleren Dienst, ist hoch. Alle Personen sind
der deutschen Sprache machtig, eine Diversitat aufgrund der Staatsangehdrigkeit
kommt wegen der geringen Anzahl von Personen mit anderer Staatsangehorigkeit kaum
vor und ist daher fur die Interpretation der Ergebnisse unerheblich.

Die Merkmale der Teams in der Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg entsprechen
demnach den Empfehlungen von Van Dick und West (2005) (siehe 2.1.2.1)

2.7.3 Merkmale der Arbeitsaufgabe

Vor den Umstrukturierungsmallnahmen war jede mitarbeitende Person fir die
Bearbeitung der Steuer nach bestimmten Steuernummern zustandig. Nach der
Umstrukturierung waren alle Falle gemeinsam durch das Team zu bearbeiten. Somit ist
das Team fur die Erledigung der Falle sowie fur die Qualitat der Prifung gemeinsam
verantwortlich. Auch die Arbeitsweise, zum Beispiel die Aktenfihrung, muss unter den
Teammitgliedern abgesprochen werden. Da haufig Gesetzesanderungen stattfinden, die
mit Anderungen in der Software und der Bearbeitung zusammenhéngen, ist die
Abstimmung untereinander ein wichtiger Teil der Arbeit. Die Merkmale der

Arbeitsaufgabe kdnnen demnach wie folgt beschrieben werden:

e Aufgabeninterdependenz: Die eigentliche Prufung der Steuer ist ein Prozess, der
nach Mengen aufgeteilt werden kann. Die bendtigten Abstimmungsprozesse
setzten jedoch Kooperation voraus. Aus diesem Grund kann die Arbeit zumindest

teilweise als aufgabeninterdependent bezeichnet werden.
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Aufgrund der Aufgabeninterdependenz kann eine geringe Korrelation zwischen
personlicher und kollektiver Selbstwirksamkeit (Chen & Bliese, 2002) und ein
grolier Zusammenhang zwischen kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung
angenommen werden (Gully et al., 2002; Katz-Navon & Erez, 2005). Ferner
mussten Konflikte die Teamleistung stark beeinflussen (Jehn, 1995).

o Aufgabenkomplexitat: Grundsatzlich kann die Prufung der Steuer eher als
Routinearbeit eingestuft werden. Nach Stajkovic und Luthans (1998) und Chen et
al. (2001) ist der Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit und Leistung bei
einfachen Arbeiten hoher. Ob dieses Ergebnis auf diese Studie Ubernommen
werden kann, ist jedoch fraglich. Die Arbeit ist zwar routiniert, diese Routine 1auft
jedoch auf einem hohen und vielseitigen Niveau ab.

o Taktzeit: Es handelt sich um eine Arbeit ohne definierte Taktzeit. Da die zu
bearbeitenden Falle sich hinsichtlich ihres Arbeitsumfangs sehr unterscheiden,

kann keine genaue Taktzeit festgemacht werden.

2.7.4 Merkmale der Arbeitsweise

Die Teams in den neuen Grol3bezirken der Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg sind
am ehesten mit teilautonomen Arbeitsgruppen im Sinne Antonis (1996) zu vergleichen,
da die Teamarbeit auf Dauer angelegt und Bestandteil der regularen Arbeitsorganisation
ist. Alle in dieser Studie untersuchten Teams arbeiten seit zwei Jahren nach dem Prinzip
der geteilten FUhrung zusammen (Pearce & Manz, 2005). Damit geht die
Finanzverwaltung eine beinahe revolutionare Vorreiterrolle ein, da die Ooffentliche
Verwaltung normalerweise streng hierarchisch organisiert ist.

Obwohl die Teammitglieder unterschiedliche Ausbildungen absolvierten, werden die
Arbeiten je nach Kompetenz und nicht nur nach Qualifikationsmerkmalen eingeteilt.
Dabei wird darauf geachtet, dass mdglichst viele Personen in verschiedene Aufgaben
eingelernt werden und sich trotzdem Expertisen entwickeln. Unangenehme und weniger
interessante Aufgaben werden rotiert. Dies hat eine gute gegenseitige Vertretbarkeit bei
Krankheit und Abwesenheit und eine groRe Variabilitdt im Sinne von

Arbeitsbereicherung und Arbeitserweiterung zur Folge.
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Die Teams in den Veranlagungsbezirken arbeiten in gemeinsamer Verantwortung mit
einem gemeinsamen Ziel. Das Team organisiert sich selbst, zum ersten Mal innerhalb
des Trainings zu Beginn der Teamarbeit und dann fortlaufend. Die Arbeits- und
Zeiteinteilung ist den Teammitgliedern Uberlassen. Sie kénnen es sich bis zu einem
bestimmten Grad selbst einteilen und sind gemeinsam verantwortlich fur das Ergebnis.
Die Teams der Finanzverwaltung Baden-Wirttemberg haben jedoch nur bedingt
Einfluss auf die Zielsetzung. Zwar wird bereits seit einigen Jahren offiziell anhand von
Zielvereinbarungen gefuhrt, jedoch erreichen diese Vereinbarungen die Teams nach
eigener Aussage, als Vorgaben, die sie zu erfullen haben. Aus diesem Grund eignet
sich die Zielsetzung nicht als eine zu untersuchende Variable.

Der Stand der Zielerreichung kann allerdings von den Teammitgliedern selbst kontrolliert
werden. Die Teams haben Zugang zu dem Controllingsystem und kénnen sich anhand
von Kennzahlen uUber ihren Fortschritt informieren. Die Kennzahlen liegen jedoch nur auf
Teamebene vor. Die individuelle Leistung ist weder identifizierbar noch evaluierbar. Dies
wurde vom Personalrat unterstutzt, verletzt aber nach Dick und West (2005) eine

Grundregel der Einfihrung von Teamarbeit.

Aufgrund der einheitlichen Rahmenbedingungen, Teammerkmalen und Arbeitsaufgaben
sowie der Arbeitsweisen eigenen sich die Teams der Veranlagungsbezirke
hervorragend als Stichprobe fur diese psychologische Felduntersuchung. Variationen
hinsichtlich der Auspragung von Merkmalen sind somit nur in geringem Mal} auf auldere

Faktoren zuriickzufihren
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3 Untersuchungs- und Analysemethoden

In diesem Kapitel werden die Methoden vorgestellt, die bei der Durchfliihrung der Studie
und der Erhebung der Daten zum Einsatz kamen und bei der Analyse der Daten
angewendet werden. Dabei wird als erstes die Vorstudie vorgestellt. Ziel der Vorstudie
war es, die Reliabilitat und die Verstandlichkeit der Skalen zu testen. Im Anschluss an
die Vorstudie wird kurz skizziert, welche Konsequenzen aus den Ergebnissen des
Vortests gezogen wurden.

An zweiter Stelle werden das Forschungsdesign und das Untersuchungsumfeld der
Hauptstudie naher erlautert, um anschlieBend auf die Methoden der
Studiendurchfihrung und die Stichprobe naher einzugehen.

Im Anschluss werden die Messinstrumente vorgestellt, um im vierten und letzten Teil
dieses Kapitels die Analysemethoden, die zur Prufung der Hypothesen angewendet

werden, ausfuhrlich zu beschreiben.

3.1 Vorstudie

Eine Vorstudie zur Prufung der Skalen und Items wurde durchgefuhrt, um
auszuschlielen, dass sich logische Fehler verstecken, Fragen unverstandlich,
missverstandlich, mehrdeutig und beantwortbar sind (Collins, 2003). Zusatzlich wird die
interne Konsistenz der Skalen anhand von Cronbachs Alpha tGberprift (Buahner, 2010).
Die Stichprobe der Vorstudie ist jedoch zu gering fur eine weitergehende
faktorenanalytische Untersuchung der Skalen auf Teamebene. Ferner ist eine
Uberprifung der Skalen auf Individualebene nicht zielfiihrend, da die Ergebnisse der
Hauptstudie mit aggregierten Daten berechnet werden (Hair, Anderson, Tatham &
Black, 2005). Infolgedessen werden die Skalen anhand der Daten der Hauptstudie im

dritten Kapitel faktorenanalytisch Uberpruft.
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3.1.1 Durchfuhrung der Vorstudie fiir den Team-Fragebogen

Die neu entwickelten und (bersetzten Skalen wurden in zwei Amtern (Finanzamt
Offenburg, Aulenstelle Kehl und Finanzamt Lorrach) vorgetestet. Dabei wurden die
Mitarbeitenden in den dortigen Besprechungsraum eingeladen, um nach einer kurzen
EinfGhrung gemeinsam den Fragebogen auszuflllen. Zusatzlich zu den Fragebdgen
erhielten die Mitarbeitenden der Finanzamter eine Tabelle, in die sie Probleme beim

Ausfullen des Fragebogens, Unverstandlichkeiten und Kommentare auffuhren konnten.

3.1.1.1 Stichprobe der Vorstudie fur den Team-Fragebogen

Insgesamt flllten 64 Mitarbeitende den Fragebogen aus. Davon waren 27 (42%)
Personen aus dem Finanzamt Kehl und 37 (58%) Personen aus dem Finanzamt
Lorrach. Im Unterschied zu den Daten der Hauptstudie kann die Teamzugehdrigkeit der

hier untersuchten Personen nicht zugeordnet werden. Dies hat mehrere Grinde:

- Die Mitarbeitenden wurden darum gebeten, handschriftich Kommentare, Kritik
und Verbesserungsvorschlage zum Fragebogen einzutragen. Die Angabe der
Teamzugehorigkeit hatte die Identifizierbarkeit der Mitarbeitenden erhoht.

- Die Stichprobe war zu gering, um sinnvolle Aussagen auf Teamebene berechnen

zu konnen.
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3.1.1.2 Ergebnisse der Vorstudie fur den Team-Fragebogen

Die Tabelle 1 zeigt die Cronbachs Alphas aller Skalen des Team-Fragebogens.

Tabelle 1: Vortest Cronbachs Alpha des Team-Fragebogens auf individueller Ebene

Skala Anzahl der Cronbachs Trennschérfen
Items Alpha

Beziehungskonflikte 4 ltems .83 46 - .74
Team-Member Exchange (TMX) 12 ltems 75 25- .64
Leader-Member Exchange (LMX) 7 ltems 75 .38 - .55
Kollektive Selbstwirksamkeit in Bezug auf 4 ltems .89 .66 - .83
Leistung

Personliche Selbstwirksamkeit in Bezug auf 4 ltems .89 .70 - .85
Leistung

Anmerkungen: N=64 Personen

Nach Cortina (1993) ist ein Cronbachs Alpha von Uber .7 akzeptabel. Alle Skalen liegen
mit ihren Cronbachs Alphas oberhalb von .7.

Auf eine faktorenanalytische Untersuchung der Skalen wurde aus zwei Grinden
verzichtet. Erstens sind die Ergebnisse einer Faktorenanalyse auf Individualebene nicht
ohne weiteres auf Teamebene Uberfuhrbar (Hox, 2010). Zweitens waren die Ergebnisse
der Faktorenanalyse aufgrund der relativ geringen Stichprobengréf3e nur unzulanglich
interpretierbar. Aufgrund der Kommentare der Mitarbeitenden und der Ergebnisse des
Vortests wurden geringe grammatikalische und orthographische Anderungen am Team-

Fragebogen vorgenommen.

3.1.2 Durchfiihrung der Vorstudie fir den Fragebogen der

Sachgebietsleitung

Der Fragebogen fur die Sachgebietsleitung wurde in den zwei Finanzamtern Lorrach
und Offenburg, AulRenstelle Kehl getestet. Zusatzlich wurde der Fragebogen in einer

Sitzung vorgetestet, an der Sachgebietsleitungen aus ganz Baden-Wuirttemberg
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teilnahmen. Der Fragebogen enthielt zusatzlich zu den Items eine Tabelle, in die die
Teilnehmenden Probleme beim Ausfullen des Fragebogens, Unverstandlichkeiten und

Kommentare auffiuhren konnten.

3.1.2.1 Stichprobe der Vorstudie fir den Sachgebietsleiter-Fragebogen

Insgesamt fullten 32 Sachgebietsleiterinnen den Fragebogen aus. Davon stammten 3
Personen (9%) aus dem Finanzamt Offenburg, AulRenstelle Kehl, 8 Personen (25%)
kamen aus dem Finanzamt Lorrach und 21 Sachgebietsleiterinnen (66 %) kamen von

anderen Finanzamtern Baden-Wurttembergs.

3.1.2.2 Ergebnisse der Vorstudie fir den Sachgebietsleitungs-Fragebogen

Die folgende Tabelle zeigt Cronbachs Alpha der Skalen des Sachgebietsleiterlnnen

Fragebogens.

Tabelle 2: Vortest Cronbachs Alpha des Sachgebietsleiterinnen-Fragebogens

Skala Anzahl der Cronbachs Trennschérfen
Items Alpha

Leader-Member Exchange (LMX) 7 ltems .84 .79 - .86

Selbstwirksamkeit der 4 ltems .80 .74 - .86

Sachgebietsleitung

Leistung 4 Items .81 .75- .85

Anmerkungen: N= 32 Personen

Cronbachs Alpha der Skalen ist Uber .7. Die Sachgebietsleiterinnen haben keine

Anderungen angeregt.

3.1.3 Zusammenfassung

Zusammenfassend wurden nur wenige Veranderungen der Fragebdgen aufgrund des

Vortests vorgenommen.
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Ein Uberraschendes Ergebnis des Vortests hangt mit den Selbstwirksamkeitsskalen der
Teams zusammen. Nach Angaben einiger Teammitglieder wurde der Begriff
"Abweichvolumen® in den Items® Ich traue meinem Team/mir zu, ein sehr gutes
Abweichvolumen zu erzielen, auch wenn es mit grol3er Anstrengung verbunden ist.”
nicht immer verstanden. Dies ist verwunderlich, da die Kennzahl des Abweichvolumens
sich mit den aktuellen Zielvereinbarungen der Teams deckt und auch fur die objektive
Leistungseinschatzung in  dieser Studie herangezogen wird. Da die
Selbstwirksamkeitsskalen sich eindeutig auf leistungsspezifische Aspekte der Teams
beziehen sollten, wurde das Item nach sorgfaltigem Abwagen trotz Kritik der
Mitarbeitenden im Fragebogen belassen. Jedoch wird das Item bei der

Skalenuberpriufung anhand der Daten der Hauptstudie kritisch beobachtet.

3.2 Untersuchungsmethoden der Hauptstudie

In den folgenden Abschnitten wird das Vorgehen bei der Hauptuntersuchung erlautert.

3.2.1 Einordnung der Studie in Untersuchungsmodelle

In diesem Abschnitt wird die grundsatzliche Einordnung dieser Forschungsarbeit in
verschiedene Untersuchungsmethoden vorgenommen. Ziel dieser Forschungsarbeit ist
es, die Rolle von kollektiver und persénlicher Selbstwirksamkeit und deren Pradiktoren
im Arbeitskontext zu untersuchen. Praxisorientierte Empfehlungen sollten sich direkt von
den Ergebnissen ableiten lassen. Aus diesem Grund wurde das Forschungsmodell einer
Feldstudie gewahlt, die anhand einer schriftichen Befragung mittels eines
standardisierten Fragebogens durchgefuhrt wurde. Dabei wurde das Studiendesign
einer Querschnittsstudie gewahlt. Die Vor- und Nachteile der jeweiligen
Untersuchungsmodelle werden nun diskutiert.

Feldstudien unterscheiden sich von psychologischen Experimenten hinsichtlich
mehrerer Merkmale. Psychologische Experimente sind gekennzeichnet durch die
randomisierte Zuweisung von Untersuchungseinheiten zu Vergleichsgruppen und finden

in der Regel unter kontrollierten und daher meist kiinstlichen Bedingungen statt (Bortz &
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Doring, 2005). Durch die randomisierte Zuweisung und die Konstanthaltung von
Storvariablen konnen bei Experimenten kausale Ruckschlisse gezogen werden, die
jedoch nur bedingt auf reale Bedingungen Ubertragbar sind. Experimente besitzen eine
grolRe interne Validitat bei geringer externer Validitat. Im Gegensatz dazu finden
Felduntersuchungen unter naturlichen Rahmenbedingungen statt. Durch die grofRe
Realitatsnahe konnen die ermittelten Befunde generalisiert werden. Kausale
Ruckschlisse kdnnen aufgrund der Einwirkung von unkontrollierbaren Stérvariablen und
Rahmenbedingungen nur bedingt geschlossen werden. Feldstudien besitzen daher eine
grolRe externe Validitat bei geringer interner Validitat (Hader, 2010).

Der Einsatz von Fragebogen ist nach Bungard, Holling und Schulz-Gambard (1996, S
91) der ,Konigsweg der a.o.-psychologischen Forschung®. Vorteil einer Untersuchung
anhand von Fragebdgen ist die schnelle und preiswerte Datenerhebung, bei der die
stérenden Einflisse von Interviewern entfallen. Wenn Fragebogeninhalte von
Probanden missverstanden werden, stellt die unkontrollierte Erhebungssituation jedoch
ein Problem dar (Bortz & Dodring, 2005). Dieser Nachteil konnte in dieser Studie
ausgeglichen werden, da bei der Erhebung immer eine verantwortliche Person
anwesend war.

Querschnittstudien sind definiert als Studien, die Merkmale zu einem Zeitpunkt prufen,
wahrend Langsschnittstudien mehrere Messzeitpunkte aufweisen. Wahrend eine
Langsschnittstudie zeitliche Verlaufe darstellen kann, haben Querschnittstudien den
Vorteil, dass der Zeitaufwand bei der Erhebung wesentlich geringer ausfallt. AuRerdem
besteht bei Langsschnittstudien die Gefahr von drop-outs, die die Stichprobe im Verlauf
der Zeit verandern konnen (Bortz & Doring, 2005). In Rahmen der Teamforschung muss
man davon ausgehen, dass vor allem Teammitglieder, die sich in ihrem Team nicht
wohlfuhlen, ihre Arbeitsteams verlassen. Infolgedessen kann eine systematische
Veranderung nicht grundsatzlich ausgeschlossen werden.

Eine Teambegleitung in den Teams der Finanzverwaltung, in deren Rahmen die Daten
dieser Studie erhoben wurden, findet alle 2zwei Jahre statt. Eine
Langsschnittuntersuchung ware daher nur in dieser Zeitspanne mdglich gewesen, da

eine haufigere Untersuchung die Teammitglieder zu viel Zeit gekostet und damit
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Abwehrreaktionen hervorgerufen hatte, die die Daten verfalschen. Aus diesem Grunden
wurde eine Querschnittuntersuchung durchgeflhrt.

Nach Bungard (2004) sollte qualitative Forschung einer quantitativen Untersuchung
vorausgehen einerseits, um die Probleme und Herausforderungen im
Untersuchungskontext erfahren, aber auch um die Kultur der Organisation naher
kennenzulernen. Die Einfuhrung der Teamarbeit in der Finanzverwaltung Baden-
Wiurttemberg wurde mit Open-Space Veranstaltungen fir Teammitglieder und
Sachgebietsleitungen begleitet. Die Thematik dieser Veranstaltungen war von den
anwesenden Personen frei wahlbar. Die dort aufgetretenen Diskussionen und
Fragestellungen wurden in Fotoprotokollen ausflhrlich dokumentiert und bilden die
qualitative Basis dieser Studie. Die Veranstaltungen gaben einen tiefen Einblick in die
Kultur, die Herausforderungen und die Sprache der Finanzamter. Da die Dokumentation
(Feuerstein, Fischer, Trippel & Braun, 2011) als interne und datengeschitzte Unterlagen
im Besitz der Oberfinanzdirektion Karlsruhe sind, wird in diesem Rahmen nicht naher
darauf eingegangen. Ferner fanden qualitative Umfragen zu bestimmten

Problemstellungen bei den Sachgebietsleitungen statt.

3.2.2 Untersuchungsumfeld

Das Untersuchungsumfeld dieser Studie sind die Veranlagungsbezirke der Finanzamter

Baden-Wirttembergs. Dieses Umfeld wurde aus mehreren Griinden gewahlt:

e \Vergleichbarkeit des Arbeitsprodukts in allen Teams: Alle Teams der
Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg bearbeiten ein komplettes Arbeitsprodukt
selbstandig und eigenverantwortlich: die Prifung der Steuer, die sich nur hinsichtlich
der Anfangsbuchstaben vom Nachnamen des Burgers und dem Standort des Amtes
unterscheidet. Aus diesem Grund konnen Einflusse aufgrund der Art der Aufgabe
ausgeschlossen werden. Dieser Umstand macht das Untersuchungsfeld besonders
attraktiv.

e Psychologische Verwaltungsforschung ist unterreprédsentiert. Der groldte Teil der

psychologischen Arbeits- und Organisationsforschung betrifft Unternehmen der
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freien Wirtschaft. Die offentliche Verwaltung unterscheidet sich davon jedoch
markant hinsichtlich der Rahmenbedingungen. Der Beamtenstatus, die fehlenden
Karrieremaoglichkeiten des Personals, mangelhafte Anreiz- und
Belohnungsstrukturen, eine Uberalterung des Personals und eine eingeschrénkte
Personalauswahl sind nur einige Beispiele (Thom & Ritz, 2006). Die Verwaltung wird
in den kommenden Jahren viele Reformen durchleben. Somit kdnnen
Forschungsergebnisse die Reformprozesse gezielt unterstutzen.

Einheitliches Teamversténdnis: Die Teams der Finanzverwaltung Baden-
Wurttemberg wurden alle einheitlich anhand eines Konzeptes geschult (Feuerstein &
Fischer, 2000a). Das Wissen Uber Teamarbeit und das Teamverstandnis der
Mitarbeitenden und der Sachgebietsleitungen stimmen Uberein. Abweichungen
individueller Art, oder eine unterschiedliche Auslegung des Teamkonzeptes in den
verschiedenen Standorten kdnnen jedoch nicht ausgeschlossen werden.

GroBe Stichprobe: Die Stichprobe von 219 Teams der Finanzverwaltung Baden-
Wurttemberg erlaubt, multivariate statistische Analyseverfahren auf Teamebene zu
berechnen (Maas & Hox, 2005).

Motivation der Probandlnnen: Wesentlich bei Mitarbeiterumfragen ist die
Ruckmeldung der Ergebnisse fur die Mitarbeitenden (Jons, 2005a). Die Erhebung
der Daten fur diese Studie fand im Rahmen eines Teamfeedbackprozesses statt. Die
Mehrheit aller Personen empfand das Teamfeedback als sinnvoll (Feuerstein et al.,
2011). Aus diesem Grund war die Motivation der Teams, die Fragebdgen reflektiert
und konzentriert auszufullen, sehr hoch.

Interesse der Oberfinanzdirektion Karlsruhe an der Umsetzung der Studie: Die
Studie wurde von der Oberfinanzdirektion Karlsruhe stark unterstitzt, indem ein
grol3es Interesse von Seiten der Leitung kommuniziert wurde. Dies vereinfachte
Uberzeugungs- und Glaubwiirdigkeitsarbeit in den Amtern ungemein.

Unterstiitzung des Personalrats: Alle Vereinbarungen zur Datenerhebung und
-lagerung wurden im Vorfeld vom Personalrat gepruft und gebilligt. Da der
Personalrat selbst stark an der Entwicklung von Teamarbeit interessiert ist,
unterstutzte er die Studie offentlich.
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Die positiven Aspekte bei der Wahl des Untersuchungsumfelds sind mannigfaltig.
Jedoch gab es auch Nachteile, die sorgfaltig abgewogen werden mussten. Zum einen
ist das Misstrauen in Datenerhebungen, besonders wenn diese offiziell von der
Oberfinanzdirektion ausgehen, in den unteren Hierarchieebenen sehr gro. Um das
Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewinnen, mussten einige Zugestandnisse gemacht

werden:

e Alter, Geschlecht und Dienstgrad der Teammitglieder durften nicht erhoben
werden, da die Anonymisierung der Daten dadurch nicht mehr gewahrleistet
ware.

e Samtliche erhobenen Daten wurden auflerhalb der Oberfinanzdirektion unter
hohen Sicherheitsvorkehrungen gelagert und werden nach dem Projekt

vernichtet.

Da die positiven Aspekte die negativen Aspekte des Untersuchungsumfelds
Uberwiegen, wurde die Studie in den Finanzamtern Baden-Wiurttembergs durchgefihrt.
Die mangelnden demographischen Daten wurden aus diesem Grund in Kauf

genommen.

3.2.3 Durchfiihrung der Studie

1999 wurden die ersten Veranlagungsbezirke der Finanzamter auf Teamarbeit
umgestellt, danach folgten sukzessive alle anderen, bis Ende 2007 alle
Veranlagungsbezirke in Teams arbeiteten. Zwei Jahre nach der Umstellung auf
Teamarbeit wurde in den Teams der Finanzdirektion die Teambegleitung (Feuerstein &
Fischer, 2000b), in Form eines Teamfeedback-Verfahres, eingefihrt. Im Rahmen der
Teambegleitung konnten im Zeitraum von 25.06.2008 bis zum 25.09.2009 die
Fragebdgen dieser Studie erhoben werden. Dabei wurden die Fragebdgen dieser Studie
bei der Erhebung der Daten fur den Feedback-Prozess bei den Teams und den
Sachgebietsleitungen beigelegt und miterhoben. Um den Fragen, Zweifeln und Angsten

seitens der Mitarbeitenden und Sachgebietsleitungen von vornherein zu begegnen,
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wurde die Studie durch ausfuhrliche InformationsmaRnahmen begleitet. Zu den
Informationsmalinahmen gehorten Artikel in betriebsinternen Zeitschriften, Vortrage bei
Finanzamtvorsteher-Tagungen, Personalratssitzungen und Teambegleitersitzungen,
Informationsveranstaltungen innerhalb aller Amter vor Datenerhebungen und die
Integration der Projekiziele und -ergebnisse in Sachgebietsleiterfortbildungen.

Gleichzeitig wurden weitreichende Datenschutzmalinahmen vereinbart und umgesetzt.

3.2.4 Stichprobe

Die Stichprobe der Teams umfasst insgesamt 1236 Personen in 219 Teams aus den
Veranlagungsbezirken von 19 Finanzamtern Baden-Wurttembergs. Es arbeiten 4 bis 9
Personen in einem Team mit einem Durchschnitt von 5,8 Personen (sd= 1,23). Jedes
Team hat mindestens 2 Teammitglieder aus dem gehobenen Dienst.

Da die Stichprobe der Teammitglieder mehrere Finanzamter komplett umfasst und eine
sehr hohe Rucklaufquote erreicht wurde, kann davon ausgegangen werden, dass die
Geschlechtsverteilungen der Stichprobe nur geringfigig von der allgemeinen
Geschlechtsverteilung in den Finanzamtern abweicht. Allgemein betragt der
Frauenanteil in den Finanzamtern im gehobenen Dienst 44% und im mittleren Dienst
73%.

Die Stichprobe der Sachgebietsleitung besteht aus 192 Personen.

3.2.5 Missings

Maloney, Johnson und Zellmer-Bruhn (2010) stellen fest, dass 25% aller Studien, die mit
aggregierten Teamdaten arbeiteten, fehlende Werte und den Umgang mit ihnen nicht
erwahnen und fordern daher Transparenz im Hinblick auf fehlende Werte. Wenn man
mit aggregierten Daten auf Teamebene rechnet, muss man zwei Arten von Missings

unterscheiden.

1. Auf Individualebene: ein fehlender Wert in einem Fragebogen einer Person
2. Auf Teamebene: eine fehlende Person/ein fehlender Fragebogen im Team, ein

fehlender Fragebogen bzgl. eines Teams von der Sachgebietsleitung
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Zul:

Teamfragebdgen:

Drei Fragebdgen enthielten mehr als 50% missings und wurden folglich aus dem
Datensatz entfernt. Alle anderen fehlenden Werte in den Fragebdgen wurden mit Hilfe
des Imputationsprogramms ,Norm“ imputiert. Durch dieses Programm werden die
fehlenden Werte aufgrund aller anderen Werte einer Person durch den Expectation-
Maximization-Algorithmus (Schafer & Olsen 1998; Schafer & Graham, 2002) geschatzt.
Eine Alternative zu den Imputationstechniken ist das Listenweise oder itemweise
Ausschliel3en von Fallen. Diese Vorgehen sind jedoch an strengere Annahmen geknupft
und fihren im Fall eines systematischen Datenausfalls zu Verzerrungen (Wirtz, 2004).

Zudem reduziert sich die Stichprobe und damit die statistische Power.

Fragebbgen der Sachgebietsleitung:

Kein Fragebogen der Sachgebietsleitung enthielt Missings.

Zu 2:

Teams:

Bei Berechnungen von Strukturgleichungsmodellen werden die Individualdaten auf
Teamebene aggregiert. Da die Teammitglieder ein grofRes Interesse hatten, ihre
Antworten in den Teamfeedback-Prozess einflielen zu lassen, gibt es nur eine sehr
geringe Anzahl von fehlenden Fragebdgen in Teams. War ein Teammitglied krank oder
verhindert, wurden die Fragebdgen nachgereicht. Insgesamt fehlen 15 Personen von
insgesamt 219 Teams mit 1236 Personen (1,2 %). Dabei gibt es 10 Teams, bei denen
eine Person nicht geantwortet hat, 1 Team mit 2 fehlenden Personen (33%) und 1 Team
mit 3 fehlenden Personen (50%). Fir den Umgang mit fehlenden Personen im Teams
empfehlen Maloney et al. (2010) alle Teams in die Berechnungen einzuschliel3en, auch
wenn im Extremfall nur eine Person das Team reprasentiert. Dieses Vorgehen flhrt
nach Maloney et al. (2010) zu akkurateren Ergebnissen. Aus diesem Grund wurden alle

Teams in die Berechnungen mit aufgenommen.
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Die Items zur Struktur wurden aus dem Teamdiagnose-System von Feuerstein und
Fischer (2000b) entnommen, das anhand eines separaten Fragebogens erhoben wurde.
Da diese Fragebogen teilweise nicht ordnungsgemald beschriftet wurden, konnten sie
nicht eindeutig den Teams zugeordnet werden. Daher ist das N bei Analysen mit

Strukturvariablen reduziert.

Sachgebietsleitung:

Die Daten der Sachgebietsleitung wurden aus organisatorischen Grinden anhand von
zwei Fragebogen erhoben. Der erste Fragebogen enthalt die Fragen zur
Selbstwirksamkeit und Fuhrung, der zweite die Items zur Teamleistung. 25
Sachgebietsleitungen (12.3%) fullten keinen Fragebogen zur Selbstwirksamkeit und
Flhrung aus, oder gaben ihn nicht ab, 39 Sachgebietsleitungen (17.8%) flllten keinen
Fragebogen zur Leistung des Teams aus, oder gaben ihn nicht ab. Die
Sachgebietsleiterinnen waren haufig verhindert, oder krank und konnten deshalb ihre
Fragebdgen nicht ausfillen.

Bei der Analyse der Daten wird immer die grof3te Anzahl von Teams (und
Sachgebietsleiterlnnen) genommen. Teilweise wurden die Fragebdgen nicht
ordnungsgemald beschriftet, was dazu flhrt, dass Fragebdgen nicht eindeutig den
Teams zugeordnet werden kénnen. Diese kénnen folglich bei Modellen, die aus Daten
von verschiedenen Fragebdgen zusammengesetzt werden, nicht einbezogen werden.
Aus diesem Grund variiert das N, je nachdem welche Daten bei der Analyse eines

Modells verwendet werden. Daher wird das N bei jeder Analyse angegeben.

