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Zusammenfassung II

Zusammenfassung

Das Personalmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung steht in Zeiten von Haushaltskiirzun-
gen und demographischem Wandel vor der Herausforderung, den gestiegenen Erwartungen an
Effizienz und Effektivitdt mit zunehmend &dlteren Belegschaften zu begegnen. Als ein wesentli-
cher Stellhebel fiir den Erhalt bzw. die Steigerung der Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter' gilt in

der wissenschaftlichen Debatte die Qualitit des Fiithrungsverhaltens der Fiihrungskréfte.

Im Fokus dieser Arbeit steht das Konzept altersspezifischer Fiihrung, das sich an den individu-
ellen, altersspezifischen Bediirfnissen des einzelnen Mitarbeiters orientiert. Es wird mittels einer
standardisierten Befragung von Fithrungskréften und deren Mitarbeitern in einer Dienststelle der
Bundesagentur fiir Arbeit untersucht, ob die Ausprigung altersspezifischer Fiihrung Einfluss auf
die Qualitdt der dyadischen Arbeitsbeziechung von Fiihrungskraft und Mitarbeiter (LMX-
Qualitit) hat. Daflir wird zunéchst liberpriift, wie altersspezifisch die befragten Fiihrungskrifte

fithren, und welche Faktoren darauf Einfluss nehmen.

Im Ergebnis der Untersuchung zeigt sich, dass ein hochsignifikanter Zusammenhang zwischen
altersspezifischer Fithrung und der LMX-Qualitédt besteht. Daneben stellt sich heraus, dass die
befragten Fiihrungskrifte liberwiegend altersspezifisches Fithrungsverhalten aufweisen, wobei
jedoch zu beriicksichtigen ist, dass die Ergebnisse auch durch organisationale Vorgaben beein-
flusst werden, die den Handlungsspielraum der Fiihrungskréfte begrenzen. Auch wurde fiir die
untersuchte Stichprobe festgestellt, dass Alter und Fithrungserfahrung die Auspriagung alters-
spezifischen Fithrungsverhaltens beeinflussen, wéihrend sich fiir das Geschlecht sowie eine vor-

urteilsfreie Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter kein Zusammenhang gezeigt hat.

" Aus Griinden der besseren Lesbarkeit des Textes wird auf die zusitzliche Nennung der weiblichen Form
verzichtet. Es sind aber stets beide Geschlechter gemeint.
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Abstract

One of the main challenges for the Public Sector Human Ressource Management is to meet the
risen expectancies in terms of efficiency and effectiveness in spite of a significantly higher aver-
age age of its workforce. As a key factor to maintain or even enhance the employees working

ability studies identified the quality of leadership.

The following thesis brings the concept of age-related leadership into focus, which deals with
the individual, age-related needs of the employees’. It examines the relationship between leaders
age-related leadership behaviors and followers’ perception of quality of relationship with their
leaders (LMX-quality) using the example of a public sector agency. Therefore the quality of the
leaders’ age-related leadership behavior has to be analyzed and furthermore, which factors are

having an influence.

The results show a significant influence of age-related leadership behavior on followers per-
ceived LMX-quality. Furthermore, the study found that the polled leaders show predominantly
age-related leadership behaviors, which is also influenced by organizational guidelines. It also
found that age and leadership experience influence age-related leadership behavior whereas no

influence of gender and leaders perception of older employees were found.
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1 Einleitung 1

1  Einleitung

Als eine der grofften Herausforderungen fiir die o6ffentliche Verwaltung in Deutschland gilt
der demographische Wandel, der durch den Riickgang der Geburtenraten und die steigende
Lebenserwartung ausgelost wird. Die fundamentale Verschiebung der Altersstruktur hin zu
einem hoheren Anteil dlterer Menschen an der Bevolkerung zwingt die 6ffentliche Verwal-
tung nicht nur dazu ihr Leistungsspektrum anzupassen, sondern verlangt auch die Auseinan-
dersetzung mit den Auswirkungen auf die eigenen Belegschaften. Dazu zéhlt vor allem der
Anstieg des Durchschnittsalters der Mitarbeiter, der in den letzten Jahren in vielen Behorden
und Organisationen des Offentlichen Sektors durch Einstellungsstopps aufgrund von Haus-

haltskiirzungen noch verstirkt wird.

1.1 Relevanz der Thematik

Unter welchem groBen Handlungsdruck die dffentliche Verwaltung steht, verdeutlicht eine
umfassende Altersstrukturanalyse der Belegschaften im 6ffentlichen Dienst, die im Rahmen
der Studie ,,Demographieorientierte Personalpolitik in der 6ffentlichen Verwaltung™ der Ro-
bert Bosch Stiftung vorgenommen wurde (vgl. Bosch Stiftung 2009: 16 ff.). Demnach stieg
das Durchschnittsalter im gesamten 6ffentlichen Dienst von 1998 bis 2008 von 41,8 Jahre auf
iber 44 Jahre. Jeder zweite Mitarbeiter war im Jahr 2008 iiber 40 Jahre alt, und nahezu jeder
Dritte bereits alter als 50 Jahre. Besonders betroffen sind die personalstarken Dienststellen
und Behorden auf der kommunalen- und Landesebene. 38 Prozent der Landesbediensteten
und 35 Prozent der kommunalen Mitarbeiter waren zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 45
und 54 Jahre alt, jeweils 16 Prozent élter als 55 Jahre. Betrachtet man die zukiinftige Entwick-
lung des Erwerbspersonenpotenzials nach Alterskohorten, die das Statistische Bundesamt in
seiner 12. Koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung angibt, ist von einem weiteren An-
wachsen der Gruppe alterer Mitarbeiter in der 6ffentlichen Verwaltung auszugehen (vgl. Sta-
tistisches Bundesamt 2009: 17). Der zufolge wird der Anteil an verfiigbaren Arbeitskréiften in
der Kohorte der Berufseinsteiger im Zeitraum 2008 bis 2020 ebenso zuriickgehen wie der
Anteil der mittleren Kohorte der 30- bis unter 50-Jdhrigen, wahrend der Anteil der 50- bis
unter 65-Jahrigen im gleichen Zeitraum von 19 Prozent auf 24 Prozent der Gesamtbevolke-

rung ansteigen wird.
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Aus der Betrachtung der Altersstrukturanalyse lassen sich zentrale Herausforderungen fiir das
Personalmanagement der 6ffentlichen Verwaltung ableiten. Aufgrund der anstehenden Pen-
sionierungswellen wird der Bedarf an Neueinstellungen kiinftig wieder anwachsen, sodass
sich die 6ffentliche Verwaltung aufgrund des sinkenden Anteils der Berufseinsteiger bei der
Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter starker im Wettbewerb mit dem privaten Sektor befin-
den wird. Zudem ist von zentraler Bedeutung, den gestiegenen Anforderungen an Effizienz
und Innovationsfahigkeit auch mit einem groBeren Anteil dlterer Mitarbeiter an der Beleg-
schaft gerecht zu werden und keine Leistungseinbuflen (z.B. Kompetenz, Produktivitit und
Flexibilitdt) hinnehmen zu miissen (vgl. Kistler et al. 2007: 5). Zwar nimmt die kognitive
Leistungsfahigkeit mit dem Alter nicht grundsitzlich ab, jedoch vollzieht sich ein qualitativer
Wandel der Féhigkeiten. Wéahrend die ,,fluide* Intelligenz, worunter das schnelle und flexible
Umgehen mit Sinneseindriicken und Gedéachtnisinhalten zu verstehen ist, im Alterungsprozess
tendenziell zurlickgeht, kann die auf Erfahrung und Faktenwissen aufbauende ,kristalline*
Intelligenz bis ins hohe Alter gesteigert werden (vgl. Wild-Wall et al. 2009: 299). Auf dieser
Erkenntnis basierend empfehlen zahlreiche arbeitswissenschaftliche Studien, altersgruppen-
spezifische Unterschiede bei der Arbeits- und Organisationsgestaltung zu beriicksichtigen,
und den individuellen Leistungspotentialen der Mitarbeiter in Form eines alters- und alterns-
gerechten Personalmanagements Rechnung zu tragen (u. a. Bosch Stiftung 2009; Frerichs
2010). Dies bedeutet fiir die 6ffentliche Verwaltung konkret, dass das Personalmanagement
sowohl auf der systemischen Ebene (u.a. strategisches Management, Personalmarketing, Per-
sonalentwicklung, Gesundheitsmanagement) als auch auf der interaktionellen Ebene (Organi-
sationskultur und Fiihrung) stirker als bisher an den Bediirfnissen dlterer Mitarbeiter auszu-

richten ist (vgl. Bosch Stiftung 2009: 54f.).

Besondere Bedeutung bei der Umsetzung alters- und alternsgerechter Personalpolitik kommt
demnach der interaktionellen Ebene zu, da die Voraussetzung fiir die Akzeptanz von Verdn-
derungsprozessen in der direkten Kommunikation der Fiihrungskrifte mit den Mitarbeitern
geschaffen wird. Dabei gilt es eine Organisationskultur zu schaffen, die durch eine positive
Wahrnehmung des Alterungsprozesses und damit auch von élteren Mitarbeitern geprégt ist
und die von den Fithrungskréften in den Arbeitsbeziehungen zu dlteren Mitarbeitern vorgelebt

wird (vgl. Bruch 2007: 74).

Dass es fiir Organisationen zunehmend wichtig ist, sich verstirkt mit der Personalfiihrung

alternder und &dlterer Mitarbeiter auseinanderzusetzen, wird in zahlreichen Publikationen deut-
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lich gemacht, die sich mit dem Thema ,,Alter(n) und Arbeit™ beschéiftigen (u. a. Bruch et al.
2010; Brandenburg 2009). Dabei wird hervorgehoben, dass die Fithrung von Belegschaften
mit einer stark wachsenden Gruppe dlterer Mitarbeiter von den Fiihrungskriften verlangt, sich
starker auf altersbedingt unterschiedliche Bediirfnisse der Mitarbeiter einzustellen und ihr
Fithrungsverhalten entsprechend anzupassen, um die Motivation und Leistungsfihigkeit der

Mitarbeiter im Alterungsprozess aufrecht zu erhalten bzw. zu verbessern.

1.2 Themenabgrenzung und Erkenntnisinteresse

Die empirische Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Fiihrung und Alter* ist noch relativ neu.
Bisher gibt es nur eine geringe Anzahl an Studien, die sich mit diesem Thema auseinanderset-
zen. Auch liegt der Fokus dabei hauptsidchlich auf dem privaten Sektor, wihrend eine rein

spezifische Betrachtung des 6ffentlichen Sektors bisher fehlt.

Den Ausgangspunkt fiir die empirische Forschung bildete eine Langsschnittstudie von Tuomi
et al. (1997), die einen starken Einfluss des Fiihrungsverhaltens der Fiihrungskraft auf den
Erhalt der Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeiter aufgedeckt hat, und deren Ergebnisse durch
gerontologische Studien zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit bestétigt werden konnten (Maier
1998; Naegele 2005). Juri Ilmarinen (1999) griff diese Erkenntnis auf und entwickelte auf der
Grundlage qualitativer und quantitativer Forschung ein Konzept fiir ein Fithrungsverhalten,
dass die Fiihrungsanforderungen und Bediirfnisse dlterer Mitarbeiter beriicksichtigt. Inhaltlich
dariiber hinaus geht das Konzept individualisierter, alternsgerechter Fiihrung von Braedel-
Kiihner (2005), welches Eberhardt/ Meyer (2011) iiberpriiften und konzeptionell weiterentwi-
ckelten. Demnach reicht die Fokussierung auf die &lteren Mitarbeiter nicht aus, sondern gilt
es, das Fithrungsverhalten den individuellen, altersspezifisch geprigten Bediirfnissen aller
Mitarbeiter anzupassen. Dahinter steht die Uberlegung, dass jiingere Mitarbeiter ebenfalls
altersspezifische Bediirfnisse haben, die bei der Ausgestaltung des Fiihrungsverhaltens zu
beriicksichtigen sind. Ahnlich argumentieren Bruch et al. (2010), die jedoch eine Anpassung
des Fiihrungsverhaltens entsprechend der generationalen Zugehorigkeit der Mitarbeiter for-

dern.

Der Nutzen des Konzepts individualisierter, alternsspezifischer Fithrung, dass auch unter der
prignanteren Bezeichnung ,,altersspezifische Fiihrung® firmiert (vgl. Braedel-Kiihner et. al

2011: 65), besteht allerdings nicht nur in der theoretischen Fundierung einer dem Alter der
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Mitarbeiter angepassten Fiihrung. Hervorzuheben ist vor allem der entwickelte Fragebogen,
mit dessen Hilfe die Ausprdagung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens der Fiithrungskraft
messbar gemacht wird. Ein wesentlicher Schwachpunkt dieses noch jungen Instruments liegt
jedoch darin, dass bisher nicht tiberpriift wurde, welche Auswirkungen sich aus dem gemes-
senen Grad von altersspezifischem Fiihrungsverhalten der Fiihrungskraft bei den Mitarbeitern

feststellen lassen (vgl. Domres 2006: 92).

Als ein geeignetes Instrument, um den Erfolg von Fiihrungsverhalten zu messen, gilt in der
Fithrungsforschung die Leader-Member Exchange (LMX) Skala (vgl. u. a. Lee 2005: 655;
Wang et al. 2005: 420). Dieses Instrument entstammt der Leader-Member Exchange Theorie
und bewertet die Qualitdt der dyadischen Arbeitsbeziehung zwischen Fiihrungskraft und dem
einzelnen Mitarbeiter. In zahlreichen Studien konnte zudem ein positiver Zusammenhang
zwischen der Ausprigung der LMX-Qualitdt und Wirkungen wie der Arbeitszufriedenheit,
dem Organisational Citizenship Behaviour oder der Leistung der Mitarbeiter nachgewiesen
werden. Da der Fokus in der Literatur zur LMX-Theorie vornehmlich auf der Qualitdt des
dyadischen Austauschs liegt und das konkrete Fithrungsverhalten der Fiihrungskraft nur we-
nig Aufmerksamkeit erfahren hat (vgl. Wang et al. 2005: 429), wird in dieser Arbeit das al-
tersspezifische Fiihrungsverhalten in Zusammenhang mit der LMX-Qualitét gesetzt. Das pri-
mire Ziel dieser Arbeit ist es daher, den Einfluss altersspezifischen Fiihrungsverhaltens auf
die Ausprigung der LM X-Qualitdt empirisch zu untersuchen, womit die zentrale Forschungs-

frage wie folgt lautet:

Hat altersspezifisches Fiihrungsverhalten Einfluss auf die LMX-Qualitit der Arbeitsbezie-
hung von Fiihrungskraft und Mitarbeiter?

Untersucht wird der Zusammenhang in einer Dienststelle der Bundesagentur fiir Arbeit (BA).
Diese ist Teil der 6ffentlichen Verwaltung und ermdglicht eine fragebogenbasierte Befragung
von Teamleitern und deren Mitarbeitern sowie ein Experteninterview mit einem Mitglied der

Geschiftsfiihrung.

Um die Forschungsfrage zu beantworten, ist zunichst zu kldren, inwiefern die befragten Fiih-

rungskréfte altersspezifisch fithren. Daher lautet die erste Unterfrage:

Wie altersspezifisch fiihren die befragten Teamleiter in der Dienststelle?
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In der bisherigen Forschung zu altersspezifischer Fiihrung wurde auch eine Reihe von Fakto-
ren untersucht, die Einfluss auf die Auspriagung des Fiithrungsverhaltens ausiiben. Neben dem
Alter zdhlen dazu das Geschlecht und das Vorhandensein von Altersstereotypen der Fiih-
rungskraft. Um die bisherigen Erkenntnisse zu liberpriifen, und weitere mogliche Einflussfak-
toren wie die Fithrungserfahrung oder der Besuch von Fort- und Weiterbildungen zu testen,

wird eine zweite Unterfrage gestellt:

Welche Faktoren haben Einfluss auf die altersspezifische Ausrichtung des Fiihrungsverhal-

tens der befragten Teamleiter?

1.3 Aufbau der Arbeit

Um das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit in die bisherige Forschung zu ,,Fiihrung und Alter*
einordnen zu konnen, wird in Kapitel 2 die Analyse des gegenwirtigen Forschungsstandes
vorgenommen. Daran anschlieBend erfolgt die theoretische Fundierung der Forschungsfragen
(Kapitel 3). Zundchst wird die altersspezifische Fithrung auf der Grundlage der bisherigen
Forschung definiert (Kapitel 3.1.1), bevor eine Reihe von Determinanten herausgearbeitet
werden, die Einfluss auf die Auspriagung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens nehmen kon-
nen (Kapitel 3.1.2). Die Darstellung der LMX-Theorie erfolgt im zweiten Teil des theoreti-
schen Rahmens (Kapitel 3.2), wobei das Konzept der LMX-Qualitdt im Zentrum des Interes-
ses steht. Dabei wird zunéchst auf die untersuchten Wirkungen der LMX-Qualitét eingegan-
gen, um die Bedeutung des Konzepts zu veranschaulichen (Kapitel 3.2.1). Die Auseinander-
setzung mit den Grundannahmen und der Entwicklung der LMX-Theorie miindet schlielich
in der Kernhypothese dieser Arbeit, die sich aus der zentralen Fragestellung ableitet (Kapitel
3.2.2). Das methodische Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfragen wird in Kapitel 4
beleuchtet. Zu Beginn des Kapitels wird das der Arbeit zugrunde liegende Forschungsmodell
vorgestellt, und das Vorhaben graphisch veranschaulicht (Kapitel 4.1). Darauf folgt in Kapitel
4.2 die Auswahl und Anpassung der Fragen fiir die Fragebogen. Sowohl der Fiihrungskréfte-
als auch der Mitarbeiterfragebogen wird fiir eine Befragung im 6ffentlichen Sektor angepasst
und zudem fiir den vorliegenden Fall gekiirzt. Auf die Fallauswahl und die praktische Umset-
zung des Forschungsvorhabens wird in Kapitel 4.3 ndher eingegangen, ehe in Kapitel 5 die
empirische Analyse erfolgt. Um den Handlungsspielraum der Fiihrungskréfte in der Dienst-
stelle der Bundesagentur abzustecken, werden in Kapitel 5.1 die Ergebnisse eines Expertenin-
terviews mit einem Mitglied der Geschiftsfiihrung présentiert. Daran im Anschluss folgen die

deskriptive (Kapitel 5.2) und die bivariate Analyse (Kapitel 5.3) der Fiihrungskréfte- und Mit-
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arbeiterbefragung, deren Ergebnisse in Kapitel 5.4 bewertet und diskutiert werden. Den Ab-
schluss dieser Arbeit bilden das Fazit (Kapitel 6.1), das eine pointierte Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse liefert, und der Ausblick (Kapitel 6.2), der Handlungsempfehlungen

fiir die zukiinftige Forschung umfasst.

2  Forschungsstand

Als Ausgangspunkt der Forschung zum Fiihrungsverhalten gelten umfangreiche Forschungs-
programme, die in den 1950er und 1960er Jahren von Psychologen der Ohio State University
und der University of Michigan durchgefiihrt wurden (Yukl 2010: 103). Wéhrend sich die
frithe Fithrungsforschung auf die systematische Untersuchung von Eigenschaften erfolgrei-
cher Fiihrungspersonlichkeiten konzentrierte (Uberblick iiber frithe eigenschaftstheoretische
Fithrungskonzeptionen bei Stogdill 1974), setzten sich die Wissenschaftler in Ohio und Mi-
chigan mit der Frage auseinander, welches konkrete Fiihrungsverhalten am erfolgverspre-
chendsten ist. Aufbauend auf den Ergebnissen der Pionierstudien entwickelte sich die Fiih-
rungsstilforschung, bei der einheitliche Verhaltensmuster der Fithrungskraft gegeniiber der
Gesamtgruppe der Mitarbeiter untersucht werden (u. a. das Fithrungsstilkontinuum von Tan-

nenbaum/ Schmidt 1958 oder der Managerial Grit von Blake/ Mouton 1964).

Einen von den verhaltenstheoretischen Ansdtzen abweichenden Blickwinkel auf die Fiih-
rungssituation nehmen interaktionelle Fithrungskonzeptionen ein. Im Gegensatz zur Fokussie-
rung auf die Fiihrungskraft stellen diese Ansétze die Untersuchung von interpersonellen Be-
ziehungen der Fithrungskraft zu den verschiedenen Anspruchsgruppen (Mitarbeitende, Kolle-
gen, Vorgesetzte, Interessengruppen etc.) in den Mittelpunkt der Betrachtung. Zudem wird
von der in den verhaltenstheoretischen Ansétzen verbreiteten Ansicht abgeriickt, dass ein ein-
heitliches Fithrungsverhalten gegeniiber den Mitarbeitern erfolgversprechend ist. Nahezu alle
interaktionellen Ansdtzen (u. a. Leader-Member Exchange Theorie von Graen/ Uhl-Bien
1995, Modelle der transformationalen Fiihrung: v. a. Bass 1985) plddieren daher fiir eine In-
dividualisierung des Fiihrungsverhaltens, dass sich an der Analyse der Fiihrungssituation

und/oder gefiihrten Person orientiert (Braedel-Kiihner et al. 2011: 65).

In der jliingeren Fiihrungsforschung wird bei den individualisierten Fiihrungsansitzen auch

das Alter der Mitarbeiter als wichtige Einflussvariable in Personalfithrungssituationen wahr-
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genommen. Drumm etwa hélt es fiir sinnvoll, dass die Fithrungskraft eine situative Differen-
zierung des Fiihrungsverhaltens vornimmt, bei der auch das Alter des Mitarbeiters beriick-
sichtigt wird (Drumm 2008: 478f.). Sein Verstdndnis individueller Fiihrung zielt dabei darauf
ab, mittels Einbeziehung individueller Werte, Bediirfnisse, Kenntnisse und Féhigkeiten des
Mitarbeiters sowie unter Beriicksichtigung der Situation, ein erwiinschtes Verhalten der Mit-
arbeiter herbeizufiihren, das Leistung fordert und die Bindung an die Organisation stérkt. In
Bezug auf das Alter bedeutet dies, den individuellen altersbedingten Wandel von Fahigkeiten
und Werten der Mitarbeiter zu erkennen und das Fiihrungsverhalten durch konkrete Maflnah-

men, wie etwa eine angepasste Aufgabenverteilung, daran auszurichten.

Dass die Fiithrungsforschung sich mit dem Alter der Mitarbeiter in der Personalfiihrung ausei-
nandersetzt, ist vor allem auf eine finnische Léngsschnittstudie zuriickzufiihren, die von
Tuomi et al. (1997) iiber einen Zeitraum von zwolf Jahren (1981-1992) zum Thema ,,Ent-
wicklung der Arbeitsfahigkeit* durchgefiihrt wurde. Hinter dem Begriff der Arbeitsfahigkeit
verbirgt sich ein Konzept, mit dessen Hilfe festgestellt werden soll, inwieweit éltere Arbeit-
nehmer dazu im Stande sind, ihre Arbeit vor dem Hintergrund von Arbeitsanforderungen,
Gesundheit und mentalen Ressourcen zu erledigen. Die Studie, die den Einfluss einzelner
Faktoren auf die Entwicklung der Arbeitsfédhigkeit von Personen zwischen dem 51. und dem
62. Lebensjahr untersucht und an der 818 Personen teilgenommen haben, konnte nachweisen,
dass neben individuellen GesundheitsmaBBnahmen die Zufriedenheit mit dem Fiihrungsverhal-
ten einen hohen Einfluss auf den Erhalt der Arbeitsfahigkeit élterer Mitarbeiter hat. Die Ar-
beitsfiahigkeit der Personen, die angegeben hatten, mit dem Fiihrungsverhalten ihres Vorge-
setzten wihrend des Untersuchungszeitraums zufrieden zu sein, lag 3,6-mal hoher als die der

Unzufriedenen.

Die Erkenntnis, dass sich durch das Fiihrungsverhalten die Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeiter
steigern ldsst, wird von Ergebnissen gerontologischer Studien gestiitzt, die sich mit der Ent-
wicklung der Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern im Alterungsprozess beschéftigen (Maier
1998; Naegele 2005). Dariiber hinaus gehend legen die Ergebnisse psychologischer Studien,
die altersbedingte Unterschiede in Bezug auf Bediirfnisse, Einstellungen und Werte am Ar-
beitsplatz zeigen, nahe, dass das Alter sowohl bei der Fiihrung élterer Mitarbeiter als auch bei
jlingeren Mitarbeitern zu beriicksichtigen ist (Rhodes 1983; McEvoy et al. 1989). Zwar wird
in der wissenschaftlichen Debatte zum Thema ,,Alter und Personalfiihrung® iibereinstimmend

gefordert das Alter der Mitarbeiter bei der Personalfiihrung mit einzubeziehen, jedoch steht
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dieser Forderung die offene Frage gegeniiber, wie ein den Bediirfnissen und Anforderungen
dlterer Mitarbeiter entsprechendes Fiihrungsverhalten konkret auszugestalten ist. Auch war
zunéchst nicht bekannt, ob Fiihrungskriafte dem Faktor Alter bei der Wahl ihres Fiihrungsver-
haltens iiberhaupt Bedeutung zumessen und ihr Fiihrungsverhalten entsprechend anpassen
sowie welche Faktoren ein altersspezifisches Fiihrungsverhalten begiinstigen. AbschlieBend
geklart sind diese Fragen bisher nicht, auch wenn inzwischen einige Studien zu diesem The-

ma erschienen sind.

Hinweise auf die konkrete Ausgestaltung altersspezifischer Fithrung finden sich bei Sessa et
al. (2007), die eine Studie zum Einfluss generationaler Unterschiede auf die Einstellung und
das Fithrungsverhalten von Fiihrungskréften in den USA durchfiihrten. Dabei stellten sie u. a.
unterschiedliche altersbedingte Fiihrungsbediirfnisse der Mitarbeiter fest, sodass sich die Au-
toren ebenfalls fiir eine stirkere Beriicksichtigung des Alters der Mitarbeiter in der Personal-
fiihrung aussprechen. Angehorige dlterer Generationen bevorzugten beispielsweise eine star-
kere ,,big-picture* Orientierung beim Fiihrungsverhalten der Fiihrungskréfte, wiahrend jiingere

Mitarbeiter sich fiir eine stirkere ,,day-to-day* Orientierung aussprachen.

Intensiver mit der Frage nach der Ausgestaltung altersgerechter Fiihrung setzte sich der finni-
sche Forscher Juri Ilmarinen in einer Reihe von Studien auseinander (u. a. Ilmarinen 1999,
IImarinen/ Tempel 2002). Untersucht wurden die Erwartungen und Einstellungen &lterer Mit-
arbeiter im Hinblick auf das Fiithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten. Als Ergebnis ist festzuhal-
ten, dass vier Fithrungsqualititen identifiziert wurden, deren Bedeutung dltere Mitarbeiter als
besonders hoch einschétzten: die Bereitschaft zu kooperativem Fiihrungsverhalten, eine Ste-
reotypen-freie Einstellung gegeniiber dlteren Mitarbeitern, die Féhigkeit, die Arbeit den indi-
viduellen, altersbedingten Bediirfnissen der Mitarbeiter anzupassen sowie kommunikative
Fahigkeiten, worunter Ilmarinen die offene und prizise Vermittlung von Informationen bspw.

iiber anstehende Verdanderungen versteht (vgl. [lmarinen/ Tempel 2002: 202).

Autfbauend auf diesen Ergebnissen entwickelte Braedel-Kiihner (2005) ein Konzept, mit des-
sen Hilfe Fiihrungskrifte tiberpriifen konnen, inwieweit sie das Alter ihrer Mitarbeiter bei der
Personalfiihrung angemessen beriicksichtigen. Dabei nimmt sie eine Erweiterung der altersge-
rechten Fithrung Ilmarinens vor, indem sie dessen Konzept um zwei Dimensionen (Motivati-
on und Individualisierung) ergénzt und riickt zudem von der reinen Betrachtung des élteren

Mitarbeiters ab. Um die Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeiter nachhaltig zu steigern, schlédgt sie
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vor, bereits bei jlingeren Mitarbeitern anzusetzen und deren sich im Alterungsprozess wan-
delnde Fithrungsanforderungen zu beriicksichtigen. In Abgrenzung zur auf die élteren Mitar-
beiter fokussierten altersgerechten Fiihrung [lmarinens, wird daher von alternsgerechter Fiih-
rung gesprochen. Das Konzept orientiert sich wie bei Drumm an der Beriicksichtigung indivi-
dueller Bediirfnisse der Mitarbeiter, nimmt zudem Erkenntnisse der unternchmerischen Fiih-
rungslehre (Wunderer 2001) auf und wird letztendlich als individualisierte, alternsgerechte
Fithrung (IAF) bezeichnet. Mittels einer Befragung von 287 Fiihrungskréften in Deutschland
konnte das Konzept empirisch gestiitzt werden, bei der teils starke individuelle Unterschiede
in der Auspriagung altersspezifischen Filihrungsverhaltens festgestellt wurden. Zuriickgefiihrt
werden diese auf unterschiedliche Einstellungsmerkmale der Fithrungskraft, wobei personen-

bezogene Merkmale keine Beriicksichtigung finden.

Empirisch tiberpriift und bestitigt wurde das Konzept der IAF zudem durch die Psychologen
Eberhardt und Meyer, die 395 Fithrungskréfte in der Schweiz und in Deutschland zu ihrem
Fiihrungsverhalten befragten und ebenfalls starke individuelle Unterschiede in der Auspri-
gung altersspezifischer Fiihrung feststellten (Eberhardt/ Meyer 2011). Inhaltlich passten die
Autoren das Konzept von Braedel-Kiihner der Stichprobe an und entwickelten es weiter, in-
dem u. a. eine Neuordnung der Dimensionen des Fithrungsverhaltens vorgenommen wurde
und Ergebnisse einer Schweizer Studie zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit mit einbezogen wur-
den (Egger et al. 2007). Zusitzlich untersucht wurden sowohl der Einfluss von Einstellungs-
als auch von Personenmerkmalen der Fiihrungskrifte auf die Auspridgung altersspezifischen
Fithrungsverhaltens, wobei jedoch auf eine Begriindung fiir die Auswahl der Faktoren ver-
zichtet wurde (vgl. Eberhard/ Daniel 2011: 72ff.). Als Ergebnis ist festzuhalten, dass signifi-
kante Unterschiede in Bezug auf Arbeitsland, Nationalitdt, Geschlecht und Einstel-
lung/Wahrnehmung der Fithrungskraft gegeniiber dlteren Mitarbeitern festgestellt werden
konnten, wihrend das Alter der Fiihrungskraft selbst keinen Einfluss auf die Auspriagung al-

tersspezifischer Fithrung zu haben scheint.

Ein alternatives Konzept zur altersspezifischen Personalfiihrung entwickelte die Schweizer
Professorin fiir Fiihrung und Personalmanagement Heike Bruch. Thr Konzept der generationa-
len Fiihrung (Bruch/ Kunze 2007; Bruch et al. 2010) baut auf den Annahmen der ,,generatio-
nal cohort theory* auf, die von der Prigung stabiler Werte und Einstellungen von Altersko-
horten durch gemeinsames Erfahren sozialer und historischer Prozesse ausgeht und damit eine

Abgrenzung zur ,,maturational theory* darstellt, deren Vertreter den Wandel von Einstellun-
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gen und Werten im Verlauf des Alterungsprozesses als entscheidend erachten. Nach dem
Konzept der generationalen Fiihrung sind generationale Unterschiede der Mitarbeiter bei der
Wabhl des Fiihrungsverhaltens einzubeziehen, wofiir die Autorin verschiedene Handlungsvor-
schldge gibt. Daneben betont Bruch, dass auch die generationale Pragung der Fiihrungskraft
zu beriicksichtigen ist, da generationale Unterschiede zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter

Konflikte in der Personalfiihrung hervorbringen kénnen.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass der Einfluss des Faktors Alter in der Fiihrungsforschung
noch nicht hinreichend untersucht worden ist, auch wenn das Interesse am Thema durch die
gewonnenen Erkenntnisse in den letzten Jahren deutlich zugenommen hat. Nur eine geringe
Zahl an Studien beschéftigt sich ausschliefSlich mit dem Thema altersspezifischer Fiihrung.
Von diesen wiederum ist der Grofteil normativ geprdgt und gibt Handlungsempfehlungen
dazu, wie das Alter der Mitarbeiter in Personalfithrungssituationen mit einbezogen werden
sollte (Bruch 2009, Bertelsmann Stiftung). Die empirisch deskriptive und empirisch analyti-
sche Untersuchung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens ist hingegen weniger verbreitet
(v.a. Braedel-Kiihner 2005 und 2012; Miicke 2008; Eberhardt/ Meyer 2011). Ziel dieser Ar-

beit ist es daher, die bestehende Forschung zu ergénzen.

Zunichst ist zu untersuchen, welche Rolle das Alter der Mitarbeiter in der Personalfiihrung
einer Behorde im offentlichen Sektor spielt und ob sich dabei Unterschiede im Vergleich mit
den bisherigen Studien ausmachen lassen. Daneben gilt es zu iiberpriifen, inwiefern perso-
nenbezogene Merkmale der Fiihrungskraft altersspezifisches Fithrungsverhalten beeinflussen.
Die bisherigen Forschungsergebnisse zeigen, dass altersspezifisches Fiihrungsverhalten in
hohem MaBe von einer vorurteilsfreien Einstellung der Fiihrungskrifte gegeniiber &lteren
Mitarbeitern abhédngig ist (Ilmarinen 1999; Eberhardt/ Meyer 2011; Braedel-Kiihner 2005).
Eberhardt/ Meyer (2011) zeigen zudem auf, dass die Ausprigung altersspezifischen Fiih-
rungsverhaltens vom Geschlecht der Fiihrungskraft beeinflusst wird, wohingegen das Alter
der Fithrungskraft keine Rolle zu spielen scheint. Da jedoch in der Personalfiihrungsliteratur
zumeist davon ausgegangen wird, dass das Alter der Fiihrungskraft Fiihrungsverhalten im
Allgemeinen beeinflusst (u. a. Korac-Kakabadse 1998; Oshagbemi 2008), ist dieser Zusam-
menhang erneut empirisch zu tiberpriifen. Auch der Einfluss des Geschlechts verlangt nach
einer abermaligen empirischen Untersuchung, da es sowohl Studien gibt, die die Ergebnisse

von Eberhardt/Meyer unterstiitzen (Lewis 2000; Eagly et al. 2003) als auch solche die ge-
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schlechtsspezifische Unterschiede im Fiihrungsverhalten fiir marginal erachten (Wunderer

1997; Bischoff 1999).

Was in der Forschung zu altersspezifischem Fiihrungsverhalten bislang vollstindig vernach-
lassigt wurde, ist die Untersuchung der Wirkung von altersspezifischem Fithrungsverhalten.
Um diese Forschungsliicke zu fiillen, wird in der vorliegenden Arbeit untersucht, ob alters-
spezifisches Fiihrungsverhalten auf die Qualitit der dyadischen Arbeitsbeziehung von Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter Einfluss nimmt. Gleichzeitig hilft die Untersuchung dieses Zu-
sammenhangs dabei eine wesentliche Schwachstelle der LMX-Theorie zu beheben. Als sol-
che gilt, dass bisher noch weitgehend offen ist, welche konkreten Verhaltensweisen der Fiih-

rungskraft den Aufbau hochwertiger LMX-Beziehungen unterstiitzen (Stippler et al. 2010: 3).

3  Theoretischer Rahmen

Der Theorieteil gliedert sich in die zwei Teile ,,Altersspezifisches Fiihrungsverhalten* und
,Leader-Member-Exchange Theorie“, die im Rahmen dieser Arbeit zueinander in Bezichung
gesetzt werden. Aus der Theorie heraus erfolgt die Bildung der Hypothesen, die im empiri-

schen Teil dieser Arbeit liberpriift werden.

3.1 Altersspezifisches Fithrungsverhalten

3.1.1 Konstrukte altersspezifischer Fithrung

Altersspezifisches Fiihrungsverhalten wird von Eberhardt/ Meyer (2011) anhand der drei
Konstrukte altersspezifische Individualisierung, Erhalt der Arbeitsfdahigkeit und differentielle
Fiihrung alterer Mitarbeiter festgemacht, die auf der konzeptionellen Weiterentwicklung der
individualisierten, alternsgerechten Fiihrung (IAF) nach Braedel-Kiihner (2005) beruhen. Die
theoretische Fundierung der IAF baut dabei vor allem auf den Studien von Ilmarinen (1999),

[lmarinen und Tempel (2002) sowie der Arbeit von Domres (2006) auf.

Die Weiterentwicklung des Konzepts IAF durch Eberhardt/ Meyer beinhaltet einerseits eine
inhaltliche Entflechtung der individualisierten Fiihrung nach Braedel-Kiihner, indem indivi-
dualisiertes Fiihrungsverhalten, bei dem das Alter jedes einzelnen Mitarbeiters beriicksichtigt

und differentielles Fiihrungsverhalten gegeniiber der Gruppe der dlteren Mitarbeiter getrennt
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betrachtet werden, und andererseits eine Erweiterung des Konzepts IAF, indem gesundheits-
und leistungsforderndes Fiihrungsverhalten, dass zum Erhalt der Arbeitsfdhigkeit beitragen

soll, einbezogen wird.

Altersspezifische Individualisierung

Ein altersspezifisch, individualisiertes Fithrungsverhalten zeichnet sich durch zwei Charakte-
ristika aus. Zum einen steht es im Gegensatz zu einer Generalisierung des Fiihrungsverhal-
tens, bei der die Fiihrung vereinheitlicht ist, und nicht zwischen dlteren und jlingeren Mitar-
beitern unterschieden wird (vgl. Domres 2006: 57). Zum anderen geht es {liber die Differen-
zierung nach Altersgruppen hinaus, wie sie etwa von Anhingern der Generational Theory
vertreten wird (Bruch et al. 2010), und orientiert sich an den durch das Alter mitgeprégten,
individuellen Bediirfnissen und Féhigkeiten des einzelnen Mitarbeiters (vgl. Drumm 2008:

468).

Eine Differenzierung nach Altersgruppen wird zwar als notwendige, jedoch nicht als hinrei-
chende Bedingung fiir eine altersspezifische, individualisierte Fiihrung angesehen. Notwendig
daher, da jlingeren und élteren Mitarbeitern in der Altersforschung unterschiedliche arbeitsbe-
zogene Einstellungen, Bediirfnisse und Verhaltensweisen zugeschrieben werden (u. a.
Loughlin/ Barling 2001; Ilmarinen 2002). Jedoch nicht hinreichend, da in der Altersforschung
zwar davon ausgegangen wird, dass der Alterungsprozess einen generellen Wandel der kogni-
tiven Fahigkeiten, der physischen Verfassung sowie der Motivation mit sich bringt, dieser
Prozess jedoch bei jedem Menschen individuell unterschiedlich verlauft (vgl. Bowen et al.

2011).