3.3 Vorstellung der Instrumente

In diesem Kapitel werden die Skalen der Fragebdgen dargestellt. Dabei werden erst die
Skalen des Team-Fragebogens und anschlieRend die  Skalen des

Sachgebietsleiterlnnen-Fragebogens vorgestellt.
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3.3.1 Messung der Selbstwirksamkeit in den Teams

Persdnliche Selbstwirksamkeit wurde mit vier Items gemessen, die sich spezifisch nach
den durch Zielvereinbarungen festgelegten Leistungsanforderungen der Teams in den
Veranlagungsbezirken der Finanzverwaltung Baden-Wdurttemberg richten. Bei den
personlichen Selbstwirksamkeitsitems in Bezug auf die Leistung wurde das Vorgehen
von Luszczynska und Schwarzer (2005) dbernommen. Demnach sollten
Selbstwirksamkeitsitems in der ersten Person singular formuliert sein ("Ich...") und sie
sollten der semantischen Struktur ,Ich bin sicher, dass ich __ machen kann, obwohl
(Barriere)“ folgen. Ferner sollten sie Verben enthalten wie "kénnen" oder "sich in der
Lage sehen". Die Handlungsbarrieren oder Ressourcen werden in die Items mit
aufgenommen, um den Schwierigkeitsgrad der Aufgabe klarer darzustellen. Zusatzlich
sollen die Items sich speziell auf die Kompetenzanforderungen beziehen. Da die
Leistung in der Finanzverwaltung anhand der Erledigungsquote, der Fallzahl/ MAK und
dem Abweichvolumen gemessen wird, wurde dies auch bei den ltems berucksichtigt.
Die Erledigungsquote wird in der internen Finanzverwaltungssprache ,Statistik” genannt.
Aus diesem Grund wurde das Item mit Statistik und nicht mit Erledigungsquote
formuliert. Zusatzlich wurde ein allgemeines Leistungsitem verfasst.

Bei den Items zur kollektiven Selbstwirksamkeit wurde auch die einzelne Person als
Erhebungseinheit betrachtet. Der Unterschied zu den personlichen
Selbstwirksamkeitsitems besteht darin, dass nicht nach der eigenen Kompetenz,
sondern nach der Teamkompetenz gefragt wird. Der Aufbau der einzelnen Items
entspricht ansonsten denen der personlichen Selbstwirksamkeit (Baker, 2001; Hardin et.
al., 2007; Mulvey & Klein, 1989; Schwarzer & Schmitz, 1999).
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Tabelle 3: Items persdnliche Selbstwirksamkeit

Items persénliche Selbstwirksamkeit

IS 1: | Ich bin mir sicher, dass ich es schaffen werde, in der Statistik einen sehr guten Rang
einzunehmen, auch wenn nicht immer alles glatt 1auft.

IS 2: Ich bin mir sicher, dass ich eine sehr gute Fallzahl erreichen kann, auch wenn die
Arbeitssituation nicht ideal ist.

IS 3: Ich traue mir zu, ein sehr gutes Abweichvolumen zu erzielen, auch wenn es mit
grolier Anstrengung verbunden ist.

IS 4: Ich bin Uberzeugt, dass ich sehr gute Leistung erbringen kann, selbst wenn die

Arbeitssituation mal Schwierigkeiten mit sich bringt.

Tabelle 4: Items kollektive Selbstwirksamkeit

ltems kollektive Selbstwirksamkeit

KS 1: | Ich bin mir sicher, dass mein Team es schaffen wird, in der Statistik einen sehr
guten Rang einzunehmen auch wenn nicht immer alles glatt lauft.

KS 2: | Ich bin mir sicher, dass mein Team pro MAK eine sehr gute Fallzahl erreichen kann,
auch wenn die Arbeitssituation nicht ideal ist.

KS 3: [ Ich traue meinem Team zu, ein sehr gutes Abweichvolumen zu erzielen, auch wenn
es mit grof3er Anstrengung verbunden ist.

KS 4: | Ich bin Uberzeugt, dass mein Team sehr gute Leistung erbringen kann, selbst wenn

die Arbeitssituation mal Schwierigkeiten mit sich bringt.

Die Antwortvorgabe ist 5-stufig mit den Extrempunkten (1) trifft Gberhaupt nicht zu - trifft
vollig zu (5).

3.3.2 Messung der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung

Die Selbstwirksamkeitsitems der Sachgebietsleitung wurden auch nach dem Prinzip von
Luszczynska und Schwarzer (2005) gebildet. Die Sachgebietsleitung hat im Rahmen der

selbstgesteuerten Teamarbeit die Funktion das Team zu unterstitzen (Manz & Neck,
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2004). Aus diesem Grund beziehen sich die Items der Selbstwirksamkeit der

Sachgebietsleitung auf diesen Sachverhalt.

Die Items im Einzelnen lauten:

Tabelle 5: Items Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung

Items Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung

SglIS1: Ich bin mir sicher, dass ich mein Team darin unterstitzen kann, in der Statistik
einen sehr guten Rang einzunehmen, auch wenn nicht immer alles glatt lauft.

SgIS 2: | Ich bin mir sicher, dass ich mein Team dabei unterstiitzen kann, eine sehr gute
Fallzahl pro MAK zu erreichen, auch wenn die Arbeitssituation nicht ideal ist.

SgIS 3: | Ich traue mir zu, mein Team dabei zu unterstitzen, ein sehr gutes
Abweichvolumen zu erzielen, auch wenn es mit gro3er Anstrengung verbunden
ist.

SglS 4: | Ich bin Uberzeugt, dass ich mein Team dabei unterstitzen kann, eine gute
Leistung zu erbringen, selbst wenn die Arbeitssituation mal Schwierigkeiten mit

sich bringt.

Die Antwortvorgabe ist 5-stufig mit den Extrempunkten (1) trifft Gberhaupt nicht zu - trifft
vollig zu (5).

3.3.3 Messung des LMX

Zur Erhebung der Fuhrungsqualitdt wurde der LMX 7 von Graen et al. (1982) gewahlt
und aus dem Englischen uUbersetzt und ruckubersetzt. Dabei wurde bewusst nicht auf
die Ubersetzung von Schyns (2001) zurlickgegriffen, da sie in der deutschen
Ubersetzung auf schwierigere Formulierungen der englischen Originalskala verzichtet
hatte, um die Personen ihrer Stichprobe - Arbeiterinnen mit zum Teil geringer Bildung
- nicht zu Uberfordern.

Da unsere Stichprobe aus Personen besteht, die der deutschen Sprache machtig und

gewohnt sind mit Texten umzugehen, war diese Vereinfachung der Items nicht
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notwendig. Der LMX wurde von Seiten der Mitarbeitenden und von Seiten der

Vorgesetzten ausgeflllt. Die Items im Einzelnen lauten:

Tabelle 6: Items LMX

ltems LMX Teammitglieder Items LMX Sachgebietsleitung  Antwortskala:

LMX1 | Wissen Sie wie lhr/e Vorgesetzte/r  Weil} Ihr Team, wie es von (1) Gar nicht-
Sie einschatzt, wissen Sie wie Ihnen eingeschatzt wird, weil} vollig (5)
zufrieden |hr/e Vorgesetzte/r mit lhr Team, wie zufrieden Sie mit
Ihrer Arbeit ist? ihrer Arbeit sind?

LMX2 | Wie gut versteht Ihr/e Vorgesetzte/r Wie gut verstehen Sie die (1) Gar nicht-
Ihre beruflichen Probleme und beruflichen Probleme und vollig (5)
Bedurfnisse? Bedirfnisse lhres Teams?

LMX2 | Wie gut erkennt Ihr/e Vorgesetze/r  Wie gut erkennen Sie die (1) Gar nicht-
Ilhre Einsatz- und Entwicklungsmoglichkeiten vollig (5)
Entwicklungsmdglichkeiten? Ihres Teams?

LMX4 | Unabhangig von der formalen Unabhangig von Ihrer formalen (1) Sehr niedrig
Weisungsbefugnis lhres/ Ihrer Weisungsbefugnis: Wie hoch ist - sehr hoch (5)
Vorgesetzten: Wie hoch ist die die Wahrscheinlichkeit, dass
Wahrscheinlichkeit, dass lhr/e Sie lhren Einfluss nlitzen, um
Vorgesetzte/r seinen Einfluss nutzt, lhrem Team bei ihren
um lhnen bei Arbeitsproblemen zu  Arbeitsproblemen zu helfen?
helfen?

LMXS5 | Unabhangig von der formalen Unabhéngig von lhrer formalen (1) Sehr niedrig

Weisungsbefugnis Ihres/Ihrer
Vorgesetzten: Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit, dass lhr/e
Vorgesetzte/r lhnen auf seine/ ihre

Kosten aus der Klemme hilft?

Weisungsbefugnis: Wie hoch ist
die Wahrscheinlichkeit, dass
Sie Inrem Team auf lhre Kosten

aus der Klemme helfen?

- sehr hoch (5)
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ltems LMX Teammitglieder

ltems LMX Sachgebietsleitung

Antwortskala:

LMX6

LMX7

Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit, dass Sie die
Entscheidung Ihres/lhrer
Vorgesetzten in seiner/lhrer
Abwesenheit verteidigen und
rechtfertigen wirden?

Wie wirden Sie lhre
Arbeitsbeziehung mit Ihrem/ Ihrer

Vorgesetzten charakterisieren?

Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit, dass lhr
Team lhre Entscheidungen in
Ihrer Abwesenheit verteidigen

und rechtfertigen wirden?

Wie wurden Sie lhre
Arbeitsbeziehung mit Ihrem

Team charakterisieren?

(1) Sehr niedrig
- sehr hoch (5)

(1) Sehr
ineffektiv - sehr
effektiv (5)

3.3.4 Messung des TMX

Zur Messung Qualitat der Zusammenarbeit im Team wurde der TMX (Seers et al., 1995)

gewahlt. Der TMX besteht aus 10 Items. Da zwei Items jedoch Doppelfragen enthalten

und daher nicht den Standards der Fragebogenkonstruktion entsprechen (Kirchhoff et

al., 2001), wurden die Doppelfragen zu Einzelfragen auseinandergezerrt. Die Items

wurden aus dem Englischen Ubersetzt und rackuibersetzt und lauten im Einzelnen:
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Items TMX Antwortskala
5-stufig

TMX1 | Wie oft geben Sie Ihren Teamkolleglnnen Anregungen zu (1) Sehr selten -
besseren Arbeitsweisen? sehr oft (5)

ITMX2 | Wie oft geben lhnen Ihre Teamkolleginnen Riickmeldung, wenn (1) Sehr selten -
Sie etwas gemacht haben, was deren Arbeit erleichtert hat? sehr oft (5)

TMX3 | Wie oft geben Ihnen lhre Teamkolleginnen Riickmeldung, wenn (1) Sehr selten -
Sie etwas gemacht haben, was deren Arbeit erschwert hat? sehr oft (5)

TMX4 | Wie oft geben Sie den anderen Teamkolleglnnen Riickmeldung, (1) Sehr selten -
wenn diese etwas gemacht haben, was lhre Arbeit erleichtert sehr oft (5)
hat?

TMX5 | Wie oft geben Sie den anderen Teamkolleglnnen Riickmeldung, (1) Sehr selten -
wenn diese etwas gemacht haben, was lhre Arbeit erschwert sehr oft (5)
hat?

TMX6 | Wie leicht fallt es den anderen Teamkolleginnen, Ihre Einsatz- (1) Gar nicht leicht -
und Entwicklungsmdglichkeiten im Rahmen der Teamarbeit sehr leicht (5)
einzuschéatzen?

TMX7 | Wie leicht fallt es den anderen Teamkolleglnnen Ihre beruflichen (1) Gar nicht leicht -
Probleme und Bedurfnisse zu verstehen? sehr leicht (5)

TMX8 | Wie leicht fallt es Ihnen, flexibel Aufgaben zu tauschen, damites (1) Gar nicht leicht -
fur andere Teamkolleglnnen einfacher wird? sehr leicht (5)

TMX9 | Wie oft fragen Sie die anderen Teamkolleglnnen um Hilfe, wenn (1) Gar nicht leicht -
viel zu tun ist? sehr leicht (5)

TMX10 | Wie oft versuchen Sie, spontan den anderen Teamkolleginnen (1) Gar nicht leicht -
zu helfen, wenn viel zu tun ist? sehr leicht (5)

TMX11 | Wie leicht fallt es lhnen, andern dabei zu helfen, eine Arbeit (1) Gar nicht leicht -
fertig zu stellen, obwohl andere Teamkolleginnen damit sehr leicht (5)
beauftragt waren?

TMX12 | Wie leicht fallt es anderen Teamkolleglnnen, lhnen zu helfen (1) Gar nicht leicht -

eine Arbeit fertig zu stellen, mit der Sie beauftragt waren?

sehr leicht (5)
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3.3.5 Messung der Beziehungskonflikte

Die verwendete Skala zu Beziehungskonflikten stammt von Jehn (1995). Diese Skala
wurde von der Mehrzahl aller Studien Uber Konflikte verwendet und umfasst vier Items

zu Beziehungskonflikten.

Tabelle 8: Items Beziehungskonflikte

Items Beziehungskonflikte

BK 1 | Wie oft gibt es Reibungen zwischen den Mitgliedern Ihres Teams?
BK 2 | Wie oft gibt es Konflikte aufgrund unterschiedlicher Charaktere in lnrem Team?
BK 3 | Wie oft gibt es Spannungen zwischen den Mitgliedern Ihres Teams?

BK 4 | Wie oft gibt es emotionale Konflikte zwischen den Mitgliedern lhres Teams?

Die Antwortskala ist 5-stufig mit den Extrempunkten (1) Sehr selten - sehr oft (5).

3.3.6 Messung der Struktur

In dieser Studie werden zwei Strukturmerkmale erhoben, die Zielkontrolle und die
Teambesprechungen mit je einem Item. Beide Items wurden aus den Fragebogen der

Teamdiagnose von Feuerstein und Fischer (2000b) enthommen.

Tabelle 9: Items Struktur

ltems Struktur
Ziele Standige Uberpriifung der 3 stufige Antwortskala
Zielerreichung (1) Unsere Starke-
anderungsbedarf (3)
Teambesprechungen | Teambesprechungen werden effektiv, 6 stufige Antwortskala
methodisch gut durchgeflhrt. (1) Trifft genau zu - trifft
Uberhaupt nicht zu (6)
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3.3.7 Messung der Leistung

Die Leistung wurde anhand von mehreren Methoden erhoben. Hierbei wird zwischen

der objektiv-direkten und subjektiv-retrospektiven Leistungsmessung differenziert.

3.3.7.1 Objektiv-direkte Leistungsmessung

Mit Einverstandnis der Oberfinanzdirektion und der Personalvertretung wurden
Kennzahlen aus verschiedenen Controlling-Softwareprogrammen  entnommen.
Samtliche Kennzahlen sind dort nur auf Teamebene verfugbar und kénnen von den
Teammitgliedern regelmaldig kontrolliert werden. Die Zielvereinbarungen der Teams
basieren auf den entnommen Kennzahlen, der Erledigungsquote und dem
Abweichvolumen. Bei der Durchsicht der Daten wurden einige Probleme festgestellt, die

sich vor allem auf die Qualitat und Verlasslichkeit der Daten auswirken.

Erledigungsquote (Statistik): Die Erledigungsquote gibt die im Kalenderjahr erledigten
Falle der letzten drei Veranlagungszeitraume im Verhaltnis zur Soll-Fallzahl wieder. Die
Einkommensteuer-Soll-Fallzahl wird monatlich aktualisiert und in % gemessen. Die

Erledigungsquote misst die Leistung somit quantitativ.

Probleme:

e Die Daten enthielten viele unrealistische Zahlen, z.B. negative Zahlen, viel zu
niedrige und viel zu hohe Zahlen.

e Die Daten kdnnen von den Teammitgliedern regelmafig kontrolliert werden. Auf
eine geringe Erledigungsquote kann durch Uuberschlagige und schnellere
Veranlagung der Steuer reagiert werden. Dadurch verandert sich die
Erledigungsquote durch gezieltes Eingreifen der Teammitglieder.

e Die Daten unterliegen naturlichen Jahresschwankungen, die insbesondere durch

das Abgabeverhalten der Steuerbirger bestimmt werden.
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Abweichvolumen pro Fall:
Die durchschnittliche Abweichung (zugunsten und zuungunsten des Steuerpflichtigen)
pro erledigtem Fall wird Abweichvolumen genannt. Das Abweichvolumen wird in Euro

gemessen und misst die Leistung der Veranlagungsteams qualitativ.

Probleme:

e Die Daten enthielten viele unrealistische Zahlen, z.B. negative Zahlen, viel zu
niedrige und viel zu hohe Zahlen.

e Das Abweichvolumen hangt mit der Steuerlast der zu veranlagenden Birger
zusammen. In Veranlagungsbezirken, in denen bedeutende Steuerpflichtige mit
sehr hohen Einklnften veranlagt werden, kann es schnell zu Abweichvolumina
von uber 1 000 000 kommen. Solche Zahlen verzerren das durchschnittliche
Abweichvolumen ungemein und sagen nichts uUber die durchschnittliche Qualitat
des Teams aus.

e Einkommensteuerbescheide, die nach einer Ablehnung wiederholt geprift
werden mussen, gehen doppelt in das Abweichvolumen ein und verzerren

dadurch die Kennzahl.

Bei der Durchsicht der objektiv-direkten Daten fiel auf, dass die Daten sehr
unzuverlassig und Ausnahmen eher die Regel waren. Zu den spezifischen Problemen
der Kennzahlen kam die Einflhrung von zwei neuen EDV-Systemen zur Verwaltung der
Controllingkennzahlen wahrend des Erhebungszeitraums hinzu. Die EDV-Systeme
arbeiteten anfangs sehr storanfallig und lieferten keine verlasslichen Zahlen. Infolge
dieser unzuverlassigen Datenlage konnten die objektiv-direkten Daten nicht

bertcksichtigt werden.

3.3.7.2 Subjektiv-retrospektive Leistungsmessung

Die Leistung auf Teamebene wurde von der Sachgebietsleitung anhand eines

Fragebogens eingeschatzt. Die Items beinhalteten Fragen zur Qualitat und Quantitat
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und zur rechtzeitigen Bearbeitung. Das Item L2 wurde mit aufgenommen, da die

rechtzeitige und schnelle Bearbeitung der Steuer ein wichtiges Qualitatsmerkmal ist.

Tabelle 10: ltems Leistung

Items zur Leistungseinschétzung durch die Sachgebietsleitung
L1 Das Team bringt stets eine auRerordentlich gute Leistung.
L2 Das Team liefert die vereinbarte Leistung immer rechtzeitig.
L3 Die Qualitat der Teamleistung ist auRergewohnlich hoch.
L4 Das Team leistet insgesamt eine herausragend gute Arbeit.

Die Antwortskala ist 4 stufig mit den Extrempunkten (1) trifft Gberhaupt nicht zu — trifft

voll zu (4).

3.4 Analysemethoden der Hauptstudie

Fir die Uberprifung der im Theorieteil aufgestellten Hypothesen werden verschiedene
Analyseverfahren angewandt. Im ersten Abschnitt werden die Mallnahmen zur
Vorbereitung der Daten fur die weitergehende Analyse und zur Prufung der
Anforderungen der einzelnen Analysemethoden beschrieben. Anschliefend werden die
verwendeten Analysemethoden dargestellt und konkret auf diese Studie bezogen. Die
Analysemethoden werden jedoch nur insoweit erlautert, als es fur das Verstandnis

dieser Studie natig ist.

3.4.1 MalRnahmen zur Datenvorbereitung

Statistische Verfahren haben spezielle Anforderungen an die Daten. Werden die Daten
den Anforderungen nicht gerecht, kann es zu Verzerrungen der Ergebnisse kommen
(Hair et al., 2005). Im folgenden Abschnitt werden Methoden zur Uberpriifung der
Eignung der Daten fir die in dieser Studie verwendeten statistischen Methoden
vorgestellt und zur Uberprifung der Normalverteilung gleich angewandt. Die
Berechnung der Daten mit den beschriebenen Verfahren wird in Kapitel 4 ausflhrlich

dargestellt.
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3.4.1.1 Normalverteilung

Die Annahme der multivariaten Normalverteilung der Daten ist eine Vorraussetzung
vieler multivariaten Analysemethoden. Die multivariate Normalverteilung nimmt an, dass
jede Variable und alle linearen Kombinationen der Variablen normal verteilt sind. Bei
gruppierten Daten wird diese Annahme auf die Verteilung der Mittelwerte Ubertragen.
Nach dem zentralen Grenzwertsatz sind bei einer genigend grof3en Stichprobe alle
Verteilungen von Mittelwerten normal verteilt, ungeachtet der Verteilung der einzelnen
Variablen (Tabachnik & Fidell, 2001). Da die Strukturgleichungsmodelle mit aggregierten
Variablen gerechnet werden, kann somit eine Normalverteilung der Variablen
angenommen werden. Die Individualdaten werden in der Mehrebenenanalyse
verwendet (Hox, 2010). Fur diese Variablen kann die Normalverteilung anhand des
Kolmogoroff-Smirnov-Tests  Uberprift werden. Der  Kolmogoroff-Smirnov-Test
untersucht, ob die Verteilungen der Daten von einer Normalverteilung abweichen. Ein
signifikanter Kolmogoroff-Smirnov-Tests bedeutet eine signifikante Abweichung zur
Normalverteilung. Alle Items auf individueller Ebene wurden anhand des Kolmogoroff-
Smirnov-Tests auf Normalverteilung Uberpraft. Der Kolmogoroff-Smirnov-Tests wurde
fur alle Items signifikant. Multivariate Analyseverfahren wie Strukturgleichungsmodelle
erweisen sich jedoch als empirisch sehr robust bei moderater Verletzung der
Normalverteilung (Kline, 2005, 2011). Da es sich zudem um eine Stichprobe von 1236
Personen handelt, ist dieser Befund signifikanter Abweichungen nicht als kritisch zu
werten. Die von Kline (2005, 2011) empfohlenen Methoden zur Verteilungsdiagnostik
ergaben keine relevanten Verteilungsprobleme. So zeigten Histogramme Verteilungen
mit leichter Links- oder Rechtsschiefe, U-formige oder bipolare Verteilungen gab es
nicht. Da die meisten multivariaten Analysemethoden robust gegen leichte
Abweichungen von der Normalverteilung sind (Chou & Bentler, 1995), wurden die ltems

fur weitere Berechnungen beibehalten.

3.4.1.2 Aggregation der Variablen

Bei der Untersuchung von Teamprozessen muss stets die Ebenenproblematik beachtet

werden. So ist es wesentlich, dass die Ebene der Theorie, der Messung und der
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Auswertung ubereinstimmen (Klein et al., 1994). Die Ebene der Theorie ist definiert
durch das Ziel, dass ein Forscher zu erklaren versucht. Genau genommen ist es die
Ebene, fur die die generalisierten Ergebnisse spater gelten sollen (Rousseau, 1985).
Um dies zu gewahrleisten, mussen Daten aus den verschiedenen Ebenen - der
individuellen und der Teamebene - mitunter auf die nachsthdéhere Ebene aggregiert
werden. Eine Aggregation von individuellen Daten ist nach Kozlowski und Klein (2000)
dann begriindet, wenn Gegebenheiten, die auf Individualebene entstehen, sich durch
Interaktionen zu kollektiven Prozessen transformieren. Die kollektiven Gegebenheiten
werden zu geteilten Eigenschaften der organisationalen Einheit - den Teams - auch
wenn sie auf individuelle Eigenschaften, Erfahrungen, Werte, Verhaltensweisen und
Kognitionen der einzelnen Teammitglieder basieren (Kozlowski & Klein, 2000). Diese
Transformation von individuellen zu kollektiven Gegebenheiten liegt nur dann vor, wenn
die Personen innerhalb der Einheit sich in Bezug auf die Gegebenheit einig sind, und
diese Ahnlichkeit nicht auf Zufall beruht (Klein et al., 1994).

Die Einigkeit unter den Teammitgliedern kann statistisch Uberprift werden. Die
statistischen Tests, die die Homogenitat der Teams hinsichtlich einer bestimmten

Gegebenheit Uberpriufen, kdnnen in zwei Kategorien eingeteilt werden:

1. den statistischen Tests zur Messung der Einigkeit innerhalb einer Einheit und

2. den statistischen Tests zur Messung der Reliabilitat innerhalb einer Einheit.

Zu 1. Statistische Tests zur Messung der Einigkeit innerhalb einer Einheit.

Einigkeit bezieht sich auf die Austauschbarkeit von Personen innerhalb einer Gruppe.
Personen sind dann austauschbar, wenn alle Personen zu einer Frage die gleiche
Antwort geben (Kozlowski & Hattrup, 1992). Die Einigkeit kann mit dem ryy Index
gemessen werden (James, 1982; James; Demaree & Wolf, 1984; James, Demaree &
Wolf, 1993). Rwg wird durch den Vergleich der beobachteten Gruppenvarianz mit einer
erwarteten Varianz berechnet. Ist die Gruppenvarianz geringer als eine zufallig
erwartete Varianz, dann ist es nach dem r,g Index gestattet, die Daten auf eine héhere
Ebene zu aggregieren. Nach James (1982) ist eine Aggregation individueller Daten auf

Teamebene ab einem r,g von .6 gerechtfertigt. James et al. (1984) stellt einen Index vor
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rwg(), Mit der das ryg von Skalen mit mehreren Items berechnet werden kann. Die Formel
wird bei Skalen verwendet, die psychometrische Eigenschaften wie interne Konsistenz
und Eindimensionalitat besitzen.

Bei unterschiedlicher Interpretation subjektiver Skalen durch die beurteilenden Personen
kann es zum ,Response bias“ kommen, der das rygj reduziert. Aus diesem Grund
empfehlen James et al. (1993) rug; nur dann einzusetzen, wenn die Bedeutung

subjektiver Skalen von Personen einer Einheit gleichartig interpretiert werden.

Zu 2. Statistische Tests zur Messung der Reliabilitat innerhalb einer Einheit

Die Reliabilitat bezieht sich auf die proportionale Konsistenz zwischen den Personen
einer Einheit. Die haufigste Art die Reliabilitat zu messen ist die Intraklassenkorrelation
ICC1 und ICC2 (Wirtz & Caspar, 2002).

ICC1: Der ICC1 wird anhand der Ergebnisse einer ANOVA berechnet, in dem die
Varianz zwischen den Gruppen durch die Gesamtvarianz geteilt wird. ICC1 wird
interpretiert als der Anteil der Gesamtvarianz, der durch die Gruppenzugehorigkeit
erklart wird (Bliese, 2000). Nach dem ICC1 gilt eine Aggregation der Daten dann als
zulassig, wenn der F-test der Varianzanalyse signifikant wird (Klein & Kozlowski, 2000).
ICC2: Der ICC2 wird auch anhand der Ergebnisse einer ANOVA berechnet. Hier werden
die Mittelwertquadrate innerhalb der Gruppen von denen zwischen den Gruppen
abgezogen und anschlieBend durch die Mittelwertquadrate zwischen den Gruppen
geteilt. Der ICC2 ist eine Variation des ICC1, korrigiert auf die Gruppengrof3e. Es wird
davon ausgegangen, dass die Reliabilitdt mit der Gruppengrofle steigt. Der Unterschied
zwischen ICC1 und ICC2 nimmt demnach mit der GruppengrolRe zu (Klein et al., 2000).
Es gibt unterschiedliche Empfehlungen, ab welchem ICC2 Wert Daten aggregiert
werden durfen. Nach Glick (1985) ist ein Wert ab .6 akzeptierbar. Nach Klein et al.
(2000) ist die Aggregation erst ab einem Wert von .7 akzeptabel.

Es gibt keine einschlagige Empfehlung, welche Indices (rug, ICC1, ICC2) fur die
Berechnung der Zulassigkeit einer Datenaggregation herangezogen werden sollen.
Kozlowski und Hattrup (1992) kritisieren die ausschlieRliche Verwendung von Indexen

der Reliabilititsmessung, da diese selbst dann einen hohen Wert annehmen konnen,
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wenn Personen sich uneinig sind, solange die Antworten proportional Ubereinstimmen.
Ferner ist es moglich, dass trotz einer relativ geringen Reliabilitat die Einigkeit von den
Personen einer Einheit hoch ist.

James (1982) empfiehlt eher den ICC1 als den ICC2 als erste Basis fur Entscheidungen
Uber Aggregation heranzuziehen, da der ICC2 vor allem verwendet wird, um
reliabilitdtsbezogene Unterschiede zwischen Einheiten einer Ebene zu messen. Klein &
Kozlowski (2000) fassen zusammen, dass in den meisten Fallen alle Indices zu den
gleichen Schlussfolgerungen flhren. Sie empfehlen bei unklaren Ergebnissen, die

Auswahl theoretisch zu begrinden.

Diese Forschungsarbeit untersucht Teamprozesse, die Theorie bezieht sich hiermit auf
die Teamebene. Da die meisten Daten dieser Studie auf individueller Ebene erhoben
wurden, sich aber inhaltlich sowie semantisch auf die Teamebene beziehen, missen die
individuell erhobenen Daten aggregiert werden. Fir die Berechnung der Zulassigkeit der
Aggregation wird das Vorgehen von Chen und Bliese (2002) gewahlt, die alle drei
Indices parallel berechneten. Auf diese Weise kdnnen Abweichungen zwischen den

Indices begutachtet und interpretiert werden.

3.4.2 Strukturgleichungsmodelle

Das Forschungsmodell wird anhand von Strukturgleichungsmodellen (SEM) berechnet
(Kline, 2005, 2011). SEM sind statistische Methoden zum Testen und Schatzen von
komplexen, multivariaten Zusammenhangshypothesen. Dabei wird grundsatzlich
konfirmatorisch vorgegangen, d.h. die Uberprifung einer Theorie anhand von

empirischen Daten.

3.4.2.1 Vorteile von SEM

Strukturgleichungsmodelle werden in der Forschung haufig angewandt, da sie viele
Vorteile gegenuber anderen gangigen Methoden haben (Byrne, 2010; Tabachnik &
Fidell, 2001).
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e Komplexe Modelle: Durch SEM kénnen eine Vielzahl von Variablen und deren
Zusammenhange simultan geschatzt werden und damit komplexe Modelle auf
ihre Vereinbarkeit mit den Daten getestet werden. In der Teamforschung sind
SEM relativ selten, da fur die Berechnung komplexer Modelle auf Teamebene
eine grofde Stichprobe bendtigt wird.

e Latente Variablen: Im Rahmen von Strukturgleichungsmodellen kénnen latente
Variablen getestet werden. Latente Variablen sind Konstrukte, die nicht direkt
gemessen werden konnen, sondern anhand von mehreren Indikatorvariablen
geschatzt werden miussen. SEM erlaubt es, fir jedes Konstrukt die Daten
mehrerer beobachtbarer Variablen simultan so zu modellieren, dass eine héhere
Validitat bei der Schatzung von Konstrukten erreicht wird.

e Messfehler: Messfehler werden in SEM von vornherein in das Modell
miteinbezogen. Diese entsprechen den Messfehleranteilen der Indikatorvariablen.
Auf diese Weise sind Beziehungen zwischen Konstrukten nicht mehr durch
Messfehler verzerrt.

e Konfirmatorische Priifung: Die komplexen Modelle kdénnen als Ganzes auf
Ubereinstimmung mit den Daten gepriift werden. Dabei werden in einem
iterativen Prozess die Varianzen und Kovarianzen aller beteiligten Variablen
bertcksichtigt. Die Gute der Vereinbarkeit von theoretischem Modell und
empirischer Datenlage werden anhand von Fit Indices angezeigt.

e Vergleich von Modellen: SEM erlauben es, zusatzlich mehrere komplexe Modelle
miteinander zu vergleichen. Auf diese Weise kann die Gute von Modellen relativ
zu Alternativmodellen ermittelt werden. Die Gite eines Modells kann anhand von
R? und den Fit Indices ermittelt werden.

e Modifikationsindices geben zusatzlich explorative Hinweise zur

Modellverbesserung.
Die zahlreichen Vorteile machen eine Berechnung von komplexen Modellen mit

Strukturgleichungsmodellen besonders interessant. Jedoch stellt die Datenanalyse mit

SEM einige Bedingungen an die Daten.
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3.4.2.2 Voraussetzungen

Vorraussetzung fur eine Datenanalyse mit SEM sind (Tabchnik & Fidell, 2001):

e GroBe Stichproben: Im Rahmen von Teamforschung sind Stichproben eine
Seltenheit, die mehr als 100 Teams umfassen. Aus diesem Grund wird in der
Teamforschung SEM auf Teamebene selten angewendet.

e multivariate Normalverteilung der Indikatorvariablen: Diese wurde bereits in
Kapitel 3.4.1.1 Uberpruft. Neuere Studien zeigen, dass sich ML robust gegen
Abweichungen von der multivariaten Normalverteilung verhalt (Gold, Bentler &
Kim, 2003; Kline, 2005, 2011).