Konkret bedeutet dies fiir die Fithrungskraft, dass sie etwa bei der Verteilung von Arbeitsauf-
gaben nach den Vorstellungen altersspezifischer, individualisierter Fiihrung die kognitiven
und physischen Féahigkeiten des einzelnen Mitarbeiters berticksichtigen und gleichzeitig eine
altersspezifische Differenzierung vornehmen muss, wenn sie die Leistungsfdhigkeit ihrer Mit-
arbeiter voll ausschopfen will (vgl. Braedel-Kiihner 2005: 46). Eine altersspezifische Diffe-
renzierung zeichnet bspw. aus, dass darauf geachtet wird, erfahrene Mitarbeiter nicht aus-
schlieBlich mit Aufgaben zu betrauen, fiir die ein hohes Maf} an fluider Intelligenz erforder-
lich ist (vgl. Bruch 2007: 76). Gleiches gilt fiir jiingere Mitarbeiter und Aufgaben, die ein ho-
hes Maf an kristalliner Intelligenz voraussetzen. Auch haben Mitarbeiter altersbedingt unter-

schiedliche Informationsbediirfnisse, die es zu beriicksichtigen gilt. Wihrend sich jlingere
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Mitarbeiter oftmals bereits mit wenigen Informationen zufrieden geben, erwarten dltere Mit-
arbeiter zumeist umfangreichere Informationen, insbesondere dann, wenn es um Veridnderun-
gen geht (vgl. [lmarinen/ Tempel 2002: 247). Dies wird damit erkldrt, dass dltere Mitarbeiter
oftmals mehr Zeit bendtigen, um sich an Verdnderungen anzupassen. Unvollstindige Infor-
mationen konnten dazu fithren, dass Verhaltenswiderstinde gegeniiber den Maflnahmen der

Fiihrungskraft aufgebaut oder erhoht werden (vgl. Domres 2006: 49).

Fiihrung dlterer Mitarbeiter

Das Fiihrungsverhalten gegeniiber dlteren Mitarbeitern bildet im Konzept der individualisier-
ten, alternsgerechten Fiihrung von Eberhardt/ Meyer ein eigenes Konstrukt. Die gesonderte
Betrachtung hingt mit der im Zuge des demographischen Wandels steigenden Bedeutung der
Gruppe der dlteren Mitarbeiter sowie dem Potenzial zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit zusam-
men, das in einem auf deren spezielle Bediirfnisse und Fahigkeiten ausgerichteten Fiihrungs-

verhalten gesehen wird.

Nach Ilmarinen zeichnet sich ein altersgerechtes Fiihrungsverhalten — neben einer Anpassung
des Fithrungsverhaltens gegentiiber élteren Mitarbeitern in den bereits angesprochenen Berei-
chen Kommunikation/Information und Arbeitsorganisation — auch durch eine vorurteilsfreie,
positive Einstellung gegeniiber dlteren Mitarbeitern sowie einem kooperativen Fithrungsver-

halten aus (vgl. Ilmarinen 1999: 202).

Das Vorhandensein von Altersstereotypen bei der Fiithrungskraft kann dazu fiihren, dass die
Leistungsfahigkeit dlterer Mitarbeiter abnimmt, was durch die Erkenntnisse von Studien un-
terstiitzt wird, die den Zusammenhang von Altersstereotypen und Fiihrungsverhalten untersu-
chen. Dabei zeigte sich u. a., dass Fiihrungskréfte die Altersstereotypen anhingen weniger
bereit sind mit Alteren zusammenzuarbeiten, eher jiingere als iltere bei FortbildungsmaB-
nahmen unterstiitzen und eher altersdiskriminierendes Verhalten aufweisen als diejenigen mit

einer vorurteilsfreien Einstellung gegeniiber dlteren Mitarbeitern (vgl. Chiu et al. 2001: 629).

Kooperatives Fithrungsverhalten ist nach Ilmarinen dadurch geprégt, dass die Fiihrungskraft
kooperative Arbeitsmethoden einsetzt und auf hierarchische weitgehend verzichtet (vgl. Ilma-
rinen/ Tempel 2002: 246). Dies impliziert Gespriachsbereitschaft, Unterstiitzung bei Arbeits-
problemen und eigene Beteiligung am Arbeitsprozess. Domres ergidnzt kooperatives Fiih-

rungsverhalten dahingehend, dass eine intergenerative Teamzusammensetzung zu fordern ist,
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um die Leistungsmerkmale dlterer Mitarbeiter optimal zum Einsatz zu bringen (vgl. Domres:
46). Neben der Ergidnzung der unterschiedlichen Fahigkeiten von jiingeren und é&lteren Mitar-
beitern bietet die Zusammenarbeit in altersgemischten Teams zudem die Moglichkeit, einen
wechselseitigen Wissenstransfer zu gewéhrleisten. Rimbach weist jedoch darauf hin, dass bei
der Aufgabenzuweisung an altersgemischte Teams darauf zu achten ist, ,,fiir jeden Mitarbeiter
vielfiltige Arbeitsanforderungen zu schaffen® (Rimbach 2009: 208). Andernfalls konnte sich
durch den Verzichtet auf einen Belastungs- und Anforderungswechsel die Leistungsfahigkeit

der Mitarbeiter insgesamt reduzieren.

Erkldren lésst sich dieser Effekt mit Hilfe der Zielsetzungstheorie, deren Kernaussage darin
besteht, dass herausfordernde Ziele die Mitarbeiter zu hdherer Leistung motivieren, mit dem
entsprechend gegenteiligen Effekt fiir einfache Ziele (Locke/ Latham 2002: 706). Es gehort
daher auch zu den Aufgaben der Fiihrungskraft, fiir dltere Mitarbeiter herausfordernde und
motivierende Ziele zu gestalten, ohne dass diese zu einer Uberforderung fithren. Die Zielbin-
dung, d. h. die personliche Verpflichtung des Mitarbeiters gegeniiber dem Ziel, ldsst sich da-
bei im Sinne des kooperativen Fiihrungsverhaltens erhdhen, wenn die Mitarbeiter bei der
Zielerstellung mit einbezogen werden (vgl. Domres 2006: 53f.). Die altersspezifische Motiva-
tion wird von Braedel-Kiihner in ihr Konzept der IAF mit aufgenommen, womit die altersge-
rechte Fithrung Ilmarinens neben der Individualisierung um eine weitere Dimension ergédnzt

wird.

Gesundheits- und Leistungsforderung

Einen wichtigen Beitrag zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit im Alterungsprozess kann nach Eg-
ger et al. (2007) ein Fithrungsverhalten leisten, das gesundheits- und leistungsfordernd sowie
auf den Erhalt der beruflichen Qualifikation der Mitarbeiter ausgerichtet ist. Dies legt deren
Untersuchung in der Schweiz nahe, die sich den Ursachen der geringen Arbeitsmarktbeteili-
gung dlterer Arbeitskréifte sowie dem Einfluss des Fiihrungsverhaltens auf die Arbeitsfdhig-

keit dlterer Mitarbeiter widmete.

Das Konzept der Arbeitsfahigkeit beruht dabei auf den Erkenntnissen von Tuomi et al.
(1997). Demnach ergibt sich die Arbeitsfahigkeit des Menschen aus dem Zusammenspiel sei-
ner menschlichen Ressourcen und den Arbeitsbedingungen. Die menschlichen Ressourcen
beruhen dabei auf der Kombination von physischer, geistiger und sozialer Gesundheit, der

Bildungs- und beruflichen Qualifikationen sowie der Werte und Einstellungen und der Moti-
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vation/Arbeitszufriedenheit des Einzelnen. Die Arbeitsbedingungen werden beeinflusst von
den physischen und geistigen Arbeitsanforderungen, den Arbeitskollegen und dem Manage-

ment sowie der Arbeitsumgebung (vgl. [Imarinen 1999: 46f.).

Aus den Ergebnissen der Studie, die auf einer Reihe verschiedener Datensétze beruhen (u. a.
Schweizerische Gesundheitsbefragung, Schweizerisches Haushaltspanel) leiten Egger et al.
(2007) verschiedene Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrifte ab, mit denen diese den
Erhalt der Arbeitsfahigkeit ihrer Mitarbeiter unterstiitzen konnen (vgl. Egger et al. 2007:
971f.). Dazu gehort die aktive Unterstlitzung von MaBBnahmen (Fortbildungen, Job-Rotation,
Learning-on-the job), die die kontinuierliche Weiterbildung dlterer Mitarbeiter fordern, um
die Bildungs- und beruflichen Qualifikationen aufrecht zu erhalten. Notwendig scheint dies
vor allem vor dem Hintergrund der Erkenntnis der Studie, dass dltere Mitarbeiter den Nutzen
von Weiterbildungen oftmals nicht erkennen und durchschnittlich weniger Fortbildungen be-
suchen als ihre jiingeren Arbeitskollegen (vgl. Egger et al. 2007: 118). Daneben sollten Fiih-
rungskréfte auch im Bereich der Gesundheitsforderung unterstiitzend wirken, indem sie bspw.
dafiir sorgen, dass eine ergonomische Arbeitsplatz- und Umfeldgestaltung sichergestellt wird,
ihre Mitarbeiter nicht stindig hohen psychischen und physischen Belastungen ausgesetzt sind
oder die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter nicht dauerhaft und iiberméBig hoch ist. Die Fiih-
rungskréfte sind somit dazu angehalten — soweit vorhanden — das betriebliche Gesundheits-
management zu unterstiitzen. Dieses dient der Schaffung gesundheitsgerechter und person-
lichkeitsforderlicher Arbeitsbedingungen, mit denen auf einen Erhalt oder eine Verbesserung
der Gesundheitssituation und einen Erhalt oder eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit der

Beschiftigten abgezielt wird (vgl. Wattendorff/ Wienemann 2004: 1).

3.1.2 Determinanten altersspezifischer Fiihrung

Die bisherige Forschung zu altersspezifischer Fithrung ldsst es notwendig erscheinen, sich
ndher mit den Einflussfaktoren auseinanderzusetzen, die eine mehr oder weniger starke Aus-
pragung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens der Fiihrungskraft bedingen (siehe For-
schungsstand Kapitel 3). Dazu gehdren z. B. personenbezogene Merkmale wie das Geschlecht
und das Alter ebenso wie die Einstellung gegeniiber élteren Mitarbeitern, Fort- und Weiter-
bildungen zum Thema Fiihrung dlterer Mitarbeiter sowie die Fihrungserfahrung der Fiih-

rungskréfte.
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Zwar konnte die Studie von Eberhardt/ Meyer (2011) keinen Einfluss des Alters der Fiih-
rungskraft auf die Auspragung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens nachweisen. Eine ganze
Reihe anderer Studien ldsst jedoch vermuten, dass das Alter das Fiihrungsverhalten beein-

flusst, sodass der Zusammenhang in dieser Studie erneut untersucht wird.

Oshagbemi (2008) befragte mehr als 400 britische Fithrungskréfte zu ihrem Fiihrungsverhal-
ten und stellte fest, dass die Neigung dlterer Fithrungskréfte zu konsultativem, partizipativem
und delegativem Fiihrungsverhalten stirker ausgepragt ist, als bei jliingeren Fithrungskraften.
Wihrend fiir jiingere Flihrungskrifte die Einstellung der Mitarbeiter nur eine untergeordnete
Rolle bei der Entscheidungsfindung spielt, bevorzugten dltere Fiihrungskrifte Entscheidun-
gen, die von der Mehrheit der Mitarbeiter unterstiitzt werden. Fiir einen Einfluss des Alters
der Fiihrungskraft sprechen auch die Forschungsergebnisse von Korac-Kakabadse et al.
(1998). Sie stellen in ihrer Studie zum Einfluss demographischer Faktoren (Geschlecht, Alter,
Organisationszugehorigkeit) auf das Flihrungsverhalten der Fiihrungskrifte im australischen
und britischen 6ffentlichen Sektor fest, dass Alter und die Dauer der Organisationszugehorig-
keit das Fiihrungsverhalten signifikant beeinflussen, wihrend das Geschlecht keine groflere
Rolle zu spielen scheint. Ahnlich stellen sich die Ergebnisse einer Untersuchung von Sessa et
al. (2007) dar. Es konnte bei der Untersuchung generationaler Einfliisse auf die Einstellung
und das Verhalten von Fiihrungskriften in den USA nachgewiesen werden, dass sich beides
in Abhingigkeit von der generationalen Pragung signifikant voneinander unterscheidet. Auch
wenn die altersbedingten Unterschiede nicht ibermifBig drastisch ausfielen, seien sie dennoch
bedeutsam genug, um von Organisationen beriicksichtigt zu werden (vgl. Sessa et al. 2007:
48). Dahinter steht die Annahme, dass generationale bzw. altersbedingte Unterschiede in
Werten und Einstellungen zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten die Personalfiihrung
schwieriger gestalten und konfliktgefdhrdeter sind (vgl. Bruch 2007: 49). Aufgrund dieser
Erkenntnisse ist es angebracht, den Einfluss des Alters der Fithrungskraft auf die Auspriagung
altersspezifischen Fiihrungsverhaltens erneut zu untersuchen und die folgende Hypothese zu

iiberpriifen:
H1: Altere Fiihrungskrifte fiihren eher altersspezifisch als jiingere Fiihrungskrifte

Ein weiterer wichtiger Faktor, dem Einfluss auf die Auspriagung altersspezifischen Fiihrungs-
verhaltens zugeschrieben wird, ist das Vorhandensein von Altersstereotypen bei der Fiih-
rungskraft (vgl. Eberhardt/ Daniel 2011: 22). Posthuma/ Campion zeigen diesen Zusammen-
hang anhand des bisherigen Forschungsstandes zu Altersstereotypen auf. Demnach koénnen

Altersstereotype zu diskriminierendem Verhalten fithren, was negative Konsequenzen fiir die
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betroffenen Mitarbeiter mit sich bringt — beispielsweise, indem éltere Arbeitskréfte gar nicht
erst eingestellt, sie nicht fiir Fortbildungen beriicksichtigt werden oder eher als jlingere Mitar-
beiter entlassen werden (vgl. Posthuma/ Campion 2009: 160). Negative Einstellungen gegen-
iiber Mitarbeitern konnen zudem auch deren Selbsteinschdtzung sowie Erwartungen hinsicht-
lich der eigenen Person beeintrichtigen (vgl. Braedel-Kiihner 2005: 42). Ob Fiihrungskrifte
Altersstereotypen anhédngen, hdngt nach bisherigen Erkenntnissen nicht vom eigenen Alter
der Fiihrungskraft ab. Zwar gibt es Studien, die diesen Zusammenhang aufdecken (Rupp et al.
2005), der tiberwiegende Teil konnte dagegen keinen Einfluss feststellen (Glover/ Branine
2001; Schwab/ Heneman, 1978). Eine Rolle fiir die Auspriagung von Altersstereotypen
scheint hingegen zu spielen, wie hoch der Anteil an dlteren Gefiihrten ist (vgl. Posthuma/

Campion 2009: 172, Menges 2000: 61). Daraus ergeben sich die folgenden Hypothesen:

H2a: Je hoher der Anteil dlterer Gefiihrter ist, desto weniger stark ist die Ausprdagung von

Altersstereotypen der Fiihrungskraft.

H2b: Je weniger eine Fiihrungskraft Altersstereotypen anhdngt, desto altersspezifischer fiihrt

sie.

Neben den bereits genannten Faktoren wird in dieser Arbeit zudem der Einfluss des Faktors
,Fuhrungserfahrung® auf altersspezifisches Fithrungsverhalten untersucht. In der Fiithrungs-
forschung gilt die Fiihrungserfahrung als bedeutsamer Faktor fiir erfolgreiches Fiihrungshan-
deln: ,,It is becoming increasingly clear that experience is the best teacher of leadership*
(Thomas/ Cheese 2005: 24). Bei Fiihrungskréften, die erstmalig in Fiihrungspositionen titig
sind, muss sich theoretisches Fithrungswissen erst in der Realitdt bewdhren. Auf Erfahrungs-
wissen in Personalfiihrungssituationen kann noch nicht zuriickgegriffen werden (vgl. Mum-
ford et al. 2000: 89f). Mit dieser Ansicht stimmen auch befragte Fiihrungskrifte iiberein.
Wiéhrend MBA-Programme fiir die Vermittlung technischer Kompetenzen niitzlich seien,
lassen sich Fithrungskompetenzen erst in der Konfrontation mit unterschiedlichen Fithrungssi-
tuationen erwerben (vgl. Thomas/ Cheese: 24). Aufgrund der aufgezeigten Bedeutung von
Fiihrungserfahrung fiir die Entwicklung von Fiihrungsverhalten wird die folgende Hypothese

entwickelt:
H3: Je mehr Fiihrungserfahrung eine Fiihrungskraft hat, desto altersspezifischer fiihrt sie.

Eberhardt/ Meyer untersuchen auch den Einfluss des Geschlechts der Fiihrungskraft auf die
Auspriagung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens (vgl. Eberhardt/ Meyer: 81). Zwar wurden

festgestellt, dass Frauen ihr Fiihrungsverhalten eher altersspezifisch einschétzten als Minner,
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auf weitergehende Erklarungsversuche wird jedoch verzichtet. Einige Erkldrungsansitze fiir
das Auftreten geschlechtsspezifischer Unterschiede finden sich jedoch in der Personalfiih-
rungsliteratur, wenn auch der Fokus nicht auf dem Alter liegt. Es lassen sich sowohl Studien
finden, die nur geringe Unterschiede im Fiihrungsverhalten von Mannern und Frauen feststel-
len (Wunderer 1997; Bischoff 1999; Sauerlach 2001) und deren Ergebnisse die Theorie der
Gleichheit von Ménnern und Frauen untermauern, als auch solche, die signifikante ge-
schlechtsspezifische Unterschiede herausgearbeitet haben (Lewis 2000; Eagly et al. 2003).
Deutungsmuster fiir geschlechtliche Unterschiede im Fiihrungsverhalten liefert einerseits die
Differenztheorie, deren Grundpramisse darin besteht, dass biologische geprigte, unabéanderli-
che geschlechtsspezifische Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen bestehen und ande-
rerseits die Konstruktionstheorie, die besagt, dass unterschiedliches Verhalten von Mannern
und Frauen durch gesellschaftlich konstruierte Erwartungen gegeniiber dem jeweiligen Ge-
schlecht ausgelost wird (vgl. Glaesner 2007: 58). Ausgehend von den Annahmen geschlechts-
spezifischer Unterschiede im Fiihrungsverhalten, die von den bisherigen Untersuchungser-
gebnissen zu altersspezifischer Fiihrung gestiitzt werden, wird daher folgende Hypothese

iberpriift:

H4: Das Geschlecht der Fiihrungskraft hat einen Einfluss darauf, wie altersspezifisch das

Fiihrungsverhalten ist.

Fiir das Fiihrungsverhalten unterstiitzend wirken kdnnen Fort- und Weiterbildungen, auf de-
nen Experten Handlungsempfehlungen fiir das Verhalten in bestimmten Fiihrungssituationen
geben und Fiihrungssituationen simuliert werden. Um die Handlungskompetenz von Fiih-
rungskriften im Umgang mit einer alternden Belegschaft zu stdrken, schlagen Ilmarinen/
Tempel daher vor, Fithrungskréifte im Rahmen von Seminaren zum Thema Altersmanagement
zu schulen (vgl. Ilmarinen/ Tempel 2002: 41). Da davon ausgegangen wird, dass eine stirkere
Sensibilisierung fiir das Thema ,,Umgang mit alternden Belegschaften® zu einer verstidrkten
altersspezifischen Anpassung des Fiihrungsverhaltens fiihrt, gilt es die folgende Hypothese zu

iiberpriifen:

H5: Je mehr Fort- und Weiterbildungen die Fiihrungskraft zum Thema Altersmanagement

absolviert hat, desto altersspezifischer das Fiihrungsverhalten.