Die in dieser Studie verwendete Stichprobe genlgt selbst auf Teamebene aggregiert
den Anforderungen der ML Methode. Infolgedessen ist es moglich, alle Konstrukte
dieser Studie parallel innerhalb eines komplexen Modells zu berechnen und

verschiedene Modelle miteinander zu vergleichen.

3.4.2.3 Vorgehen bei SEM

Bei SEM werden theoretisch begriundete Modelle auf die Vereinbarkeit mit empirischen
Daten gepruft, wobei Messmodelle und Regressionsmodelle simultan analysiert werden.
Messmodelle beschreiben den Zusammenhang von Indikatorvariablen auf ihre latenten
Variablen. Diese latenten Variablen werden dann in einem Regressionsmodell in
Beziehung gesetzt.

Das grundsatzlich am haufigsten eingesetzte und auch in dieser Studie verwendete
Schatzverfahren ist die Maximum likelihood (ML) Methode. Das ML Verfahren maximiert
die Wahrscheinlichkeit, dass die modelltheoretische Kovarianzmatrix die betreffende
empirische Kovarianzmatrix erzeugt (Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2003). Die
Modelle dieser Forschungsarbeit werden mit AMOS 17 berechnet (Arbuckle, 1994).
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3.4.2.4 Konfirmatorische Faktorenanalyse

Die konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA) ist ein Sonderfall der SEM. Sie wird im
Gegensatz zur explorativen Faktorenanalyse gerechnet, wenn bereits Theorien zur
Faktorenstruktur einer latenten Variablen vorliegen (Kline, 2005). Nach dieser Theorie
werden die Beziehungen zwischen den Indikatorvariablen und der latenten Variable
modelliert und anschlieBend anhand eines Schatzalgorithmus (hier ML Schatzung)

berechnet. Die Gute des Faktors wird durch die Fit Indices angezeigt.

3.4.2.5 Mal3e zur Beurteilung der Gite eines Modells

Wie gut ein theoretisches Modell die empirischen Daten repliziert, kann anhand von Fit
Indices getestet werden. Es wird in der Literatur von sehr vielen unterschiedlichen Fit
Indices berichtet. Grundsatzlich flhren alle Fit Indices zu ahnlichen Schlussfolgerungen
bzgl. der Gite des Modells (Tabachnik & Fidell, 2001). Folgende Fit Indices sind in der

Forschung ublich und werden auch in dieser Studie verwendet:

e Chi-quadrat Test (xz-Test): Der xz-Test indiziert, ob eine theoretisch gegebene
Kovarianzstruktur signifikant von der beobachteten Kovarianzstruktur abweicht.

Aus diesem Grund wird ein guter Modell Fit durch einen nicht signifikanten xz-

Test angezeigt. Bei grolRen Stichproben, wird der XZ-Test jedoch haufig

signifikant, selbst wenn die Abweichungen zwischen theoretischem und

empirischem Modell minimal sind. Aus diesem Grund ist man dazu

Ubergegangen, den xz-Test durch die Freiheitsgrade (df) zu dividieren. Bei einem

guten Fit des Modells ist %/ df < 2. (Tabachnik & Fidell, 2001). Hier muss jedoch
auch berUcksichtigt werden, dass dieser Quotient mit der GrofRe der Stichprobe
systematisch ansteigt und somit seine Aussagekraft eingeschrankt ist.

e Root mean square error of approximation (RMSEA): der RMSEA vergleicht das
Modell mit einem perfekten, saturierten Modell. Auch hier gibt es das Problem,
dass der RMSEA Modelle bei kleinen Stichproben vorschnell ablehnt. Ein
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RMSEA von .05 und kleiner indizieren einen guten Modell Fit (Hu & Bentler,
1998).

Comparative fit indices: Comparative fit indices vergleichen ein independence Modell,

bei dem alle Variablen unabhangig voneinander sind, mit einem saturierten, perfekten

Modell. Diese Male besitzen die sehr gunstige Eigenschaft, unabhangig von der

Stichprobengrofie zu sein und werden in der Literatur insbesondere deswegen — neben

dem RMSEA - als zentrale BeurteilungsgroRen empfohlen (Kline, 2005; Vauth, Rusch,
Wirtz & Corrigan, 2004) Der CFI der NFI und der TLI gehéren zu den comparative fit

indices.

Comparative fit index (CFl) (Bentler, 1988): Der CFIl vergleicht den Fit des
theoretisch angenommenen Modells mit dem Fit eines beschrankten Modells. Der
CFl erreicht trotz geringer Stichproben ein gutes Ergebnis, da eine
Unterschatzung vermieden wird. Ein CFl von .95 und groRer zeigt einen guten
Fit an.

Normed fit index (NFI) (Bentler & Bonett, 1980): Der NFI| evaluiert das geschatzte
Modell, indem er das x? des Modells mit dem ¥ eines independent Modells
vergleicht. Jedoch unterschatzt der NFI die Glte des Modells bei kleinen
Stichproben. Ein NFI von .95 und gréfer zeigt einen guten Fit an.

Tucker-Lewis Index (TLI): Auch der TLI vergleicht das geschatzte Modell mit dem
independent Modell, bei dem alle Variablen unkorreliert sind. Im Gegensatz zum

NFI wird der TLI weniger durch die Stichprobengréfe beeinflusst (Bentler, 1988).

In der Literatur werden unterschiedliche Grenzwerte von Fit Indices zur Beurteilung

eines Modells diskutiert. Folgende Daumenregeln zur Beurteilung der Gute eines

Modells haben sich in der Forschung durchgesetzt und werden fur diese Studie
herangezogen (Hair et al., 2005; Kline, 2005, 2011):
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Tabelle 11: Daumenregeln Fit Indices

Fit Indices Guter Fit Akzeptabler Fit
x2 [ df >1,5 >2

CFlI > .95 bzw. > .97 > .9 bzw. > .95
NFI > .95 bzw. > .97 > .9 bzw. > .95
TLI > .95 bzw. > .97 > .9 bzw. > .95
RMSEA > .05 > .08

3.4.2.6 Modifikationsindices

Neben den Fit Indices gibt AMOS noch Modifikationsindices heraus. Sie beschreiben,
durch welche Modifikationen die Gite eines Modells verbessert werden kann. Konkret
geben sie an, inwieweit sich die Passung eines Modells verandert, wenn Kovarianzen
zwischen den Fehlern erlaubt werden. Diese eher explorative Vorgehensweise ist
zulassig bei Skalen, die bisher nicht konfirmatorisch gepruft wurden (MacCallum, 1995).
Werden in dieser Forschungsarbeit Kovarianzen zwischen den Fehlern eingefugt,

werden jeweils die Ergebnisse mit und ohne diese Indizes angegeben.

3.4.2.7 Parceling

Parceling ist ein Verfahren zur Reduktion von Variablen in Strukturgleichungsmodellen.
Dabei werden die Indikatoren von latenten Variablen zu kleinen Itempackchen
zusammengefasst. Welche Items miteinander gebundelt werden kann aus inhaltlichen
Uberlegungen oder aufgrund von statistischen Befunden bestimmt werden. Es gibt

mehrere Griinde, warum Parceling bei SEM gerne angewendet wird:

e Die GroRRe der bendtigten Stichprobe hangt von der Anzahl der zu schatzenden
Parameter ab. Bei einer relativ kleinen Stichprobe kann die Anzahl der zu
schatzenden Parameter verkleinert werden, indem die Indikatorvariablen
zusammengefasst werden. Die Annahme, dass ein besseres Verhaltnis von

Stichprobengrofde mit zu schatzenden Parametern die Stabilitat der Schatzung
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verbessert, wurde jedoch in einigen Studien kritisch hinterfragt (MacCallum,
Widaman, Zhang & Hong, 1999).

e Bei mehrdimensionalen Skalen konnen die ltems so zusammengefasst werden,
dass die Itempackchen unterschiedliche Aspekte des gleichen Merkmals
abbilden.

e Die Berechnung von SEM mit gebundelten Indikatoren verbessert den Modell Fit
(Thompson & Melancon, 1996).

Den Vorteilen von Parceling stehen jedoch auch Nachteile gegeniber. Der grofite
Nachteil ist der Verlust von Information. Besonders schwerwiegend ist dies bei
Indikatoren, die nicht streng eindimensional sind. Ferner werden teilweise Parameter
fehlerhaft geschatzt (Hall, Snell & Foust 1999). SchlieRlich gelten Modelle mit
geblndelten Items nicht als ebenburtig stringent getestet, als Modelle, die auf
individuelle Items basieren, da die zu modellierenden Datenpunkte reduziert sind
(Bandalos, 2002).

Eine Bundelung der Items ware in diesem Modell grundsatzlich angebracht, da latente
Variablen mit sehr vielen Indikatoren zu erwarten sind. Die Nachteile der Blndelung
Uberwiegen jedoch die Vorteile der Parceling Technik. Aus diesem Grund wird das
Modell mit einzelnen Indikatorvariablen gerechnet. Bei der Interpretation der Fit-Indices

wird jedoch der Effekt von reichlichen Indikatoren auf den Modell Fit beachtet.

3.4.2.8 Mediation

Eine Mediation liegt vor, wenn eine Variable die kausale Beziehung eines Pradiktors und
eines Kriteriums interveniert. Nach Baron und Kenny (1986) mussen hierbei vier

Bedingungen erfullt sein:
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Mediator M

Pradiktor X Kriterium K

Abbildung 3: Mediation

1.

Die unabhangige Variable (X) muss einen signifikanten Effekt auf die

Mediatorvariable (M) ausuben.

. Die unabhangige Variable (X) muss einen signifikanten Effekt auf die abhangige

Variable (K) ausiben, wenn der Mediator (M) nicht vorhanden ist.

. Die Mediatorvariable (M) muss einen signifikanten Effekt auf die abhangige

Variable (K) ausuben

Der Effekt der unabhangigen Variablen (X) auf die abhangige Variable (K) muss
sich verringern, wenn der Mediator (M) in das Modell mitaufgenommen wird. Bei
vollstandiger Intervention des Effekts von X auf K, d.h. die Beziehung von X und
K ist nicht mehr signifikant, spricht man von einer vollstandigen Mediation. Bei
einer partiellen Mediation verringert sich die Korrelation zwischen der

unabhangigen Variable und der abhangigen Variable.

Diese aulerst bekannten Ausfuhrungen von Baron und Kenny (1986) werden in neuerer

Literatur stark hinterfragt. Kritisiert wird, dass bei diesem Ansatz zum Testen der

Mediation die statistische Power sehr gering ist und dadurch viele Mediationen nicht

erkannt werden (Fritz & MacKinnon, 2007). Daruber hinaus wird der interessierende

Mediationseffekt nicht quantifiziert, sondern nur in einer Art ,Schwarz- und Weilimalerei“

abgebildet, in dem von vollstandiger und partieller Mediation gesprochen wird (Hayes,
2009).
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Eine Moglichkeit zur Berechnung der statistischen Signifikanz eines Mediationseffekts
ist der Sobeltest (Sobel, 1982). Dieser urteilt jedoch sehr konservativ (Shrout & Boulger,
2002). Zusatzlich setzt der Sobeltest eine normale Stichprobenverteilung des indirekten
Effekts voraus. Die Stichprobenverteilung des indirekten Effekts tendiert jedoch dazu
asymmetrisch zu sein (Stone & Sobel, 1990). Aus diesen Grinden wird neuerdings das
Bootstrap Verfahren zur Berechnung von Mediationseffekten empfohlen (Cheung & Lau,
2001; Hayes, 2009; Zhao, Lynch & Chen, 2009). Bootstrapping ist eine
inferenzstatistische Methode, die die Verteilung der statistischen Kennwerte
rekonstruiert, indem viele Bootstrap Stichproben aus der vorliegenden Stichprobe
gezogen werden (Shikano, 2005). Bootstrapping hat die Vorteile, dass die
Inferenzstatistik auf der Schatzung des indirekten Effekts basiert und aulerdem keine
Annahmen Uber die Stichprobenverteilung getroffen werden. Dariber hinaus wird kein
Standardfehler bendtigt, um die Inferenzstatistik zu schatzen. Besonders von Vorteil ist,
dass Bootstrapping die Inferenz selbst in komplexen Modellen mit vielen Pfaden
berechnen kann (Hayes, 2009). Dies ist bei diesem Forschungsmodell von Bedeutung,
da kollektive Selbstwirksamkeit parallel als Mediator zwischen Konflikten, TMX und LMX
und der Teamleistung untersucht werden soll.

Aus diesen vielfaltigen Grinden wird in diese Studie das Bootstrap Verfahren fur die
Berechnung von Mediation verwendet und dabei nach den Empfehlungen von Cheung
und Lau (2008) vorgegangen. Das Bootstrap Verfahren ist in Amos (Arbuckle, 1994),
dem Programm fir die Berechnung von SEM integriert. Somit werden die Annahmen zur

Mediation parallel bei der Berechnung der SEM uberpruft.

3.4.2.9 Moderation

Wenn eine Variable den Zusammenhang zwischen einer abhangigen (AV) und einer
unabhangigen (UV) Variable nicht Ubertragt, sondern beeinflusst, spricht man von
Moderation. Die Moderationen werden anhand von Gruppenvergleichen mit SEM auf
Teamebene nach dem Vorgehen von Homburg und Giering (2001) berechnet. Dabei
werden in einem ersten Schritt zwei Basismodelle anhand des y*-test of difference
miteinander verglichen. Im ersten Modell wurden alle Pfade und Kovarianzen

restringiert, das zweite Modell ist ein uneingeschranktes Modell, in dem alle Pfade und
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Kovarianzen frei zwischen den Gruppen variieren konnen. Dieser Test evaluiert die
Nullhypothese, dass die Moderatorvariable keinen Effekt auf die Zusammenhange
zwischen den Variablen hat.

In einem zweiten Schritt wird jeder einzelne Pfad des Modells einzeln auf Signifikanz
getestet, indem ein Modell, das die freie Variation eines Pfades zulasst mit einem
Modell, das diesen Pfad restringiert, verglichen wird. Da diese Modelle genested sind,
und jeweils einen Freiheitsgrad weniger haben als die restringierten Modelle, ist das y?
im freien Modell immer geringer als im restringierten Modell. Bei einer signifikanten
Erhohung des y* kann somit von einer signifikanten Moderation auf diesem Pfad
ausgegangen werden. Die Signifikanz kann auf der Basis der Differenz des y*> Wertes
zwischen zwei Modellen anhand der y? Verteilung mit einem Freiheitsgrad verglichen
werden. Der kritische Wert auf dem .05 Level betragt 3.85.

3.4.3 Die Mehrebenenanalyse

Nachdem der Hintergrund und das genaue Vorgehen bei der Analyse der Daten mit
SEM erlautert wurden, wird nun eine weitere Analysemethode vorgestellt, die in dieser
Forschungsarbeit angewendet wird. Die Mehrebenenanalyse (HLM, Hox, 2010) wird vor
allem zur Uberpriifung von Hypothesen mit einer hierarchischen Struktur, wie es bei
Teamstrukturen der Fall ist, herangezogen. Eine ausfihrliche Erlauterung der
Vorgehensweise finden sich bei Hox (2010), Hox & Roberts (2002), Langer (2009) oder
Ditton (1998). In diesem Rahmen werden fur ein besseres Verstandnis der in dieser
Forschungsarbeit durchgefuhrten Analysemethoden nur die Grundzige dieser Methode
dargestellt.

Die Mehrebenenanalyse setzt die individuelle Ebene mit der Teamebene in Beziehung.
Dadurch werden hierarchisch strukturierte Modelle generiert, bei denen die Vorhersage
von Merkmalen hoherer Ebene auf die Individualebene explizit modelliert wird. Diese
Verflechtung der Ebenen ist sinnvoll und notwendig, da einerseits kein alternatives
statistisches Modell zur adaquaten Beschreibung zur Verfigung steht und andererseits
angenommen wird, dass Variablen verschiedener hierarchischen Ebenen sich

gegenseitig beeinflussen. Dabei wird davon ausgegangen, dass Personen eines Teams
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sich ahnlicher sind als Personen aus unterschiedlichen Teams. Die Relevanz dieser
hierarchischen Clusterung der Mitarbeiter wird durch die Berechnung von ryg, ICC1 und
ICC2 quantifiziert. Je hoher beispielsweise die Intraklassenkorrelation ist, desto
bedeutsamer ist die Teamzugehorigkeit fur die Variablenauspragung der einzelnen
Teammitglieder.

Im Gegensatz zur normalen Regressionsanalyse werden die Beziehungen zwischen
den Variablen der Individualebene separat fur jedes Team geschatzt (Ditton, 1998). Auf
dieser Weise bekommt man Regressionskoeffizienten fur jedes Team. In einem
weiteren Schritt werden Erklarungen fir die variierenden Regressionskoeffizienten
gesucht. Dabei wird versucht, die Unterschiede der Regressionskonstanten (Intercept)
und Regressionssteigung (Slope) anhand von Merkmalen auf aggregierter Ebene
vorherzusagen. So werden die Regressionskoeffizienten (Slope und Intercept) selbst zu
Kriterien, die anhand von Pradiktoren der hoheren Aggregationsebene vorhergesagt
werden. Samtliche Schritte der HLM laufen dabei simultan ab. Im Unterschied zu
herkdbmmlichen Verfahren zur Analyse von Mehrebenendaten — der Regressionsanalyse
mit disaggregierten oder durchgehend aggregierten Daten - werden bei der
Mehrebenenanalyse gruppenspezifische Fehlerterme bertcksichtigt (Hox, 2010).
Mehrebenenanalysen sind komplexe statistische Verfahren die spezifische Bedingungen
an die Daten haben. Diese Modellvoraussetzungen beziehen sich auf alle

Analyseebenen und werden im Folgenden dargestellt.

e Homogene Varianzen und eine mulitvariate Normalverteilung werden auch fur
Mehrebenenmodelle vorausgesetzt. Jedoch weisen Bryk und Raudenbush (1992)
darauf hin, dass die Schatzung der Modellparameter robust gegen moderate
Verletzungen dieser Annahmen ist.

e Des Weiteren muss die abhangige Variable eine bedeutsame Varianz zwischen
den Gruppen aufweisen. Als Indikator hierfir wird die Intraklassenkorrelation
(ICC1) verwendet. Eine Intraklassenkorrelation > .1 gilt als Kennwert dafur, dass
eine Vernachlassigung der Mehrebenenstruktur zu bedeutsamen Verzerrungen

fihren wiurde.
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e Stichprobe: Mehrebenenanalysen wurden urspringlich fir Anwendungen mit
aulderst groRen Stichproben entwickelt (Nezlek, Schroder-Abé & Schitz, 2006).
Maas und Hox (2005) legen eine Stichprobe von mindestens 50 Einheiten auf der
hoéheren Aggregatebene nahe.

e Die abhangige Variable muss auf Individualebene vorhanden sein.

Die Normalverteilung der Variablen wurde bereits in Kapitel 3.4.1.1 Uberpruft. Die
Robustheit der Schatzung der Modellparameter lasst daher eine Analyse anhand der
Mehrebenenanalyse zu. Mit HLM wurde die Intraklassenkorrelation der kollektiven
Selbstwirksamkeit berechnet. Diese betragt .40 und ist hochsignifikant. Somit eignet
sich die kollektive Selbstwirksamkeit als abhangige Variable. Die Stichprobe in dieser
Forschungsarbeit hat weit Uber 50 Einheiten auf der hoheren Aggregatebene und kann
daher fur eine Mehrebenenanalyse herangezogen werden. Die Leistung als abhangige
Variable ist nur auf Teamebene vorhanden und kann daher nicht per
Mehrebenenanalyse analysiert werden. Hypothesen mit der kollektiven
Selbstwirksamkeit als abhangigen Variablen kénnen jedoch anhand der
Mehrebenenanalyse Uberpruft werden. Somit erflllen die Daten dieser Stichprobe die

Vorraussetzungen der Mehrebenenanalyse.

3.4.4 Diskussion der Analysemethoden SEM und Mehrebenenanalyse

Im letzten Abschnitt dieses Kapitels wurden zwei der in dieser Studie angewandten
statistischen Verfahrensweisen vorgestellt, die SEM und die Mehrebenenanalyse. Die
Mehrebenenanalyse macht die Untersuchung hierarchisch strukturierter Daten maoglich
und bietet den Vorteil, dass mehrere Ebenen simultan vollstandig betrachtet werden
kénnen. Jedoch sind komplexe Beziehungen zwischen Variablen mit Hilfe der
Mehrebenenmodellierung nicht weiter abbildbar (Nezlek et al., 2006). Nezlek et al.
(2006) empfehlen fur diesen Zweck mit Strukturgleichungsmodellen zu arbeiten. Diese
sind zwar in der Lage, die Beziehung verschiedener latenter Variablen zu modellieren,
lassen jedoch die hierarchischen Ebenen der Daten aulRer Acht. Neuere Programme
(Muthén & Muthén, 2010) sind in der Lage SEM und HLM zu kombinieren, sie konnten

110



Methoden

jedoch in dieser Arbeit nicht eingesetzt werden. Nezlek et al. (2006) betonen, dass es
ein Fehlschluss sei, von Zusammenhangen einer Analyseebene auf Zusammenhange
einer anderen Analyseebene zu schlieRen. Ein weiteres Problem bei der Aggregation
von Daten ist, dass bei ungleicher Anzahl von Personen in einer Einheit die Kennwerte
der Einheiten unterschiedlich reliabel sind. Dies kann zu ungenauen Schatzungen der
Zusammenhange zwischen Variablen fihren (Nezlek et al. 2006). Die Anzahl der
Personen in den hier untersuchten Teams weichen jedoch nur geringfligig voneinander
ab. Aus diesem Grund kann von genauen Schatzungen ausgegangen werden.

Da in dieser Studie Aussagen zur Entstehung von kollektiver Selbstwirksamkeit in
Teams getroffen werden sollen, wurden die Daten fur das SEM auf Teamebene
aggregiert und analysiert. Ferner wurde die Leistung auf Teamebene gemessen. Da die
Mehrebenenanalyse eine abhangige Variable auf Individualebene voraussetzt, kommt
auch aus diesem Grund nur die Analyse anhand von Strukturgleichungsmodellen in
Frage. Da die Ergebnisse des SEM nicht ohne Weiteres auf Individualebene Ubertragbar
sind, wird noch ein zweites Modell gerechnet, dass die Teamprozesse auf individueller
Ebene miteinbezieht. Folglich wurde zur Analyse der Fragestellungen dieser Studie auf
ein umfassendes Methodenrepertoire zurtickgegriffen.
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4 \orbereitende Uberpriufung der Daten

In diesem Kapitel werden die Daten flr die weiteren statistischen Analysen vorbereitet.
In einem ersten Schritt werden hierfur nacheinander die Dimensionalitat aller in dieser
Studie erhobenen Konstrukte Uberpruft. Anschlieliend wird das Messmodell dargestellt.
In einem zweiten Schritt wird die Zulassigkeit der Aggregation der individuellen Daten
auf Teamebene evaluiert. Fiir die Uberpriifung der Faktorenstruktur werden die Daten
auf Teamebene aggregiert. Normalerweise musste vor der Aggregation die Zulassigkeit
der Skalen durch die Berechnung von ICC1, ICC2 und rug; gepruft werden. Dies ist
jedoch erst moglich, wenn die Skala bereits vorliegt. Aus diesem Grund wird zunachst
die Skala anhand von Faktorenanalysen Uberprift und im Nachhinein die Indices zur
Bestimmung der Zulassigkeit der Aggregation berechnet.

Im dritten Teil werden die Ergebnisse dieses Kapitels zusammengefasst und das
Forschungsmodell bei Bedarf an die Ergebnisse angepasst. AbschlielRend wird ein
Analyseplan vorgestellt. Dieser beinhaltet einen Uberblick, anhand welcher

Analysemethoden welche Hypothesen in welchem Kapitel getestet werden.

4.1 Uberprufung der Dimensionalitat aller Konstrukte

Bei der Uberprifung der Dimensionalitit werden die Konstrukte anhand einer
explorativen Faktorenanalyse mit SPSS berechnet und parallel dazu anhand einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse Uberpruft. Dieses Vorgehen wird gewahlt, da bei
einigen Skalen die Dimensionalitdt 1. aufgrund der Stichprobe, 2. aufgrund
uneindeutiger Ergebnisse in der Literatur und 3. wegen leichter Veranderungen der
Skalen und der Ubersetzung ins Deutsche nicht von vornherein einschatzbar ist.
Anhand der explorativen Faktorenanalyse kann die den Daten entsprechende
Faktorenstruktur identifiziert werden. Dabei wird immer eine Hauptkomponentenanalyse
gerechnet, extrahiert werden alle Faktoren, deren Eigenwert grofer als 1 ist.
Gleichzeitig wird der Screeplot betrachtet. Da keine Unabhangigkeit zwischen den
Faktoren angenommen wird, wird die Oblimin Rotation angewendet. Wenn die

Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse nicht den theoretischen Annahmen
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entsprechen, werden konfirmatorisch zwei Modelle berechnet (das theoretische und das
den Daten entsprechende) und anhand des j*-test of difference miteinander verglichen.
Die Faktorladungen und die Fit Indices werden dargestellt und interpretiert.

Bevor Faktorenanalysen gerechnet werden, mussen die Daten auf ihre Eignung zur
Faktorenanalyse geprift werden. Dies geschieht anhand des Bartlett-Tests auf
Spherizitat und dem Kaiser-Meyer-Olkin Test (KMO). Der Bartlett-Test pruft, ob die
Korrelation der beobachteten Variablen in der Population der Einheitsmatrix entspricht.
Eine Faktorenanalyse kann durchgefuhrt werden, wenn der Bartlett-Test signifikant wird.
Der KMO-Test misst, ob die Korrelationsmatrix fur die Durchfuhrung einer
Faktorenanalyse geeignet ist. Dabei setzt er die Korrelationskoeffizienten zu den
partiellen Korrelationskoeffizienten in Beziehung. Der KMO-Test wird folgendermalen
interpretiert: > .90 hervorragend, > .80 noch sehr gut, > .70 ziemlich gut, > .60
mittelmafig, > .50 schlecht < .50 nicht akzeptabel (Backhaus et al., 2003).

Zusatzlich wird Cronbachs Alpha berechnet sowie der Wert betrachtet, den Cronbachs

Alpha annehmen wirde, wenn ein Item weggelassen wird.

4.1.1 Uberpriifung der Selbstwirksamkeitsskalen des Teams

Die Uberpriifung der Selbstwirksamkeitsskalen testet nicht die Eindimensionalitat,
sondern gibt auch Hinweise darauf, ob kollektive und personliche Selbstwirksamkeit
differenzierbar sind (H1). Aus diesem Grund werden beide Skalen simultan
faktoranalysiert.

Der KMO-Test ergab .77 flr die personliche Selbstwirksamkeit und .77 fir die
kollektive Selbstwirksamkeit. Diese Werte kdnnen als ,ziemlich gut® interpretiert werden.
Alle Bartlett Tests wurden hochsignifikant. Infolgedessen sind die Daten fur eine
Faktorenanalyse geeignet.

Die explorative Faktorenanalyse indiziert, wie theoretisch angenommen, zwei Faktoren:
Personliche und kollektive Selbstwirksamkeit. Jedoch fallen zwei Items (ltem /S 3 und
KS 3) aus dem Raster heraus. Diese beinhalten das Abweichvolumen als Leistungsziel.
Bereits im Vortest wurde das Abweichvolumen von den Teammitgliedern in Frage

gestellt. Da das Abweichvolumen als Zielvorgabe in der Leistungsmessung der Teams
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mit eingeht, wurde trotz Bedenken auf das Item nicht verzichtet. Doch auch bei der
konfirmatorischen Faktorenanalyse fallen diese Items auf. Die Fit Indices verbessern
sich bei Ausschluss dieser Items stark. Da der Ausschluss dieser Items theoretisch und
inhaltlich begrindbar ist, wurden die Skalen der personlichen und der kollektiven
Selbstwirksamkeit bei drei Iltems belassen.

In AMOS wurde zudem ein Modell mit zwei Faktoren (personliche und kollektive
Selbstwirksamkeit) und ein Model mit einem Faktor (Selbstwirksamkeit) anhand des
7*-test of difference miteinander verglichen. Die folgende Tabelle zeigt die Fit Indices fir

die jeweiligen Modells.

Tabelle 12: Fit Indices CFA Selbstwirksamkeitsskalen-Teams

MaR 7 df 2/df  CFl NFI  TLI  RMSEA
1 Faktor Modell 290,51 9 3227 71 71 52 38
2 Faktoren Modell 1803 8 2.25 99 92 98 07

Anmerkungen: CFl= comparative fit index, NFI= normed fit index, RMSEA= root means square
error of approximation.

Die Fit Indices des einfaktoriellen Modells indizieren durchweg einen sehr schlechten
Modell Fit. Die Fit Indices des zweifaktoriellen Modells sprechen bis auf den y? df fur
einen akzeptablen Modell Fit. Der signifikante ;*test of difference indiziert einen
signifikanten Unterschied zwischen den Modellen.

Tabelle 13 zeigt Faktorenwerte der Faktoren personliche wund Kkollektive

Selbstwirksamkeit:
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Tabelle 13: Faktorladungen Selbstwirksamkeitsskalen-Teams

Iltem | Explorative Faktorenanalyse mit Konfirmatorische Faktorenanalyse mit

Obliminrotation, SPSS AMOS, Faktorladungen
(standardisiert)

Persoénliche Kollektive Persoénliche Kollektive
Selbstwirksamkeit  Selbstwirksamkeit Selbstwirksamkeit Selbstwirksamkeit

IS 1 .94 -.01 59 (1)

IS 2 .95 .03 .92

IS 4 .89 .00 91

KS1 | .16 .82 .90 (1)

KS2 | .04 91 .99%**

KS4 |-.11 .84 .80***

Anmerkungen: (1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgefuhrt. N= 219 Teams

Die explorative, sowie die konfirmatorische Faktorenanalyse unterstitzen das Zwei-
Faktoren Modell. Dieser Befund bestatigt die Annahme, dass personliche und kollektive
Selbstwirksamkeit zwei unterschiedliche Konstrukte sind, die miteinander korrelieren
(r=.51 CFA, r= .44 FA).

Cronbachs Alpha der personlichen Selbstwirksamkeit ist .85 und der kollektiven

Selbstwirksamkeit .92. Beide Werte sind Uber .7 und demnach akzeptabel.