3.2 Die Leader-Member-Exchange (LMX) Theorie

Einen guten Indikator zur Messung erfolgreichen Fiihrungsverhaltens stellt das aus der Lea-

der-Member-Exchange Theorie entnommene Konstrukt der Leader-Member-Exchange Quali-
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tat dar, mit deren Hilfe sich die Qualitdt der Beziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihr-
tem abbilden lésst (vgl. Schriesheim et al. 1999: 96). Die Untersuchung der LM X-Qualitét ist
in der Fiihrungsforschung &ullerst populdr, was sich an der Vielzahl von Studien zu diesem
Konzept ablesen lésst (u.a. Truckenbrodt 2000; Wang et al. 2005; Connell 2005). Zuriickge-
fiihrt wird dies vor allem darauf, dass in den Untersuchungen starke Zusammenhinge zwi-
schen der Ausprigung der Fiihrer-Gefiihrten-Beziehungen und Wirkungen bei den Mitarbei-
tern festgestellt und bestitigt werden. Im Rahmen dieser Arbeit wird auf eine erneute empiri-
sche Uberpriifung der LMX-Wirkungen verzichtet. Nichtsdestotrotz lohnt sich der Blick auf
die wesentlichen Forschungsergebnisse, die veranschaulichen, welche Implikationen die Aus-

pragung der LM X-Qualitét mit sich bringt.

3.2.1 Wirkungen der LMX-Qualitat

Vielfach untersucht wurde der Zusammenhang zwischen der Ausprigung der LMX-Qualitét
und der Arbeitszufriedenheit, worunter Locke eine positive Wahrnehmung der eigenen Arbeit
versteht, die zu einem als angenehm empfundenen emotionalen Zustand fiithrt (vgl. Locke
1976: 1300). Dabei konnte in zahlreichen Studien festgestellt werden, dass die Arbeitszuftrie-
denheit zunimmt, je positiver sich die LMX-Qualitdt darstellt (u. a. Dansereau et al. 1975;

Stringer 2006).

Hinzu kommt bei hochwertigen LMX-Beziehungen eine stirkere Ausprigung des Organisa-
tional Citizenship Behaviours (u. a. Truckenbrodt 2000; Connell 2005), das Organ als ,,indi-
vidual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal re-
ward system, and that in the aggregate promotes the effective functioning of the organization”

definiert (Organ 1988: 4).

Auch wurden durchschnittlich bessere Leistungen von Mitarbeitern mit hoher LMX-Qualitdt
gemessen (u. a. Klein/ Kim 1998; Dunegan et al. 2002), und festgestellt, dass Fiihrungskrifte
die Performance von Mitarbeitern mit hoher LMX-Qualitdt besser bewerten als die von Mit-
arbeitern mit niedriger LMX-Qualitét, auch wenn objektiv keine bessere Leistungen nachge-

wiesen werden konnte (Duarte et al. 2006).

Nach Yukl wirkt sich die Qualitit der LMX-Beziehung zudem auf das Rollenverstindnis der
Mitarbeiter sowie auf die Vertrauensbasis zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten aus (vgl.

Yukl 2010: 238). Mitarbeiter mit hochwertigen Austauschbeziehungen erfiillen demnach eher
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die eigenen Rollenerwartungen und haben groferes Vertrauen in ihre Vorgesetzten als Mitar-

beiter mit niedrigerer LM X-Qualitt.

3.2.2 Grundannahmen und Entwicklung der LMX-Theorie

Die Annahmen der LMX-Theorie beruhen auf den Forschungsarbeiten mehrerer Wissen-
schaftler (Graen/ Cashman 1975; Danseareau/ Graen/ Haga 1975), die in einer Reihe von
Langsschnittstudien das von den Mitarbeitern wahrgenommene Fiihrungsverhalten einzelner
Fithrungskréfte untersuchten. Dabei stieBen sie auf stark voneinander abweichende Wahr-
nehmungen der Fiihrungskraft durch die Mitarbeiter (vgl. Graen/ Uhl-Bien 1995: 226). Auf
dieser Erkenntnis aufbauend entwickelten sich die Grundannahmen der LMX-Theorie. Dem-
nach kann der von den Ohio-State und Michigan Untersuchungen postulierte ,,average
leadership style® (einheitlicher Fithrungsstil) nicht unterstiitzt werden, da Fiihrungskrifte in
hierarchischen (vertikalen) Beziehungen mit jedem einzelnen Gefiihrten individuelle (dyadi-
sche) Austauschbeziehungen eingehen (vgl. Graen/ Uhl-Bien 1995: 226f.). Dyadische Aus-
tauschbeziehungen unterscheiden sich nach der LMX-Theorie in der Qualitit der Arbeitsbe-
ziehung zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten, wobei diejenigen Mitarbeiter mit einer
hochwertigen Beziehung zur in-Group (Innengruppe) und die Mitarbeiter mit einer minder-

wertigen Qualitdt der Arbeitsbeziehung zur out-Group (Randgruppe) gezéhlt werden.

Hochwertige Beziehungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter zeichnen sich durch ge-
genseitige Wertschiatzung, Vertrauen und Loyalitédt aus (vgl. van Wart 2008: 61). Mitarbeiter
der ,,in-Group* leisten mehr und sind bereit, groflere Verantwortung zu tibernehmen. Als Vo-
raussetzung flir die Etablierung einer hochwertigen Beziehung gilt die Kontrolle der Fiih-
rungskraft iiber den Zugang zu Arbeitsaufgaben und Ressourcen, die vom gefiihrten Mitarbei-
ter als wiinschenswert wahrgenommen werden (vgl. Yukl 2010: 236). Dazu zdhlen interessan-
te und begehrenswerte Aufgaben, Delegation groBBerer Verantwortung und Autoritét, die Tei-
lung von Informationen, Partizipation im Entscheidungsfindungsprozess, monetire Beloh-
nungen, spezielle Vorteile wie ein groferes Biiro, angenehmere Arbeitszeiten, personliche

Unterstiitzung und Anerkennung sowie die Unterstiitzung beim Erreichen von Karrierezielen.

Minderwertige Beziehungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern zeichnen sich hinge-
geben durch ein relativ niedriges Niveau gegenseitiger Beeinflussung aus. Um die Bedingun-
gen dieser Art von "out-group" Beziehungen zu erfiillen, miissen die Gefiihrten ausschlielich

die formalen Bedingungen ihrer Tétigkeit befrieden: ,,Dienst nach Vorschrift”. Solange die
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Standardanforderungen erfiillt werden, erhélt der Mitarbeiter die standardméBige Entlohnung

fiir seine Tatigkeit.

Die Entwicklung der dyadischen Beziehung wird in aktuellen Fassungen der LMX-Theorie
zumeist mit dem Lebenszyklus-Modell beschrieben, das drei mogliche Entwicklungsstufen
fiir die LMX-Qualitdt ausweist (vgl. Yukl 2010: 236). Ausgangspunkt ist demnach eine Test-
phase, in der Flihrungskraft und Mitarbeiter die gegenseitigen Motive, Einstellungen, potenti-
elle Austauschressourcen sowie gegenseitige Rollenerwartungen evaluieren. Anschliefend
folgt eine Phase, in der die Austauschbedingungen verfeinert werden und gegenseitig Ver-
trauen, Loyalitdt und Respekt entwickeln. Nur einige Austauschbeziehungen erreichen gar
eine dritte Stufe, die sich durch die Uberlagerung des Eigeninteresses durch gegenseitige Un-
terstlitzung bei der Erfiillung der Mission der Arbeitseinheit iiberlagert. Nach Graen und Uhl-
Bien (1991) korrespondiert diese dritte Stufe mit dem Modell der transformativen Fiihrung,
wohingegen die erste Stufe mit der transaktionalen Fiihrung iibereinstimmt. Dem Lebenszyk-
lus-Modell gegeniiber stehen Forschungsergebnisse, nach denen sich die Qualitdt der dyadi-
schen Austauschbeziehung bereits in einem frithen Stadium der Beziehung herausbildet und
sich im Verlauf der Zeit nur geringfiigig verandert (vgl. Moss et al. 2009: 656). Daneben gibt
es auch Studien, die dafiir sprechen, dass die dyadische Beziehung im zeitlichen Verlauf so-
wohl Hohen als auch Tiefen durchlduft und durch Einstellungs- und Verhaltenswechsel so-

wohl seitens der Fiihrungskraft als auch der Mitarbeiter gepragt ist (Fairhust 1993).

Nachdem in zahlreichen Studien der Zusammenhang zwischen der Ausprigung der LMX-
Qualitit und deren Wirkung auf Fiihrungskrifte, Mitarbeiter, Anspruchsgruppen und die Or-
ganisation untersucht wurde, beschiftigt sich die aktuelle LMX-Forschung mit der noch offe-
nen Frage, unter welchen Bedingungen Fiihrungskrifte moglichst viele hochwertige Bezie-
hungen zu ihren Mitarbeitern entwickeln konnen (vgl. Northouse 2007: 155). Zu diesem
Zweck wird untersucht, welche Art von Filihrungsverhalten einen positiven Einfluss auf die

Auspriagung der LMX-Qualitdt nimmt.

In einer Reihe von Studien wurde der Zusammenhang von LMX-Qualitit und transformatio-
nalem Fiihrungsverhalten untersucht. Transformationale Fiihrung setzt voraus, dass die Fiih-
rungskraft eine charismatische Ausstrahlung besitzt, und zeichnet sich durch ein inspirieren-
des, intellektuell stimulierendes Verhalten aus, bei dem auf die individuellen Bediirfnisse des

einzelnen Mitarbeiters eingegangen wird (vgl. Bass 1990: 22). Die Untersuchungsergebnisse
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sprechen dafiir, dass ein Zusammenhang zwischen transformationaler Fithrung und der Aus-
prigung der LMX-Qualitdt besteht (u. a. Krishnan 2005; Gupta/ Krishnan 2004; Wang et al.
2005). Daneben untersuchten u. a. auch O’Donnell et al. (2012) den Zusammenhang zwischen
Fithrungsverhalten und der LMX-Qualitdt. In ihrer Untersuchung fanden sie heraus, dass de-
legatives und partizipatives Fiihrungsverhalten sowie ,,leading by example® in positivem Zu-

sammenhang mit der Auspragung der LMX-Qualitit steht.

Der Zusammenhang von altersspezifischem Fiihrungsverhalten und der LMX-Qualitit wurde
in der Fiihrungsforschung bisher nicht tiberpriift. Da das Konzept der altersspezifischen Fiih-
rung auf die Beriicksichtigung der individuellen, altersspezifischen Bediirfnisse des einzelnen
Mitarbeiters abzielt und zudem Verhaltensweisen wie delegatives und partizipatives Fiih-
rungsverhalten beinhaltet, wird davon ausgegangen, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Auspridgung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens der Fiihrungskraft und der
Wahrnehmung der LMX-Qualitdt durch die Mitarbeiter besteht. Daher wird folgende Hypo-
these aufgestellt:

HG6: Je altersspezifischer Fiihrungskrdfte ihr Fiihrungsverhalten ausrichten, desto hoher die

von den Mitarbeitern wahrgenommene LMX-Qualitdit.

4  Methodisches Vorgehen

4.1 Forschungsmodell

Das Forschungsmodell dient der graphischen Veranschaulichung des Forschungsvorhabens
und setzt sich aus zwei Teilen zusammen, die jeweils unabhdngig voneinander betrachtet
werden konnen. Der erste Teil legt den Fokus auf die Fiihrungskraft. Untersucht wird der Ein-
fluss von flinf Faktoren, die sich aus personenbezogenen- und Einstellungsmerkmalen der
Fithrungskraft zusammensetzen (Fiihrungserfahrung, Fortbildungen zu der Fiihrung éalterer
Mitarbeiter, Geschlecht, Alter, die Auspragung von Altersstereotypen), auf ,,altersspezifisches
Fithrungsverhalten. Dieses besteht aus den drei Konstrukten ,,Fiihrung dlterer Mitarbeiter®,
»Individualisierte, altersspezifische Fiihrung“ und ,,Gesundheits- und Leistungsforderung®
und wird ebenso wie die fiinf unabhéngigen Variablen per Fragebogen von den Fiihrungskraf-
ten erhoben. Der Einfluss der unabhédngigen Variablen auf die abhéngige wird dabei anhand

von Hypothesen tiberpriift.
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Der zweite Teil des Forschungsmodells widmet sich der Beziehung von Fiihrungskraft und
Mitarbeiter. Dabei wird der Einfluss des Fithrungsverhaltens der Fiihrungskraft, dass in die-
sem Teil die unabhéngige Variable darstellt, auf die Qualitdt der dyadischen Austauschbezie-
hung untersucht, die die abhidngige Variable des zweiten Teils darstellt. Die Qualitdt der Be-
ziehung wird mittels eines Fragebogens von den Mitarbeitern erhoben und der vermutete Zu-

sammenhang mittels Hypothesentest {iberpriift.

Forschungsmodell
Fiihrungskraft Mitarbeiter
Alter \H‘l
H2a,b Altersspezifisches
Altersstereotype — Fiithrungsverhalten
Fiihrung élterer Mitarbeiter
H3 Individualisierte altersspezi-
Fiihrungserfahrung fische Fiihrung H6 LMX-Qualitat
Gesundheits- und Leistungs- » Erfahrun:gswert
forderung des Gefiihrten
Geschlecht H4 Einschétzung der
— > Fihrungskrifte
/
Fort- und H5
Weiterbildungen

4.2 Auswahl und Anpassung der Fragebogen

Fithrungskrifte und Mitarbeiter erhielten unterschiedliche Fragebogen. Wiahrend die Fiih-
rungskréfte in erster Linie zu ihrem Fithrungsverhalten befragt wurden, sollten die Mitarbeiter
dariiber Auskunft geben, wie sie die Beziehung zu ihrem direkten Vorgesetzten beurteilen.
Auf eine Befragung der Fiihrungskrifte zu der LMX-Beziehung wird verzichtet, da in der
LMX-Forschung festgestellt wurde, dass die Einschitzung der dyadischen Austauschbezie-
hung von Fiihrungskraft und Mitarbeiter kaum miteinander korrelieren (vgl. Schyns 2002:
237). Hinzu kommt, dass die LMX-Skala fiir Fithrungskréfte eine geringere Reliabilitit auf-
weist als die der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte bei der Einschitzung der Beziehungen zu

thren Mitarbeitern eher zu sozialer Erwiinschtheit neigen als die Mitarbeiter.



4 Methodisches Vorgehen 24

4.2.1 Fithrungskraft

Der Fragebogen fiir die Fiihrungskrifte beruht auf dem Erhebungsinstrument ,,individualisier-
te, alternsgerechte Fiihrung* von Eberhardt/ Meyer (2011) mit den drei Konstrukten ,,Fiihrung
alterer Mitarbeiter®, ,,individualisierte, alternsgerechte Fiihrung® und ,,Erhalt der Arbeitsfa-

higkeit®.

Das Erhebungsinstrument wurde im Rahmen dieser Arbeit den Bedingungen des 6ffentlichen
Sektors angepasst und gekiirzt. Um die Abgrenzung zum urspriinglichen Erhebungsinstru-
ment zu verdeutlichen, wird die Bezeichnung in ,,altersspezifische Fithrung in der 6ffentlichen
Verwaltung gedndert. Es wurden ausschlieBlich Items ausgewihlt, die in der Reliabilitdts-
analyse von Eberhardt/ Meyer eine hohe Ladung und Trennschirfe aufweisen (Eberhardt/
Meyer 2011: 41) und zudem inhaltlich auf die 6ffentliche Verwaltung iibertragbar sind. Zu-
dem wird der begrenzte Kompetenz- und Zustandigkeitsbereich der Teamleiter beriicksichtigt

(hierarchische Stellung der Teamleiter: siche Anhang 4).

Verzichtet wurde bei dem Konstrukt ,,Fiihrung élterer Mitarbeiter” auf Items wie ,,Ich nutze
Frithpensionierungen als eine sozialvertrdgliche Form von Restrukturierung®, ,,Ich entlasse
eher éltere Mitarbeiter, da diese ein vergleichsweise schlechteres Lohn/Arbeitsverhiltnis auf-
weisen® und ,,Ich stelle éltere Mitarbeiter neu ein®, da die Teamleiter der Bundesagentur da-
rauf nur indirekten bzw. keinen Einfluss haben. Fiir das Konstrukt ausgewéhlt wurden vier
Items, bei denen die speziellen Anforderungen dlterer Mitarbeiter an das Fithrungsverhalten
beriicksichtigt werden. Dazu gehdren die Items ,,Ich unterstiitze meine élteren Mitarbeiter
aktiv, sich an neue Situationen und Technologien anzupassen* oder auch ,,Ich fordere die Ar-

beit und den Know how-Transfer in altersgemischten Teams.*

Fiir das Konstrukt ,,individualisiertes Fiihrungsverhalten* wurde ebenfalls eine Beschrankung
auf vier Items vorgenommen. Wéhrend drei Items abfragen, inwiefern die Flihrungskraft das
Alter der Mitarbeiter in bestimmte Fiihrungssituationen beriicksichtigt (u. a. ,,Ich beriicksich-
tige bei der Verteilung von Arbeitsaufgaben das Alter meiner Mitarbeiter*), dient das vierte
Item als Kontroll-Item, indem nach der generellen Einbeziehung des Alters in das Fiithrungs-
verhalten gefragt wird: ,,Ich passe mein Fithrungsverhalten dem Alter meiner Mitarbeiter an®.
Das Konstrukt ,,Erhalt der Arbeitsfdahigkeit” wird umbenannt in ,,Gesundheits- und Leistungs-
fordernde Fiihrung®, da diese Bezeichnung stirker die inhaltliche Dimension des Konstrukts

betont und die Abgrenzung von den anderen beiden Konstrukten verdeutlicht. Ausgewahlt
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wurden Items wie ,,Ich stelle sicher, dass meine Mitarbeiter nicht wiederholt oder dauerhaft
iiberméBige Arbeitspensen leisten* oder ,,Ich unterstiitze meine Mitarbeiter bei der kontinuier-

lichen Weiterbildung durch interne und externe Schulungen®.

Neben ihrem Fithrungsverhalten wurden die Fiihrungskrifte auch nach ihrer Wahrnehmung
alterer Mitarbeiter befragt, wobei es um die Zustimmung oder Ablehnung von Altersstereoty-
pen geht. Dazu zdhlen ,,.Die kognitive Leistungsfahigkeit ldsst mit dem Alter grundsétzlich
nach® oder ,,Altere Mitarbeiter stehen Neuerungen zuriickhaltender gegeniiber als jiingere
Mitarbeiter. Abfragt werden auch personenbezogene Merkmale (Alter und Geschlecht), die
Fithrungserfahrung, die Anzahl der gefiihrten Mitarbeiter sowie der Anteil dlterer Mitarbeiter

an dieser Gruppe.

4.2.2 Mitarbeiter
Die Mitarbeiter wurden gebeten Fragen einer 6-stufige LMX-Skala zu beantworten. Daneben
wurden sie zu personenbezogenen Merkmalen (Alter, Geschlecht) sowie zu der Art ihrer Be-

schiftigung befragt.