4.1.2 Uberpriifung der Selbstwirksamkeitsskalen der Sachgebietsleitung

Der KMO-Test der Selbstwirksamkeits-Skala der Sachgebietsleitung betragt .70 und
der Bartlett Test wurde hochsignifikant. Dies indiziert eine Zulassigkeit der Daten flr
eine Faktorenanalyse. Die explorative sowie die konfirmatorische Faktorenanalyse
bestatigen einen Faktor und zeigen niedrige Faktorladungen ( .60 FA, .46 CFA ) des
ltems SgI/S3. Dies deckt sich mit den Befunden der kollektiven und personlichen
Selbstwirksamkeit der Teammitglieder. Aus diesem Grund wurde die Skala um dieses
Item reduziert.

Da es sich nur um 3 Indikatorvariablen handelt, berechnet AMOS keine Fit Indices.

115



Uberpriifung der Dimensionalitat

Tabelle 14: Faktorladungen Selbstwirksamkeits-Skala-Sachgebietsleitung

ltems Explorative Faktorenanalyse mit Konfirmatorische Faktorenanalyse mit
SPSS AMOS, Faktorladungen (standardisiert)

SglIS 1 .92 .88***

SgiIS2 | .93 .94

SglS 4 .85 71 (1)

Anmerkungen: (1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgefiihrt. N=195 Personen

Die Selbstwirksamkeits-Skala der Sachgebietsleitung hat ein Cronbachs Alpha von .88.

4.1.3 Uberprifung der LMX-Skala des Teams und der Sachgebietsleitung

Der LMX wurde einerseits von den Teams und andererseits von der Sachgebietsleitung

erhoben. Beide Perspektiven werden getrennt voneinander untersucht.

LMX-Skala aus der Perspektive der Teams.

Der KMO-Test betragt .92 und der Bartlett Test wurde hochsignifikant. Dies indiziert
eine Zulassigkeit der Daten fur eine Faktorenanalyse. Die Ergebnisse der explorativen
Faktorenanalyse zeigen einen Faktor. Diese Struktur wird auch von der
konfirmatorischen Faktorenanalyse bestatigt. Allerdings weisen die Modifikationsindices
auf eine Kovariation der Fehler hin. Kovariationen bei Fehlern sind nach Buhner (2010)
und Byrne (2010) dann erlaubt, wenn Items ahnliche Inhalte messen. Infolgedessen
wurde die Interkorrelation der Fehler zugelassen.

Cronbachs Alpha der LMX-Skala des Teams betragt .95.

LMX-Skala aus der Perspektive der Sachgebietsleitung

Der KMO-Test betragt .73 und der Bartlett Test wurde hochsignifikant. Diese Zahlen
sprechen fur die Zulassigkeit einer Faktorenanalyse.

Die explorative Faktorenanalyse indiziert zwei Faktoren. Diese Faktoren besitzen jedoch
keine klare Faktorenstruktur. Item LMX6 und LMX7 laden auf beiden Faktoren

mittelmalig. Auch die  konfirmatorische  Faktorenanalyse zeigt niedrige
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Faktorenladungen. Weder die einfaktorielle noch eine zweifaktorielle Losung kdonnen
hier angenommen werden. Diese Skala ist ein gutes Beispiel fur einen guten Wert durch
Cronbachs Alpha und einer nichtexistenten Dimensionalitat.

Die Mittelwerte der LMX-Skala aus Sicht der Sachgebietsleitung liegen zwischen 3.75
und 4.18 (siehe Anlage) auf einer flunfstufigen Skala. Die Sachgebietsleitungen haben
demnach ihr Verhaltnis mit dem Team als extrem positiv eingeschatzt. Varianz gibt es
wenig. Die mangelnde Varianz geht mit niedrigen Korrelationen und Faktorladungen
einher.

Die Faktorstruktur des LMX aus der Perspektive der Teams und aus der Perspektive der
Sachgebietsleitung unterscheidet sich maldgeblich. Dies ist ein interessantes
Nebenergebnis, von dem bisher noch nicht in der Literatur berichtet wurde.

Tabelle 15 zeigt die Faktorenwerte des LMX.

Tabelle 15: Faktorladungen LMX Team und Sachgebietsleitung

Item Explorative Faktorenanalyse mit Konfirmatorische Faktorenanalyse mit
Obliminrotation, SPSS AMOS, Faktorladungen (standardisiert)
LMX aus Sicht LMX aus Sicht der LMX aus Sicht LMX aus Sicht der
des Teams Sachgebietsleitung des Teams Sachgebietsleitung

Faktor 1 Faktor 2

LMX 1 .81 .59 19 .74 (1) 53 (1)

LMX 2 .92 .79 -.12 .89*** 47

LMX 3 .92 .81 -.18 .89** 42

LMX 4 .90 .09 .80 87 .61***

LMX 5 .87 -.12 .87 .84 45

LMX 6 .84 48 .34 .82 59**

LMX7 .93 .52 .36 .94 .66™**

Anmerkungen: (1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgeflihrt. Sachgebietsleitung N=195
Personen, Teams N=219 Teams

Tabelle 16 stellt die Fit Indices der LMX Skalen dar. Dabei werden die Modell Fit Indices
aller Modelle aufgezeigt.
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Tabelle 16: Fit Indices CFA LMX-Skala

Mal3 ;(2 af ;f/ df CFl NFI TLI RMSEA
LMX aus Sicht der Teams 130.57 14 9.3 93 92 89 .20
LMX aus Sicht der Teams mit 35.44 11 3.2 99 98 97 .08

interkorrelierten Fehlern
LMX aus Sicht der Sachgebietsleitung 54,48 14 3.89 81 77 72 13

Anmerkungen: CFl= comparative fit index, NFI= normed fit index, RMSEA= root means square
error of approximation

Die Fit Indices des LMX und der signifikante y*test of difference deuten darauf hin, dass
das Modell mit den interkorrelierten Fehlern das beste Modell ist. Folgende Fehler

korrelieren miteinander.

Tabelle 17: Korrelationen der Fehler LMX

Korrelationen Fehler LMX2 Fehler LMX4
Fehler LMX 3 .31
Fehler LMX5 42

Dies ist inhaltlich sehr gut begrindbar, da die Items LMX2 und LMX3 sich auf die
Empathie seitens der Fuhrungskraft beziehen, wahrend die Items LMX4 und LMX5 sich
auf die Hilfe seitens der Flihrungskraft beziehen. Beide Itemgruppen liegen semantisch
und durch ihre Formulierung sehr nah beieinander, wodurch die Korrelation der Fehler
zu erklaren ist. Wie zu erwarten, ist das Modell des LMX aus Sicht der
Sachgebietsleitung ,sehr schlecht".

Cronbachs Alpha der LMX-Skala aus Sicht der Sachgebietsleitung betragt .74

4.1.4 Uberpriifung der TMX-Skala

Der KMO-Test betragt .81 und der Bartlett Test wurde hochsignifikant. Diese Zahlen
sprechen fur die Zulassigkeit einer Faktorenanalyse. Die explorative Faktorenanalyse
extrahiert nach dem Screeplot und nach dem Kriterium des Eigenwerts Uber eins, zwei
Faktoren, die miteinander zu r= .24 korrelieren. Der eine Faktor umfasst alle Items zum

gegenseitigen Feedback, der zweite Faktor umfasst alle Items zur gegenseitigen
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Unterstutzung. Zwei ltems (TMX 6, TMX 7) laden mittelmafig auf dem ersten und auf
zweiten Faktor. Die konfirmatorische Faktorenanalyse kommt zu einem &hnlichen
Ergebnis. Die einfaktorielle Losung ist zweifelsohne ,sehr schlecht®. Dies indizieren
einerseits die sehr geringen Faktorladungen und andererseits der Modell Fit. Die
Ergebnisse Uberraschen in betracht der bereits verodffentlichten Faktorladungen nicht
(Seers, 1989). Eine einwandfreie Faktorstruktur war von vornherein nicht zu erwarten.
Aus diesem Grund wurde ein Zweifaktorenmodell konfirmatorisch untersucht. Die
Modifikationsindices weisen auf Interkorrelationen der Fehler hin. Da auch hier davon
ausgegangen werden kann, dass die ltems sehr dhnliche Inhalte messen, wurde die
Interkorrelation der Fehler der ltems TMX8 und TMX9, sowie TMX10 und TMX11
zugelassen. Dies ist inhaltlich plausibel, da Iltems TMX8 und TMX9 die Empathie seitens
der anderen Teammitglieder beschreiben und Items TMX70 und TMX711 die
gegenseitige Hilfe thematisieren. Beide Itemgruppen Uberschneiden sich dabei
semantisch stark. Die Items laden gut auf dem Faktor gegenseitige Unterstutzung.

Der Faktor gegenseitiges Feedback hat nur mafige Ladungen. Bei naherer Betrachtung
der Mittelwerte (deskriptive Itemstatistiken befinden sich im Anhang) aller ltems zum
gegenseitigen Feedback (TMX 1- TMX 5) fallt auf, dass grundsatzlich sehr wenig
Feedback gegeben wird. Insgesamt wird seltener negatives als positives Feedback
gegeben. Diese Tatsache kann als eine Ursache flr die niedrigen Faktorladungen

gewertet werden.
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Tabelle 18: Faktorladungen der TMX-Skala

Item Explorative Faktorenanalyse Konfirmatorische Faktorenanalyse mit AMOS,
mit Obliminrotation, SPSS Faktorladungen (standardisiert)
TMX TMX Einfaktorielle TMX gegenseitige TMX
gegenseitige Feedback  Lésung Unterstitzung Feedback
Unterstutzung

TMX1 |-.15 .75 13 69 (1)

TMX 2 41 .56 .59 B2

T™MX3 |-.12 .82 .20 66

TMX 4 25 .63 45 B2

TMX5 |-.18 .81 14 TT

TMX 6 .20 .38 31

TMX7 | .40 37 46

TMX 8 .80 -.02 74 .66 (1)

TMX 9 .82 -.05 .76 6%

TMX 10 | .74 -.01 .66 .65***

T™MX 11 | .77 .02 71 T4%

TMX 12 | .88 -.09 .80 .86 **

Anmerkungen: (1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgefiihrt. N= 219 Teams

Tabelle 19 stellt die Fit Indices aller Modelle dar.

Tabelle 19: Fit Indices CFA TMX-Skala

Mal 7 df ,#df CFl NFlI TLI RMSEA
Einfaktorielle L6sung (Items 1-12) 47918 54 8.87 59 57 56 .19
Gegenseitige Unterstlitzung (Items 8-12) 64.74 5 129 89 89 .77 23
Gegenseitige Unterstlitzung mit 6.73 3 22 99 98 97 .08
interkorrelierten Fehlern (ltems 8-12)

gegenseitiges Feedback (Items 1-5) 40.45 5 8.1 89 87 .77 18

Anmerkungen: CFl= comparative fit index, NFI= normed fit index, RMSEA= root means square
error of approximation
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Die Fit Indices der gegenseitigen Unterstitzung und der ,*test of difference weisen
darauf hin, dass das Modell von gegenseitiger Unterstitzung mit interkorrelierten

Fehlern (gegentber dem Modell ohne die Interkorrelationen) besser ist.

Tabelle 20: Korrelationen der Fehler TMX

Korrelationen Fehler TMX8 Fehler TMX10
Fehler TMX 9 43
Fehler TMX11 .40

Die Uberprifung der TMX-Skala hat zwei Faktoren ergeben und zwei ltems, die sich
weder dem einen Faktor, noch dem anderen Faktor zuordnen lassen. Damit muss die
zweite Annahme, dass der TMX ein eindimensionales Konstrukt ist, abgelehnt werden.

Die zwei ltems, die auf keinen der beiden Faktoren richtig laden, werden nicht in weitere
Analysen einbezogen. Cronbachs Alpha fur den TMX insgesamt ist .75, fir

gegenseitige Unterstlitzung .86 und fur Feedback .79.

4.1.5 Uberpriifung der Beziehungskonflikt-Skala

Auch in diesem Fall weist der KMO-Test mit .93 und der hochsignifikante Bartlett Test

auf eine gute Eignung der Daten fur eine Faktorenanalyse hin.

Tabelle 21: Faktorladungen der Beziehungskonflikt-Skala

Item Explorative Faktorenanalyse Konfirmatorische Faktorenanalyse mit AMOS,
mit Obliminrotation, SPSS Faktorladungen (standardisiert)

BK1 .95 97 (1)

BK2 | .93 .94%**

BK3 | .94 97

BK4 | .91 93***

Anmerkungen: (1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgefuhrt. N=219 Teams
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Cronbachs Alpha von Beziehungskonflikten betragt .98. Die Fit Indices bis auf dem %
df und RMSEA sprechen flr einen guten Model Fit.

Tabelle 22: Fit Indices CFA Beziehungskonflikt-Skala

Mai3 Y df 2 df CFl NFI  TLI RMSEA

Beziehungskonflikte 5.71 2 2.8 .99 .99 .98 .09

Anmerkungen: CFl= comparative fit index, NFI= normed fit index, RMSEA= root means square
error of approximation

4.1.6 Uberprifung der Leistungs-Skala

Die Leistung wurde anhand von 4 ltems gemessen. Cronbachs Alpha betragt .81. Der
KMO-Test hat einen Wert von .78, der Bartlett Test ist hochsignifikant. Daher kann mit
den Daten eine Faktorenanalyse gerechnet werden. Die explorative sowie die
konfirmatorische Faktorenanalyse schlagen einen Faktor vor. Das Item zur Qualitat (L3)
fallt etwas aus dem Rahmen mit einer Faktorladung von .66 (CFA). Tabelle 23 zeigt die

Faktorladungen der ltems.

Tabelle 23: Faktorladungen der Leistungs-Skala

Item Explorative Faktorenanalyse mit Konfirmatorische Faktorenanalyse mit AMOS,
Obliminrotation, SPSS Faktorladungen (standardisiert)

L1 .88 .90 (1)

L2 .87 .84%**

L3 .79 .66***

L4 .89 .80***

(1) da beim ersten Indikator jedes Faktors eine Fixierung des unstandardisierten
Pfadkoeffizienten erfolgt, wird kein Signifikanztest durchgeflhrt. N= 180 Personen

Tabelle 24 zeigt die Fit Indices der moglichen Modelle der Leistungs-Skala. In einem
Modell sind die Fehler unabhangig voneinander, in einem zweiten Modell wurden
Korrelationen zwischen den Fehlern zugelassen, dabei korrelieren die Fehler von Item

L3 und L4 zu .40 miteinander. Auch hier beschreiben die Items sehr ahnliche Inhalte.
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Aus diesem Grund wurde die Korrelation der Fehler zugelassen. Ein signifikanter ;*-test

of difference spricht fur das Modell mit den interkorrelierten Fehlern.

Tabelle 24: Fit Indices CFA Leistung

Mal3 7 df 4/df CFlI NFI TLI RMSEA
Leistung 2460 2 123 94 94 83 25
Leistung mit interkorrelierten Fehlern 2.70 1 27 99 99 95 .08

Anmerkungen: CFl= comparative fit index, NFI= normed fit index, RMSEA= root means square
error of approximation

4.2 Uberprufung des gesamten Messmodells

Nach der Prifung der einzelnen Konstrukte wurde eine konfirmatorische
Faktorenanalyse mit allen Konstrukten berechnet. In den folgenden Abschnitten wird
das Ergebnis dargestellt. Dabei werden erst die Korrelationen der latenten Variabeln

dargestellt und anschlieRend das Messmodell.

4.2.1 Korrelationen der latenten Variablen

Die Korrelationen der latenten Variablen LMX, gegenseitige Unterstutzung,
Beziehungskonflikte, Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung, personlicher und

kollektiver Selbstwirksamkeit sowie Leistung sind in Tabelle 25 dargestellt.
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Tabelle 25: Korrelationen aller latenten Variablen des Strukturgleichungsmodells

Koll SWK  Pers. SWK LMX SWK Sgl Unterst. Feedback Konflikte
Koll SWK
Pers. SWK | .51***
LMX 23* A7
SWK Sgl. .30% .02 .01
Unterst. RN .09 21 29*
Feedback .05 .09 .04 .01 .24~
Konflikte - .35"* -.02 -.18¢ -7 - 707 -.01
Leistung o R 10 19* 40* .38*** -.15 - .26*

Anmerkungen: *p< .05; ***p< .001; Koll SWK= Kollektive Selbstwirksamkeit, Pers. SWK=
Personliche Selbstwirksamkeit, SWK Sgl. = Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung, Unterstit
= gegenseitige Unterstitzung, Konflikte = Beziehungskonflikte. N= 162 Teams

Kollektive Selbstwirksamkeit korreliert mit allen anderen latenten Variablen signifikant
bis hochsignifikant. Personliche Selbstwirksamkeit hingegen korreliert mit keiner
anderen latenten Variablen signifikant. Personliche Selbstwirksamkeit hangt nicht mit
Leistung (.10) zusammen. Dieser Befund ist hypothesenkonform, die Eindeutigkeit
dieses Befundes ist dennoch Uberraschend. So ware doch anzunehmen gewesen, dass
die personliche Selbstwirksamkeit in einem, wenn auch geringen Zusammenhang mit
der Leistung steht, da erstens die kollektive und die personliche Selbstwirksamkeit stark
(.51) interkorrelieren, und zweitens die Items der personlichen Selbstwirksamkeit
spezifisch auf die zu erledigende Arbeit ausgerichtet sind.

Beziehungskonflikte korrelieren, wie erwartet, mit allen Variablen auler personlicher
Selbstwirksamkeit und Feedback signifikant negativ. Eine besonders gro3e negative
Korrelation ergibt sich aus dem Zusammenhang von gegenseitiger Unterstitzung und
Beziehungskonflikten. Umso haufiger Beziehungskonflikte im Team vorkommen, desto
weniger unterstltzen die Teams sich gegenseitig. Die Einschatzung der Qualitat der
Zusammenarbeit mit der Fihrung mit den anderen latenten Variablen ist zwar gering,
aber trotzdem signifikant. Es ergibt sich kein signifikanter Zusammenhang zwischen

dem LMX (aus Teamperspektive) und der Selbstwirksamkeit der Flihrung.
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Insgesamt sind die Variablen miteinander korreliert, jedoch nicht so hoch, dass
Probleme der Multikollinearitat oder Redundanz zu erwarten sind (Kline, 2005; Hair et
al., 2005).

Die Korrelationen aller Items sind im Anhang dargestellt.

4.2.2 Messmodell

Im Messmodell eines Strukturgleichungsmodells werden die latenten Variablen und ihre
Indikatoren naher betrachtet. Jedem Indikator wird dabei ein Fehler zugeordnet, der den
Varianzanteil darstellt, der nicht durch die latenten Variablen erklart wird. Die
Faktorladungen der Indikatoren auf die latenten Variablen werden mit A bezeichnet. Sie
entspricht der Korrelation einer Variablen mit einem Faktor und sollte mdglichst hoher
als .6 sein (Bortz, 2004). Wie gut die beobachtbaren Indikatorvariablen die zugeordnete
latente Variable messen, wird mit der Kommunalitit bezeichnet (h?). Die Kommunalitét
gibt an, in welchem Ausmalf die Indikatorvariable durch die latente Variable erfasst wird.
Statistisch gesehen erklart die Kommunalitat die erklarte Varianz zwischen Indikator und
latenter Variable. Der Term 1-h? gibt das AusmaR an, zudem eine latente Variable nicht
durch die Indikatorvariable definiert ist.

Die folgende Tabelle zeigt die Faktorladungen sowie 1-h? aller Indikatoren, des

Messmodells.

Tabelle 26: Messmodell

Latente Variable Indikatoren Faktorladung A 1-h?
L1 .86 .29
L2 .85 .28
Teamleistung
L3 .62 .62
L4 .79 37
KS 1 .93 .06
Kollektive
KS 2 .98 .04
Selbstwirksamkeit
KS 4 .80 .36
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Latente Variable

Personliche

Selbstwirksamkeit

Selbstwirksamkeit der

Sachgebietsleitung

LMX

Gegenseitige

Unterstitzung

Feedback

Beziehungskonflikte

Indikatoren Faktorladung A 1-h?
IS 1 94 A2
IS 2 .92 15
IS 4 73 A7
SglS 1 .90 18
SglS 2 94 A2
SgiS 4 71 .50
LMX 1 .76 42
LMX 2 .88 23
LMX 3 .88 23
LMX 4 .85 .28
LMX 5 .82 .32
LMX 6 .78 .38
LMX 7 93 A3
TMX 8 .68 .53
TMX 9 a7 .38
TMX 10 .59 .65
TMX 11 .69 53
TMX 12 91 19
TMX 1 .63 61
TMX 2 67 .55
TMX 3 .64 .59
TMX 4 .66 57
TMX 5 .64 .59
BK 1 .96 .09
BK 2 93 14
BK 3 97 .06
BK 4 .95 10

Anmerkungen: N= 162 Teams
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Alle Faktorladungen, bis auf die des ltems TMX170, laden hoher als die kritische Grenze
von .6. Die hochste Faktorladung des Items KS2 betragt .98. Dies bedeutet, dass 65%
der Varianz von Item TMX710 nicht durch den Faktor gegenseitige Unterstitzung
reprasentiert wurde, wahrend bei Item KS2 .04% der Varianz nicht durch den Faktor
reprasentiert wurde. Die Modell Fit Indices betragen y?= 924.09, df= 491, y? df = 1.88,
CFl = .92, NFI = .90, TLI = .93 und RMSEA = .07.

4.3 Uberpriufung auf Zulassigkeit der Aggregation

Nachdem die Dimensionalitat der Skalen Uberpruft wurde, wird nun getestet, ob die
Daten aggregiert werden durfen. Dies kann anhand des rygj), rwg und des ICC1 und ICC2
berechnet werden. In Tabelle 27 sind die Ergebnisse der Berechnung von ryg), rwg, ICC1
und ICC2, sowie der F-test und die Signifikanz dargestellt. Der ICC1 wurde hierbei mit
HLM berechnet, die anderen Indices mit SPSS.

Tabelle 27: ryqy(), bzw. ryg ,ICC1 und ICC2 Werte aller Konstrukte

N Tty ICC1 F ICC2
Kollektive SE 1236 .80 40 f .78
Persdnliche SE 1236 .56 .08 o .28
LMX 1236 .80 42 o .79
Gegenseitige Unterstlitzung 1236 .87 21 e .60
Gegenseitiges Feedback 1236 .53 .01 n.s. 23
Konflikte 1236 .88 .51 o .87
Ziele 753 .52 .25 i .66
Teambesprechungen 753 49 .20 e .60

Anmerkungen: ICC= Intraklassenkorrelation, n.s.= nicht signifikant , ***p< .001

Nach James (1982) ist die Aggregation einer Variablen ab einem rygq; von .6 zulassig.
Der ICC1 Wert muss signifikant werden und der ICC2 Wert hdher als .6 (Glick, 1985),
bzw .7 (Klein et al.,, 2000) sein. Jedoch sollte eher der ICC1 als Basis fur eine
Entscheidung Uber die Aggregation herangezogen werden (James, 1982). Die

Befundlage von persénlicher Selbstwirksamkeit ist uneindeutig, da der rygg—Wert knapp
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unterschritten ist und nach dem ICC2 Wert eine Aggregation nicht sinnvoll ist. Ein
signifikanter ICC1 Wert erlaubt jedoch eine Aggregation auf Teamebene. Die Werte der
Indices unterstltzen die Annahme, dass personliche Selbstwirksamkeit ein individuelles
Konstrukt ist. Ein Ausschluss aus der Analyse ist jedoch aufgrund der uneindeutigen
Befundlage und aus inhaltlichen Griinden nicht indiziert. Im Gegensatz dazu sprechen
die Indices dafur, dass kollektive Selbstwirksamkeit ein kollektives Konstrukt ist. Alle
Indices sind Uber den kritischen Grenzen und deuten an, dass die Teams hinsichtlich
der kollektiven Selbstwirksamkeit reliabel differenziert werden kdnnen und einig sind.
Die gegenseitige Unterstitzung hat einen grenzwertigen 1ICC2 Wert, ryg;) ist jedoch
auffallig hoch, Dieser Befund spricht fur eine Einigkeit der Personen in den Teams
bezuglich der gegenseitigen Unterstutzung. Der ICC1 Wert hingegen ist sehr niedrig,
das heilt, dass die durch Merkmale der Teamzugehorigkeit erklarbaren Varianzanteile
vergleichsweise gering sind. Bei einem ICC1 von .21 sind 21% der Varianz von
gegenseitiger Unterstitzung zwischen den Teams und 79 % befindet sich auf der
individuellen Ebene. Bei naherer Betrachtung der deskriptiven Kennwerte (deskriptive
Itemstatistik befindet sich im Anhang) von gegenseitiger Unterstitzung fallt auf, dass
Teammitglieder in allen Teams sich gegenseitig sehr viel aushelfen. Auf diese Weise
kommt es zu einer geringen Varianz zwischen den einzelnen Teams.

Genau gegenteilig steht es um das gegenseitige Feedback. Der ICC1 Wert fallt hier
besonders gering aus und ist als einziger nicht signifikant. Die durch Merkmale der
Teamzugehorigkeit erklarbaren Varianzanteile betrédgt nur 1%. Bei Betrachtung der
deskriptiven Kennwerte kann allgemein ein sehr geringes Aufkommen von
gegenseitigem Feedback festgestellt werden. Dabei wird in den Teams eher positives
als negatives Feedback gegeben. Bei einem grundsatzlich geringen Aufkommen von
gegenseitigem Feedback ist folglich die Differenzierung der Teams aufgrund von
Feedback schwierig. Der Befund lasst eine Aggregation des Feedbacks auf Teamebene
nicht zu. Aus diesem Grund wird gegenseitiges Feedback nicht mit SEM auf
Teamebene berlcksichtigt, sondern nur auf individueller Ebene mit kollektiver
Selbstwirksamkeit in Beziehung gesetzt.

Besonders hohe Werte haben die Indices von Konflikten. Die Teams unterscheiden sich

stark aufgrund der Haufigkeit von Konflikten. Ein hohes ryg indiziert eine hohe
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Ubereinstimmung in der Einschatzung der Haufigkeit von Konflikten. Dies spricht eher

fur offene Konflikte als fur verborgene Konflikte in den Teams.

Die beiden Strukturitems haben wider Erwarten relativ geringe ryg und ICC1 und ICC2

Werte. Wahrend die Werte die Grenze von ryg unterschreiten, liegt der ICC2 Wert tber

der Grenze, der ICC1 Wert ist hochsignifikant. Aus diesem Grund werden die Items auf

Teamebene aggregiert, die Ergebnisse jedoch kritisch reflektiert.

4.4 Zusammenfassung der Dimensionsiuberprifung, endgiltiges

Forschungsmodell und Untersuchungsplan

Die Ergebnisse der vorherigen Abschnitte brachten folgende Veranderungen mit sich:

1. Skalen:

Aus den Skalen kollektive und personliche Selbstwirksamkeit, sowie der
Selbstwirksamkeit der Flhrung wurde je ein Item entfernt. Dies geschah
einerseits aus inhaltlichen Betrachtungen und aus statistischen Kriterien.

Die TMX-Skala wurde in zwei Faktoren aufgeteilt, gegenseitiges Feedback und
gegenseitige Unterstitzung. Zwei Items bleiben unbertcksichtigt

Kovariationen bei den Fehlern wurden zugelassen. Modellspezifizierung, die
kovariierende Fehlerterme zulassen, missen durch eine vernlnftige
Argumentation geleitet werden (Joreskog, 1993). Da die Items mit kovariierenden
Fehlern jeweils semantisch und hinsichtlich der Formulierung sehr ahnlich sind,

ist die Spezifikation der Fehlerterme gerechtfertigt.

Folgende Tabelle gibt eine Ubersicht der in der Studie verwendeten Skalen und deren

Cronbachs Alphas.
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Tabelle 28: Ubersicht der verwendeten Skalen und deren Cronbachs Alpha

Erhebungseinheit | Skala Anzahl  Cronbachs Trennschérfe
ltems Alpha

Flhrung Selbstwirksamkeit der Fiihrung 3 .88 .70- .85
Leistungsbeurteilung 4 .81 57- .64

Individuen: Kollektive Selbstwirksamkeit 3 .92 q7- .87

Teamkonstrukte Beziehungskonflikte 4 .98 .92- .96
LMX 7 .95 .74- .89
Gegenseitige Unterstlitzung 5 .86 .61-.77
Gegenseitiges Feedback 5 .79 49- .60
Effektive Teambesprechungen 1
Zielkontrolle 1

Individuen: Persdnliche Selbstwirksamkeit 3 .85 .53-.78

Individuelles

Konstrukt

2. Aggregation:
e Gegenseitiges Feedback kann nicht durch Merkmale der Teamzugehorigkeit
erklart werden und kann deshalb nicht auf Teamebene aggregiert werden.
e PersoOnliche Selbstwirksamkeit hat einen uneindeutigen Befund hinsichtlich der
Zulassigkeit der Aggregation auf Teamebene. Aus inhaltlichen Grinden wird

personliche Selbstwirksamkeit in das SEM aufgenommen.

Aus diesen Ergebnissen lasst sich nun ein angepasstes Forschungsmodell ableiten. In
diesem Forschungsmodell wurden die Anzahl der Indikatorvariablen pro latenter
Variable und die Anzahl der Pradiktoren angepasst. Beide Konstrukte des TMX
(gegenseitige Unterstutzung und gegenseitiges Feedback) wurden als Pradiktoren in

das Modell aufgenommen, kénnen jedoch nicht gemeinsam berechnet werden.
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Abbildung 4: Forschungsmodell mit Indikatorvariablen

Anmerkung: )
Aus Grinden der Ubersichtlichkeit wurden die Kovarianzen zwischen den Fehlertermen nicht in

das Modell eingezeichnet.
Moderationen:
Struktur moderiert Pfad 1 und 2

LMX moderiert Pfad 3
Die Differenz der LMX Einschatzungen von Team und Fuhrung moderiert Pfad 3

Im Folgenden wird ein Untersuchungsplan aufgestellt, der einen Uberblick Uber
Auswertungsschritte in dieser Arbeit gibt.

Der Untersuchungsplan gibt Aufschluss dartber, welche Hypothesen mit welcher
Methode, auf welcher Ebene und welcher Statistik-Software analysiert werden. Dabei
werden die bereits durchgefiihrten Schritte, die Uberpriifung der Dimensionalitat und die
Prufung der Zulassigkeit der Aggregation von Daten in den Untersuchungsplan
mitaufgenommen.

So werden zu Beginn die Hypothesen 1-7 auf Teamebene berechnet. AnschlielRend

werden die Moderationen (Hypothese 8-10) Uberpruft, dann die Korrelationen (H11).
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Tabelle 29: Untersuchungsplan

Uberpriifung der Dimensionalitat

Auswertungsschritt | Kapitel Hypothesen Ebene, N SPSS AMOS HLM
Uberpriifung der 4.1 H1, H3 219 Cronbachs CFA
Faktorenstruktur Team/ Alpha
der Konstrukte 195 Sql. Explorative
Faktorenanalyse
Uberpriifung auf 4.2 H2 1269 Rug ICC1
Zulassigkeit der Individuen ICC2
Datenaggregation /753
Teams
Pradiktionen 1.1 H4,H5, H6 162 SEM Maximum 2-Level
Teams/ Likelihood Analyse
1024
Individuen
Mediationen 1.1 H7 162 SEM,
Teams Bootstrapping
Moderationen 1.2
Moderation von 1.2.1 H8 81 Gruppenvergleich
LMX-Differenzen Teams/
Gruppe
Moderation von 1.2.2 H9 81 Gruppenvergleich
LMX Teams/
Gruppe
Moderation von 1.2.3 H10 83 Gruppenvergleich
Strukturvariablen Teams/
Gruppe
Zusammenhang 1.3 H11 192 Korrelationen
des LMX zweier Teams

Perspektiven mit
der
Selbstwirksamkeit
der Fihrung
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5 Ergebnisse

Die im Kapitel 2.6 formulierten Hypothesen werden in diesem Abschnitt Gberpruft.
Dabei werden als erstes die Vorhersagen und Mediationen (Hypothesen 4 bis 7)
anhand von Strukturgleichungsmodellen auf Teamebene (siehe Kap. 5.1) getestet.
Da Feedback aufgrund der niedrigen ICC und r.g Werte nicht auf Teamebene
aggregiert werden kann, wird zusatzlich ein Mehrebenenmodell gerechnet, mit den
Teamprozessen (Beziehungskonflikte, gegenseitige Unterstutzung und
gegenseitiges Feedback) auf individueller Ebene, die Flhrungsvariablen (LMX und
Selbstwirksamkeit der Fuhrung) auf Teamebene sowie kollektiver Selbstwirksamkeit
als Kriterium.

Als zweites werden die Moderationen (Hypothesen 8 — 10) getestet. Im Abschnitt
5.2.1 wird die Moderation der LMX Differenzen (H8), im Abschnitt 5.2.2 die
Moderation des LMX (H9) und im Abschnitt 5.2.3 die Moderationen hinsichtlich der
Teamstrukturen (H10) berechnet.

AnschlieBend wird Hypothese 11 anhand von Vergleichen von Korrelationen

Uberpruft.

5.1 Analyse der Prediktionen und Mediationen

In diesem Abschnitt werden die Hypothesen 4 bis 7 mittels SEM und HLM Uberpraft.
Dabei werden als erstes mehrere SEM Modelle berechnet, bei denen alle
Teamprozesse (aulRer gegenseitiges Feedback), FUhrungsprozesse,
Selbstwirksamkeit und Leistung nacheinander in das Modell aufgenommen werden
und anschliellend simultan getestet werden. Als zweites wird ein HLM Modell
berechnet, das die Teamprozesse auf individueller Ebene berucksichtigt.
Es gibt mehrere Grinde beide Analysemethoden parallel zu verwenden.
So ist es mdglich mit SEM

- mehrere Pradiktoren simultan zu testen

- mehrere Kriterien simultan zu testen

- mehrere Mediationen simultan zu testen

- Leistung als Kriterium in das Modell mit aufzunehmen, obwohl die Variable nur

auf Teamebene vorhanden ist.

- die Konstrukte als latente Variablen in das Modell mit aufzunehmen
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- die Gute des Modells anhand von Modell Fit Indices zu bestimmen.

Die Uberpriifung der Zusammenhange mit HLM hingegen hat folgende Vorteile:

- zwei Ebenen kénnen simultan getestet werden.

- der Zusammenhang der Variable gegenseitiges Feedback mit der kollektiven
Selbstwirksamkeit in Zusammenhang mit den anderen Variablen auf
individueller Ebene kann berechnet werden. Die Variable ,gegenseitiges
Feedback® kann aufgrund der geringen Intraklassenkorrelationen und ryg-
Werte nicht auf Teamebene aggregiert werden. Die Mehrebenenanalyse bietet
eine Mdoglichkeit die Variable trotzdem in die Analyse mit einzubeziehen.

- eine erhohte Power durch die grof3ere Fallzahl auf individueller Ebene

Durch die Berechnung eines Modells mit beiden Analyseverfahren kénnen die
jeweiligen Vorteile genutzt werden. In Abschnitt 5.3.1 werden die Ergebnisse

verglichen

5.1.1 Vorgehen bei SEM

Bei der Uberpriifung von Hypothese 4 und 5 werden kollektive Selbstwirksamkeit und
personlichen Selbstwirksamkeit anhand deren Betagewichte und R? differenziert. In
Hypothese 6 wird angenommen, dass die Fuhrungsvariablen LMX und
Selbstwirksamkeit der FlUhrung Uber die Teamprozesse hinaus Varianz von
kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung aufklaren kéonnen. Um diese zu
testen, werden mehrere Strukturgleichungsmodelle prasentiert, in die schrittweise die
Pradiktoren von Leistung aufgenommen werden. Durch diese Vorgehensweise
kénnen die inkrementellen Unterschiede zwischen den Modell Fit Indices und dem R?
verglichen werden. Das erste Modell wird nur personliche und Kkollektive
Selbstwirksamkeit als Pradiktoren von Leistung beinhalten, da diese Variablen als
direkte Pradiktoren von Leistung gelten. In einem zweiten Schritt werden die
Teamvariablen Beziehungskonflikte und gegenseitige Unterstitzung gemeinsam
aufgenommen. Es wird angenommen, dass die Teamvariablen selbst den gréf3ten
Beitrag zur Aufklarung von Selbstwirksamkeit und Teamleistung leisten, da sie zum
einen Teaminteraktionen abbilden und zweitens durch das Team selbst eingeschatzt

wurden. Der LMX und die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung sind beides
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Fuhrungskonstrukte. Diese unterscheiden sich jedoch dadurch, dass der LMX durch
die Teammitglieder eingeschatzt wurde, wahrend die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung ein kognitives Konstrukt darstellt, das auf
Sachgebietsleitungsebene gemessen wurde. Aus diesem Grund werden die beiden
Variablen einzeln in das Modell aufgenommen. So folgt in einem dritten Schritt der
LMX und in einem vierten Schritt die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung.

Im letzten Abschnitt (5.1.5) werden R? und die Fit Indices der vier Modelle
miteinander verglichen, um zu betrachten, ob die Aufnahme von Flhrungsvariablen
eine Verbesserung im R? und Modelfit mit sich bringt.

Hypothese 7 bezieht sich auf die Mediationen, die anhand des Bootstrap Verfahrens
getestet werden.

Alle dargestellten Modelle enthalten aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur

signifikante Pfade.

5.1.1.1 Modell 1: Selbstwirksamkeit als Pradiktoren von Leistung

Im Modell 1 wird die Teamleistung anhand von Kkollektiver und personlicher

Selbstwirksamkeit vorhergesagt.

R?=.25

Teamleistung

Abbildung 5: Modell 1 mit standardisierten Regressionskoeffizienten.
Anmerkungen: N= 162 Teams. (*p< .05; ***p< .001)
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Kollektive Selbstwirksamkeit (B= .61) und persdnliche Selbstwirksamkeit (B= - .22)
alleine sagen 29% der Varianz von Teamleistung vorher. Die personliche
Selbstwirksamkeit hat einen hochsignifikanten Pfad (B= .50) zur kollektiven
Selbstwirksamkeit, dabei werden 25% der Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit
aufgeklart. Kollektive Selbstwirksamkeit ist der wesentlich starkere Pradiktor der
Teamleistung. Dieser Befund ist hypothesenkonform. Uberraschend ist jedoch ein
signifikanter negativer Pfad von personlicher Selbstwirksamkeit zu Leistung. Dies
widerspricht dem Befund der Korrelationsmatrix (Tabelle 25) und lasst auf einen
Suppressoreffekt schlieRen. Suppressoreffekte treten auf, wenn eine Variable die
Varianz einer anderen Variablen unterdrickt. Auf diese Weise kann der
Zusammenhang einer Variablen mit einer anderen Variablen (hier dem Kriterium)
kleiner oder gar mit umgekehrtem Vorzeichen sein (Maasen & Bakker, 2001). Es gibt
zwei Definitionen von Suppressoreffekten. Nach Conger (1974) ist eine
Suppressorvariable eine Variable, die die Vorhersagevaliditdt einer anderen
Variablen erhoht, wenn sie in das Modell eingefugt wird. Ferner spricht man von
einer Suppressorvariablen, wenn die quadrierte Korrelation dieser Variablen mit dem
Kriterium kleiner ist als die quadrierte semipartielle Korrelation zwischen der
unabhangigen Variablen und dem Kriterium, von der die andere unabhangige
Variable auspartialisiert wurde (Velicer, 1978). Beide Kriterien sind in diesem Fall
gegeben. Die Signifikanz des indirekten Effektes von personlicher Selbstwirksamkeit
auf Leistung ist ein zusatzlicher Hinweis auf einen Suppressoreffekt (Cheung & Lau,
2008). Es gibt drei verschiedene Arten von Suppressoreffekten. Wenn, wie in diesem
Fall, der Suppressor nicht signifikant mit dem Kriterium korreliert ist und durch die
Unterdrickung der irrelevanten Varianz des anderen Pradiktors dessen Beta erhdht,
spricht man von einer klassischen Suppression (Maasen & Bakker, 2001).

Die Modell Fit Indices fur dieses Modell sind bis auf den y? = 82.12, df= 31, y% df =
2.65 und RMSEA = .09 akzeptabel mit CFl = .96, NFI = .94, TLI = .94.
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5.1.1.2 Modell 2: Vorhersage von Selbstwirksamkeit und Leistung durch

Teamkonstrukte

Beziehungs-
konflikte

Gegenseitige

*kk R2= 30
Unterstlutzung 54

Teamleistung

Abbildung 6: Modell 2 mit standardisierten Regressionskoeffizienten.
Anmerkungen: N= 162 Teams. (*p< .05; ***p< .001)

Zusatzlich zu Modell 1 (Abbildung 5) wurden Beziehungskonflikte und gegenseitige
Unterstutzung als direkte Pradiktoren von Selbstwirksamkeit in Modell 2 (Abbildung
6) eingefiigt. Als Konsequenz davon verdndert sich das R? der Leistung nur
geringflgig von .29 auf .30.

Das R? von kollektiver Selbstwirksamkeit erhdhte sich durch den Einschluss von
Beziehungskonflikten und gegenseitiger Unterstitzung stark von .25 auf .47.
Uberraschenderweise  haben  weder gegenseitige  Unterstiitzung  noch
Beziehungskonflikte einen direkten signifikanten Pfad zur Teamleistung. Die
Erhohung des R? von Leistung muss daher, wie erwartet, durch einen indirekten
Effekt stattgefunden haben.
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Ferner haben Konflikte keinen signifikanten Pfad zur kollektiven Selbstwirksamkeit,
sondern nur einen hochsignifikanten Pfad zur gegenseitiger Unterstitzung mit
B=-.70. Wenn die Haufigkeit der Konflikte um eine Standardabweichung steigt,
reduziert sich die gegenseitige Unterstitzung im Team um g
Standardabweichungen.

Die Mediationen wurden anhand des Bootstrap Verfahrens (Cheung & Lau, 2008;
Hayes, 2009) getestet. Die Befunde bestatigen eine signifikante Mediation des
Zusammenhangs von Konflikten und Kkollektiver Selbstwirksamkeit durch
gegenseitige Unterstutzung (95% Bias-corrected Konfidenzintervall
(Cl)=-.48 bis - .15), eine signifikante Mediation des Zusammenhangs von
gegenseitiger Unterstutzung und Leistung durch kollektive Selbstwirksamkeit (95%
Bias-corrected Cl= .13- .43) und eine signifikante Mediation des Zusammenhangs
von personlicher Selbstwirksamkeit und Leistung durch kollektive Selbstwirksamkeit
(95% Bias-corrected Cl= .11- .42).

Diese Ergebnisse bestatigen die aufgestellten Hypothesen.

Die Modell Fit Indices fiir dieses Modell sind — bis auf y?= 344, df= 139, y? df = 2.48
und RMSEA = .09 akzeptabel mit einem CFl = .93, NFI = .90 und TLI = .93.

5.1.1.3 Modell 3: Vorhersage von Leistung und Selbstwirksamkeit durch

Teamkonstrukte und dem LMX

Durch die Aufnahme von LMX in das Modell als Pradiktor erhdhte sich das R? von
kollektiver Selbstwirksamkeit nicht. Das R? von Leistung stieg nur geringfugig von
30 auf .31. Auffallig ist, dass der LMX weder einen signifikanten Pfad zur
kollektiven und personlichen Selbstwirksamkeit, noch zur Leistung hat. Der einzige
signifikante, leicht negative Zusammenhang des LMX kann mit Konflikten festgestellt
werden (- .20).

Dies ist Uberraschend, da der LMX und TMX als parallele Konstrukte gelten (Seers,
1989). Zwar wurde hier nur ein Aspekt des TMX, die gegenseitige Unterstitzung
modelliert, dennoch ware ein Zusammenhang zu erwarten gewesen. Dies ist in
diesem Modell nicht ersichtlich.

Um zu sehen, ob der Anstieg des R? um .01 auf einen signifikanten indirekten Effekt
zuruckzufuhren ist, wurde das Bootstrap Verfahren (Cheung & Lau, 2008; Hayes,

2009) angewendet. Per Bootstrap Verfahren konnte festgestellt werden, dass der
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direkte Effekt sowie der indirekte Effekt von LMX nicht signifikant sind (95% Bias-
corrected Cl= -.02-.24), beide zusammen, also der totale Effekt, wird jedoch
signifikant (p< .05) (95% Bias-corrected Cl=.01-.19)

Die Fit Indices von Modell 3 sind ¥?=575.55, df=279, y% df = 2.06, CFl = .93,
NFI= .90, TLI = .93 und RMSEA = .08.

Beziehungs-
konflikte

Gegenseitige
Unterstitzung

2=
- R2=.31

Teamleistung

Abbildung 7: Modell 3 mit standardisierten Regressionskoeffizienten
Anmerkungen: N= 162 Teams. (*p< .05; ***p<.001)

5.1.1.4 Modell 4: Vollstandiges Modell, Vorhersage von Leistung und

Selbstwirksamkeit durch Team- und Fuhrungskonstrukte

Zusatzlich zu Modell 3 wurde nun die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung in
das Modell eingefigt. Modell 4 (Abbildung 8) enthalt alle Pradiktoren zur Vorhersage

von kollektiver und personlicher Selbstwirksamkeit sowie Teamleistung.

139



Ergebnisse

Beziehungs-
konflikte

Gegenseitige
Unterstitzung

2=
A7 R2=.37

-7 .
Teamleistung

Selbstwirksamkeit
Fiihrung

Abbildung 8: Modell 4 mit standardisierten Regressionskoeffizienten.
Anmerkungen: N= 162 Teams. (*p< .05; ***p< .001)

Folgende Veranderungen sind durch die Erganzung des Modells durch die
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung eingetreten.
Der Pfad von der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung zur kollektiven
Selbstwirksamkeit hat ein signifikantes B von .14. Dadurch steigt R? der kollektiven
Selbstwirksamkeit von .47 auf .49. Aulerdem hat die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung einen direkten Pfad auf die Teamleistung mit einem (3 von .27.
Das R? der Leistung steigt von .31 auf .37. Die gegenseitige Unterstiitzung korreliert
mit der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung (r= .29) und wird negativ durch
Beziehungskonflikte (B= - .64) vorhergesagt und erreicht ein R? von .52.
Im Folgenden werden die einzelnen Pfade des SEM dargestellt. Dabei werden die
Ausfluhrungen durch die inhaltliche Interpretation der einzelnen latenten Variablen
erganzt. Selbstverstandlich sind die jeweils anderen Wirkrichtungen auch mdglich,
diese sind jedoch nicht Teil dieser Untersuchung.

- Die gegenseitige Unterstlitzung tragt den Hauptteil zur Aufklarung von

kollektiver Selbstwirksamkeit bei. Wenn sich die gegenseitige Unterstutzung
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um eine Standardabweichung erhéht, steigt die kollektive Selbstwirksamkeit
um .37 Standardabweichungen. Durch die Integration der Fuhrungskonstrukte
hat sich das B von gegenseitiger Unterstitzung sukzessive von .44 im
Modell2 (und .42 im Modell 3) auf .37 verringert. Den Erwartungen
entsprechend hat die gegenseitige Unterstutzung keinen Zusammenhang mit
der personlichen Selbstwirksamkeit. Wenn die Teammitglieder sich
gegenseitig  aushelfen, gegenseitig ihre  Entwicklungsmdglichkeiten
einschatzen kdnnen und die Probleme der anderen verstehen, sind sie auch
kollektiv selbstwirksam und trauen sich zu, trotz Barrieren Leistung zu
erbringen.

Die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung ist zweitstarkster Pradiktor von
kollektiver Selbstwirksamkeit (B= .14). Wenn die Sachgebietsleitung sich in
der Lage sieht, das Team zu unterstutzen, steigert sich die kollektive
Wahrnehmung des Teams, Leistung erbringen zu konnen. Ferner hat die
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung einen direkten Pfad zur Leistung
des Teams (B= .27). Die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung hat jedoch
keine signifikante Korrelation mit dem LMX. Dies ist verwunderlich, da der
LMX und Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung beides Konstrukte sind,
die die Fuhrung betreffen. Ursachlich konnte sein, dass der LMX vom Team
und die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung von der Sachgebietsleitung
einschatzt wurde. Demnach hat die Qualitdt der Zusammenarbeit mit der
Flhrung aus Sicht des Teams keinen Zusammenhang mit der Einschatzung
der Sachgebietsleitung, das Team bei der Leistungserbringung unterstutzen
zu koénnen.

Konflikte haben nur einen indirekten Effekt auf die kollektive Selbstwirksamkeit
und einen sehr starken negativen Effekt auf die gegenseitige Unterstitzung
(B= - .64). Haufige Reibungen, Spannungen und Emotionen hangen damit
zusammen, dass die Teammitglieder sich nicht mehr gegenseitig aushelfen
und die Probleme der anderen Teammitglieder und deren
Entwicklungsmaglichkeiten nicht mehr wahrnehmen.

Der LMX hat keinen signifikanten Zusammenhang mit der Kkollektiven
Selbstwirksamkeit. Demnach hat es keinen groRen Effekt auf das kollektive
Gefluhl des Teams, Leistung erbringen zu kénnen, wenn die Qualitat der

Beziehung zwischen Fuhrung Team gut ist. Umso hoéher jedoch die Qualitat
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der Beziehung mit der Fuhrung aus Perspektive der Teams ist, desto seltener
treten Konflikte im Team auf.

- Selbstwirksamkeit lasst sich aufgrund der Betas gut differenzieren. Kollektive
Selbstwirksamkeit sagt, wie angenommen, mit .47 die Teamleistung
wesentlich besser vorher als personliche Selbstwirksamkeit mit einem
signifikanten B von - .18. Wenn das Team uberzeugt ist, Leistung erbringen zu
kdnnen, dann ist die Leistung gut. Wenn einzelne Personen davon uberzeugt
sind, Leistung erbringen zu koénnen, dann féallt die Leistung ab. Diese
Interpretation ist fragwurdig, da der indirekte Effekt und der totale Effekt von
personlicher Selbstwirksamkeit auf die Teamleistung positiv sind mit .24 und
.04. Wie bereits vorher angedeutet, wird der negative Zusammenhang von
personlicher Selbstwirksamkeit und Leistung einem Suppressoreffekt

zugeschrieben.

Neben den einzelnen direkten Pfaden wurden auch die indirekten Pfade untersucht.
Die Ergebnisse hierzu werden nun vorgestellt. Die Hypothesen bezlglich der
Mediationen wurden anhand des Bootstrap Verfahrens getestet. Tabelle 30 stellt die
indirekten Effekte der einzelnen Variablen und ihre Signifikanz dar. Zur

Ubersichtlichkeit wurden signifikante indirekte Effekte leicht hervorgehoben.

Tabelle 30: Standardisierte indirekte Effekte und Cl des SEM 4

SWK Sgl/ Unterstiitz.  B. Konflikte LMX Pers. SWK
Pers. SWK | .0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Koll. SWK | .00 .06 - .24 .06 0.00
Cl=-.1-.09 Cl=-.1-.2 CIl=-38--.15 CI=-.02-.17
Leistung .08* 18*** -.01 .04 21

Cl=.01-.19 CI=.08-37 CI=-.13- .08 CI=-.03-.13 CI=.08-.34

Anmerkungen: *p< .05; ***p< .001; Koll SWK= Kollektive Selbstwirksamkeit, Pers. SWK=
Personliche Selbstwirksamkeit, SWK Sgl. = Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung,
Unterstlitz= gegenseitige Unterstltzung, B. Konflikte = Beziehungskonflikte,

Der indirekte oder mediierte Effekt von Beziehungskonflikten auf die Leistung ist nicht
signifikant. Dieser Befund ist Uberraschend und steht im Kontrast zur Konfliktliteratur
(DeDreu & Weingart, 2003; De Wit et al., 2011). Jedoch werden Beziehungskonflikte
von gegenseitiger Unterstltzung mediiert.
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Die Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung hat einen signifikanten indirekten
Effekt von .08 auf die Leistung, d.h. wenn die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung um eine Standardabweichung steigt, nimmt die Leistung einen
um .08 Standardabweichungen héheren Wert an, zusatzlich zu dem direkten Effekt
von .27. Dieser Befund ist hypothesenkonform.

Personliche Selbstwirksamkeit spielt als Mediator keine Rolle. Dieser Befund ist
hypothesenkonform und wenig Uberraschend, da die personliche Selbstwirksamkeit
mit keinem der Pradiktoren von kollektiver Selbstwirksamkeit korreliert.

R? von Leistung betragt .37, d.h. 37 % der Varianz von Leistung wurde iber die
Pradiktoren aufgeklart. Kollektive Selbstwirksamkeit und die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung haben zur Aufklarung der Varianz von Leistung beigetragen.
Dabei leistet die kollektive Selbstwirksamkeit mit einem B von .47 den groéfReren
Beitrag. Indirekt haben die gegenseitige Unterstitzung, die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung und die personliche Selbstwirksamkeit zur Varianzaufklarung von
Leistung beigetragen.

Der Zusammenhang von gegenseitiger Unterstitzung und Leistung wird groftenteils
von kollektiver Selbstwirksamkeit mediiert. R? von kollektiver Selbstwirksamkeit
betragt .49, d.h. 49% der Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit wurde durch die
Variablen Beziehungskonflikte, gegenseitige Unterstitzung und Selbstwirksamkeit
der Fuhrung und personliche Selbstwirksamkeit erklart. Besonders trugen die
gegenseitige Unterstitzung mit f= .37 und die personliche Selbstwirksamkeit mit 3=
.45 zur Aufklarung der Varianz von kollektiver Selbstwirksamkeit bei.

Das R? von gegenseitiger Unterstitzung betragt .52. Besonders Beziehungskonflikte
mit einem B-Gewicht von -.64 tragen zur Aufklarung von gegenseitiger
Unterstitzung bei. Das heil3t, wenn Beziehungskonflikte um eine
Standardabweichung ansteigen, reduziert sich die gegenseitige Unterstitzung um
.52 Standardabweichungen.

Die Modell Fit Indices betragen x°=651.57, df= 351, y* df = 1.86, CFl = .93,
NFI=.88, TLI = .93 und RMSEA = .06. Diese Werte entsprechen nach den
Daumenregeln von Hair et al. (2005) und Kline (2005) einem akzeptablen Fit des
theoretischen Modells mit den vorhandenen Daten. Nur der NFI liegt mit .88 unter
der Grenze. Der NFI ist unterschatzt jedoch die Gute von Modellen bei kleinen

Stichproben.
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5.1.1.5 Vergleich der Modelle 1 -4

In der folgenden Tabelle sind die Anzahl der Pradiktoren von Leistung, das R? von

Leistung und die Fit Indices der Modelle 1-3 aufgefuhrt.

Tabelle 31: Anzahl der Pradiktoren von Leistung, R? und Fit Indices aller Modelle

Anzahl R? 7 df / CFl NFI TLI RMSEA
Prédiktoren Leistung df
Modell 1 |2 29 8213 31 265 .96 .94 .94 .09
Modell 2 | 4 .30 34441 139 248 .93 90 .93 .09
Modell 3 | 5 31 575.55 279 2.06 .93 .90 .93 .08
Modell 4 |6 .37 651.57 351 1.86 .93 .88 .93 .06

Anmerkungen: df = Freiheitsgrade; CFl = Compared fit index; NFI = Normed fit index; TLI =
Tucker-Lewis index, RMSEA = root means square error of approximation.

Zwischen Modell 1 und Modell 4 wurden Schritt fur Schritt Pradiktoren von Leistung
hinzugefigt. Im ersten Modell waren nur persdnliche und kollektive
Selbstwirksamkeit Pradiktoren von Leistung, im zweiten Schritt kamen die
Teamkonstrukte Konflikte und gegenseitige Unterstitzung hinzu, im dritten Schritt
wurde der LMX eingeflhrt, im letzten Schritt wurde die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung in das Modell aufgenommen.

Betagewichte konnen nach Cohen (1988) in schwache (< .1), mittlere (< .3) und
starke (< .5) Effekte klassifiziert werden. Im Modell gibt es nur einen starken Effekt
von Beziehungskonflikten auf die gegenseitige Unterstitzung. Die Kkollektive
Selbstwirksamkeit hat einen mittleren Effekt auf die Leistung und die gegenseitige
Unterstlitzung und die personliche Selbstwirksamkeit einen mittleren Effekt auf die
kollektive Selbstwirksamkeit. Alle anderen Effekte sind als schwach zu klassifizieren.
Das R? steigt beim Hinzufiigen der Pradiktoren von .29 bis zu .37. Der 3% df und
der RMSEA der Modelle steigen bis Modell 4 stetig an, der CFl und TLI bleiben
gleich. Dies spricht fur die Glte des endgultigen Modells Nr. 4 und die Relevanz aller
Pradiktoren. Der abnehmende NFI lasst sich durch die Zunahme von Indikatoren bei
gleichbleibenden geringen N erklaren. Es ist anzunehmen, dass der Fit der Modelle
durch die Parceling Methode gesteigert werden koénnte. In Kapitel 3.4.2.7 wurde
jedoch ausfuhrlich erlautert, warum die latenten Variablen nicht in Parcels aufgeteilt

wurden.
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5.1.2 Vorgehen bei der Mehrebenenanalyse

Neben dem SEM wird zusatzlich eine Mehrebenenanalyse berechnet, da hierbei
gegenseitiges Feedback als theoretisch angenommener Pradiktor von kollektiver
Selbstwirksamkeit mit aufgenommen werden kann. Mit der Mehrebenenanalyse wird
Uberpruft, ob Teamprozesse auf individueller Ebene und die Fuhrungsvariablen auf
hdherer Ebene kollektiver Selbstwirksamkeit als Kriterium erklaren kdnnen. Da die
Variable gegenseitiges Feedback zwar geringe Faktorladungen aufweist, aber
dennoch alle Faktorladungen Uber der kritischen Grenze von .6 sind, kdnnen die
Items zu einem Faktor zusammengefasst werden.

Die Pradiktoren von kollektiver Selbstwirksamkeit wurden zentriert, da der Messwert
0 der Pradiktoren keine definierte und interpretierbare Bedeutung hat. Dabei wurde
nach den Empfehlungen von Ditton (1998) vorgegangen und die Pradiktoren der
individuellen Ebene um den Gruppenmittelwert zentriert und die Pradiktoren der
Aggregatebene um den Gesamtmittelwert zentriert.

Die Ergebnisse der Mehrebenenanalyse sind in Tabelle 32 dargestellt.

Tabelle 32: 2-Levelanalyse mit kollektiver Selbstwirksamkeit als Kriterium

Intercepts df=1024/162 | B SE t value
Teamebene

Selbstwirksamkeit der Fiihrung .38 .08 4.60***
LMX 14 10 1.36
Individuelle Ebene

Beziehungskonflikte -.21 .05 2.93***
Gegenseitige Unterstlitzung .16 .06 -4 .16***
Gegenseitiges Feedback .01 .05 .26

Anmerkungen: ***p< .001, *p< .05, SE = Standardfehler, N= 162 Teams und 1024 Personen

Die Ergebnisse zeigen einen signifikanten Zusammenhang zwischen der
Selbstwirksamkeit der Fdhrung und der kollektiven Selbstwirksamkeit auf
Teamebene. Der LMX sagt kollektive Selbstwirksamkeit nicht signifikant vorher.
Beziehungskonflikte auf individueller Ebene haben einen Zusammenhang mit
kollektiver Selbstwirksamkeit. Gegenseitiges Feedback hat keinen signifikanten
Zusammenhang mit dem Kiriterium. Starkster Pradiktor auf Teamebene ist die
Selbstwirksamkeit der Fuhrung, auf individueller Ebene gegenseitige Unterstitzung.
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5.1.3 Vergleich der Ergebnisse des SEM mit HLM

Die Ergebnisse der Pradiktoren auf Fuhrungsebene entsprechen den Ergebnissen
des SEM. In beiden Modellen hat die Selbstwirksamkeit der Fuhrung einen
signifikanten Zusammenhang mit der kollektiven Selbstwirksamkeit, wahrend der
Pfad vom LMX zur kollektiven Selbstwirksamkeit nicht signifikant ist. Auf individueller
Ebene hingegen gibt es Unterschiede bezlglich der Beziehungskonflikte. Diese
haben im SEM auf Teamebene keinen direkten Effekt auf die Kkollektive
Selbstwirksamkeit, wahrend sie im HLM auf individueller Ebene einen signifikanten
direkten Zusammenhang mit kollektiver Selbstwirksamkeit aufweisen. Dieser
Unterschied kann einerseits auf die gro3ere Power beim HLM Modell aufgrund der
hoheren Fallzahl in der individuellen Ebene zuruckzufuhren sein, andererseits

inhaltlich begrindet sein

5.2 Ergebnisse der Moderationsanalysen

In diesem Abschnitt werden nacheinander Hypothese 8 bis 10 getestet.

5.2.1 Moderation der Differenz der LMX-Einschétzungen zwischen Team

und Fihrung

In diesem Abschnitt wird untersucht, ob das Ausmal® der Abweichung von LMX-
Einschatzungen zwischen Sachgebietsleitung und Team den Zusammenhang
zwischen der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung, dem LMX aus
Teamperspektive und der kollektiven Selbstwirksamkeit moderiert (Hypothese 8).
Tatsachlich weichen die Einschatzungen des LMX der Sachgebietsleitung und des
Teams stark voneinander ab, im dem Sinne, dass die Sachgebietsleitung in 87% der
Falle die Qualitat der Beziehung mit dem Team uberschatzt. Die Einschatzungen der
Sachgebietsleitung und der Teammitglieder korrelieren nur zu .18 miteinander.

Die Differenz der LMX Einschatzungen zwischen Sachgebietsleitung und Team
wurde berechnet, indem die aggregierten Teameinschatzungen des LMX von den
Einschatzungen der Sachgebietsleitung abgezogen wurden. Hierbei wird auf
mogliche Probleme mit der Reliabilitdt von Differenzwerten hingewiesen (Bortz &

Doéring, 2006).
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Die entstandenen Items wiesen eine eindimensionale Faktorenstruktur auf mit
Ladungen zwischen .62 und .88. und einer Varianzaufklarung von 53.5%. Der
Faktor wurde anschlielend per Mediansplit dichotomisiert, so dass eine Gruppe mit
hohen Differenzen und eine Gruppe mit niedrigen Differenzen der LMX
Einschatzungen aufgrund der Zusammenhange der Variablen Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung, LMX und kollektive Selbstwirksamkeit miteinander verglichen
werden konnten.

Die Moderationsanalyse wurde mit AMOS gerechnet, dabei wurde das Vorgehen von
Homburg und Giering (2001) gewahlt.