Verwendet wurde die deutschsprachige 7-stufige LMX-Skala von Schyns, die fiir die Unter-
suchung um ein Item gekiirzt wurde. Diese ist eine empirisch iiberpriifte Ubersetzung der eng-
lischsprachigen 7-stufigen LMX-Skala, die von Graen/ Uhl-Bien (1995) entwickelt wurde. Es
gibt eine Vielzahl von LMX-Skalen, die sich jedoch eher durch die Anzahl an Items als in-
haltlich unterscheiden (vgl. Schyns 2002: 237). Die auf sieben Items beschrinkte LMX-Skala
gilt als die priagnanteste ihrer Art, bei der die gleichen Effekte aufgedeckt wurden wie bei
umfangreicheren LMX-Skalen (vgl. Uhl-Graen 1995: 236). Hinzu kommt, dass die 7er Skala
in der LMX-Forschung am héufigsten verwendet wird, wie Gerstner/ Day in einer Meta-
Analyse der LMX-Literatur konstatieren (vgl. Gernster/ Day 1997: 829). Cronbachs Alpha
der 7er Skala betrdgt 0,89. Mit einer 5-stufigen Likert-Skala wird aus der Perspektive des
Mitarbeiters abgefragt, wie gut die Fiihrungskraft dessen berufliche Probleme und Bediirfnis-
se versteht, die Entwicklungsmoglichkeiten des Mitarbeiters erkennt und ihren Einfluss nutzt,
um dem Mitarbeiter bei Arbeitsproblemen zu helfen. Weitere Items fragen ab, wie hoch die
Chance ist, dass die Fiihrungskraft ihren Einfluss dazu nutzt, dem Mitarbeiter ,,aus der Pat-
sche zu helfen* und ob der Mitarbeiter genug Vertrauen zu der Fiihrungskraft hat, um dessen

Entscheidungen vor anderen zu verteidigen. Mit der abschlieBenden Frage ,,Wie wiirden Sie
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das Arbeitsverhédltnis zu Ihrer/Threm Vorgesetzten/ Vorgesetztem beschreiben®, wird eine

allgemeine Gesamteinschéitzung der LM X-Beziehung vorgenommen.

Herausgenommen wurde flir die vorliegende Untersuchung das Item ,,Wissen Sie im allge-
meinen, wie sie Thr Vorgesetzter/ IThre Vorgesetzte einschitzt™, da die Mitarbeiter von ihrer
Fithrungskraft regelméBige Leistungsbeurteilungen erhalten und daher iiber die Einschitzung
informiert sind. Bei der Auswertung werden die sechs Fragen gleich gewichtet und fiir jeden
Mitarbeiter die LMX-Qualitdt anhand der angegeben Werte zu einem Score zusammenge-

fasst, der fiir die vorliegende Untersuchung zwischen sechs und 30 Punkten liegt.

4.3 Untersuchungseinheit

Fiir die Untersuchung wurde die Bundesagentur fiir Arbeit ausgewahlt, die als einer der Vor-
reiter im Bereich Diversity Management gilt.”> Es wird von einer gewissen Sensibilisierung
der Fithrungskrifte fiir das Thema ,,Altersmanagement™ ausgegangen, was sich wahrschein-

lich auch auf die Ergebnisse auswirken wird.

Umgesetzt werden konnte das Forschungsvorhaben in einer lokalen Dienststelle der Bundes-
agentur. Insgesamt wurden die Fragebdgen an 15 Fiihrungskrifte und deren Mitarbeiter her-
ausgegeben. Bei den Fiihrungskréiften handelt es sich um Leiter von Bearbeitungsteams, die in
der untersuchten Dienststelle zwischen acht und 20 Mitarbeiter fiihren und alle auf derselben
Hierarchiestufe angesiedelt sind. Die Fragebogen wurden den Teamleitern von einem Mitar-
beiter der Geschéftsfilhrung vorab mit einer Informations-E-Mail zugesendet, um {iiber die
anstehende Befragung und deren Zweck aufzukldren. Befragt wurden nur die Teams, in denen
sich die Fithrungskraft zu einer Teilnahme bereit erkldrte. Da gewéhrleistet werde musste,
dass die Fragebogen der Mitarbeiter der jeweiligen Fithrungskraft zugeordnet werden kénnen,

wurde die Befragung in jedem Bearbeitungsteam separat vorgenommen.

Der Bearbeitungszeitraum der Befragung betrug zwei Wochen. Zusédtzlich wurde ein Ge-
sprach mit einem Mitglied der Geschéftsfilhrung gefiihrt, um festzustellen, welchen Hand-
lungsspielraum die Fithrungskrifte bei der Mitarbeiterfithrung in der Dienststelle haben und

welche Vorgaben von der Organisation gemacht werden.

? Fiir ihre an Lebensphasen orientierte Personalpolitik wurde die Organisation 2010 und 2011 mit dem ,,Interna-
tional Innovative Employer Award* ausgezeichnet und war 2007 Finalteilnehmer beim European Public Sector
Award fiir demographiesensible Personalpolitik.
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S Empirische Analyse: Altersspezifische Fiihrung in

einer Dienststelle der BA

Es ist zu beriicksichtigen, dass das Fiihrungsverhalten der Teamleiter in der untersuchten
Dienststelle der BA nicht ausschlielich von den autonomen Entscheidungen der einzelnen
Fiihrungskraft abhéngig ist, sondern der Handlungsspielraum durch institutionelle Vorgaben

und kulturelle Eigenheiten der Organisation begrenzt wird.

5.1 Institutionelle Vorgaben

Nach Angaben des befragten Mitglieds der Geschiftsfiihrung gibt es fiir die Mitarbeiterfiih-
rung in der untersuchten Dienststelle Fiihrungsrichtlinien, an denen sich die Teamleiter orien-
tieren miissen. Darunter fallt, dass die Fiihrungskraft mit ihren Mitarbeitern moglichst realisti-
sche, aber gleichzeitig anspruchsvolle Ziele vereinbart, die motivierend und leistungsférdernd
wirken sollen. Wichtig ist dabei, dass die individuelle Leistungsfihigkeit des einzelnen Mit-
arbeiters beriicksichtigt wird. Dass dazu auch altersspezifische Faktoren gehoren, ist jedoch
nicht explizit festgeschrieben. Klassische, schriftlich fixierte Zielvereinbarungen gibt es in der
Dienststelle nicht. Die Abstimmung der Ziele erfolgt miindlich in Mitarbeitergesprachen, wo-

bei der Mitarbeiter aktiv einzubeziehen ist.

Die Teamleiter ihrerseits bekommen von der nidchsthdheren Ebene, der Bereichsleitung, Ziel-
vorgaben. Wie sie diese Ziele erreichen, ist thnen jedoch weitgehend selbst iiberlassen. Sie
sind dafiir verantwortlich, die Mitarbeiter entsprechend ihrer Kenntnisse und Fahigkeiten ein-
zusetzen und den Handlungsrahmen der Mitarbeiter abzustecken. Daneben sind die Teamlei-
ter verpflichtet, ihren Mitarbeitern jihrliche Leistungsbeurteilungen auszustellen, mit denen
die Arbeitsquantitdt und Arbeitsqualitdt bewertet wird. Zudem werden sie als Grundlage fiir
Personalentwicklung und monetire Anreize herangezogen.” Auf Recruiting-Entscheidungen
haben die Teamleiter nur beschriankt Einfluss. Wie viele Mitarbeiter ein Bearbeitungsteam
umfasst, wird davon abhédngig gemacht, wie die Anhand von Kennzahlen festgestellte Ar-
beitsbelastung eines Teams ausfallt und ob Aufgaben wegtfallen oder hinzukommen. Die Ent-
scheidung, dass neue Mitarbeiter eingestellt werden, wird von der Geschéftsfiihrung beschlos-

sen, wihrend die Bereichsleiter in Abstimmung mit den Teamleitern fiir die konkrete Beset-

3 Gehaltsentwicklungsstufen konnen schneller erreicht werden.
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zung der Stelle verantwortlich sind. Dabei besteht seitens der Geschiftsfiihrung die Vorgabe,
dass die Altersstruktur der Teams moglichst gemischt zu gestalten ist, um altersbedingte Stér-
ken und Schwéchen von Mitarbeitern bestmoglich nutzen zu konnen. Aufgrund ihrer Erfah-
rung sollen dltere Mitarbeiter dabei als Coach fiir jiingere Mitarbeiter fungieren, um ihr Erfah-
rungswissen weiterzugeben. Auch dient die altersgemischte Zusammensetzung von Bearbei-
tungsteams dazu, einem nahezu gleichzeitigen Austritt aus dem Berufsleben von Mitarbeitern

in gleichen Tatigkeitsfeldern entgegenzuwirken

Der Bereich Gesundheitsmanagement wird in der untersuchten Dienststelle als wesentliche
Aufgabe der Geschiftsfiihrung wahrgenommen, die den Handlungsspielraum der Teamleiter
begrenzt. Neben der engen Zusammenarbeit mit Physiotherapeuten gibt es sportliche Events
wie den jdhrlichen Firmenlauf. Um die physische Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter aufrecht zu
erhalten, werden zudem regelméBig Veranstaltungen zu gesunder Erndhrung angeboten und
die organisationseigene Kantine ist dazu angehalten, durch ihr Angebot an Speisen eine sol-
che zu unterstiitzen. Die Aufgabe der Teamleiter ist es, die Mitarbeiter bei der Wahrnehmung
der Angebote des Gesundheitsmanagements aktiv zu unterstiitzen. Auch sind sie dafiir ver-
antwortlich, Anliegen der Mitarbeiter wie etwa die Anschaffung einer ergonomischen Ar-

beitsplatzgestaltung verwaltungstechnisch in die Wege zu leiten.

Das Klima gegeniiber élteren Mitarbeitern ist nach Angaben des Geschéftsfiihrers Operativ in
der Dienststelle {iberaus positiv, da dltere Mitarbeiter von den jiingeren Mitarbeitern aufgrund
threr Arbeitserfahrung und Gelassenheit sehr geschitzt werden. Beschwerden iiber Altersdis-

kriminierung sind bisher nicht vorgekommen.

5.2 Deskriptive Analyse
Die Datenanalyse wird mit SPSS 19.0 durchgefiihrt. Ungiiltige Werte werden mit -6 kodiert,
keine Angabe mit -9. Vorgelegt wurde der Fragebogen 15 Fithrungskréiften und deren Bear-

beitungsteams.

Letztendlich vollstdndig beantwortet wurden die Fragebdgen von insgesamt 14 Fiihrungskraf-
ten und 86 Mitarbeitern. Eine Fiihrungskraft und deren Team nahmen nicht an der Befragung
teil. Zwolf Mitarbeiter haben ithren Fragebogen nicht vollstindig ausgefiillt oder das Geburts-

datum nicht angegeben, sodass deren Angaben nur teilweise in die Untersuchung mit einflie-
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Ben konnen. Die Riickmeldequote liegt bei den Fiihrungskriften bei 93,3%, wihrend sie bei
den Mitarbeitern aufgrund des fehlenden Bearbeitungsteams nicht festgestellt werden kann.
Das Durchschnittsalter der 14 befragten Fiihrungskrifte betrdgt knapp 43 Jahre, wobei nur
zwei Fihrungskrifte dlter als 50 Jahre sind. Bei den Mitarbeitern, zu denen Altersangaben
vorliegen, betrdgt das Durchschnittsalter ca. 44 Jahre und der Anteil der Mitarbeiter die 50
Jahre und ilter sind liegt bei 40,2%. Die geschlechtliche Verteilung weist bei einem Verhélt-
nis von 57% weiblichen und 43% minnlichen Fiihrungskriften sowie von 73,5% weiblichen
und 26,5 minnlichen Mitarbeitern eine Dominanz der weiblichen Beschéftigten in der Dienst-
stelle aus. Die iiberwiegende Mehrheit (79%) der befragten Mitarbeiter ist in einem unbefris-
teten Beschéftigungsverhéltnis titig. Nur eine Minderheit von 6% ist hingegen mit einem be-
fristeten Arbeitsvertrag ausgestattet, wohingegen 13% im Beamtenstatus und Beamtenstatus
auf Probe tdtig sind. Die befragten Fiihrungskréfte fithren nach eigenen Angaben Bearbei-
tungsteams zwischen neun und 16 Mitarbeitern, wobei sich der Anteil dlterer Mitarbeiter in
den Bearbeitungsteams zwischen 15% und 80% bewegt. Knapp zwei Drittel der Fiihrungs-
kréfte geben an, seit mehr als flinf Jahren Fithrungsverantwortung fiir mehr als drei Mitarbei-
ter zu haben, wihrend ein Drittel weniger Erfahrung mit Fiihrungsverantwortung aufweisen.
An Fort- und Weiterbildungen, bei denen die Fithrung &lterer Mitarbeiter thematisiert wurde,
haben vier der 14 Fiihrungskrifte einmal teilgenommen. Zehn Fiihrungskrifte nahmen an
keinen solchen Fort- und Weiterbildungen teil, und keine Fithrungskraft gab an, dieses Thema

mehrmals in solchen Veranstaltungen bearbeitet zu haben.

Tabelle 1: Auszug demographische Faktoren

Teamleiter | Mitarbeiter
Vollstindig beantwortete Fragebogen 14 86
unvollstindig beantwortete Fragebogen 0 12
Durchschnittsalter in Jahren 42,93 44,04
Geschlecht

Minnlich| 6 (43%)| 26 (26,5%)
Weiblich| 8 (57%)| 72 (73,5%)

Arbeitsverhaltnis

verbeamtet (inkl. auf Probe) - 13 (13%)
unbefristet angestellt - 79 (81%)

befristet angestellt - 6 (6%)
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Fiihrungsverhalten gegeniiber dlteren Mitarbeitern

Das Fiihrungsverhalten der Teamleiter gegeniiber dlteren Mitarbeitern zeichnet sich iiberwie-
gend durch Verhaltensweisen aus, die den Handlungsempfehlungen der Fiihrungsforschung
entsprechen. Knapp zwei Drittel geben an, dass die Aussage ,,Ich beziehe die Erfahrungen
meiner élteren MA in meine Entscheidungen mit ein* auf ihr Fiihrungsverhalten zu trifft oder
zumindest tiberwiegend zu trifft, wihrend dies bei etwa einem Dirittel teils teils der Fall ist.
Den gezielten Einsatz dlterer Mitarbeiter zur Erreichung der Ziele des Bearbeitungsteams
praktizieren ebenfalls knapp zwei Drittel der Teamleiter. Auf 28% der Teamleiter trifft dieses
jedoch wenig bis nicht zu und fiir einen Teamleiter teilweise. Weitgehende Unterstiitzung
konnen éltere Mitarbeiter von ihren direkten Vorgesetzten erwarten, wenn sie mit neuen Situ-
ationen und Technologien konfrontiert werden. 13 der 14 Teamleiter geben an, dass die Aus-
sage ,,Ich unterstiitze meine dlteren Mitarbeiter aktiv, sich an neue Situationen und Technolo-
gien anzupassen auf ihr Verhalten zutrifft oder zumindest iiberwiegend zutrifft, wihrend ein
Teamleiter damit sein Verhalten noch teilweise beschrieben sieht. Die Forderung der Arbeit
und des Know-how-Transfers betreiben indes etwas weniger Flihrungskrifte. Acht Teamleiter
geben an, dass sich ihr Verhalten dadurch auszeichnet oder zumindest {iberwiegend auszeich-
net. Vier Fithrungskrifte fordern die Arbeit und den Wissensaustausch in altersgemischten

Teams teilweise und zwei Fiihrungskrifte wenig.

Tabelle 2: Fiihrungsverhalten gegeniiber dlteren Mitarbeitern

trifft | trifft iberwie- | trifft teils | trifft we-
zZu gend zu teilszu | nig zu Gesamt

Ich beziehe die Erfah- Anzahl 5 4 5 0 0 14
rungen meiner &lteren

MA in meine Entschei-
dungen mit ein Prozentual | 36% 28% 36% 0% 0% | 100%

Ich unterstiitze meine Anzahl 5 7 2 0 0 14
ilteren Mitarbeiter aktiv,
sich an neue Situationen
und Technologien anzu-
passen Prozentual | 36% 50% 14% 0% 0% | 100%

Ich setze die Fahigkeiten | Anzahl 4 5 1 3 1 14
meiner dlteren Arbeit-
nehmer gezielt ein, um
die Ziele unseres Teams
zu erreichen Prozentual | 29% 36% 7% 21% 7% | 100%

Ich fordere die Arbeit Anzahl 3 5 4 2 0 14
und den Know-how-
Transfer in altersge-
mischten Teams.

Prozentual 21% 36% 29% 14% 0%| 100%
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Altersspezifische Individualisierung des Fiihrungsverhaltens

Die altersspezifische Individualisierung des Fiithrungsverhaltens, die sich auf die Gesamt-
gruppe der Mitarbeiter bezieht, ist bei den Fiihrungskriften etwas weniger stark ausgepragt.
Dass die Aussage ,,Ich gehe auf spezielle altersbedingte Informationsbediirfnisse meiner Mit-
arbeiter ein* auf ihr Verhalten zutrifft oder iberwiegend zutrifft, geben knapp zwei Drittel der
Teamleiter an. Fiir drei Teamleiter trifft die Aussage teils teils auf ihr Verhalten zu, und fiir
zwei Teamleiter trifft sie wenig zu. Bei der Verteilung von Arbeitsaufgaben spielt das Alter
der Mitarbeiter bei der Mehrheit der Teamleiter (neun von 14) nur teilweise eine Rolle. Vier
Teamleiter geben dagegen an, dass sie das Alter dabei beriicksichtigen oder liberwiegend be-
riicksichtigen, wihrend fiir einen Teamleiter das Alter der Mitarbeiter bei der Arbeitsvertei-
lung zumeist keine Berlicksichtigung findet. Breiter gestreut sind die Verhaltensweisen der
Teamleiter im Hinblick auf die Aussage ,,Bei Schwierigkeiten im Arbeitsprozess richte ich
die Unterstiitzung auf das Alter meiner Mitarbeiter aus“. Sechs der 14 Teamleiter geben an,
dass die Aussage auf ihr Verhalten zutrifft oder iberwiegend zutrifft. Auf finf Teamleiter
trifft dieses Verhalten teils teils zu, und auf drei Teamleiter trifft es wenig oder nicht zu. In
der Kontrollaussage ,,Ich passe mein Fiihrungsverhalten dem Alter der Mitarbeiter an“ finden
die Fiihrungskrifte ihr Fithrungsverhalten in der Mehrzahl nur teils teils wiedergegeben. Auf
vier Fithrungskréfte trifft dies zu oder iiberwiegend zu, auf eine Fiihrungskraft trifft ein sol-

ches Verhalten wenig zu.

Tabelle 3: Fiihrungsverhalten altersspezifische Individualisierung

trifft
trifft tiber- | teils teils | trifft wenig

trifft zu | wiegend zu |zu zu Gesamt
Ich gehe auf spezielle al- Anzahl 2 7 3 2 0 14
tersbedingte Informations-
bediirfnisse meiner Mitar-
beiter ein Prozentual 14% 50% 21% 14% 0%| 100%
Ich berticksichtige bei der
Verteilung von irbeitsauf- Azl ! 3 9 I 0 14
gaben das Alter meiner Mit-
arbeiter. Prozentual 7% 21% 64% 7% 0% | 100%
Bei Schwierigkeiten im Ar-
beits-prozessgrichte ich die Anzahl 2 4 > 2 I 14
Unterstiitzung auf das Alter
meiner Mitarbeiter aus Prozentual 14% 29% 36% 14% 7% | 100%
Ich passe mein Fithrungs- Anzahl o) o) 9 1 0 14
verhalten dem Alter meiner
Mitarbeiter an Prozentual 14% 14% 64% 7% 0%| 100%
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Gesundheits- und leistungsforderndes Fithrungsverhalten

Die Fiithrung der Teamleiter zeichnet sich iiberwiegend durch gesundheits- und leistungsfor-
derndes Verhalten aus. MaBBnahmen, die auf die Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter ab-
zielen, werden von den Teamleitern mit groBer Mehrheit aktiv unterstiitzt. Neun von 14
Teamleitern geben an, dass die Aussage ,,Ich unterstiitze aktiv die kontinuierliche Weiterbil-
dung meiner Mitarbeiter durch learning-on-the-job* auf ihr Fiihrungsverhalten zutrifft oder
iiberwiegend zutrifft, und drei Teamleiter finden ihr Verhalten damit noch teils teils wieder-
gegeben. Demgegeniiber stehen nur ein Teamleiter, der auf diese MaBlnahmen tliberwiegend
verzichtet und ein weiterer, der ganz darauf verzichtet. Noch ein wenig mehr Fiihrungskréfte
(zehn von 14 Teamleitern) unterstiitzen oder unterstiitzen iiberwiegend die interne- und exter-
ne Fortbildung ihrer Mitarbeiter. Auf drei Teamleiter trifft ein solches Verhalten teils teils zu,

wahrend ein Teamleiter darauf verzichtet.

Verhaltensweisen, die auf die Minimierung psychischer und physischer Belastungen abzielen,
sind im Vergleich etwas schwicher ausgeprégt. Dafiir, dass die Mitarbeiter nicht iiberméfi-
gem psychischem Druck/ iberméBiger nervlicher Belastung ausgesetzt sind, sorgt ein Team-
leiter, wiahrend fiinf Teamleiter dies zumindest iiberwiegend sicherstellen. Fiinf weitere
Teamleiter gewéhrleisten dies nur teils teils, wihrend drei Teamleiter angeben, dies wenig
oder gar nicht sicherzustellen. Dass die Mitarbeiter nicht wiederholt oder dauerhaft iibermafi-
ge Arbeitspensen leisten, vermag keine der Fiihrungskréfte vollends zu gewihrleisten. Sechs
der 14 Fiihrungskrifte geben jedoch an, dass dies iiberwiegend auf ihr Fiihrungsverhalten zu-
trifft, und fiir weitere sechs trifft es teilweise zu. Zwei Teamleiter teilen mit, dass dies auf ihr
Fiihrungsverhalten nur wenig zutrifft. Die Verteilung des Fithrungsverhaltens im Hinblick auf
die Aussage ,,Ich vermeide, dass am Arbeitsplatz meiner Mitarbeiter langjdhrige Routine ein-
tritt, féllt dhnlich aus. Fiinf Teamleiter geben an, dass die Aussage ihr Verhalten (iiberwie-
gend) wiederspiegelt. Sieben Teamleiter geben an, thr Verhalten werde mit der Aussage teils
teils wiedergegeben und auf zwei Teamleiter trifft ein solches Verhalten wenig zu. Hervorzu-
heben ist das Item ,,Ich stelle eine ergonomische Arbeitsplatz- und Arbeitsumfeldgestaltung
sicher. Die liberwiegende Mehrheit der Teamleiter (zwolf von 14) gibt an dafiir zu sorgen

oder iiberwiegend zu sorgen.
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Tabelle 4: Leistungs- und gesundheitsforderndes Fiihrungsverhalten

trifft
trifft iber- | teils trifft wenig

trifft zu | wiegendzu |teilszu |zu Gesamt
Ich stelle sicher, dass meine
Mitarbeiter nicht wiederholt
oder dauerhaft iiberméBige | /Anzahl 0 6 6 2 0 14
Arbeitspensen leisten Prozentual 0% 43% 43% 14% 0% | 100%
Ich stelle sicher, dass meine
Mitarbeiter nicht tibermafi-
gem psychischem Druck /[ op) 1 5 5 2 1 14
iiberméBiger nervlicher Be-
lastung ausgesetzt sind Prozentual 7% 36% 36% 14% 7% | 100%
Ich stelle eine ergonomische
Arbeitsplatz- und Arbeit- Anzahl 6 6 1 0 14
sumfeldgestaltung sicher Prozentual 43% 43% 7% 7% 0% | 100%
Ich unterstiitze aktiv die kon-
tinuierliche Weiterbildung
meiner Mitarbeiter durch Anzahl 3 6 3 1 14
learning-on-the-job Prozentual 21% 43% 21% 7% 7% | 100%
Ich unterstiitze meine Mitar-
beiter bei der kontinuierli-
chen Weiter-bildung durch | Anzahl 4 6 3 0 14
interne und externe Schu-
lungen Prozentual 29% 43% 21% 7% 0% | 100%
Ich vermeide, dass am Ar-
beitsplatz meiner Mitarbeiter | Anzahl 1 4 7 2 0 14
langjdhrige Routine eintritt | Prozentual 7% 29% 50% 14% 0% | 100%

Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter (Altersstereotype)

Im Hinblick auf die Wahrnehmung &lterer Mitarbeiter zeigen sich sowohl Zustimmung als

auch Ablehnung der abgefragten Wahrnehmungsfaktoren.

Fiinf der 14 Fiihrungskréfte geben an, die Aussage ,,Die kognitive Leistungsfahigkeit lasst mit

dem Alter grundsitzlich nach* sei iiberwiegend zutreffend bis zutreffend. Fiir sechs Teamlei-

ter trifft die Aussage teils teils zu und fiir drei Teamleiter trifft sie wenig zu. Dass dltere Mit-

arbeiter mehr Zeit bendtigen, sich auf Verdnderungen einzustellen, wird von der Mehrheit der

Fithrungskréfte mit teils teils wahrgenommen, wihrend fiinf Teamleiter angeben das dies

iiberwiegend zutrifft und drei Teamleiter angeben, die Aussage sei wenig zutreffend. Als et-

was weniger zutreffend wird die Aussage erachtet, dass éltere Mitarbeiter Neuerungen zu-

riickhaltender gegeniiberstehen als jlingere Mitarbeiter. Drei Teamleiter stimmen dieser Aus-
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sage zu bzw. liberwiegend zu, wohingegen fiinf Teamleiter diese flir weniger zutreffend er-

achten. Sechs Teamleiter geben an, die Aussage trifft teils teils zu.

Am deutlichsten fillt die Zustimmung der Teamleiter zu der Aussage ,,Altere Mitarbeiter du-
Bern seltener den Wunsch nach Weiterbildung als jlingere Mitarbeiter* aus. Acht von 14
Teamleitern stimmen dieser Aussage zu bzw. iiberwiegend zu. Demgegeniiber stehen drei
Teamleiter, die die Aussage fiir wenig zutreffend erachten. Keine eindeutige Positionierung
findet sich bei dieser Aussage bei 3 Fiihrungskriften, nach deren Wahrnehmung dltere Mitar-

beiter die Aussage teils teils zutrifft.

Tabelle 5: Wahrnehmung dltere Mitarbeiter (Altersstereotype)

trifft iber- | trifft teils | trifft
trifft zu | wiegend zu | teils zu wenig zu Gesamt

Die kognitive Leistungsfa- | Anzahl 1 4 6 3 0 14
higkeit ldsst mit dem Alter

grundsétzlich nach Prozentual 7% 29% 43% 21% 0% | 100%
Altere Mitarbeiter bensti- | Anzahl 0 5 8 3 0 14
gen mehr Zeit, sich auf

Verénderungen einzustellen | Prozentual 0% 36% 57% 21% 0% | 100%
Altere Mitarbeiter stehen Anzahl 1 2 6 5 0 14

Neuerungen zuriickhalten-
der gegeniiber als jiingere
Mitarbeiter Prozentual 7% 14% 43% 36% 0%| 100%

Altere Mitarbeiter duern | Anzahl 2 6 3 3 0 14
seltener den Wunsch nach
Weiterbildung als jlingere
Mitarbeiter Prozentual 14% 43% 21% 21% 0%| 100%

LMX-Score

Der LMX-Score der 90 Mitarbeiter, die die Fragen der LMX-Skala vollstindig beantwortet
haben, liegt im Durchschnitt bei 21,9 Punkten.* Fiir den LMX-Score kénnen mindestens sechs
Punkte und hochstes 30 Punkte erzielt werden, da jedes einzelne Item der 6-Stufigen LMX-
Skala von einem bis zu fiinf Punkten reicht. Damit bewegt sich das durchschnittliche Arbeits-
verhéltnis zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter aus der Sicht der Mitarbeiter fiir die unter-
suchte Stichprobe zwischen dem moderaten Wert von 18 Punkten und einem hohen Wert, der

bei 24 Punkten liegt.’” Die Untersuchung der Verteilung der LMX-Scores veranschaulicht,

* Dazu zihlen auch vier Mitarbeiter, die in ihrem Fragebogen das Geburtsdatum nicht angegeben haben.
> Zur Interpretation der LMX-Skala: http://www.Issu.edu/faculty/Ischmitigal/documents/CHO8Leader -
Memberexchange.pdf (letzter Zugriff: 22.08.2012).


http://www.lssu.edu/faculty/lschmitigal/documents/CH08Leader-Memberexchange.pdf
http://www.lssu.edu/faculty/lschmitigal/documents/CH08Leader-Memberexchange.pdf
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dass die LMX-Qualitdt der meisten Mitarbeiter in der Dienststelle der BA positiv ausgepragt
ist. Demnach weist fast jeder zweite Mitarbeiter einen LMX-Score auf, der bei 24 Punkten
und hoher liegt. Nicht zu vernachlédssigen ist allerdings, dass bei 20% der Mitarbeiter der

LMX-Score unterhalb des mittleren Wertes von 18 angesiedelt ist (vgl. Tabelle 14).

Betrachtet man die einzelnen Items, ergibt sich folgendes Bild. Die Frage ,,Wie gut versteht
Ihre Vorgesetzte/Ihr Vorgesetzter Ihre beruflichen Probleme und Bediirfnisse?* beantworteten
alle befragten Mitarbeiter und gaben dabei auf einer Skala von 1 = gar nicht bis 5 = sehr gut
im Mittel den Wert 3,9 an. Damit stimmt der erhobene Wert nahezu mit dem Skalenwert gut
iiberein. 70% der Mitarbeiter konnten die Frage positiv beantworten (gut bis sehr gut), wo-
hingegen nur 6% der Mitarbeiter ihrer Fithrungskraft wenig und nur 1% gar kein Versténdnis

der eigenen Arbeitsprobleme bescheinigen (vgl. Tabelle 15).

Etwas weniger positiv beurteilen die Mitarbeiter ihre Vorgesetzten im Hinblick auf die
Kenntnis ihrer personlichen Entwicklungsméglichkeiten. 95 Mitarbeiter beantworteten die
Frage ,,Wie gut erkennt Thre Vorgesetzte/Ihr Vorgesetzter IThre Entwicklungsmoglichkeiten?*
und geben im Durchschnitt einen Wert an, der mit 3,72 eher in Richtung gut tendiert. Die
Verteilung zeigt, dass mehr als jeder zweite Mitarbeiter (58%) der Fiihrungskraft in dieser
Hinsicht ein gutes Gespiir bescheinigt. Ein nicht zu vernachldssigender Anteil von 15% der
Mitarbeiter gibt jedoch an, dass die Fiihrungskraft die eigenen Entwicklungsmoglichkeiten
wenig bis gar nicht erkennt (vgl. Tabelle 16).

Von allen Mitarbeitern beantwortet wurde die Frage ,,Wie hoch ist die Chance, dass Thre Vor-
gesetzte/Ihr Vorgesetzter ihren/seinen Einfluss nutzt, um Thnen bei Arbeitsproblemen zu hel-
fen?“. Der Durchschnittswert liegt mit 3,6 auf einer Skala von 1= gering bis 5 = hoch etwas
ndher am Skalenwert eher hoch als am Skalenwert mittel. Etwa die Hilfte der Mitarbeiter hélt
die Chance fiir eher hoch bis hoch. 10% der Mitarbeiter geben an, die Chance fiir eher gering
zu halten, und ein Mitarbeiter hélt sie fiir gering (vgl. Tabelle 17).

Die Frage ,,Wie groB ist die Wahrscheinlichkeit, dass Thre Vorgesetzte/Ihr Vorgesetzter Thnen
auf ihre/seine Kosten ,,aus der Patsche® hilft?* wurde von sieben Mitarbeitern nicht beantwor-
tet. Der Durchschnittswert der 91 Mitarbeiter, die die Frage beantwortet haben, liegt bei 3,09
und entspricht damit fast exakt dem Skalenwert mittel/. Damit ist dieses Item dasjenige, bei

dem die Fiihrungskrifte nach Einschitzung der Mitarbeiter am schwéchsten zu beurteilen
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sind. Zwar nehmen 38% der Mitarbeiter an, dass die Wahrscheinlichkeit eher hoch bis hoch
ist, von ihrer Fiihrungskraft auf deren Kosten unterstiitzt zu werden, wenn sie in Schwierig-
keiten stecken. Allerdings geben auch 28% der Mitarbeiter an, dass sie die Wahrscheinlich-

keit fiir eher gering bis gering erachten (vgl. Tabelle 18).

Dass insgesamt jedoch ein vertrauensvolles Verhéltnis in den dyadischen Austauschbezie-
hungen der Dienststelle vorherrscht, verdeutlicht die Betrachtung des Items ,,Ich habe genii-
gend Vertrauen in meine/meinen Vorgesetzte/Vorgesetzten, um ihre/seine Entscheidungen
vor Kollegen zu verteidigen.* 97 Mitarbeiter gaben ihre Einschitzung zu dieser Aussage ab,
und stimmen dieser tendenziell iiberwiegend zu. Mehr als 60% der Mitarbeiter geben an, der
Aussage zustimmen bzw. liberwiegend zustimmen zu konnen. Auf der anderen Seite des
Spektrums befinden sich 5% der Mitarbeiter, die der Aussage wenig zustimmen und 4% die

der Aussage gar nicht zustimmen (vgl. Tabelle 19).

Eine Einschitzung der Effektivitit des Arbeitsverhdltnisses zu ihren Vorgesetzten nahmen 97
Mitarbeiter vor. Dabei zeigt sich, dass die Mitarbeiter die Arbeitsbeziechung auf einer Skala
von 1 = sehr ineffektiv bis 5 = sehr effektiv im Durchschnitt als nahezu effektiv (Wert = 3,9)
beurteilen. Die grofe Mehrheit der Mitarbeiter (73,5%) beurteilt das Arbeitsverhéltnis als
effektiv oder sogar sehr effektiv. Nur ein einziger Mitarbeiter sieht das Verhéltnis zu seinem
Vorgesetzten als sehr ineffektiv an, weitere sechs Mitarbeiter betrachten das Verhiltnis als

eher ineffektiv (vgl. Tabelle 20).

Betrachtet man den LMX-Score nach Altersgruppen zeigt sich, dass dltere Mitarbeiter einen
durchschnittlichen Wert von 23,4 Punkten aufweisen.’ Bei Mitarbeitern die zum Erhebungs-
zeitpunkt jlinger als 50 Jahre sind, liegt der Wert mit 21,1 Punkten etwas niedriger. Dazu
wurde separat die Gruppe der jlingsten Mitarbeiter (bis einschlieflich 30 Jahre) erfasst, die
mit einer durchschnittlichen LMX-Qualitit von 20,6 Punkten im Vergleich mit der Gruppe
der dlteren Mitarbeiter einen deutlich niedrigeren Wert aufweist. Der T-Test der LMX-Scores
der Gruppen éltere Mitarbeiter und jiingere Mitarbeiter ergibt, dass kein signifikanter Zu-

sammenhang zwischen dem Alter und dem LMX-Score besteht (vgl. Tabelle 21). Ebenso

% Vollstindig beantwortet wurde der Fragebogen von 32 ilteren Mitarbeitern, wihrend dies bei 5 dlteren Mitar-
beitern nicht der Fall ist. Bei Mitarbeitern unter 50 Jahre beantworteten 54 Mitarbeiter den Fragebogen vollstan-
dig, und ein Mitarbeiter nicht. Bei der Gruppe der jiingsten Mitarbeiter bis einschlielich 30 Jahre beantworteten
16 den Fragebogen vollstindig, und einer nicht.
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verhdlt es sich fiir den T-Test der LM X-Scores der Gruppe éltere Mitarbeiter und der Gruppe
der jlingsten Mitarbeiter (vgl. Tabelle 22).

Mitarbeiter, die in einem Beamtenverhéltnis angestellt sind, wiesen im Durchschnitt eine
LMX-Qualitdt von 22,8 Punkten auf, wihrend Angestellte mit einem unbefristeten Arbeits-
verhiltnis mit einem Wert von 21,75 Punkten etwas darunter liegen.” Mitarbeiter die mit ei-
nem zeitlich befristeten Vertrag ausgestattet sind, weisen einen Wert von 21,2 Punkten auf.
Allerdings ist dabei zu beachten, dass diese Gruppe lediglich sechs Personen der Stichprobe
umfasst. Allerdings zeigt der T-Test, dass keine statistische Signifikanz zwischen der Art des

Anstellungsverhiltnisses und der Art der Anstellung besteht (vgl. Tabelle 23).

5.3 Bivariate Analyse

Fiir die bivariate Analyse ist es zunédchst notwendig, die Auspragung des durchschnittlichen
altersspezifischen Fiihrungsverhaltens der einzelnen Fiihrungskraft festzustellen. Vor der Be-
rechnung wurden die Werte umcodiert, sodass der hochste Wert = 5 und der niedrigste Wert =
1 entspricht. Gebildet wird der Wert altersspezifischer Fithrung aus dem Mittelwert der An-
gaben der drei Konstrukte altersspezifischer Fiihrung. Insgesamt liegt der Grad altersspezifi-
schen Fiihrungsverhaltens bei der untersuchten Stichprobe mit einem Mittelwert von 3,62 (auf
einer Skala von 1 = fiihrt nicht altersspezifisch bis 5 = fiihrt altersspezifisch) im eher alters-
spezifischen Bereich. Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass die Anzahl der teilneh-
menden Fiihrungskrifte nur bei 14 liegt, sodass der Mittelwert anféllig fiir Ausreil3er ist. Die
Untersuchung der Verteilung zeigt, dass die Werte sich ausschlieBlich im Bereich zwischen

3,0 und 4,75 bewegen, wobei vier Teamleiter einen Wert von 4,0 und besser aufweisen.

5.3.1 Einfluss personenbezogener Merkmale auf das Fithrungsverhalten

Die Untersuchung der Einflussfaktoren auf die Ausprigung altersspezifischen Fiihrungsver-
haltens erfolgt durch die statistische Uberpriifung der Hypothesen. Zu diesem Zweck wurden
Korrelationen der entsprechenden Variablen mit Kendall-Tau-b durchgefiihrt, da dieser Kor-
relationskoeffizient sich fiir die Untersuchung von Zusammenhéngen ordinaler Variablen eig-

net (vgl. Akremi/ Baur 2008: 266).

7Von den Mitarbeitern die im Beamtenverhiltnis angestellt sind, beantworteten elf Mitarbeiter den Fragebogen
vollstdndig und zwei nicht. Bei den Mitarbeitern in einem unbefristeten Arbeitsverhiltnis gab es 73 vollstdndig
ausgefiillte Fragebogen und fiinf bei denen dies nicht der Fall war. Bei den sechs befristet angestellten Mitarbei-
tern liegen ausschlieBlich vollstindig ausgefiillte Fragebogen vor.
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HI: Altere Fiihrungskrifte fiihren eher altersspezifisch als jiingere Fiihrungskrdfte

Kendall-Tau-b weist mit einem Wert von 0,438 eine méBige Korrelation zwischen einem ho-
heren Alter und einer hoheren Auspriagung des altersspezifischen Fithrungsverhaltens auf, die
p < 0,05 signifikant ist. Die Hypothese kann fiir die untersuchte Stichprobe daher vorerst an-

genommen werden.

Tabelle 6: Alter und altersspezifisches Fithrungsverhalten

Altersspezifisches Fiih-
Alter rungsverhalten
Kendall-Tau-b Alter Korrelationskoeffizient 1.000 438"
Sig. (2-seitig) . .032
N 14 14
Altersspezifisches Fiih- Korrelationskoeffizient 438" 1.000
rungsverhalten Sig. (2-seitig) 032
N 14 14

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig).