In einem ersten Schritt wurden zwei Basismodelle anhand des y*test of difference
miteinander verglichen. Im ersten Modell wurden alle Pfade und Kovarianzen
restringiert, das zweite Modell ist ein uneingeschranktes Modell, in dem alle Pfade
und Kovarianzen frei zwischen den Gruppen variieren kdnnen. Dieser Test evaluiert
die Nullhypothese, dass die Moderatorvariable keinen Effekt auf die
Zusammenhénge zwischen den Variablen hat. Der y*test of difference lehnt die
Nullhypothese ab, dass die Moderatorvariable keinen Einfluss auf das Gesamtmodell
hat (Ay? = 27.96, Adf=21).

Anschlie®end wurde der Pfad von der Selbstwirksamkeit der Fihrung zur kollektiven
Selbstwirksamkeit einzeln auf Signifikanz getestet, indem ein Modell, das die freie
Variation dieses Pfades zulasst mit dem Modell, das alle Pfade und Kovarianzen
restringiert, verglichen wird.

Die Moderation wurde im Rahmen des gesamten Forschungsmodells (ohne
gegenseitiges Feedback) berechnet (siehe Modell 4, Abbildung 8), die folgende
Abbildung stellt aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur den relevanten Ausschnitt aus

dem kompletten Forschungsmodell dar:
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43w
19

Selbstwirksamkeit
der
Fihrung

Abbildung 9: SEM Gruppenvergleich anhand LMX Differenzen

Anmerkungen: Die Pfade der Gruppe mit geringen Differenzen der Einschatzung des LMX
steht oben und fett, die Pfade mit hohen Differenzen der Einschatzung stehen unten. N= je
81 Teams

Die folgende Tabelle stellt die einzelnen Pfade dar und deren Veranderung durch die
Restriktion einzelner Pfade.

Tabelle 33: Ergebnisse des Gruppenvergleichs mit LMX-Differenzen als Moderator

Selbstwirksamkeit d. FUhrung- kollektive 1256.34 4.14*
Selbstwirksamkeit

LMX - kollektive Selbstwirksamkeit 1260.48 0
Selbstwirksamkeit der Fihrung- LMX 1257.54 2.94

Anmerkungen:* Chi-square difference ist signifikant auf dem .5 level, N= 81 Teams

Die Ergebnisse entsprechen den Erwartungen. Tatsachlich ist der Zusammenhang
zwischen der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung und der Kkollektiven
Selbstwirksamkeit hoher, wenn die Differenzen zwischen den Einschatzungen des
LMX niedrig sind. Trotzdem verfehlt der Pfad vom LMX zur kollektiven
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Selbstwirksamkeit bei Einigkeit Uber die Qualitdt der Arbeitsbeziehung das
Signifikanzniveau von .05 leicht.

Die Modell Fit Indices sind gut mit y*= 1232.52, df= 757 y* df = 1.63, CFl = .96,
NFl= .91, TLI = .96 und RMSEA = .05.

5.2.2 Moderation von LMX

Hypothese 9 beschreibt einen Moderationseffekt von LMX zwischen der
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung und der kollektiven Selbstwirksamkeit. Bei
der Uberpriifung dieser Hypothese wurde das gleiche Vorgehen gewahlt wie im
vorherigen Abschnitt 5.2.1

So wird in einem ersten Schritt gestestet, ob die Gruppen sich aufgrund des
Moderators unterscheiden. Ein nicht signifikanter y*-test of difference weist darauf
hin, dass die Moderatorvariable keinen Effekt auf die Zusammenhange zwischen den
Variablen hat (Ay? = 19.88, Adf=21). Auch der Test des einzelnen Pfads von der
Selbstwirksamkeit der Flihrung zur kollektiven Selbstwirksamkeit wies keinen
signifikanten Effekt der Moderatorvariablen auf (Ay? = .01, Adf=1). Die Moderation
wurde im Rahmen des gesamten Forschungsmodells (ohne gegenseitiges
Feedback) berechnet (siehe Modell 4, Abbildung 8), die folgende Abbildung (10)
stellt aus Grinden der Ubersichtlichkeit nur den relevanten Ausschnitt aus dem

kompletten Forschungsmodell dar:
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.18*

Selbstwirksamkeit A7
der

Fuhrung

Abbildung 10: SEM Gruppenvergleich anhand LMX- Einschatzungen

Anmerkungen: Der Pfad der Gruppe die den Austausch mit der Fuhrung als qualitativ gut
empfinden steht oben (Fett), der Pfad der Gruppe die den Austausch mit der Flhrung als
qualitativ schlecht empfinden steht unten. N= 81 Teams

Der Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der kollektiven
Selbstwirksamkeit andert sich aufgrund des Moderators kaum. Dieses Ergebnis fuhrt
zur Ablehnung der Hypothese, dass der LMX aus Perspektive des Teams den
Zusammenhang von Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der kollektiven
Selbstwirksamkeit moderiert.

Die Modell Fit Indices sind gut mit y*= 1225.55, df= 757 y* df = 1.49, CFl = .95,
NFI = .90, TLI = .94 und RMSEA = .04.

5.2.3 Moderation von Teambesprechungen und Zielkontrolle

Hypothese 10 geht von einem Moderatoreffekt von Teambesprechungen und
Zielkontrolle zwischen Beziehungskonflikten, gegenseitiger Unterstutzung und
kollektiver Selbstwirksamkeit aus. Es wird angenommen, dass bei Teams mit
Konflikten, die effektive Teambesprechungen durchfuhren und ihre Ziele kontrollieren
der negative Zusammenhang mit kollektiver Selbstwirksamkeit geringer wird. Ferner
wird angenommen, dass bei diesen Teams der positive Zusammenhang von
gegenseitiger Unterstlitzung und Kkollektiver Selbstwirksamkeit groRer wird. Zur
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Uberprifung der Moderatoreffekte wurde das gleich Vorgehen wie in den
Abschnitten, 5.2.1, 5.2.2 von Homburg und Giering (2001) gewahlt.
Die beiden Moderatorvariablen, Teambesprechungen und Zielkontrolle wurden per

Mediansplit dichotomisiert und korrelieren zu .57 miteinander.

5.2.3.1 Moderation von Teambesprechungen

Im ersten Schritt wird das Modell, bei dem alle Pfade und Kovarianzen restringiert
sind mit dem Modell verglichen, bei dem alle Pfade und Kovarianzen frei zwischen
den Gruppen variieren kénnen. Der signifikanter y-test of difference bleibt fir die
Moderatorvariable effektive Teambesprechungen kurz unterhalb der
Signifikanzgrenze (p=.06) (Ay? = 8.25, Adf=10).

Bei der Uberpriifung der einzelnen Pfade kdnnen zwar Unterschiede gezeigt werden,
diese werden aber nicht signifikant. Die Moderation wurde im Rahmen des gesamten
Forschungsmodells (ohne gegenseitiges Feedback) berechnet (siehe Modell 4,
Abbildung 8), die folgende Abbildung stellt aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur den

relevanten Ausschnitt aus dem kompletten Forschungsmodell dar:
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Beziehungskonflikte

Gegenseitige
Unterstitzung

Abbildung 11: SEM Gruppenvergleich anhand von Teambesprechungen

Anmerkungen: Die Pfade der Gruppe mit effektiven TB stehen oben und fett, die Pfade der
Gruppe mit ineffektiven Teambesprechungen stehen unten. N= je 83 Teams

Der Pfad von gegenseitiger Unterstitzung zur kollektiven Selbstwirksamkeit zeigt
einen Moderationseffekt durch Teambesprechungen in der Hinsicht, dass bei
effektiven Teambesprechungen der Zusammenhang zwischen gegenseitiger
Unterstitzung und kollektiver Selbstwirksamkeit grofier ist, bleibt jedoch knapp
unterhalb des Signifikanzniveaus von .05. Der Zusammenhang zwischen
Beziehungskonflikte und kollektiver Selbstwirksamkeit unterscheidet sich nicht

signifikant. Tabelle 34 verdeutlicht die Ergebnisse.

Tabelle 34: Ergebnisse des Gruppenvergleichs mit Teambesprechungen als Moderator

Beziehungskonflikte - kollektive Selbstwirksamkeit | 820.25 1.56
Gegenseitige Unterstltzung - kollektive 819.24 2.57

Selbstwirksamkeit

Anmerkungen:* Chi-square difference ist signifikant auf dem .5 level, N= 81 Teams
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Die Modell Fit Indices fir das Modell mit den frei variierenden Pfaden sind akzeptabel
mit einem x* von 810.31 mit 438 df, y%¥ df = 1.83 und RMSEA = .06 mit einem
CFl= .91 NFI= .89 und TLI = .92. Der NFI unterschatzt jedoch Modelle mit kleinen
Stichproben.

5.2.3.2 Moderation von Zielkontrolle

Die Nullhypothese, dass die Moderatorvariable keinen Effekt auf die
Zusammenhange zwischen den Variablen hat, wird fur Zielkontrolle als
Moderatorvariable hochsignifikant (Ay? = 22.29 Adf=10), was fiir einen signifikanten
Unterschied der Zusammenhange zwischen den Variablen bei der Gruppe mit
standiger Zielkontrolle und ohne standiger Zielkontrolle spricht.

In nachsten Schritt wurden nun die einzelnen Pfade miteinander verglichen. Die
Moderation wurde im Rahmen des gesamten Forschungsmodells (ohne
gegenseitiges Feedback) berechnet (siehe Modell 4, Abbildung 8), die folgende
Abbildung stellt aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur den relevanten Ausschnitt aus

dem kompletten Forschungsmodell dar:

Beziehungskonflikte

Gegenseitige
Unterstutzung

Abbildung 12: SEM Gruppenvergleich anhand von Zielkontrolle

Anmerkungen: Die Pfade der Gruppe mit standiger Zielkontrolle stehen oben und fett, die
Pfade der Gruppe mit seltener Zielkontrolle stehen unten. N= je 83 Teams
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Wie erwartet ist der Zusammenhang zwischen gegenseitiger Unterstlitzung grofRer,
bei der Gruppe, die standig die Ziele kontrolliert. Ferner ist bei dieser Gruppe der
Zusammenhang von Beziehungskonflikte und kollektiver Selbstwirksamkeit geringer.
Dieser Unterschied ist jedoch nicht signifikant. Tabelle 36 verdeutlicht die

Ergebnisse.

Tabelle 35: Ergebnisse des Gruppenvergleichs mit Zielkontrolle als Moderator

Pfad Chi- Chi-square difference
square (Adf=1)

Beziehungskonflikte - kollektive Selbstwirksamkeit | 809.65 .59

Gegenseitige Unterstlitzung - kollektive 804.62 5.62*

Selbstwirksamkeit

Anmerkungen:* Chi-square difference ist signifikant auf dem .5 level, N= 83 Teams

Zielkontrolle moderiert signifikant den Zusammenhang von gegenseitiger
Unterstitzung und Kkollektiver Selbstwirksamkeit, jedoch nicht signifikant den
Zusammenhang von Beziehungskonflikten und kollektiver Selbstwirksamkeit auf
Teamebene.

Die Modell Fit Indices flr das Modell mit den frei variierenden Pfaden sind akzeptabel
bis auf den NFI = .87 mit einem y? von 789.88 mit 438 df, y% df = 1.80 und RMSEA =
.06 mit einem CFIl = .92 und TLI = .91. Der NFI unterschatzt jedoch Modelle mit
kleinen Stichproben.

5.2.3.3 Vergleich der Moderationen von Teambesprechungen und Zielkontrolle

Die Ergebnisse zeigen, dass Teambesprechungen im Vergleich zur regelmafigen
Zielkontrolle der schwachere Moderator ist. Das gesamte Modell unterscheidet sich
signifikant  hinsichtlich  der  Zielkontrolle, aber nicht hinsichtlich der
Teambesprechungen. Dies kann auch auf die geringe Stichprobe mit N= 83 Teams
pro Gruppe zurtckzuflhren sein.

Ferner wird nur der Pfad von gegenseitiger Unterstitzung auf kollektive
Selbstwirksamkeit moderiert in der Hinsicht, dass der Zusammenhang zwischen den

beiden Variablen groer wird, wenn die Teams ihre Ziele kontrollieren.
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5.3 Zusammenhang von LMX und der Selbstwirksamkeit der

Sachgebietsleitung

In diesem Abschnitt wird Hypothese 11 Uberprift, die besagt, dass die einzelnen
ltems des LMX aus Perspektive der Sachgebietsleitung hoéher mit der
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung korrelieren als die ltems des LMX aus
Teamperspektive (auf Teamebene aggregiert).

Sachgebietsleitung und Teammitglieder schatzen die Qualitat der Beziehung
zwischen Fuhrung und Team anhand der sieben ltems des LMX ein. In der Literatur
wurden haufig deutliche Unterschiede zwischen den Einschatzungen der Fuhrung
und den Einschatzungen von Individuen gefunden. Ferner wurde gezeigt, dass die
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung starker mit dem LMX aus Perspektive der
Sachgebietsleitung als mit dem LMX aus Perspektive der Mitarbeitenden korreliert
(Gerstner und Day, 1997. Ob dies auch auf Teams zutrifft wird in diesem Abschnitt
Uberprift.

Da der LMX aus Sachgebietsleitungsperspektive keine Faktorenstruktur aufweist,
kann die Hypothese nur auf ltembasis getestet werden, indem die einzelnen ltems
der Sachgebietsleitung den auf Teamebene aggregierten ltems der Teammitglieder
gegenuber gestellt werden. Die Unterschiedlichkeit der Korrelationen wurde auf ihre
Signifikanz getestet. Dabei wurde das Vorgehen von Meng, Rosenthal und Rubin
(1992) gewahlt und geprift, ob die Korrelationen r(LMX-Team, Selbstwirksamkeit
Sgl.) und r(LMX-Sqgl., Selbstwirksamkeit Sgl.) signifikant unterschiedlich voneinander
sind. Bei diesem Test wird bericksichtigt, dass die zu vergleichenden Korrelationen

selbst miteinander korreliert sein kdnnten. Tabelle 36 zeigt die Ergebnisse.
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Tabelle 36: Korrelationen des LMX aus Perspektive der Teams und Sachgebietsleitung

untereinander und mit der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung.

r der gleichen ltems | Selbstwirksamkeit der
s - Sachgebietsleitung
unterschiedlicher —
Perspektiven r Slgnlflkar.\z der
Unterschiede der
Korrelationen

LMX 1Team 327 10

LMX 1 Sgl. 48

LMX 2 Team .18 09 n.s.

LMX 2 Sgl. 17

LMX 3 Team M 13 n.s.

LMX 3 Sgl. 27

LMX 4 Team .00 .04 i

LMX 4 Sgl. 427

LMX 5 Team1 .02 .08 *

LMX 5 Sgl. 31

LMX 6 Team 327 14 *

LMX 6 Sgl. 35

LMX 7 Team 307 A1 *

LMX 7 Sgl. 327

Anmerkungen: ***p< .001, *p< .05, n.s.= nicht signifikant; N= 192 Teams

Die Korrelationen der gleichen LMX Items aus unterschiedlichen Perspektiven liegen
zwischen 0 und .32 mit einem Mittelwert von .18. Am ehesten einig sind sich Teams
und Sachgebietsleitung hinsichtlich der Mitteilung Uber die Zufriedenheit mit der
Arbeit seitens der Sachgebietsleitung und der Verteidigung des Vorgesetzten in
seiner Abwesenheit. Es besteht keinerlei Einigkeit dartber, ob der/die Vorgesetzte
seinen Einfluss nutzt, um bei Arbeitsproblemen zu helfen, noch ob er/sie das Team
bei Problemen aus der Klemme hilft.
Wie angenommen, korrelieren alle ltems des LMX aus
Sachgebietsleitungsperspektive  starker mit der  Selbstwirksamkeit  der
Sachgebietsleitung als die Items des LMX Team. Die Unterschiede der Korrelationen
sind jedoch nicht immer signifikant. Bei den Items LMX2 und LMX3 unterscheiden
sich die Korrelationen der Items aus den verschiedenen Perspektiven mit der
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung nicht. Iltem LMX2 ist die Einschatzung,
inwieweit die Sachgebietsleitung die beruflichen Probleme und Bedurfnisse der
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Teams versteht, Item LMX3 ist die Einschatzung, inwieweit die Sachgebietsleitung
die Entwicklungschancen der Personen im Team versteht. Dass die Korrelationen
der zwei Perspektiven sich nicht signifikant unterscheiden, liegt daran, dass die LMX
Items aus Sachgebietsleitungsperspektive bereits niedrig mit der Selbstwirksamkeit
der Sachgebietsleitung korrelieren. Bei Betrachtung der deskriptiven Statistik dieser
Items fallt auf, dass der Mittelwert jeweils sehr hoch ist, und dass kaum Varianz in
den Antworten ist. Dies ist jedoch bei alen LMX Items aus
Sachgebietsleitungsperspektive der Fall und kann daher nicht alleine ursachlich fur
die mangelnde Korrelation sein. Demnach hat die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung, das Team bei der Leistung unterstitzen zu kénnen, nichts mit
der Wahrnehmung der Probleme, Bedurfnisse und Entwicklungsmaoglichkeiten zu
tun.

Insgesamt gehen die Befunde in die angenommene Richtung. Der LMX aus
Perspektive der Sachgebietsleitung korreliert hoher mit der Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung, die Korrelationen unterscheiden sich aber nicht immer
signifikant.

Die hochsten Korrelationen hat Item LMX1Sgl. ( .48) die niedrigsten Item LMX2Sgl
( .17) mit der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung.

5.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

In den vorausgegangenen Abschnitten wurden das im Kapitel 4.3 aufgestellte
Forschungsmodell und die daraus abgeleiteten Hypothesen anhand einer Reihe
unterschiedlicher Analysemethoden Uberprift und damit ein Beitrag zur Aufklarung

der komplexen Zusammenhange der Variablen geleistet.

Konstrukte:
e Hypothese 1 kann angenommen werden. Die Faktorenanalyse bestatigt die
zwei Dimensionen kollektive- und personliche Selbstwirksamkeit.
e Hypothese 2 kann angenommen werden. Die ICC-Werte und das rug)
unterstitzen auch die Annahme, dass die aggregierte personliche

Selbstwirksamkeit ein individuelles Konstrukt und die aggregierten
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individuellen Einschatzungen der kollektiven Selbstwirksamkeit ein kollektives
Konstrukt ist

Hypothese 3 kann nicht angenommen werden. Die Ergebnisse der
konfirmatorischen  Faktorenanalyse sprechen flir zwei Konstrukte,

gegenseitiges Feedback und gegenseitige Unterstutzung.

Pradiktoren:

Hypothese 4 kann aufgrund der Befunde angenommen werden. Kollektive
Selbstwirksamkeit ist ein besserer Pradiktor von Teamleistung als personliche
Selbstwirksamkeit..

Hypothese 5 kann angenommen werden. Die Teamprozesse klaren mehr
Varianz von kollektiver als von personlicher Selbstwirksamkeit auf. Jedoch
muss hier angemerkt werden, dass Beziehungskonflikte auf Teamebene wider
Erwartung keinen direkten Effekt auf die kollektive Selbstwirksamkeit hat.
Hypothese 6 kann angenommen werden. Der LMX und die Selbstwirksamkeit
der Sachgebietsleitung haben Uber die Teamprozesse hinaus Varianz von
kollektiver Selbstwirksamkeit und Leistung aufgeklart. Dabei war die

Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung der starkere Pradiktor.

Mediationen:

Hypothese 7 kann groltenteils angenommen werden. Kollektive
Selbstwirksamkeit mediiert den Zusammenhang von gegenseitiger
Unterstutzung und der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung auf
Teamleistung. Weder Konflikte, noch der LMX werden jedoch von der
kollektiven Selbstwirksamkeit mediiert. Konflikte haben weder einen direkten,
indirekten noch totalen Effekt auf die Teamleistung. Der LMX hat einen

geringen totalen Effekt auf die Teamleistung.

Moderationen:

Hypothese 8 kann angenommen werden. Die Differenzen der Einschatzung
des LMX zwischen Fuhrung und Team moderieren den Zusammenhang
zwischen der Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der kollektiven

Selbstwirksamkeit.
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Hypothese 9 kann nicht angenommen werden. Der LMX aus Perspektive der
Teams auf Teamebene moderiert den Zusammenhang der Selbstwirksamkeit
der Fuhrung und der kollektiven Selbstwirksamkeit auf Teamebene nicht.

Hypothese 10 kann teilweise angenommen werden. Die Zusammenhange der
Variablen in den Gruppen mit und ohne effektive Teambesprechungen
unterschieden sich nicht signifikant. Zielkontrolle hingegen moderiert den Pfad

von gegenseitiger Unterstutzung auf kollektive Selbstwirksamkeit.

Korrelationen:

Hypothese 11 kann teilweise angenommen werden. Die Korrelationen des
LMX aus Teamperspektive mit der Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung
sind immer geringer als die Korrelationen des LMX aus
Sachgebietsleitungsperspektive mit der Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung. Jedoch ist der Unterschied der Korrelationen nicht immer

signifikant.

Die Ergebnisse sind nun zusammengefasst in Tabellenform dargestellt.
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Tabelle 37: Zusammenfassung der Ergebnisse

=

Ergebnisse

Teamleistung als personliche Selbstwirksamkeit

Persoénliche 3 Items formen die Skala, Item /S3
Selbstwirksamkeit ja wurde aus inhaltlichen und
statistischen Griinden ausgelassen
Kollektive 3 ltems formen die Skala, Item KS3
s . . ja wurde aus inhaltlichen und
elbstwirksamkeit e .
statistischen Griinden ausgelassen
Selbstwirksamkeit _ 3 Items forr_nen d!e Skala, ltem Sg/3
Sachgebietsleitung ja wur_de. aus mhaIEhchen und
statistischen Griinden ausgelassen
Uberpriifung der Dimensionalitat, H1, LMX CFA FA Teamebene nein Es wurde keine Faktorenstruktur
H3 Sachgebietsleitung ’ Sachgebietsleitung festgestellt
LMX Team ja Ein Faktor wurde extrahiert
Es wurden zwei Faktoren extrahiert,
gegenseitige Unterstltzung und
TMX nein gegenseitiges Feedback. Zwei ltems
TMX6 und TMX7 wurden aus
statistischen Grinden ausgelassen
Beziehungskonflikte ja Ein Faktor wurde extrahiert
Teamleistung ja Ein Faktor wurde extrahiert
Kollektive Selbstwirksamkeit sagt in
H4: Kollektive Selbstwirksamkeit ist ein besserer Pradiktor von . Modell 1-4 kollektive
SEM Teamebene ja

Selbstwirksamkeit besser vorher als
personliche SWK
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Modellannahme /Hypothese

H 5: Teamprozesse
(Beziehungskonflikte , gegenseitige
Unterstlitzung und gegenseitiges
Feedback) sind Pradiktoren von
kollektiver Selbstwirksamkeit und
klaren mehr Varianz von kollektiver
Selbstwirksamkeit als von persoénlicher
Selbstwirksamkeit auf

H 6: LMX und die Selbstwirksamkeit
der FUhrung kénnen zusatzlich zu den
Teamprozessen (Beziehungskonflikte
und gegenseitige Unterstitzung)
Varianz von kollektiver
Selbstwirksamkeit und Teamleistung
aufklaren.

Gegenseitige
Unterstutzung

Beziehungskonflikte

Gegenseitige

Unterstltzung

Beziehungskonflikte

Gegenseitiges
Feedback

LMX

Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung

Analysemethode

SEM

HLM

SEM

Ergebnisse

Analyseebene

Teamebene

Individuelle Ebene

Teamebene
Sachgebietsleitung

Bestatigt? Ergebnisse

Ja

ja

ja

ja

nein

nein /ja

ja

Gegenseitige Unterstltzung ist der
starkste Pradiktor von kollektiver
Selbstwirksamkeit, jedoch kein
Pradiktor von persdnlicher
Selbstwirksamkeit
Beziehungskonflikte ist indirekt- Gber
die gegenseitige Unterstitzung ein
Pradiktor von kollektiver
Selbstwirksamkeit, jedoch kein
signifikanter Pradiktor von
personlicher Selbstwirksamkeit
Gegenseitige Unterstlitzung ist der
starkste Pradiktor von kollektiver
Selbstwirksamkeit

Beziehungskonflikte sagen kollektive
Selbstwirksamkeit signifikant vorher

Gegenseitiges Feedback ist kein
Pradiktor von kollektiver SWK

Der LMX konnte Uber die
Teamprozesse hinaus keine Varianz
von kollektiver Selbstwirksamkeit
aufklaren, jedoch geringfugig Varianz
von Leistung aufklaren

Die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung konnte tber die
Teamprozesse hinaus Varianz von
kollektiver Selbstwirksamkeit und
Teamleistung aufklaren
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Modellannahme /Hypothese

Gegenseitige
Unterstutzung

H 7: Kollektive Selbstwirksamkeit

mediiert den Zusammenhang von Beziehungskonflikte
Teamprozessen (Beziehungskonflikte

und gegenseitige Unterstiitzung) und

Pradiktoren der Fuhrung (LMX und LMX
Selbstwirksamkeit der Fihrung) und

Teamleistung

Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung

H 8: Die Differenz der Einschatzungen
des LMX zwischen Fihrung und Team
moderiert den Zusammenhang
zwischen Selbstwirksamkeit der
Fihrung, LMX und kollektiver
Selbstwirksamkeit

H 9: Der LMX aus Perspektive der
Teams auf Teamebene moderiert den
Zusammenhang der Selbstwirksamkeit
der FUhrung und der kollektiven
Selbstwirksamkeit (auf Teamebene)

Analysemethode

SEM

Gruppenvergleich
SEM

Gruppenvergleich
SEM

Ergebnisse

Analyseebene

Teamebene
Sachgebietsleitung

Teamebene

Teamebene

Bestatigt? Ergebnisse

ja

nein

nein

ja

ja

nein

Kollektive Selbstwirksamkeit mediiert
den Zusammenhang von
gegenseitiger Unterstitzung und
Leistung

Beziehungskonflikte haben weder
einen direkten noch einen indirekten
Effekt auf Teamleistung

LMX hat keinen signifikanten
indirekten Effekt auf die
Teamleistung

Die Selbstwirksamkeit der
Sachgebietsleitung wird partiell von
der kollektiven Selbstwirksamkeit
mediiert

Die Zusammenhange zwischen
Selbstwirksamkeit der Fihrung, LMX
und kollektiver Selbstwirksamkeit
sind héher, wenn die Differenz der
Einschatzungen des LMX zwischen
FUhrung und Team gering ist

Der LMX aus Perspektive der Teams
auf Teamebene moderiert den
Zusammenhang der
Selbstwirksamkeit der Fihrung und
der kollektiven Selbstwirksamkeit
nicht
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Teambesprechungen moderieren
den Zusammenhang von

Teambesprechungen nein gegenseitiger Unterstiitzung und
Beziehungskonflikte nicht
H 10: Teamstrukturen moderieren den i
ZUngrian?anug \lljoﬁ gegosnese?tigerde Slrzl:\;)penverglelch Teamebene Zielkontrolle moderiert den 3
Unterstiitzung und Beziehungskonflikte Zusammenhang von gegenseitiger
mit kollektiver Selbstwirksamkeit Unterstiitzung und kollektiver
Zielkontrolle Ja/nein Selbstwirksamkeit aber nicht den

Zusammenhang von
Beziehungskonflikte und kollektiver
Selbstwirksamkeit

Die ltems des LMX aus Perspektive
der Sachgebietsleitung korrelieren
héher mit der Selbstwirksamkeit der
Korrelationen Teamebene jal nein Sachgebietsleitung als die ltems des
LMX aus Teamperspektive. Dieser
Unterschied ist jedoch nicht immer
signifikant.

H 11: Die einzelnen Items des LMX aus Perspektive der
Sachgebietsleitung korrelieren hdher mit der Selbstwirksamkeit
der Sachgebietsleitung zusammen, als die Items des LMX aus
Teamperspektive (auf Teamebene aggregiert)
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6 Diskussion

6.1 Interpretation und Einordnung der Ergebnisse

Das Ziel dieser Forschungsarbeit war, die komplexen Zusammenhange zwischen
Teamprozessen, Team-Fuhrungsinteraktionen, Selbstwirksamkeit der Fihrung, des
Teams sowie der einzelnen Individuen und der Teamleistung zu identifizieren. Ferner
sollten personliche und kollektive Selbstwirksamkeit theoretisch und statistisch
voneinander abgegrenzt und Prozesse aufgezeigt werden, die den negativen
Zusammenhang von destruktiven Teaminteraktionen und den positiven
Zusammenhang von konstruktiven Teaminteraktionen moderieren.

Die Ergebnisse zeigen, dass Teamprozesse und Team-FUhrungsinteraktionen
Pradiktoren von kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung sind, aber nicht von
personlicher Selbstwirksamkeit. Die Differenz der LMX-Einschatzungen aus Team-
und Sachgebietsleitungsperspektive moderierte die Zusammenhange zwischen LMX,
Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung und kollektiver Selbstwirksamkeit, der LMX
moderierte  wider Erwarten nicht den Zusammenhang zwischen der
Selbstwirksamkeit der Fihrung und der kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams.
Ferner moderierte die regelmaliige Zielkontrolle den Zusammenhang von
gegenseitiger Unterstlitzung und kollektiver Selbstwirksamkeit, Teambesprechungen
jedoch nicht. Somit konnte kein Prozess identifiziert werden, der den negativen
Zusammenhang von Beziehungskonflikten auf kollektive Selbstwirksamkeit
verringert.

Die Ergebnisse werden in den folgenden Abschnitten in der Reihenfolge der
einzelnen Konstrukte diskutiert, so dass Ergebnisse aus mehreren Analysen in die
Interpretation einflieRen konnen. Zunachst wird jedes Mal auf die Dimensionalitat und
die Messung eingegangen, dann auf die Ergebnisse der Analysen und deren
Bedeutung und schlieBlich auf verbleibende offene Fragen. AnschlieRend werden die

Ergebnisse in ihrer Gesamtheit diskutiert.
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6.1.1 Selbstwirksamkeit

Es wurden mehrere Hinweise gewonnen, dass personliche und kollektive
Selbstwirksamkeit zwei voneinander getrennte Konstrukte darstellen.
Faktorenanalytisch konnten die aggregierten Einschatzungen personlicher
Selbstwirksamkeit hinsichtlich einer zu bewaltigenden Arbeit von der aggregierten
Einschatzung kollektiver Selbstwirksamkeitserwatungen abgegrenzt werden. Es
bildeten sich zwei Faktoren, die mit .51 interkorrelierten, was nach Cohen (1988) als
starker Effekt einzuordnen ist. Diese Korrelation ist auferdem hdoher als die
berichteten Korrelationen von Jex und Bliese (1999) von r= .37 und Chen und Bliese
(2002) von r= .05. Die Autoren untersuchten jeweils Armeetruppen, die gemeinsame
Missionen ausfuhrten. Es ist anzunehmen, dass die Aufgabeninterdependenz in
diesem Kontext hoher ist als in der Arbeit von Finanzamtsbeschaftigten. Da die
Aufgabeninterdependenz die Starke des Zusammenhangs von personlicher und
kollektiver Selbstwirksamkeit moderiert, ist die hohe Korrelation erklarbar.

Einen Hinweis auf eine mogliche Differenzierung von Selbstwirksamkeit aufgrund der
Ebene geben die Ergebnisse der Intraklassenkorrelationen. Der ICC1 der
personlichen Selbstwirksamkeit von .08 weist darauf hin, dass personliche
Selbstwirksamkeit ein individuelles Konstrukt ist und kollektive Selbstwirksamkeit
(ICC1 = .40) ein kollektives Konstrukt. Somit konnen Teams reliabler aufgrund der
kollektiven Selbstwirksamkeit differenziert werden als aufgrund der personlichen
Selbstwirksamkeit. Auch die rwg; Indices beider Variablen zeigen, dass die
Teammitglieder sich hinsichtlich der kollektiven Selbstwirksamkeit einig sind, jedoch
nicht hinsichtlich der persodnlichen Selbstwirksamkeit. Diese Befunde unterstlitzen die
Ergebnisse von Chen und Bliese (2002) und Chen et al. (2002).

Weiterhin kann personliche und kollektive Selbstwirksamkeit aufgrund der
statistischen Zusammenhange mit Leistung und den Antezedenzien differenziert
werden. Wie bereits theoretisch angenommen, sagen Teamprozesse und
Interaktionen mit der Filhrung die kollektive (R?*= .49), nicht aber die personliche
Selbstwirksamkeit (R>= .03) vorher. Weder in der Korrelationsmatrix der latenten
Variablen, noch im SEM-Modell konnten signifikante Zusammenhange zwischen den
Team- und Fuhrungskonstrukten und personlicher Selbstwirksamkeit gefunden
werden. Diese Ergebnisse unterstitzen die Befunde von Chen und Bliese (2002),
Chen et al. (2002), Gibson (1999) und Tasa et al. (2007) und widersprechen dem
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Ergebnis von Whiteoak et al. (2004), die keinen Unterschied der Zusammenhange
der Antezedenzien und Kriterien zwischen den verschiedenen Arten von
Selbstwirksamkeit finden konnten.
Der negative Zusammenhang von personlicher Selbstwirksamkeit und Teamleistung
kann durch einen Suppressoreffekt erklart werden. Der Zusammenhang des zweiten
Pradiktors mit dem Kriterium (hier der kollektiven Selbstwirksamkeit auf die
Teamleistung) wird hoher, wenn die Supressorvariable, die selbst nicht mit dem
Kriterium Kkorreliert, in das Modell eingefugt wird (hier die personliche
Selbstwirksamkeit). In diesem Fall spricht man von einem Kklassischen
Suppressoreffekt. Die Interpretation von Supressoreffekten gestaltet sich oft
schwierig. Maassen und Bakker (2001, S. 268) empfehlen:

Jf a variable has been designated as the suppressor and a path

coefficient between this variable and the dependent variable has been

found with a sign opposite to that hypothesized, one should not then

conclude that a direct effect contrary to that expected is operating (...).

Thus, when interpreting the results, one should combine the suppressor

and these other variables and try to interpret the resulting linear

composite in a meaningful way.”
Aus diesem Grund darf nicht von einem negativen direkten Effekt seitens der
Suppressorvariablen ausgegangen werden (Cheung & Lau, 2008; Maassen &
Bakker, 2001) und somit nicht von einem negativen Pfad von persoénlicher
Selbstwirksamkeit auf die Teamleistung. Eine Suppressorvariable bindet vielmehr
irrelevante Varianz eines zweiten Pradiktors, die nach Thompson (1992)
,measurement artifact Varianz genannt wird. In diesem Fall konnte diese
measurement artifact Varianz das grundsatzliche Vermdgen von Personen
darstellen, eine individuelle- oder Teamhandlung vorauszusehen und ihre
Schwierigkeit einzuschatzen und stellt somit eine Vorraussetzung fur kollektive
Selbstwirksamkeitsannahmen dar.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich kollektive Selbstwirksamkeit
im Rahmen von Teamprozessen erstens von personlicher aggregierter
Selbstwirksamkeit unterscheidet und zweitens das relevantere Konstrukt auf
Teamebene ist. Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass die

Analysen mit beiden Konstrukten auf Teamebene stattfanden.
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6.1.2 Austausch zwischen Fihrung und Team

Die Qualitat des Austauschs zwischen Fuhrung und Team wurde als Antezedent von
Selbstwirksamkeit im Forschungsmodell eingesetzt und mit der LMX-Skala
gemessen. Entgegen den Annahmen konnte der LMX jedoch keine Varianz von
kollektiver und nur indirekt eine geringflugige Varianz von Leistung aufklaren. Nach
der Metaanalyse von Gerstner und Day (1997) sagt der LMX aus
Fuhrungsperspektive die Leistung besser vorher als der LMX aus Teamperspektive,
und dies nicht nur aufgrund des ,same source bias“ (Feldman, 1986). Dieser
Zusammenhang wurde in dieser Forschungsarbeit jedoch nicht untersucht, da die
Einschatzung des LMX aus Teamsicht primar handlungsleitend fur Teamprozesse
ist.

Ferner korrelierte der LMX nur mit Beziehungskonflikten signifikant. Die Korrelation
mit der gegenseitigen Unterstutzung ist positiv, jedoch nicht signifikant. Diese
Ergebnisse kdnnen inhaltlich dahingehend gedeutet werden, dass die Fuhrung erst
dann auf die gegenseitige Unterstlitzung des Teams merklich einwirkt, wenn es zu
starken Konflikten kommt. In den anderen Fallen zieht sich die Fihrung eher zurtick.

Dieser beschriebene Effekt kann durch die Rahmenbedingungen der hierarchisch
gepragten  Stichprobe von Teams und Sachgebietsleitungen aus der
Finanzverwaltung verstarkt werden. Die Umstrukturierung auf Teamarbeit
konfrontierte viele Sachgebietsleitungen mit neuen Aufgaben und der Unsicherheit,
wann und wie das Team Unterstutzung bendtigt, die nicht nur fachlicher Art ist. Auf
Grund dessen ist es moglich, dass sich viele Sachgebietsleitungen aus den Teams
heraus halten, solange das Team den Anschein macht, sich selbst zu organisieren.
Erst wenn es zu gravierenden Problemen wie Konflikten kommt, wird interveniert.

Die eben formulierte Annahme wird gestutzt durch die besonders geringen
Interkorrelation der LMX Items aus der Perspektive der Teams und der
Sachgebietsleitung von .18, wobei die Qualitat der Beziehung in 87% der Falle
seitens der Sachgebietsleitung Uberschatzt wurde. Nach der Metaanalyse von
Gerstner und Day (1997) liegt die mittlere Korrelation der LMX Perspektiven bei .29
und damit wesentlich hoher. Die geringe Einigkeit hinsichtlich der Qualitat der
Beziehung konnte auf eine Diffusion des Rollenverstandnisses hindeuten. Team und
FUhrung sind sich uneinig, was sie voneinander erwarten und voneinander denken.

In der Finanzverwaltung sind Jahresmitarbeitergesprache zwar vorgesehen, sie
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werden jedoch selten durchgefuhrt. Die durchweg hohen Einschatzungen der
Sachgebietsleitung (Mittelwert zwischen 3.76 und 4.21 bei einer Skala von 1-5)
lassen zudem eine mangelnde Reflexion der Sachgebietsleitung hinsichtlich ihrer
Tatigkeit als Teamflhrungskraft vermuten. Mdglicherweise konnte die Identifikation
der Fihrung mit ihrer Rolle als Fuhrungskraft von Teams (im Gegensatz zur/zum
hochqualifizierten Sachbearbeiterin), und die Reflexion der Fihrungskraft den
Zusammenhang der beiden LMX Perspektiven moderieren.

Ferner wird das Antwortverhalten der Sachgebietsleitung durch die Items der LMX-
Skala provoziert. Die Items beinhalten weitgehend Fragen zur Zufriedenheit des
Teams mit der FUhrungskraft und stellen weniger den Austausch in den Mittelpunkt,
wie es eigentlich theoretisch angedacht ist. Bereits Schyns (2001) fand einen hohen
Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten und der LMX-
Skala. Damit kadmen geringe Werte auf der Skala seitens der Flhrung einer
Selbstkritik gleich. Die durchgangig hohen Einschatzungen mit geringer Varianz
konnten verantwortlich sein fur die allgemein geringen Zusammenhange mit anderen

Variablen.

6.1.3 Selbstwirksamkeit der Fiihrung

Wie der LMX aus Fuhrungsperspektive wurde auch die Selbstwirksamkeit hinsichtlich
der eigenen FUhrungskompetenzen von den Fuhrungskraften der Teams durchweg
als sehr hoch eingeschatzt. Trotz der dadurch geringen Varianz in den Antworten ist
die Selbstwirksamkeit der FUhrung der zweitstarkste Pradiktor von kollektiver
Selbstwirksamkeit und hat auch einen direkten Effekt auf die Teamleistung. Dies
spricht stark flr die Relevanz des Konstrukts.
Bisher wurde in der Selbstwirksamkeitsforschung nur der direkte Einfluss der
Selbstwirksamkeit von Fuhrungskraften auf deren Leistung gemessen. Diese Studie
ging einen Schritt weiter und untersuchte den Zusammenhang von Selbstwirksamkeit
der Fuhrung auf die Leistung des Teams. Tatsachlich konnte die Selbstwirksamkeit
der Fuhrung die Teamleistung mit B= .27 vorhersagen. Dieses Ergebnis bestatigt die
Relevanz der Selbstwirksamkeit der Fuhrung nicht nur fur die eigene Leistung,
sondern auch fur die Leistung von Mitarbeitern. Es erweitert aullerdem auch die
bisher durftigen Forschungsergebnisse zum Zusammenspiel kognitiver Konstrukte
der FUhrung und Leistung von Teams. Dennoch muss darauf hingewiesen werden,
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dass der Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fihrung und der Teamleistung
in Teilen dem ,same source bias“ unterliegen konnen, da beide Skalen durch die
Sachgebietsleitung eingeschatzt wurden. Weitere Untersuchungen sind notig, um
unabhangige Leistungsmale eines Teams mit der Selbstwirksamkeit der Flhrung in

Verbindung zu setzen.

6.1.4 Zusammenarbeit im Team

Die Skala zum Team-Member Exchange wies in dieser Forschungsarbeit eine von
der herkdmmlichen Literatur unterschiedliche Dimensionalitdt auf. Die TMX-Skala
spaltete sich in zwei Faktoren. Die in dieser Forschungsarbeit festgestellte
Faktorenstruktur Uberrascht angesichts der bereits veroffentlichen Faktorenstruktur
von Seers (1989) mit teilweise sehr niedrigen Faktorladungen nicht. Wesentlich
Uberraschender ist, dass alle in dieser Forschungsarbeit genannten Studien zum
TMX nicht auf die Faktorenstruktur des TMX eingehen, sondern nur ein hohes
Cronbachs Alpha verdffentlichen, das jedoch eine Mehrdimensionalitat nicht
ausschlie®t (Cortina, 1993). Infolgedessen kann dieser Befund leider nicht mit
anderen Befunden verglichen werden.

In der Forschungsarbeit wurde daraufhin die Skala zum gegenseitigen Feedback und

zur gegenseitigen Unterstutzung getrennt analysiert.

6.1.4.1 Gegenseitiges Feedback

Gegenseitiges Feedback wurde nur auf individueller Ebene mit kollektiver
Selbstwirksamkeit in Beziehung gesetzt, da die niedrigen Werte des ICC1, ICC2 und
rwgg, €ine Aggregation nicht zulielen. Dies besagt, dass die Teams der
Finanzverwaltung Baden-Wurttemberg weder aufgrund ihres Feedbackverhaltens
differenziert werden koénnen, noch die Mitglieder eines Teams sich hinsichtlich
dessen einig sind. Aber auch auf individueller Ebene konnte gegenseitiges Feedback
kollektive Selbstwirksamkeit nicht signifikant vorhersagen. Dies widerspricht der
Annahme Banduras (1997) wonach Feedback eine wichtige Voraussetzung fur die
Selbstregulation ist, da durch Feedback der IST-Wert identifiziert wird, mit dem die

Angemessenheit der Anstrengung zur Zielerreichung evaluiert werden kann.
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Doch widerspruchliche Ergebnisse zum Feedback stellen in der Forschung keine
Seltenheit dar. So schreiben Latham und Locke (1991, S. 224): ,actually feedback is
only information, that is, data and as such has no necessary consequences at all”.
Ob Feedback einen Zusammenhang mit der kollektiven Selbstwirksamkeit hat und in
welche Richtung dieser geht hangt von mehreren Rahmendbedingungen ab.
Eine dieser Rahmenbedingungen ist zum Beispiel die Quelle des Feedbacks. Nach
Bandura (1997) ist Feedback eines Experten wirkungsvoller als Feedback von Peers.
In einem Experiment mediierte die Selbstwirksamkeit den Zusammenhang von
Feedback und Leistung nur dann, wenn das Feedback von einer charismatischen
Fuhrungskraft gegeben wurde (Shea & Howell, 1999).
Ein Vorteil des Feedbacks durch Peers ist jedoch, dass es eher prozessorientiert ist
und dadurch Personen direkte Information erhalten, wie eine bessere Leistung
erreicht werden kann (Ashford, Baltt & VandeWalle, 2003; Earley, Northcraft, Lee, &
Lituchy, 1990; Kluger & DeNisi, 1996), was mit einer hohen Selbstwirksamkeit
zusammenhangt (VandeWalle, 2003).
Feedback durch Peers kann aber auch nachteilig sein, wenn durch das Feedback die
Aufmerksamkeitsprozesse auf die Person anstatt auf die Aufgaben gelenkt werden.
Dies passiert vor allen bei unspezifischem, unstandardisiertem Feedback, wie das
bei Feedback durch Peers haufig vorkommt. In diesem Fall hat Feedback in einem
Drittel der Falle negativen Einfluss auf die Leistung (Kluger & DeNisi ,1996; 1998).
Eine Moglichkeit, dieses zu verhindern, ist die strikte Kombination von klaren Zielen
und Feedback hinsichtlich dieser Ziele (Kluger & DeNisi, 1998). Bei unklaren Zielen
wird die Aufmerksamkeit der feedback-nehmenden Person auf sich selbst gefuhrt,
was zu Selbstzweifeln fuhren kann und von den eigentlichen Aufgaben ablenkt.
Ferner hangt nach Kluger und DeNisi (1996) die Wirkung von Feedback von der
Aufgabenkomplexitat ab und der Art des Feedbacks ab.
Nach Jons (2005b) fuhrt positives Feedback eher zu Verhaltensanderungen und
grolRerer Gruppenkohesion, wahrend negatives Feedback eher zu defensiven
Reaktionen fihrt. Demnach kann vermutet werden, dass positives Feedback eher die
kollektive Selbstwirksamkeit fordert, wahrend negatives Feedback die kollektive
Selbstwirksamkeit reduziert.
In dieser Studie wurde der Feedbackaustausch allgemein erhoben und nicht
zwischen Geben und Nehmen, personen- und aufgabenbezogenem Feedback sowie
positivem und negativem Feedback differenziert. Moglicherweise verdeckt die
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mangelnde Differenzierung der Iltems Zusammenhange mit dem Kriterium, was zu

einem nichtsignifikanten Beta fuhrt.

6.1.4.2 Gegenseitige Unterstitzung

Die gegenseitige Unterstutzung im Team erwies sich als starkster Pradiktor von
kollektiver Selbstwirksamkeit auf individueller- und auf Teamebene. Gegenseitige
Unterstitzung hatte auf Teamebene, wie erwartet, keinen signifikanten
Zusammenhang mit der personlichen Selbstwirksamkeit und nur einen indirekten
Effekt auf die Teamleistung. So mediierte kollektive Selbstwirksamkeit den
Zusammenhang von gegenseitiger Hilfe und Leistung. Dieses Ergebnis wird von
Salas, Sims und Burke (2005) gestltzt, die ,backup behaviour* als eine der Big Five
Komponenten von Teamarbeit darstellen. Backup behaviour ist definiert als
Verhalten, bei dem Teammitglieder ihre gegenseitigen Bedurfnisse verstehen und
sich bei Bedarf gegenseitig bei der Erledigung der Arbeit aushelfen und entspricht
inhaltlich somit dem Faktor gegenseitige Unterstitzung der TMX-Skala.

Ferner mediierte die gegenseitige Unterstutzung den Zusammenhang von
Beziehungskonflikten und kollektiver Selbstwirksamkeit. Der kausale Pfad zwischen
Beziehungskonflikten und gegenseitiger Unterstutzung wurde stichprobenbedingt
aufgrund der hohen Baseline an gegenseitiger Unterstitzung zu Beginn der
Teamarbeit in der Finanzverwaltung angenommen. Die Literatur berichtet hierflr
divergente Befunde. Langfred (2007) stellt fest, dass Vertrauen den Zusammenhang
von Konflikten und Leistung auf Teamebene mediiert. Ferner zeigt Jehn (1995), dass
Teammitglieder mit Beziehungskonflikten ihre Anstrengung flir das Team
zuricknehmen. Diese Tendenz entspricht dem Threat-rigidity Effekt (Staw,
Sandelands & Dutton, 1981), der zur Folge hat, dass Personen sich aufgrund einer
unangenehmen affektiven Erfahrung wie etwa Beziehungskonflikten zurlckziehen,
bedroht fihlen und ihr Wirkungsfeld nur noch begrenzt wahrnehmen.

Zwei neuere Studien Uberpriften weiterhin die kausalen Wirkrichtungen zwischen
Konflikten und Vertrauen und fanden folgende Ergebnisse: 1. in einer
Querschnittsstudie  konnten keine groRen Unterschiede zwischen beiden
Wirkrichtungen festgestellt werden, 2. in einer Langsschnittstudie war Vertrauen am
ersten Messzeitpunk ein signifikanter Pradiktor von Konflikten, aber nicht umgekehrt

(Curseu & Schruijer, 2010). Da Vertrauen stark mit gegenseitiger Unterstutzung
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zusammenhangt (Tse & Dasborough, 2008), und die Ergebnisse hinsichtlich der
kausalen Wirkrichtung zwischen Vertrauen und Beziehungskonflikte uneindeutig
sind, sollte die Kausalitat zwischen gegenseitiger Unterstitzung und Konflikten
anhand einer Langsschnittstudie an einer anderen Stichprobe mit anderen

Rahmenbedingungen getestet werden.

6.1.5 Beziehungskonflikte im Team

Beziehungskonflikte wurde als Pradiktor auf Teamebene im SEM und auf
individueller Ebene in der Mehrebenenanalyse eingesetzt. Auf Teamebene mediiert
die gegenseitige Unterstutzung den Zusammenhang von Beziehungskonflikten und
kollektiver  Selbstwirksamkeit. Auf individueller Ebene hingegen haben
Beziehungskonflikte und kollektive Selbstwirksamkeit einen direkten
Zusammenhang. Demnach unterscheidet sich das individuelle Erleben von Konflikten
im Team von der durchschnittichen Wahrnehmung von Konflikten im Team. Die
Varianz von Konflikten, die sich zu 49% innerhalb des Teams befindet und die
kollektive Selbstwirksamkeit vorhersagt, kommt durch die Aggregation auf
Teamebene nicht mehr zum Tragen. Dies ist inhaltlich nachvollziehbar, da Menschen
sehr unterschiedlich auf Beziehungskonflikte reagieren und diese auch
unterschiedlich wahrnehmen. So hangt die Wahrnehmung von Konflikten zum
Beispiel von Bildung und Alter ab (Mohr & Glatzer, 1984). Ferner unterstutzt dieses
Ergebnis die Relevanz von Analysen, die die multiplen Ebenen von Daten beachten.
Korsgaard, Jeong, Mahony & Pitariu (2008) untersuchten zwar die Antezedenzien
von Konflikten auf verschiedenen Ebenen, die Folgen von Konflikten
unterschiedlicher Ebenen wurden bisher jedoch nicht ausreichend beachtet.
Der Unterschied zwischen dem Zusammenhang von Beziehungskonflikten und
kollektiver Selbstwirksamkeit je nach Ebene kann auch mit der Power
zusammenhangen, die auf individueller Ebene in der Mehrebenenanalyse aufgrund
der erhdhten Fallzahl wesentlich groer ist.
Ferner konnte kein Effekt von Beziehungskonflikten auf die Teamleistung gezeigt
werden. Dies widerspricht den allgemeinen Forschungsergebnissen, die eine
durchschnittliche negative Korrelation von - .22 (DeDreu & Weingart, 2003), bzw - .16
(De Wit et al., 2011) beschreiben. Die Starke des Zusammenhangs wird jedoch von
dem Grad der Aufgabeninterdependenz moderiert. Aufgrund der Arbeitsweise der
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Teams dieser Stichprobe ist die Aufgabeninterdependenz als moderat eingeschatzt
worden. Allerdings ist es moglich, dass Teams mit Beziehungskonflikten in ihre
althergebrachte Arbeitsweise zuruckfallen -feste Aufteilung der Falle auf die
einzelnen Mitarbeitenden nach Steuernummer, ohne Absprachen bezlglich der
Arbeitsweisen - und dadurch die Interdependenz der Arbeit verringern konnen.
Dadurch ware der geringe Zusammenhang von haufigen Konflikten mit Leistung
erklart, solange in der althergebrachten Arbeitsweise die gleiche Leistung erbracht
werden kann. Vergleichende objektive Leistungsdaten konnten eine Antwort auf

diese Frage geben.

6.1.6 Teamstruktur

Ob Teamstrukturen den Zusammenhang zwischen gegenseitiger Unterstltzung,
Beziehungskonflikte und kollektiver Selbstwirksamkeit moderieren, wurde anhand
zweier SEM Gruppenvergleiche Uberpruft. Ziel war es herauszufinden, inwieweit
Teambesprechungen und Zielkontrolle anhand von computergestutzten Daten den
Zusammenhang von destruktiven Teaminteraktionen, positiven Interaktionen und
kollektiver Selbstwirksamkeit moderieren. Die Ergebnisse zeigen, dass Zielkontrolle
den Zusammenhang von gegenseitiger Unterstitzung und  kollektiver
Selbstwirksamkeit in der Weise moderiert, dass der positive Zusammenhang
zwischen den Variablen groRer ist, wenn die Teams ihre Ziele kontrollieren.
Ferner ist Zielkontrolle der bessere von beiden Moderatoren. Dies ist ein
interessantes Ergebnis, da es in der Praxis weniger aufwendig ist, den Teams
regelmalig Controllingdaten zur Verfligung zu stellen, wenn diese bereits verlasslich
existieren, als effektive Teambesprechungen abzuhalten. Dieser Befund sollte jedoch
nicht dahingehend interpretiert werden, dass Teambesprechungen nicht notig sind,
da deren Wirkung bereits in vielen anderen Studien bestatigt wurde. Vielmehr soll auf
die Relevanz von regelmaliger Zielkontrolle hingewiesen werden.
Der geringe Effekt von Teambesprechungen deutet eher darauf hin, dass bei
Routineaufgaben die Rolle von Teambesprechungen geringer ist, da die Reflexion
Uber Ziele, Strategien und zukulnftige Ereignisse einen niedrigeren Stellenwert hat.
Verandern sich die Ziele nicht, nimmt die Relevanz auf Dauer ab, Strategien zu
diskutieren. Ferner ist der nichtsignifikante Effekt von effektiven Teambesprechungen
im SEM auf das niedrige N von 83 Teams pro Gruppe zurlckzufthren.
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Die ICC-Werte sowie der ryg Wert der Strukturvariablen sind niedrig. Dies deutet
darauf hin, dass 1. die Einschatzung der Teammitglieder bezuglich der Struktur in
ihrem Team nicht vollstandig Ubereinstimmen und 2. die Teams nur maldig aufgrund
der Struktur differenziert werden koénnen. Dies trifft auf die Teambesprechungen
starker zu als auf die Zielkontrolle. Dies kdnnte ein weiterer Grund flr die geringen

Gruppenunterschiede darstellen.

6.1.7 Zusammenspiel der Selbstwirksamkeit der Fiihrung, des Teams

und des Austauschs zwischen Fihrung und Team

Das Zusammenspiel der Selbstwirksamkeit der Fihrung, des Teams und der Qualitat
der Beziehung von Team und Fuhrung wurde durch mehrere Analysen getestet. Ziel
war es einen Uberblick zu bekommen, wie die Qualitdt der Beziehung zwischen
Team und Fuhrung mit der kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams und der
FUhrung zusammenhangt und inwieweit die Unterschiedlichkeit der Einschatzungen
der Qualitat des Austauschs zwischen Team und Flhrung eine Auswirkung auf diese
Zusammenhange hat.

Die Differenz der LMX-Einschatzungen zwischen Fuhrung und Team moderierte den
Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Fuihrung und der Kkollektiven
Selbstwirksamkeit des Teams in der Art, dass die Gruppe von Teams mit hoher
Ubereinstimmung der LMX-Einschatzungen héhere Zusammenhange zwischen der
Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams
zeigte. Dies kann darauf zuruckzufuhren sein, dass die Selbstwirksamkeit der
FUhrung in diesen Fallen realistischer ist, wahrend bei einer grolen Abweichung der
LMX-Einschatzungen die Fuhrung ihre eigene Wirkung und Kompetenz deutlich
Uberschatzt. Auch die Korrelation zwischen dem LMX und der Selbstwirksamkeit der
Flihrung war hoher bei den Teams mit einer geringen Abweichung der LMX-
Einschatzungen. Jedoch war dieser Pfad nicht signifikant, was an dem geringen N
von 81 Teams pro Gruppe liegen kann.

Uberraschenderweise konnte keine signifikante Moderation der Einschatzungen der
Beziehungsqualitdt von Fuhrung und Team des Zusammenhangs von kollektiver

Selbstwirksamkeit und Selbstwirksamkeit der Fuhrung gezeigt werden. Dies
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widerspricht der Theorie des sozialen Lernens, wonach vom Modell besonders dann
gelernt wird, wenn das Modell charaktergefallige Zuge aufweist.

Nach dem Vergleich der Ergebnisse beider Moderationsanalysen (LMX und LMX-
Differenzen) scheint eine realistische Arbeitsbeziehung zwischen Flihrung und Team
wichtiger zu sein, als eine gute Arbeitsbeziehung. Eine realistische Einschatzung der
FUhrungs-Team-Beziehung und das Erkennen von Problemen und das zielgerichtete
Handeln zur Verbesserung der Beziehung konnte somit ein Ausgangspunkt fur
kollektive Selbstwirksamkeit im Team sein. Bisher wurden keine Studien publiziert,
die die Zusammenhange der Differenzen von LMX-Einschatzungen untersuchen.
Dabei geben diese Ergebnisse einen neuen Einblick auf die Zusammenhange von
FUhrung und Selbstwirksamkeit und werfen gleichzeitig weitere Fragen fur zukUnftige
Forschung auf. Welche Bedingungen helfen Team und Fuhrung ihre
Arbeitsbeziehung akkurat einzuschatzen, wie hangen eine starke Unterschatzung
seitens der Teammitglieder oder eine starke Uberschatzung seitens der Fiihrung mit
der Selbstwirksamkeit von Teams oder deren Leistung zusammen, inwieweit wirkt
sich die Uberschatzung auf Zusammenhénge zwischen der Selbstwirksamkeit der
Flhrung und anderen relevanten Variablen aus?

Bisher wurde theoretisch begrindet ein Pfad von der Fuhrung zum Team
angenommen. Selbstverstandlich ist auch ein reziproker Zusammenhang maoglich.
Demnach konnte eine realistische Einschatzung der Arbeitsbeziehung zur Folge
haben, dass die kollektive Selbstwirksamkeit im Team auch die Selbstwirksamkeit
der Fulhrung positiv beeinflusst. Diese Hypothese wurde in dieser Arbeit nicht
untersucht, entspricht aber dem Modell von Hannah et al., (2008), indem sie das
reziproke Zusammenspiel der Selbstwirksamkeit der Flhrung, der personlichen
Selbstwirksamkeit aller Teammitglieder und der kollektiven Selbstwirksamkeit des
Teams als ,leadership efficacy” (im Gegensatz zur ,leader efficacy“) bezeichneten.
Nach Hannah et al. (2008) konnen einzigartige Organisationskulturen entstehen,
wenn sich Fuhrungskrafte und Teammitglieder positive Ansichten hinsichtlich ihrer
Kompetenzen teilen und sich gegenseitig konstruktiv beeinflussen.

Entgegen der Annahme von Hannah et al. (2008) konnte jedoch kein
Zusammenhang zwischen der Selbstwirksamkeit der Fihrung und der personlichen
Selbstwirksamkeit der Teammitglieder festgestellt werden, was die Annahme von
Chen und Bliese (2002) unterstutzt, dass Fuhrungskrafte eher auf das Team als

Ganzes einwirken als auf die einzelnen Teammitglieder.
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Ferner ist es moglich, dass der Zusammenhang der Selbstwirksamkeit der Flihrung
und der kollektiven Selbstwirksamkeit des Teams unter anderem durch eine
relevante Drittvariable zustandekommt. So konnten zum Beispiel vergangenes
Verhalten oder spezifische Rahmenbedingungen mancher Arbeitseinheiten die
Auspragung der Selbstwirksamkeit von Fuhrung und Team sowie deren

Zusammenhang beeinflussen.

6.1.8 Diskussion der Gesamtergebnisse

Die Annahmen dieser Forschungsarbeit wurden anhand von mehreren statistischen
Methoden und mehreren Analyseschritten durchgefuhrt. Daher ist es angezeigt, die
Ergebnisse zu einem Gesamtmodell zusammenzufassen und im Ganzen zu
diskutieren. Abbildung 13 fasst die Ergebnisse abschlieRend zusammen. Dabei
werden nur die Pfade in das Modell eingefigt, die die Studie empirisch bestatigen
konnte. Alle Pfade, mit Ausnahme des Pfads von den Beziehungskonflikten auf die

kollektive Selbstwirksamkeit (gestrichelt), wurden auf Teamebene analysiert.
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(-) nur auf ind. Ebene

Gegenseitige
Unterstiitzung

Teamleistung

Qualitat der
Zusammenarbeit
mit der Filhrung

Selbstwirksamkeit
Fihrung

Abbildung 13: Zusammenfassung der Ergebnisse

Anmerkungen:

gestrichelte Linie= Pfad nur auf individueller Ebene signifikant.

Moderationen:

Zielkontrolle moderiert Pfad 2

Die Differenz der LMX Einschatzungen von Team und Fuhrung moderiert Pfad 4

Die Ergebnisse gehen in die Richtung der Annahmen der sozial-kognitiven Theorie
auf Teamebene, die von einem reziproken Zusammenhang von Umwelt, Verhalten
und Kognitivem/ Personlichem ausgehen. Dabei kann aufgrund des korrelativen
Designs der Studie keine Aussage zur Kausalitat gemacht werden. Ferner wurden in
diesem Modell nicht alle Wirkrichtungen untersucht, da die Pfade zur kollektiven
Selbstwirksamkeit und Teamleistung im Zentrum des Interesses lagen. Dennoch
zeigt das Modell, dass z.B. Umweltfaktoren des Teams (wie die Selbstwirksamkeit
der FUhrung) in der Lage sind, kognitive Faktoren (wie die Kkollektive
Selbstwirksamkeit) und Verhalten (wie die Leistung als Indikator flr zielgerichtetes
Verhalten) gut vorherzusagen. Durch den sukzessiven Einschluss der Variablen in
das SEM Modell konnte zudem gezeigt werden, dass beides - Teamprozesse und
Umweltvariablen - zur Erklarung von kollektiver Selbstwirksamkeit und Teamleistung
beitragen, entsprechend den Annahmen der sozial-kognitiven Theorie.
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Das Modell unterstitzt zudem die Annahme Banduras (1997), dass
Selbstwirksamkeit ein Basismechanismus zur Steuerung des Verhaltens darstellt.
Die kollektive Selbstwirksamkeit mediiert alle untersuchten Prozesse auller dem
Zusammenhang von Konflikten, LMX und Leistung. Ferner unterstreichen die
Ergebnisse die Dringlichkeit, aggregierte personliche Selbstwirksamkeit von
aggregierter kollektiver Selbstwirksamkeit zu differenzieren und im Teamkontext
explizit die kollektive Selbstwirksamkeit zu fordern.