Fir die Ausprdgung der Altersstereotype gilt, dass eine Fiihrungskraft diesen geringer an-
héngt, je stirker die aufgestellten Aussagen liber dltere Mitarbeiter abgelehnt werden (Skala: 1
= stimme zu bis 5 = stimme nicht zu). Da die Werte umcodiert wurden, gilt fiir den Datensatz,
je hoher der Durchschnittswert, desto héher ist die Zustimmung zu Altersstereotypen. Aufge-

stellt wurden dazu folgende Hypothesen:

H2a: Je hoher der Anteil dlterer Gefiihrter ist, desto weniger stark ist die Ausprdagung von

Altersstereotypen der Fiihrungskraft.
H2b: Je weniger eine Fiihrungskraft Altersstereotypen anhdngt, desto altersspezifischer fiihrt
sie.

Der angenommene Zusammenhang, dass eine Fiihrungskraft weniger stark Altersstereotypen
anhéngt, je hoher der Anteil élterer Gefiihrter ist, kann hier nicht bestitigt werden. Da Ken-

dall-Tau-b einen Wert Nahe 0 aufweist, korrelieren beide Variablen nicht miteinander.
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Tabelle 7: Altersstereotype und Anteil dlterer Mitarbeiter

Anteil élterer
Altersstereotype Mitarbeiter
Kendall-Tau-b  Altersstereotype Korrelationskoeffizient 1.000 012
Sig. (2-seitig) .955
N 14 14
Anteil dlterer Mitarbeiter ~Korrelationskoeftizient 012 1.000
Sig. (2-seitig) 955
N 14 14

Der vermutete Zusammenhang, dass Fiithrungskréfte die weniger stark Altersstereotypen an-
hingen eine hohere Ausprigung altersspezifischen Fithrungsverhaltens aufweisen ldsst sich
fiir die vorhandene Stichprobe ebenfalls nicht bestdtigen. Die Korrelationsanalyse mit

Kendell-Tau-b ist nicht signifikant.

Tabelle 8: Altersstereotype und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Altersspezifisches
Altersstereotype | Fithrungsverhalten
Kendall-Tau-b Altersstereotype Korrelationskoeffizient 1.000 -.293
Sig. (2-seitig) .163
N 14 14
Altersspezifisches Fiih- Korrelationskoeffizient -.293 1.000
rungsverhalten Sig. (2-seitig) 163
N 14

Vorerst bestétigen ldsst sich hingegen der Zusammenhang, dass das Fiihrungsverhalten von
Fiihrungskréften mit ldngerer Fiihrungserfahrung altersspezifischer ist als das derjenigen, die
tiber weniger Erfahrung verfiigen. Der Zusammenhang weist mit einem Wert fiir Kendall-
Tau-b von 0,549 einen erkennbaren statistischen Zusammenhang aus, der mit p < 0,01 hoch-
signifikant ist. Die folgende Hypothese kann damit vorerst angenommen werden. Allerdings
ist zu beachten, dass die Fiihrungserfahrung bei der untersuchten Stichprobe mit dem Alter
der Fiihrungskraft korreliert (Pearson r = 0,601; p < 0,05) und der Zusammenhang zwischen
Fiihrungserfahrung und altersspezifischem Fithrungsverhalten mit dem Alter zusammenhéngt.

Allerdings kann der Zusammenhang auch so liegen, dass die Fiihrungserfahrung der entschei-
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dende Faktor fiir altersspezifisches Fiihrungsverhalten ist und in der Regel mit dem Alter der

Fithrungskraft zusammenfallt.

H3: Je mehr Fiihrungserfahrung eine Fiihrungskraft hat, desto altersspezifischer fiihrt sie.

Tabelle 9: Fiihrungserfahrung und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Altersspezifisches
Fiihrungsverhalten | Fiihrungserfahrung
Kendall-Tau-b  Altersspezifisches Fiih- Korrelationskoeffizient 1.000 549"
rungsverhalten Sig. (2-seitig) .008
N 14 14
Fiihrungserfahrung Korrelationskoeffizient 549" 1.000
Sig. (2-seitig) .008
N 14 14

**_ Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig).

Der Zusammenhang von Geschlecht und altersspezifischem Fiihrungsverhalten weist in der

untersuchten Stichprobe keine statistische Signifikanz auf. Daher kann die Hypothese H4 vor-

erst nicht bestétigt werden kann.

H4: Das Geschlecht der Fiihrungskraft hat einen Einfluss darauf, wie altersspezifisch das
Fiihrungsverhalten ist.

Tabelle 10: Geschlecht und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Altersspezifisches Fiih-
Geschlecht rungsverhalten
Kendall-Tau-b Geschlecht Korrelationskoeffizient 1.000 -456
Sig. (2-seitig) .053
N 14 14
Altersspezifisches Fiih- Korrelationskoeffizient -.456 1.000
rungsverhalten Sig. (2-seitig) 053
N 14 14

Da nur vier Fiihrungskrifte Fort- und Weiterbildungen absolviert haben, in denen die Fiihrung

alterer Mitarbeiter thematisiert wurde, und keine Fiihrungskraft an mehr als einer solchen

Fort- und Weiterbildung teilgenommen hat, wird die Hypothese HS fiir die vorliegende Stich-

probe nicht untersucht. Daher wird H5 vorerst weder verworfen noch angenommen.
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H5: Je mehr Fort- und Weiterbildungen die Fiihrungskraft zum Thema Altersmanagement

absolviert hat, desto altersspezifischer das Fiihrungsverhalten.

5.3.2 Einfluss altersspezifischer Fithrung auf die LMX-Qualitit
Die Haupthypothese dieser Arbeit lautet:

Ho6: Je altersspezifischer Fiihrungskrifte ihr Fiihrungsverhalten ausrichten, desto hoher die

von den Mitarbeitern wahrgenommene LMX-Qualitdit.

Fiir die Beantwortung der Hypothese wird zwischen den Gruppen dltere Mitarbeiter, jiingere
Mitarbeiter und Mitarbeiter gesamt unterschieden, um zu iiberpriifen, ob es moglicherweise
gruppenspezifische Besonderheiten gibt. Zu den dlteren Mitarbeitern zdhlen dabei alle die 50
Jahre oder alter sind, und zu den jiingeren Mitarbeitern diejenigen, die 49 Jahre und jlinger
sind. Die Gruppe ,,Mitarbeiter gesamt* umfasst alle Mitarbeiter. Berlicksichtigt werden bei

allen Gruppen nur diejenigen Mitarbeiter, deren Fragebogen vollstindig ausgefiillt wurde.

Um den Zusammenhang von altersspezifischem Fiihrungsverhalten auf die Ausprigung der
LMX-Qualitdt durchfithren zu konnen, ist jedem einzelnen Mitarbeiter der Wert des alters-
spezifischen Fiihrungsverhaltens seines Teamleiters zuzuordnen. Dadurch wird gewéhrleistet,
dass jede einzelne dyadische Beziehung, fiir die das vollstindige Datenmaterial vorliegt, in

die Berechnung mit einbezogen wird.

Fiir die Gruppe der alteren Mitarbeiter kann die Haupthypothese dieser Arbeit bestitigt wer-
den. Kendall-Tau-b zeigt mit einem Wert von 0,303 eine schwache Korrelation an, die mit p <

0,05 signifikant ist.

Tabelle 11: LMX-Score dltere Mitarbeiter und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Altersspezifisches

LMX-Score Fiithrungsverhalten
Kendall-Tau-b  LMX-Score Korrelationskoeffizient 1.000 303"
Sig. (2-seitig) . .020
N 32 32
altersspezifisches Fiihrungs- Korrelationskoeffizient 303" 1.000

verhalten Sig. (2-seitig) .020

N 32 37

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig).
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Etwas stirker stellt sich der statistische Zusammenhang von altersspezifischem Fiihrungsver-

halten und der LMX-Qualitit jlingerer Mitarbeiter dar. Die Korrelation bewegt sich mit r =

0,341 zwar auf einem &hnlich miBigen Niveau, allerdings ist der Zusammenhang mit p < 0,01

hochsignifikant.

Tabelle 12: LMX-Score jiingere Mitarbeiter und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Altersspezifisches Fiih-

LMX-Score rungsverhalten
Kendall-Tau-b ~ LMX-Score Korrelationskoeffizient 1.000 3417
Sig. (2-seitig) .001
N 54 54
altersspezifisches Fiihrungs- Korrelationskoeffizient 3417 1.000
verhalten Sig. (2-seitig) .001
N 54 55

**_ Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig).

Aufgrund dieser Ergebnisse ist es wenig iiberraschend, dass der Zusammenhang von alters-

spezifischem Fiihrungsverhalten und der LMX-Qualitdt auch fiir die Gesamtgruppe der Mit-

arbeiter in der Dienststelle gilt. Kendall-Tau-b weist eine Korrelation von 0,326 aus, und ist

mit p < 0,01 hochsignifikant. Die Irrtumswahrscheinlichkeit fiir die Hypothese H6 betragt

damit fiir die untersuchte Stichprobe 1% und kann somit vorerst angenommen werden.

Tabelle 13: LMX-Score Mitarbeiter gesamt und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

altersspezifisches
LMX-Score | Fiihrungsverhalten
Kendall-Tau-b ~ LMX-Score Korrelationskoeffizient 1.000 326"
Sig. (2-seitig) .000
N 90 90
altersspezifisches Fiihrungs- Korrelationskoeffizient 326" 1.000
verhalten Sig. (2-seitig) .000
N 90 98

**_ Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig).
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5.4 Diskussion und Bewertung der Ergebnisse

5.4.1 Deskriptive Analyse

Altersspezifisches Fiihrungsverhalten und Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter

Die Angaben der Teamleiter zu ihrem Fiihrungsverhalten dhneln denen der befragten Fiih-
rungskrifte in den Studien von Braedel-Kiihner (2005) und Eberhardt/ Meyer (2011). Auch
deren Untersuchungen zeigen ein eher durch altersspezifisches Vorgehen geprégtes Verhalten
der befragten Fiihrungskrifte (vgl. Eberhardt/ Meyer 2011: 108; Braedel-Kiihner 2005:
155ft)).

In der Skala des Konstrukts ,,Fiihrung élterer Mitarbeiter erzielen die Teamleiter weitgehend
hohe bis sehr hohe Werte, was mit den Ergebnissen von Eberhardt/ Meyer iibereinstimmt
(vgl. Eberhardt/ Meyer 2011: 109). Die Teamleiter scheinen darauf zu achten, dass sie die
Stiarken dlterer Mitarbeiter gezielt einsetzen und ihnen Wertschitzung entgegenbringen, in-
dem deren Arbeitserfahrung als Handlungsgrundlage fiir Entscheidungen herangezogen wird.
Auch konnen sich dltere Mitarbeiter nach Angaben der Teamleiter weitgehend darauf verlas-
sen, dass sie bei der Konfrontation mit moderner Technik und neuen Situationen mit der Un-
terstiitzung des Teamleiters rechnen konnen. Dass das Item ,,Ich fordere die Arbeit und den
Know-how-Transfer in altersgemischten Teams* nicht einen noch hdheren Wert ausweist,
tiberrascht ein wenig. SchlieSlich wird — nach Informationen eines Mitglieds der Geschifts-
flihrung in der untersuchten Dienststelle — explizit auf eine durchmischte Altersstruktur ge-
achtet, ebenso sollen dltere Mitarbeiter als Coaches eingesetzt werden. Das sechs Teamleiter
angeben, dass ihr Verhalten dem nur teilweise bis eher wenig entspricht, konnte darauf zu-
riickzufiihren sein, dass sie die bloBe Umsetzung der Vorgabe nicht als aktive Forderung an-
sehen. Allerdings ist es auch moglich, dass diese Gruppe von Teamleitern die Notwendigkeit
der durchgehenden aktiven Unterstiitzung der Arbeit und des Transfers von Wissen in alters-

gemischten Teams noch nicht wahrgenommen hat.

Wie bei Eberhardt/ Meyer fallt auch die Skala des Konstrukts altersspezifische Individualisie-
rung des Filihrungsverhaltens etwas niedriger aus. Ein moglicher Erkldrungsansatz konnte
sein, dass eventuell die strukturellen Voraussetzungen fiir die Umsetzung der altersspezfi-
schen Individualisierung fehlen, wie das Fehlen zeitlicher Ressourcen, oder auch, dass die
Fithrungskultur eine solche nicht zuldsst (vgl. Eberhardt/ Meyer 2011: 109). Daneben konnte

die Ursache auch direkt bei den Fithrungskréften liegen. Es ist moglich, dass sie eine alters-
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spezifische Individualisierung der Fiihrung vor dem Hintergrund einer postulierten Gleichbe-
handlung der Mitarbeiter ablehnen (vgl. Domres 2006: 85f.). Auch kann es sein, dass den
Teamleitern moglicherweise Kenntnisse fehlen, eine Situation spezifisch wahrzunehmen und

zu beurteilen und das Fiihrungsverhalten entsprechend anzupassen.

Weitgehend iibereinstimmend sind auch die Ergebnisse der Untersuchung des gesundheits-
und leistungsférdernden Fiihrungsverhaltens. Sowohl bei Eberhardt/ Meyer (vgl. Eberhardt/
Meyer 2011: 60) als auch in der vorliegenden Untersuchung geben die Fiihrungskrifte an,
iiberwiegend leistungs- und gesundheitsfordernde Verhaltensweisen zu zeigen. In beiden Un-
tersuchungen geben die Filihrungskrifte tiberwiegend an, die Fort- und Weiterbildung der
Mitarbeiter aktiv zu unterstiitzten. Dies ist ebenso wenig iiberraschend wie die gro3e Unter-
stiitzung einer ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung, zu der die Teamleiter der Dienststelle
nach den Vorgaben der Geschiftsfiihrung angehalten sind. Dass sich nicht alle Teamleiter in
der Lage sehen zu gewihrleisten, dass die Mitarbeiter nicht einer iiberméBigen Arbeitsbelas-
tung sowie psychischem Druck bzw. iberméBiger nervlicher Belastung ausgesetzt sind, konn-
te damit zusammenhingen, dass die Dienststelle sich insgesamt einem hohen Arbeitsauf-
kommen gegeniibersieht, wie das interviewte Mitglied der Geschiftsfithrung angibt. Demnach
ist die Belastung der Mitarbeiter insgesamt als relativ hoch einzustufen, was mit der Auswei-
tung des Aufgabenspektrums der Bundesagentur in den letzten Jahren bei gleichzeitig nur

geringem Mitarbeiterzuwachs zusammenhéngt.

Die Wahrnehmung élterer Mitarbeiter durch die Teamleiter zeigt, dass diese ein weitgehend
realistisches Bild von deren Fahigkeiten und Bediirfnissen haben. Die Angaben der Teamlei-
ter decken sich groftenteils mit denen der Fithrungskréfte in der Studie von Eberhardt/ Meyer,
denen eine differenzierte Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter bescheinigt wird, die mit wissen-
schaftlichen Erkenntnissen der Altersforschung iibereinstimmt (vgl. Eberhardt/ Meyer: 108).
Die Ausnahme bildet allerdings das Item ,,Die kognitive Leistungsfahigkeit élterer Mitarbeiter
lasst im Alter grundsdtzlich nach®. Dieser Aussage stimmt immerhin ein gutes Drittel der be-
fragten Teamleiter eher zu, obwohl dies den aktuellen Erkenntnissen der Altersforschung
nicht entspricht. Die Annahme, dass dltere Mitarbeiter Einbulen im kognitiven Bereich erlei-
den, ist in der Praxis weiterverbreitet (vgl. Korff et al. 2009: 44). Daher ist der Befund zwar
nicht iiberraschend, zeigt jedoch, dass auch in der untersuchten Dienststelle noch Aufkla-
rungsbedarf besteht. Dass acht der 14 Teamleiter angeben der Aussage ,,Altere Mitarbeiter

duBern seltener den Wunsch nach Weiterbildung als jiingere Mitarbeiter* eher zuzustimmen
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oder zuzustimmen, weist darauf hin, dass dltere Mitarbeiter in der untersuchten Dienststelle
moglicherweise nicht die Notwendigkeit von beruflicher Fort- und Weiterbildung in der End-
phase ihrer Erwerbstétigkeit sehen. Da die bestdndige Aktualisierung und der Neuerwerb von
Kompetenzen (Stichwort ,,lebenslanges Lernen*) eine wesentliche Voraussetzung fiir den
Erhalt der Leistungsfahigkeit ist, ist es eine zentrale Aufgabe der Fiihrungskréfte die Mitar-
beiter dazu zu motivieren, bestehende Fort- und Weiterbildungsangebote wahrzunehmen. Die
Organisation steht dabei wie der gesamte Offentliche Sektor vor der Herausforderung, ,,die
Voraussetzungen, Strukturen und Anreize fiir lebenslanges Lernen zu schaffen und Angebote
zu konzipieren, die der individuellen Lernbereitschaft und den Lernpréferenzen der Mitarbei-

ter entsprechen® (Bosch Stiftung 2009: 85).

LMX-Score

In der untersuchten Dienststelle der BA gibt es insgesamt einen recht hohen Anteil von Mit-
arbeitern mit positiven LMX-Beziehungen zu ihrem jeweiligen Teamleiter. Dass sich die
iiberwiegende Mehrheit der Mitarbeiter gut gefiihrt fiihlt, spricht fiir die Fithrungsqualitdten
der Teamleiter. Diesen ist es gelungen, eine Vielzahl hochwertiger dyadischer Austauschbe-
ziehungen zu etablieren, was nach der LMX-Theorie positive Auswirkungen fiir Mitarbeiter,
Fiihrungskréfte, Arbeitseinheiten und die gesamte Organisation mit sich bringt. Allerdings
gibt es auch einen Anteil von Mitarbeitern, deren LMX-Qualitit keinen hohen Wert aufweist.
Graen und Uhl-Bien empfehlen in ihren Ausfithrungen zur LMX-Theorie, dass sich die An-
zahl hochwertiger Austauschbeziehungen dadurch steigern lasse, dass die Fiihrungskraft allen
Mitarbeitern anbietet, eine hochwertige Beziehung mit ihnen einzugehen (vgl. Graen/ Uhl-
Bien 1995: 233). Zwar weisen sie darauf hin, dass es problematisch und auch unwahrschein-
lich sei, hochwertige LMX-Beziehungen mit allen Mitarbeitern zu erreichen, aber dennoch
sollte jedem Mitarbeiter das Gefiihl vermittelt werden, dass eine hochwertige Arbeitsbezie-
hung zu seinem Vorgesetzten moglich sei. Dies fithre dazu, dass der LMX-Prozess von den
Mitarbeitern als fair wahrgenommen wird und somit das Potential hochwertiger Austauschbe-

ziehungen zunimmt.

5.4.2 Bivariate Analyse
Aufgrund der Tatsache, dass nur 14 Fithrungskréfte zu ihrem Fithrungsverhalten befragt wur-
den, sind die Ergebnisse der bivariaten Analyse zu personenbezogenen Merkmalen und deren

Einfluss auf altersspezifisches Fiihrungsverhalten nur wenig belastbar. Belastbarer ist dagegen
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die bivariate Analyse des Zusammenhangs von altersspezifischem Fiihrungsverhalten und der

LMX-Qualitdt, da dieser auf der Auswertung von 90 dyadischen Arbeitsbeziehungen beruht.

Personenbezogene Einflussfaktoren und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

Bei der Untersuchung der personenbezogenen Einflussfaktoren auf die Auspragung altersspe-
zifischen Fithrungsverhaltens stellte sich heraus, dass nur die Faktoren Alter und Fiihrungser-
fahrung signifikanten Einfluss auszuiiben scheinen. Hingegen konnte weder ein Einfluss des
Geschlechts noch der Auspriagung von Altersstereotypen nachgewiesen werden, womit die

Ergebnisse von den Befunden der Studie von Eberhardt/ Meyer groBtenteils abweichen.