Weiterhin konnte die Relevanz der Prozesse bestatigt werden, die bei dem ,,Agentic
Approach®, der eigenstandigen Gestaltung der Teamarbeit, relevant sind. Die
wahrgenommene Qualitat der Beziehung zur Fuhrung war jedoch weniger relevant
als erwartet und wurde starker, wenn beide Seiten die Qualitat ihrer Beziehung

ahnlich einschatzen.

6.2 Kritische Reflexion der durchgefiihrten Studie

Das Design, die Operationalisierung und Auswertung dieser Studie wurden sorgfaltig
geplant und durchgefuhrt. Dennoch kollidieren viele Entscheidungen bei der
Durchfuhrung einer Studie und haben dadurch Konsequenzen hinsichtlich anderer
Mdglichkeiten. Ferner bringt die Umsetzung einer Forschungsstudie besonders im
unmittelbaren Arbeitsumfeld gewisse Restriktionen mit sich, die die Aussagen der
Ergebnisse limitieren konnen. Der folgende Abschnitt widmet sich den
Einschrankungen dieser Studie und diskutiert die Starken und Schwachen.

Das Untersuchungsumfeld der Studie war aufgrund der Vergleichbarkeit des
Produkts, der einheitlichen Form von Teamarbeit und der grof3en Unterstitzung der
Oberfinanzdirektion geeignet fir die Uberpriifung des Forschungsmodells. Aufgrund
der spezifischen Rahmenbedingungen der 6ffentlichen Verwaltung - wie zum Beispiel
der Beamtenstatus und der damit zusammenhangende Kindigungsschutz sowie die
geringen Anreizstrukturen - koénnen manche Ergebnisse nicht unkritisch auf
Unternehmen in der freien  Wirtschaft Ubertragen  werden. Diese
Rahmenbedingungen wurden in dieser Forschungsarbeit jedoch dargestellt und
diskutiert.

Das aufgestellte Forschungsmodell basiert auf den im zweiten Kapitel vorgestellten
theoretischen Grundlagen. Da die Studie ein querschnittliches Design hatte, und die

empirisch ermittelten Zusammenhange anhand von korrelativen Methoden berechnet
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wurden, konnen die Zusammenhange trotz der theoretischen Fundierung nicht
kausal interpretiert werden. Somit kann eine reziproke Kausalbeziehung nicht
ausgeschlossen werden. Aus diesem Grund wurde bei ambivalenten Wirkrichtungen
auf die verschiedenen Interpretationsmadglichkeiten hingewiesen und diese diskutiert.
Die Datenbasis von 1236 Personen in 219 Teams ist fur eine Untersuchung im
Teamkontext sehr umfangreich und erlaubt es, Prozesse auf Teamebene zu
analysieren. Aufgrund der bendétigten Stichprobengrofle war eine Vorstudie auf
Teamebene nicht realisierbar. Infolgedessen wurde die Bestimmung der
Dimensionen durch eine Kombination von CFA und explorativen Faktorenanalyse
anhand der Daten der Hauptstudie vorgenommen. Die Ergebnisse der
Skalenuberprufung sollten durch eine andere Stichprobe validiert werden.

Die Messung der Konstrukte fand im Rahmen eines Team-Feedback-Prozesses
statt. Da die Daten zur Ableitung von Verbesserungsmaflinahmen genutzt wurden,
war die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden grof3, die Fragebogen zahlreich
und wahrheitsgemal} zu beantworten. Die geringe Zahl an fehlenden Fragebdgen
und fehlenden Werten unterstitzen diese Annahmen und geben Hinweise auf die
hohe Verlasslichkeit der Daten. Aufgrund der in Kapitel 3.3.7.1 dargestellten
Probleme konnten keine objektiven Leistungsdaten fir die Datenanalyse
herangezogen werden. Da die Auswahl von objektiven Messkriterien und deren
Gewichtung subjektive Entscheidungen sind (Pritchard, 1992), und diese die
Bandbreite der tatsachlichen Leistung haufig nicht widerspiegeln, ist der Mangel an
objektiven Leistungsdaten zwar bedauerlich, aber nicht entscheidend.

Aufgrund strenger Mallnahmen zur Gewahrleistung von Anonymitat und Datenschutz
konnte die Stichprobe nur vage beschrieben werden. Da die Stichprobe mehrere
Veranlagungsbezirke in den Finanzamtern komplett umfasst, kann davon
ausgegangen werden, dass die Stichprobenverteilung nicht von der allgemeinen
Verteilung abweicht. Als positive Folge der VorsichtsmalRnahmen ist zu erwarten,
dass Fehler aufgrund sozialer Erwlnschtheit weitgehend minimiert sind, und die
Daten trotz fehlender objektiver Vergleichsdaten reliable Ergebnisse liefern. Die
Kombination von Daten aus verschiedenen Quellen fordert zusatzlich die
Verlasslichkeit der Aussagen.

Da bei den Auswertungen Daten aus verschiedenen Quellen kombiniert wurden,
verringerte sich die Anzahl der Teams bei den Analysen je nach Auswahl der

Variablen. Trotz der teilweisen daraus resultierenden, geringen Teststarke konnten
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die aufgestellten Hypothesen weitgehend bestatigt werden. Dies spricht fur die
Bedeutsamkeit der statistischen Zusammenhange und die Relevanz des
Forschungsthemas.

Die Datenanalyse erfolgte anhand eines Methodenrepertoires, bei dem Daten auf
Teamebene, aber auch ebenenibergreifend ausgewertet werden konnten. Dies
erfordert einen haufigen Wechsel zwischen den statistischen Verfahren, schopft aber
die methodischen Mdglichkeiten bestmoglich aus. Durch eine Gesamtdiskussion der
Ergebnisse wurden die getrennt ausgewerteten Ergebnisse zu einem Ganzen
wiedervereint und mit der Theorie verbunden.

Die Entscheidung fur eine Feldstudie anstatt eines psychologischen Experiments
hatte den Nachteil der geringen internen Validitat bei grol3er externer Validitat. Die
Ergebnisse charakterisieren ein Stick unverfalschter Realitat (Bortz & Doring, 2006)

und konnen daher direkt in die Praxis ubersetzt werden.

6.3 Implikationen der Ergebnisse fur die Praxis

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit haben eine Reihe von praktischen
Implikationen. Bei der Ubertragung der Ergebnisse auf die Realitdt muss jedoch
beachtet werden, dass die Stichprobe dieser Forschungsarbeit aus der Verwaltung
stammt und unter spezifischen Rahmenbedingungen arbeitet. Dies ist einerseits von
Vorteil, da die psychologische Verwaltungsforschung bisher unterreprasentiert ist,
gleichwohl konnen die Ergebnisse nur unter Beachtung der aufgefuhrten
spezifischen Rahmenbedingungen auf andere Organisationsformen Ubertragen
werden.

Die Ergebnisse der Forschungsarbeit geben Hinweise darauf, wie die kollektive
Selbstwirksamkeit in einem Team gefordert werden kann, namlich einerseits durch
Forderung der gegenseitigen Unterstitzung und andererseits auf Seiten der Flhrung
durch Forderung der Selbstwirksamkeit der Fuhrung. Nach Salas, Nichols und
Diskrell (2007) sind Interventionen in Teamtrainings am nutzlichsten, die auf die
Koordination und Adaptationsstrategien im Team ausgerichtet sind. Gegenseitige
Unterstutzung kann zweifellos zu dieser Kategorie gezahlt werden. Interventionen zu
interpersonellen Beziehungen im Team fordern die Leistung (Klein et al., 2009;
Salas, Rozell, Mullen & Driskell, 1999). Nach den Befunden dieser Forschungsarbeit

wird dieser Prozess von der kollektiven Selbstwirksamkeit der Teams mediiert.
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Aufgrunddessen sollten sich Trainings nicht nur auf die Vermittlung von
Verhaltensstrategien und Handlungsmustern beschranken, sondern gleichzeitig und
ausdrucklich die Selbstwirksamkeit fordern, Handlungen auch gemeinsam als Team
ausfuhren zu kénnen.

Die Befunde sprechen daflr, dass ein Training flir das ganze Team wirkungsvoller ist
als ein Training fur individuelle Teammitglieder, da die personliche Selbstwirksamkeit
nur geringfugig mit Teamprozessen zusammenhangt. Um die Aufgaben im Team zu
bewerkstelligen, bedarf es Selbstwirksamkeit, Leistung, Koordination und
Selbstregulation als Team zu meistern. Diskrell et al. (2001) geben ahnliche
Empfehlungen und regen an, Anti-Stresstraining immer im Teamverband
durchzufihren.

Ein anderer Weg, die Selbstwirksamkeit im Team zu starken, ist die Férderung der
Selbstwirksamkeit der Fuhrung, da diese einen Zusammenhang mit der kollektiven
Selbstwirksamkeit und der Teamleistung hat. Besonders Fuhrungskrafte, die den
Umgang mit selbstgesteuerten Teams nicht gewohnt sind, bendtigen am Anfang ihrer
Aufgabe nicht nur Informationen, welche Handlungen die neue Fuhrungsrolle
vorsieht, sondern auch die Selbstwirksamkeit, diese umzusetzen. Teams zu
unterstitzen, auf ihre Bedurfnisse einzugehen und deren Entwicklung zu férdern,
bedarf Kompetenzen, die im Rahmen der hierarchischen Fuhrungskultur selten
erlernt wurden. Durch Selbstwirksamkeit stecken sich Fuhrungskrafte hohere Ziele
und investieren mehr Anstrengung und Ausdauer in ihre neuen Aufgaben, auch
wenn Schwierigkeiten eintreten (Bandura, 1997).

Der Zusammenhang zwischen der Selbstwirksamkeit der Fuhrung und der
kollektiven Selbstwirksamkeit ist besonders hoch, wenn Team und Fuhrung eine
realistische Einschatzung ihrer Beziehung haben. Um dies zu férdern - und nach den
Befunden dieser und anderer Forschungsarbeiten ist der Bedarf gegeben (Gerstner
& Day, 1997) - sind Feedbackprozesse geeignet, die der Fuhrung Hinweise geben,
wie sie von den Mitarbeitenden eingeschatzt werden.

Bei der Forderung von Selbstwirksamkeit im Team und bei der Flihrung missen
einige Dinge beachtet werden. Neuere Studien fanden unter bestimmten Umstanden
eine negative Korrelation von Selbstwirksamkeit und Leistung, deren Auftreten

besonders bei Trainings beachtet werden sollte (Vancouver & Kendall, 2006).
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6.4 Ausblick auf weitere Forschung

Diese Forschungsarbeit gibt einen Eindruck uber die Nutzlichkeit von kollektiver
Selbstwirksamkeit und der Selbstwirksamkeit der Fuhrung hinsichtlich der
Teamleistung. Neuere Studien weisen jedoch auf einen negativen Effekt von
Selbstwirksamkeit auf Leistung hin. Dieser tritt vor allem dann auf, wenn die
Selbstwirksamkeit eine von der Realitdt losgeloste Uberschatzung eigener
Kompetenzen aufweist und dadurch in verminderter Anstrengung resultiert.
Bandura und Jourden (1991, S.949) erklaren: “complacent selfassurance creates
little incentive to expend the increased effort needed to attain high levels of
performance”. Einige Studien bestatigen diesen Effekt (Vancouver, Thompson,
Tischner & Putka, 2002, Vancouver, Thompson & Williams, 2001). Ein hohes
Ausmall an kollektiver Selbstwirksamkeit im frihen Stadium einer Teamaufgabe
bewirkt Groupthink und dadurch eine geringe Teamleistung (Goncalo et al., 2010).
Desivilya und Eizen (2005) fanden einen signifikanten Zusammenhang zwischen
einer hohen, globalen, personlichen Selbstwirksamkeit und einem destruktiven,
dominanten Verhalten bei Teamkonflikten. Ambiguitat und Unsicherheit hinsichtlich
der Gute und den Bewertungskriterien der eigenen Leistung kann in einen negativen
Effekt von Selbstwirksamkeit auf die Leistung resultieren (Schmidt & DeShon, 2010).
In dieser Hinsicht hat die Selbstwirksamkeit einen negativen Zusammenhang mit der
Leistung bei hoher Ambiguitat und einen positiven Zusammenhang bei geringer
Ambiguitat. Moores & Chang (2009) fanden den gleichen Effekt und empfehlen
daher ein Training mit regelmaligem Leistungsfeedback, damit die
Selbstwirksamkeit der tatsachlichen Kompetenz angepasst werden kann.
In dieser Forschungsarbeit fallt bei der Durchsicht der deskriptiven Statistik der
Fuhrungsfragebdgen auf, dass sowohl die Einschatzungen zum LMX aus
Perspektive der Fuhrung, wie auch der Selbstwirksamkeit der Fihrung durchgehend
hohe Skalenwerte aufweisen. Die Fuhrung Uberschatzt zudem die Qualitat der
Beziehung zum Team im Vergleich zu den Einschatzungen des Teams deutlich.
Dennoch hat die Selbstwirksamkeit der Fihrung einen positiven Zusammenhang mit
der kollektiven Selbstwirksamkeit im Team und mit Teamleistung, der aber in der
Gruppe mit hohen Differenzen in der LMX Einschatzung die Signifikanz verliert,
trotzdem aber positiv verbleibt. Diese Ergebnisse widersprechen damit der soeben
aufgefiihrten Literatur. Um die Effekte einer sehr hohen Selbstwirksamkeit der
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Fuhrung und einer starken Uberschatzung der Beziehungsqualitat auf die
Teamleistung und die kollektive Selbstwirksamkeit des Teams zu untersuchen,
bedarf es weiterer Forschung.

Teams durchlaufen in ihrer Entwicklung verschiedene Phasen, deren Reihenfolge
abhangig ist von den Teammitgliedern, der Aufgabe und den Rahmenbedingungen
(Morgan, Salas & Glickman, 1994). Im Einklang mit der sozial-kognitiven Theorie ist
deshalb anzunehmen, dass der Einfluss der untersuchten Teamprozesse und der
Flhrungs-Team-Interaktionen auf die kollektive Selbstwirksamkeit Uber die Zeit
hinweg variiert, da jeder Faktor sich erst entwickeln muss, um andere Faktoren
wechselseitig zu beeinflussen (Bandura, 1986; Salas et al., 2005). Eine
Langsschnittstudie ware erforderlich, um die Entwicklung der Komponenten Uber
einen gewissen Zeitraum mitzuverfolgen. Besonders relevant erscheint dies im
Zusammenhang mit der kollektiven Selbstwirksamkeit, die sich am Anfang einer
Teamentwicklung negativ auf die Teamleistung auswirken kann, wenn sie eine
Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten widerspiegelt (Goncalo et al. 2010).

Die Ergebnisse der Mehrebenenanalyse umfassen die individuelle und die
Teamebene. Eine dritte Analyseebene auf Hohe der Amter ware vorstellbar und
wunschenswert. Da die Forschungsarbeit zum Ziel hatte, den Zusammenhang von
Teamprozessen und Team-Fuhrungs-Interaktionen zu identifizieren, wurden keine
Variablen auf Amtsebene miterfasst. Weitere Studien, die den Zusammenhang und
Interaktionen von Amts- oder Organisationseinflissen auf individuelle und
Teamprozesse im Rahmen von Mehrebenenanalyse mit drei Ebenen naher
untersucht, waren vorteilhaft. So kdnnte zum Beispiel die Entwicklung der kollektiven
Selbstwirksamkeit von Teams in Abhangigkeit der Einflusse aus verschiedenen
Ebenen im Sinne von Aufwarts- und Abwartsspiralen untersucht werden (Lindsley,
Brass & Thomas, 1995).

In dieser Forschungsarbeit wurden Zusammenhange zwischen Teamprozessen,
Team-FUhrungsinteraktionen und Selbstwirksamkeit identifiziert. Ferner konnte die
Relevanz von Zielkontrolle in Teams aufgezeigt werden. Die Ergebnisse kdnnen
durch die praxisnahe Fragestellung und das Design der Studie gut in die Praxis
uberfuhrt  werden. Nach Rosenstiel (2004, S.25) ist  fur die
organisationspsychologische Forschung ,eben nicht nur die Erkenntnis, sondern

auch der konkrete Nutzen, die praktische Relevanz, verpflichtend“. Dieser
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Diskussion

Verpflichtung konnte diese Forschungsarbeit standhalten und dient ferner als
Beispiel fur eine gelungene Kooperation von Forschung und Praxis. Die erzielten
Erkenntnisse geben den Praktikern insbesondere in der offentlichen Verwaltung,
Hinweise, wie die Selbstwirksamkeit im Rahmen von Teamarbeit entwickelt und
gelebt werden kann. Umgekehrt profitiert die Wissenschaft von der engen
Kooperation mit der Praxis, die derartige Untersuchungen moglich machen, um

Wissen Uber Prozesse von Teams im realen Kontext zu untersuchen.
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Anhang

Anhang
Tabelle 38: Deskriptive Statistik Team-Fragebogen auf individueller Ebene

N Minimum  Maximum  Mittelwert  Standardabweichung  Varianz
BK 1 1236 1 5 2.14 1.05 1.10
BK 2 1236 1 5 2.29 1.11 1.24
BK 3 1236 1 5 2.31 1.07 1.14
BK 4 1236 1 5 2.09 1.03 1.06
TMX1 1236 1 5 243 1.04 1.08
TMX2 1236 1 5 2.50 1.06 1.12
TMX3 1236 1 5 2.34 1.05 1.10
TMX4 1236 1 5 2.84 1.02 1.04
TMX5 1236 1 5 2.53 1.01 1.03
TMX6 1236 1 5 2.48 1.09 1.19
TMX7 1236 1 5 3.37 94 88
TMX8 1236 1 5 3.09 85 71
TMX9 1236 1 5 3.20 .90 81
TMX10 1236 1 5 3.79 93 86
TMX11 1236 1 5 3.80 89 79
TMX12 1236 1 5 3.37 1.00 1.00
LMX1 1236 1 5 3.21 115 133
LMx2 1236 1 5 3.28 1.04 1.08
LMx2 1236 1 5 3.30 99 98
LMx4 1236 1 5 3.30 1.15 1.31
LMX5 1236 1 5 3.08 1.14 1.29
LMX6 1236 1 5 3.46 1.00 99
LMx7 1236 1 5 3.57 96 92
KS 1: 1236 1 5 3.57 115 132
KS 2: 1236 1 5 3.43 1.09 1.18
KS 3 1236 1 5 3.52 95 90
KS 4: 1236 1 5 3.67 96 91
IS 1: 1236 1 5 3.69 91 82
IS 2: 1236 1 5 3.67 91 83
IS 3 1236 1 5 3.66 87 76
IS 4: 1236 1 5 3.81 1.42 2.02

Anmerkungen: BK= Beziehungskonflikte, KS= Kollektive Selbstwirksamkeit, IS= personliche

Selbstwirksamkeit,
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Tabelle 39: Deskriptive Statistik des Team Fragebogens auf Teamebene

N Minimum  Maximum  Mittelwert Standardabweichung Varianz
BK 1 219 1.00 4.60 2.14 81 .66
BK 2 219 1.00 4.75 2.29 .85 73
BK 3 219 1.00 4.60 2.31 81 .66
BK 4 219 1.00 4.60 2.09 77 59
TMX1 219 1.00 3.67 2.42 49 24
TMX2 219 1.20 4.00 2.50 55 .30
TMX3 219 1.25 4.00 2.34 49 24
T™MX4 219 1.60 4.25 2.83 44 19
TMX5 219 1.25 4.00 2.53 46 21
TMX6 219 1.00 4.00 2.48 54 .30
TMXT7 219 1.75 4.67 3.39 47 22
TMX8 219 2.00 5.00 3.10 48 23
T™X3 219 1.86 5.00 3.21 53 .28
TMX10 219 2.25 5.00 3.79 49 24
TMX11 219 2.25 5.00 3.80 46 21
TMX12 219 1.67 5.00 3.37 60 .36
LMX1 219 1.00 5.00 3.22 67 45
LMX2 219 1.00 5.00 3.30 .68 47
LMX2 219 1.20 5.00 3.31 61 .37
LMx4 219 1.00 5.00 3.32 82 67
LMX5 219 1.33 4.86 3.10 72 52
LMX6 219 1.67 5.00 3.46 57 .32
LMx7 219 1.57 5.00 3.59 67 45
KS 1: 219 1.25 5.00 3.57 .82 .68
KS 2: 219 1.57 5.00 3.44 73 53
KS 3 219 2.00 5.00 3.53 58 .34
KS 4: 219 2.00 5.00 3.67 61 .37
IS 1: 219 2.00 5.00 3.69 44 19
IS 2: 219 2.40 4.80 3.67 44 19
IS 3: 219 2.40 5.00 3.67 42 18
IS 4: 219 2.80 5.00 3.80 56 .31
Ziele1 166 1.00 3.00 2.06 30 .09
81 166 1.00 5.67 2.74 93 .86

Anmerkungen: BK= Beziehungskonflikte, KS= Kollektive Selbstwirksamkeit, IS= personliche

Selbstwirksamkeit,
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Tabelle 40: Deskriptive Statistik Fragebdgen der Sachgebietsleitung

N Minimum Maximum Mittelwert Standardabweichung Varianz
LMx1 195 2.00 5.00 4.02 62 38
LMx2 195 2.00 5.00 4.21 56 32
LMx2 195 3.00 5.00 3.86 61 37
LMx4 195 3.00 5.00 4.07 63 40
LMX35 195 1.00 5.00 3.99 75 57
LMX6 195 1.00 5.00 3.76 68 46
LMx7 195 3.00 5.00 4.00 56 31
SgiSt: 195 2.00 5.00 3.77 83 68
SgiS 2: 195 2.00 5.00 3.69 77 60
Sgis 3: 195 2.00 5.00 3.37 71 50
SgisS 4: 195 2.00 5.00 3.85 70 49
L1 162 1.00 4.00 3.27 65 42
L2 162 1.00 4.00 3.14 70 49
L3 162 1.00 4.00 3.06 67 44
L4 162 1.00 4.00 3.20 62 38

Anmerkungen: SglS= Selbstwirksamkeit der Sachgebietsleitung, L= Leistung
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Tabelle 41: Korrelationen aller Items

BK1 BK2 BK3 BK4 TMX1 TMX2 TMX3 TMX4 TMX5 TMX6 TMX7 TMX8 TMX9 TMX10 TMX11 TMX12 LMX1 LMX2 LMX3 LMX4 LMX5 LMX6 LMX7 KS1 KS2 KS3 KS4 IS1 1S2 1S3 1S4 SLMX1 SLMX2 SLMX3 SLMX4 SLMX5 SLMX6 SLMX7 SgIS1 SgIS2 SgIS3 SgIS4 L1 L2 L3 L4 Ziele
BK1
BK2 .94%
BK3 .93 .89*
BK4  .91* .89* .92*
TMX1 .21* .16 .11 .09
TMX2 .27* -.24* -32* -.32% .42*
TMX3 .13 .16* .04 .03 .44* .37*
TMX4 -07 -08 -05 -09 .37* .57* .36*
TMX5 .21* .22* .16* .12 .49* .30* .55* .38*
TMX6 .20% -.22* -26* -.26* .24* .25* .23* .14 .12
TMX7  -19* -21* -23* -27* .31* .35* .20 .43* .13 .38*
TMX8 -.45* -.44* -50* -43* 02  .40* -07 .26* -06 .17 .37*
TMX9 -.61* -58* -63* -.63* -.04 .44* 02 .21* -07 .21* .33* .69*
TMX10 -.27* -.28* -32* -.31* .16* .27* .09 .21* .08 .18* .42* .44* .46*
TMX11 -.26* -.24* -33* -.30* .08 .31* .04 .26* .03 .10 .40* .50* .47* .61*
TMX12 -59* - 55* - 65* -.59* -.09 .42* .08 .21* -08 .30* .34* .59* .69* .55*  .65*
LMX1 -07 -03 -05 -05 .02 .17+ .01 .08 -05 -01 .05 .25* .18 .06 .03 .02
LMX2 -12 -07 -11 -12 -04 .20+ -03 .10 -09 .00 .17* .25* .27* .05 .14 13 73*
LMX3 -07 -05 -10 -09 .01 .18 .00 .08 -06 .02 .15 .25* .19* .11 .15 .08 .78*  .86*
LMX4 -18*-15 -18*-17*-05 .09 .02 .03 .00 .00 .08 .25* .20* .16* .07 13 63« 71 73
LMX5 -13 -11 -14 -13 -10 .07 ~-02 .07 -05 .02 .11 .22* .21* .17* .09 12 59* .70 .69* .82*
LMX6 -.23* -20* -.24* -25* 06 .11 .03 .16* -01 -06 .19 .28* .19* .25* .23* 21* .B2* .63* .67* .73* .69*
LMX7  -.19* -16* -.20* -.17* -06 .14 -05 .00 -10 -02 .11 .30* .27* .13 .14 13 .67¢ .83* .81* .80* .77* .74*
KS1  -25*-24* -27*-19*-01 .25* -15 .02 -08 .10 .21* .45* .29+ .28+ .34+ 36* .13 .14 .18 .15 .10 .13 .18
KS2 ~ -33*-33*-36*-28%-01 .26* -09 .07 -08 .09 .26+ .45* .37* .33* 37 43* 14 19* 21* .23 .18 .21* .21* .92*
KS3  -34* -32* -34*-29%-05 .27+ .10 .09 -06 .08 .24 .39* .44* 38* 34+ 43* 07 .12 .18 .14 .12 .18* .16* .58* .65*
KS4  -.45* -44* -50* -42* 06 .34* .02 .08 -04 .17* .27* .42* .47+ 38* 35+ 48 15 .17* .24* 23* .19* .20* .24 .72* .79* .78*

IS1 -04 -09 00 -02 .04 .13 -04 .16 .06 -10 .29* .32* .07 .23* .16* .02 A7+ 09 17¢ 12 07 .09 .10  .49* 51* .40* .41*

I1S2 -02 -05 04 .00 -01 .05 -05 .07 .03 -11 .26+ .27* .02 .20+ .11 -.02 21 12 20~ .14 13 .08 .13  .37* .41* .35* .35% .87*

1S3 -15 -16*-05 -05 -09 .15 -05 .09 -03 -10 .14 .27 .11 .16* .14 .05 22« 15 23* 14 07 .08 .15 .39* .39* .55* .41* .64* .64*

1S4 -12 -15 -08 -09 .02 .16* -06 .18 .01 -18* .29* .25* .10 .29+ .21* .07 A7+ 16* 22x 17* 17 .23* .14 .28* 36* .42* .44* .66* .69* .66*

SLMX1 -12 -09 -13 -11 .07 .09 .04 .09 .00 .19* .29* .17* .16* .21* .16 15 32¢ .19 23* .19* .18 .24+ 21* .11 .10 .15 .14 .03 -04 .12 .02

SLMX2 03 .02 .00 .04 .00 -01 .17+ .02 .13 .15 .15 -05 -05 .01 .06 .06 15 .17 23* .24+ 21 .20~ .19* -07 -04 -05 -03 .05 .10 .08 .04 .35%

SLMX3 -.04 -03 -04 -04 04 07 .12 .04 06 .19* .15 .15 .05 -01 .08 .16 08 11 .07 09 02 .07 .10 .03 .01 -10 -03 .00 .02 .06 -06 .24* .44*

SLMX4 -08 -11 -09 -11 .00 .03 -04 .06 -03 .15 .13 .04 .03 .17+ 22+ 24~ -05 -03 00 .01 -04 09 .00 .06 .05 -03 .01 -04 -08 -01 .00 .27* A7 27*

SLMX5 .03 -02 .04 00 -02 .09 .05 .12 00 .10 .01 -08 -08 .05 .03 .07 .05 04 08 .03 .00 .08 .02 .11 .10 .02 .06 .04 -02 .04 .08 .18* A7 .04 .50%

SLMX6 -.10 -09 -13 -13 .05 .12 .01 .16* .00 .11 .17* .14 .07 .10 .19¢ .16 .12 .20+ .18 .18* .18 .25* .23* .17 13 .10 .17* .04 .00 .07 -.01 .31* .24* 27* .34% 22*

SLMX7 -13 -07 -16 -09 .01 .21* .07 .09 -04 .13 .12 .18 .11 .20 .14 .25% .29 27+ .29 .33* 31* .31* .30* .17 .16* .17* .17* .00 -03 .09 .00 .40* .28* .23* A41* 22* A43*

Sgis1 -.17*-18*-17 -15 .06 .13 -13 -01 -07 .23 .17+ 27+ .15 .17+ .19 26* 02 .00 .04 -07 -04 .02 .02 .35 .26* .11 .20* .08 -04 .06 -.04 .42* .09 22* .38* .24* .24% .29%

Sgls2 -13 -16*-14 -11 .02 .11 -06 -01 -04 .23* .19* .26* .14 .14 .22« 24~ 00 -01 .02 -08 -04 -01 .04 .33* 25* 09 .15 .06 -03 .07 -.02 .37* 13 27* .36* .32* .30% .23* .85%
SgIs3 -12 -15 -14 -12 04 -01 -04 -05 .04 .19* .14 .12 .10 .06 .09 13 01 00 01 .00 05 .04 .10 .09 .09 .06 .06 .05 .02 .06 -.05 .29* 22% .28* 12 A1 .32% .03 A2% 4T
Sgls4  -.21* -19* -21* -20* .05 .06 -02 .01 -05 .24* .17* .18* .17* .12 .20« 25* 09 06 .12 .03 .01 .11 .09 .23* .19 .18 .21* .05 -03 .06 .00 .48* .16* .25% .45% .34* 44% .31* .64*  66*  .47*

L1 -19% -17* -19* -14 -16* 05 -08 -16* -15 .11 .07 .22* .25* .08 .14 24 12 .16* .16 .08 .06 .07 .18+ .50 .40* .28* .31* .07 .05 .15 .01 .27* A1 13 A1 12 .20% .23* 27 30+ .13 .30%

L2 -17% -17* -19* -12 -13 .03 -15 -15 -16* .09 .11  .26* .27* .18 .22 .29+ .18 .16* .17* .06 .10 .07 .19* .50 .42* .30 .37* .11 .10 .13 .04 .26* .03 .06 13 13 22% .19* 27 36 .05 .28¢ 73

L3 -.31* -30* -.32* -27*-08 .14 -01 .01 -10 .18 .11 .23+ .32* .17* .17* 34+ 10 .12 .10 .12 .11 .06 .17 .38* .38* .23* .37* .09 .07 .10 .05 .30* A7 12 .26% .24* 31* .31* 27 30 .15 .34x 7% .67*

L4 -.40* -39* -38*-33*-09 .09 .00 .05 -08 .26* .18 .31* .32* .17* .13 31 12 .13 11 .20+ 22 11 .20%  .24* .23* .20 27 .02 .05 .10 .05 .32* .14 15 A7 A1 .26% .31* 19% .24 20*  .31* .49* 53 .66*

Zielel -30*-.31*-30*-24 04 .25* 04 .11 .09 .08 .10 .48 .28~ .28~ .24* 35 05 .03 .01 .11 .02 .07 .08 .42* 37* .33* .42* .34* 26* .28* .08 .22* .01 .23* 24* .00 .20% 14 A41* 34 15 .38« .22% .23* 37* .32*
TB1 42% 39* .44* 40* 01 .25+ 20+ .07 .15 .13 .21 .23+ 29* .33 26* .32* .05 .02 .03 .08 -07 .09 -02 .14 .20+ 27* 35* .16 18 .12 .15 .17 .18* .06 .02 .01 .09 15 .07 .07 .02 21 .14 12 .30* .19* 57

Anmerkungen: N= 162 Teams
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