Anders als bei Eberhardt/ Meyer zeigte sich fiir die untersuchte Stichprobe, dass éltere Fiih-
rungskréfte altersspezifischer fiihren als jiingere. Eine mdgliche Begriindung dafiir ist, dass
altere Fithrungskréfte den altersbedingten Wandel der Fahigkeiten selbst durchleben und da-
her moglicherweise stirker fiir altersbedingte Auswirkungen sensibilisiert sind als jiingere
Fiihrungskréfte. Gegen diese Annahme spricht allerdings, dass in dieser Untersuchung keine
signifikanten Unterschiede zwischen dlteren und jiingeren Teamleitern bei der Wahrnehmung
alterer Mitarbeiter festgestellt werden konnte, was sich wiederum mit den Ergebnissen der

Studien von Eberhardt/ Meyer und Braedel-Kiihner deckt.

Gleichzeitig wurde in der vorliegenden Untersuchung ein Zusammenhang von Fiihrungser-
fahrung und altersspezifischem Fiihrungsverhalten festgestellt. Je mehr Fiihrungserfahrung
ein Teamleiter besitzt, desto altersspezifischer ist demnach sein Verhalten. Da langere Fiih-
rungserfahrung meist mit dem Alter korreliert, konnte der Zusammenhang ausschlieBlich auf
das hohere Alter der jeweiligen Fiihrungskraft zuriickzufiihren sein. Selbst wenn der Zusam-
menhang von Fithrungserfahrung und altersspezifischem Fiihrungsverhalten vor allem tiber
die Drittvariable ,,Alter* erkliart werden kann, ist jedoch nicht ausgeschlossen, dass Fiihrung-
serfahrung auch unabhingig vom Alter wirkt. Wenn einer Fithrungskraft bereits friihzeitig
Personalverantwortung iibertragen wird, kann sie bereits in jungen Jahren iiber viel Fiihrung-

serfahrung verfiigen.

Dass altersspezifisches Fiihrungsverhalten auch von einer geringen Auspragung von Alters-
stereotypen abhdngig ist, konnte in der vorliegenden Studie nicht nachgewiesen werden. Die
Unterschiede in der Ausprdagung von Altersstereotypen sind zu gering, als dass ein negativer

oder positiver Einfluss der jeweiligen Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter festgestellt werden
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konnte. Dies konnte einerseits mit der nach Angaben des befragten Mitglieds der Geschéfts-
fiihrung iiberaus positiven Unternehmenskultur gegeniiber élteren Mitarbeitern, andererseits
mit einer zu geringen Anzahl befragter Fiihrungskrifte zusammenhingen. Auch ist es mog-
lich, dass die Begrenzung auf vier Items nicht die ganze Tiefe der Skala ,,Wahrnehmung éalte-
rer Mitarbeiter” wiedergespiegelt, um einen umfassenden Eindruck der Wahrnehmung élterer

Mitarbeiter durch die Fiithrungskréfte zu erhalten.

Auch die Untersuchung des Zusammenhangs von geschlechtlichen Unterschieden und der
Auspriagung altersspezifischen Fiihrungsverhaltens ergab keine statistische Signifikanz, so-

dass auf eine nihere Diskussion verzichtet wird.

LMX-Qualitiit und altersspezifisches Fiihrungsverhalten

In der Untersuchung zeigte sich, dass die Ausprigung altersspezifischen Filihrungsverhaltens
hochsignifikant mit der wahrgenommenen LMX-Qualitdt der Mitarbeiter zusammenhangt,
wihrend Faktoren wie das Alter des Mitarbeiters oder dessen Art der Beschiftigung keinen

signifikanten Einfluss auf die dyadische Austauschbeziehung zu nehmen scheinen.

Ob eine Fiihrungskraft eine altersspezifische Individualisierung des Fiihrungsverhaltens vor-
nimmt, dltere Mitarbeiter ihren Fahigkeiten entsprechend unterstiitzt werden und Wertschit-
zung erfahren sowie die Fiihrungskraft sich um Gesundheits- und Leistungsforderung der
Mitarbeiter kiimmert, beeinflusst demnach, wie der einzelne Mitarbeiter die dyadische Ar-

beitsbeziehung zu seinem jeweiligen Teamleiter einschitzt.

Die getrennte Betrachtung des Zusammenhangs fiir zwei unterschiedliche Altersgruppen —
dltere Mitarbeiter (iiber 50 jdhrige) und jiingere Mitarbeiter (unter 50 jéhrige) — brachte keine
wesentlich voneinander abweichenden Ergebnisse. Bei beiden Gruppen besteht ein signifikan-
ter Zusammenhang der beiden Variablen, auch wenn dieser fiir die Gruppe der jlingeren Mit-
arbeiter (ebenso wie fiir die Gesamtgruppe der Mitarbeiter) auf einem hdheren Signifikanzni-

veau liegt.

Im Vergleich mit den bisher untersuchten Verhaltensweisen, die sich positiv auf die LMX-
Qualitdt auswirken, ist der Zusammenhang von altersspezifischem Fiithrungsverhalten und der
Gesamtgruppe der Mitarbeiter allerdings nicht ganz so stark ausgeprigt. Als Beispiel kann der

Zusammenhang von transformationalem Fiihrungsverhalten und der LMX-Qualitdt herange-
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zogen werden. Wang et al. (2005) stellten einen hochsignifikanten Zusammenhang fest, des-

sen Korrelationskoeffizient bei r = .80 liegt.

6  Schlussbetrachtung

6.1 Fazit

Eingangs der Arbeit wurde folgende Forschungsfrage aufgestellt:

Hat altersspezifisches Fiihrungsverhalten Einfluss auf die LMX-Qualitdit der Arbeitsbezie-
hung von Fiihrungskraft und Mitarbeiter?

Die Ergebnisse dieser Studie legen nahe, dass dies der Fall ist. In der Regel galt, dass je al-
tersspezifischer das Fiithrungsverhalten eines Teamleiters ist, desto hoher fillt die von den
Mitarbeitern in seinem Bearbeitungsteam wahrgenommene Qualitdt der dyadischen Arbeits-
beziehung aus. Dabei scheint es keine Rolle zu spielen, ob der Mitarbeiter jiinger oder dlter ist
und welche Form sein Beschéftigungsverhéltnis aufweist.

Untersucht wurde zudem die Unterfrage:

Wie altersspezifisch fiihren die Fiihrungskrdfte in der untersuchten Dienststelle der Bundes-

agentur fiir Arbeit?

Die Untersuchung zeigt, dass die Teamleiter in der untersuchten Dienststelle der BA {iiber-
wiegend altersspezifisches Fithrungsverhalten zeigen, was sich teilweise auch auf organisati-
onsinterne Vorgaben zuriickfiihren ldsst. In den Skalen aller drei Konstrukte zeigen sich weit-
gehend altersspezifische Verhaltensweisen, wobei sich vor allem das Verhalten gegeniiber der
Gruppe der dlteren Mitarbeiter durch die Berticksichtigung altersspezifischer Bediirfnisse aus-
zeichnet. Auch im Bereich leistungs- und gesundheitsforderndes Fithrungsverhalten bewerten
die Fithrungskréfte ihr Fiihrungsverhalten iiberwiegend altersspezifisch. Etwas schwerer tun
sich die Teamleiter mit der altersspezifischen Individualisierung des Fiihrungsverhaltens ge-
geniiber dem einzelnen Mitarbeiter. Dies ist auch in bisherigen Studien beobachtet worden
und wird vor allem auf strukturelle Gegebenheiten wie kurze Fiihrungsspannen, aber auch auf

mogliche Kompetenzdefizite von Fithrungskréften zuriickgefiihrt.
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Als weitere Unterfrage wurde folgende Frage formuliert:

Welche Faktoren haben Einfluss auf die altersspezifische Ausrichtung des Fiihrungsverhal-

tens der befragten Teamleiter?

In der vorliegenden Studie wurde aufgedeckt, dass die beiden in engem Zusammenhang ste-
henden Faktoren ,,Alter* und ,,Fiihrungserfahrung* sich auf die Ausprigung altersspezifi-
schen Fithrungsverhaltens nehmen, wéhrend kein Einfluss des Geschlechts, der Auspriagung
von Altersstereotypen sowie der Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen zum Thema Fiih-
rung dlterer Mitarbeiter festgestellt werden konnte. Aufgrund der geringen Anzahl befragter
Fiihrungskréfte sind diese Ergebnisse jedoch nur wenig belastbar und kdnnen somit nur als

Tendenzen fiir die Untersuchungseinheit verstanden werden.

Die Untersuchung zeigte zudem, dass sich das altersspezifische Fiihrungsverhalten der be-
fragten Fiihrungskrifte in der untersuchten Dienststelle nur geringfiigig von dem Fiihrungs-

verhalten der Fithrungskréfte unterscheidet, die in den bisherigen Studien befragt wurden.

6.2 Ausblick

Die zukiinftige Forschung zu altersspezifischer Fiihrung sollte sich verstarkt mit den Wirkun-
gen altersspezifischer Fiihrung auseinandersetzen, wozu mit dieser Arbeit ein erster Ansatz-
punkt geliefert wurde. Neben der Untersuchung des Zusammenhangs von altersspezifischer
Fithrung auf die LMX-Qualitdt konnten auch der direkte Einfluss auf Faktoren wie die Mitar-
beiterzufriedenheit oder die Performance untersucht werden. Ein weiterer Vorschlag, der be-
reits von Eberhardt/ Meyer unterbreitet wurde, ist die Kombination des Konzepts altersspezi-
fischer Fiihrung mit dem Work-Ability Index, der die Arbeitsfahigkeit von Erwerbstétigen

misst.

Neben der Wirkungsmessung ist auch die deskriptive empirische Forschung im Bereich al-
tersspezifisches Fiihrungsverhalten weiter voranzutreiben. Da die Bundesagentur fiir Arbeit
als Vorreiter von Diversity Management im Offentlichen Sektor angesehen wird, ist eine ver-
gleichbare Untersuchung in anderen Organisationen und Behorden des offentlichen Sektors
vorzunehmen, um reprisentativere Aussagen zum altersspezifischen Fiihrungsverhalten im

offentlichen Sektor reffen zu konnen.
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Auch sollte eine umfangreichere Untersuchung personenbezogener Faktoren mit einer grof3e-
ren Stichprobe durchgefiihrt werden, um aussagekréftigere Ergebnisse zu erhalten und kon-
krete Handlungsempfehlungen ableiten zu konnen. Insbesondere der Zusammenhang zwi-
schen der Wahrnehmung é&lterer Mitarbeiter und der Ausprdgung altersspezifischen Fiih-
rungsverhaltens sollte erneut untersucht werden, da in der bisherigen Forschung eine vorur-
teilsfreie Wahrnehmung dlterer Mitarbeiter als notwendige Voraussetzung fiir einen altersspe-

zifischen Verhaltensaufbau angesehen wird.

Die Ergebnisse dieser Studie implizieren, dass altersspezifische Verhaltensweisen besonders
von élteren und erfahrenen Fiihrungskréften praktiziert werden. Sollte sich dies in zukiinftigen
Studien bestétigen, ist verstirkt darauf zu achten, insbesondere jlingere Fiihrungskrifte und
solche mit weniger Erfahrung stirker fiir altersspezifische Bediirfnisse der Mitarbeiter zu sen-

sibilisieren.

Belastbares Wissen iiber das Management von zunehmend élteren Belegschaften ist in jedem
Fall von essentieller Bedeutung, will der offentliche Sektor sein vorhandenes Potential

menschlicher Ressourcen in Zeiten des demographischen Wandels voll ausschopfen.
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Anhang 2: Fragebogen Fithrungskriifte

1. In welchem Jahr sind Sie geboren?

2. Bitte geben Sie Thr Geschlecht an.
MEANNICH ... O
WEIBLICH ..o m

3. Seit welchem Jahr haben Sie Fithrungsverantwortung
fiir mehr als drei Mitarbeiter?

4. Aus wie vielen Mitarbeitern besteht das Team,
welches Sie fiihren?

4.1 Wie viele dieser Mitarbeiter

sind dlter als 50 Jahre?
5. Haben Sie Fort- oder Weiterbildungen/ Schulungen absolviert, bei denen die Fithrung dlterer Mitar-
beiter thematisiert wurde?

JA, CINE o ]
Ja, MENTEIC ... ]
NEIN, KEINE .ot ]

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mit Bezug auf iltere Arbeitnehmer (Defini-
tion der BA: éltere Arbeitnehmer = ilter als 50 Jéihrige). Bitte bearbeiten Sie alle Aus-
sagen.

trifft trifft iberwie- trifft trifft trifft
zu gend zu teils/teils zu  wenigzu nicht zu
6. Ich beziehe die Erfahrungen meiner
ilteren Mitarbeiter in meine Ent-
scheidungen mit ein. . . - - .
trifft trifft iberwie- trifft trifft trifft
zu gend zu teils/teils zu ~ wenigzu  nicht zu
7. Ich unterstiitze meine élteren Mit-
arbeiter aktiv, sich an neue Situati- ] ] ] ] O

onen und Technologien anzupassen
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trifft trifft iberwie- trifft trifft trifft
zu gend zu teils/teils zu ~ wenigzu  nicht zu
8. Ich setze die Féhigkeiten meiner
alteren Arbeitnehmer gezielt ein,
um die Ziele unseres Teams zu . . . . .
erreichen.
trifft trifft tiberwie- trifft trifft trifft
zu gend zu teils/teils zu ~ wenigzu  nicht zu
9. Ich fordere die Arbeit und den
Know-how-Transfer in altersge- O O O i mi

mischten Teams.

Bitte geben Sie an, ob das Alter der Mitarbeitenden einen Einfluss auf ihr Fithrungsver-
halten hat. Es geht dabei sowohl um jiingere als auch iltere Mitarbeiter.

trifft trifft tiberwie- trifft trifft trifft
zu gend zu teils/teils zu ~ wenigzu  nicht zu

10. Ich gehe auf spezielle altersbe-

dingte Informationsbediirfnisse

meiner Mitarbeiter ein. O O O O =
11. Ich beriicksichtige bei der Vertei-

lung von Arbeitsaufgaben das

Alter meiner Mitarbeiter. = = = = =
12.  Bei Schwierigkeiten im Arbeits-

prozess richte ich die Unterstiit-

zung auf das Alter meiner Mitar- - - - - -

beiter aus.

13. Ich passe mein Fithrungsverhalten
dem Alter meiner Mitarbeiter an.
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, ob diese auf ihr Fiihrungsverhalten zu-
treffen.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Ich stelle sicher, dass meine Mit-
arbeiter nicht wiederholt oder
dauerhaft iibermifige Arbeits-
pensen leisten.

Ich stelle sicher, dass meine Mit-
arbeiter nicht tibermafBigem psy-
chischem Druck / iiberméBiger
nervlicher Belastung ausgesetzt
sind.

Ich stelle eine ergonomische Ar-
beitsplatz- und Arbeitsumfeld-
gestaltung sicher.

Ich unterstiitze aktiv die kontinu-
ierliche Weiterbildung meiner
Mitarbeiter durch learning-on-the-
job (Job-Rotation, Erweiterung
der Arbeit etc.).

Ich unterstiitze meine Mitarbeiter
bei der kontinuierlichen Weiter-
bildung durch interne und externe
Schulungen.

Ich vermeide, dass am Arbeits-
platz meiner Mitarbeiter langjah-
rige Routine eintritt.

trifft

zZu

trifft iiberwie-

gend zu

trifft

teils/teils zu

trifft

wenig zu

trifft

nicht zu
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Bitte geben Sie zu den folgenden Aussagen jeweils an, ob Sie dieser zustimmen, oder
nicht.

stimme
stimme  stimme iiber- stimme stimme icht
nic
zu wiegend zu teils/teils zu  wenig zu
Zu
20. Die kognitive Leistungsfahigkeit
lasst mit dem Alter grundsétz-
lich nach. = = = = =
21. Altere Mitarbeiter bendtigen
mehr Zeit, sich auf Verianderun-
gen einzustellen. = = = = =
22. Altere Mitarbeiter stehen Neue-
rungen zuriickhaltender gegen-
iiber als jlingere Mitarbeiter. o o o o o
23. Altere Mitarbeiter duBern selte-
ner den Wunsch nach Weiterbil- mi mi mi mi o

dung als jlingere Mitarbeiter.

Anhang 3: Fragebogen Mitarbeiter

1. In welchem Jahr sind Sie geboren?

2. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an.
MANNTCH ....eoiiiiic e i
WEIbLICh ... O

3. In welchem Arbeitsverhiltnis befinden Sie sich im Augenblick?
Verbeamtet (inkl. Verbeamtung auf Probe)............cccccuenenn. O
Zeitlich befristet angestellt ........c.cceeevievienienieniecieeieeiens i
Unbefristet angestellt..........occvevevireiiiciieriieierieree e O
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Bitte geben Sie bei den néichsten Fragen an, wie Sie das Verhalten Ihres direkten
Vorgesetzten/Ihrer direkten Vorgesetzten einschiitzen.

sehr gut gut mittelmiBig
4. Wie gut versteht Thre Vorgesetzte/
Ihr Vorgesetzter Ihre beruflichen
o o O
Probleme und Bediirfnisse?
5. Wie gut erkennt Thre Vorgesetzte/
Ihr Vorgesetzter ihre Entwick- ] ] i
lungsméglichkeiten?
hoch eher hoch mittel
6. Wie hoch ist die Chance, dass Thre
Vorgesetzte/Thr Vorgesetzter ih-
ren/seinen Einfluss nutzt, um Thnen - - -
bei Arbeitsproblemen zu helfen?
7. Wie grof} ist die Wahrscheinlich-
keit, dass Ihre Vorgesetzte/Ihr Vor-
m O

gesetzter ihnen auf ihre/seine Kos-
ten ,,aus der Patsche* hilft?

Bitte geben Sie bei der folgenden Aussage an, ob diese zutrifft.

trifft
u
8. Ich habe geniigend Vertrauen in
meine/meinen Vorgesetz-
te/Vorgesetzten, um ihre/seine ]
Entscheidungen vor Kollegen zu
verteidigen.
sehr
effektiv
9. Wie wiirden Sie das Arbeitsver-
i

haltnis mit Threr/Threm Vorge-
setzten beschreiben?

trifft iiberwie- trifft
gend zu teils/teils zu
O |
i durch-
effektiv L
schnittlich
O |

wenig

eher gering

trifft

wenig zu

cher inef-
fektiv

O

gar nicht

gering

trifft

nicht zu

sehr inef-
fektiv

O
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Anhang 4: Interviewleitfaden Mitglied der Geschiftsfithrung

Herausforderungen des demographischen Wandels fiir das Personalmanagement:
e Was sind fiir Sie die wesentlichen Herausforderungen fiir das Personalmanagement,
die mit dem demographischen Wandel einhergehen?

e Recruiting:
o Wie sieht ihr Personalbedarf in den nichsten Jahren aus?
o Welche Herausforderungen bestehen fiir den Bereich Recruiting?

e Altersmanagement:
o Was wird getan, um die Motivation und Leistungsfahigkeit dlterer Mitarbeiter
aufrecht zu erhalten?
o Welche MaBnahmen im Bereich Gesundheitsmanagement gibt es?
o Inwiefern gibt es Vorgaben von der Bundesagentur welche Maflnahmen ergrif-
fen werden miissen, und welchen eigenen Spielraum gibt es?

Personalfiihrung:
e Gibt es Fithrungsgrundsétze in ithrer Organisation?
e An welchen Kriterien muss die Fiihrungskraft sich orientieren?
e Gibt es fiir die Mitarbeiter verpflichtende Fort- und Weiterbildungen?
[

Wer entscheidet, ob Mitarbeiter neu eingestellt werden? Welchen Einfluss hat darauf
der Teamleiter?
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