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Zusammenfassung 
 

Die Forschung zur Auswirkung von funktionaler Team Diversity auf Teamleistung hat bisher gemisch-
te Ergebnisse gebracht. Im Kontext der sozialen Identität eines Teams werden im vorliegenden Bei-
trag zunächst Hypothesen über die Beziehungen zwischen funktionaler Vielfalt, Teamvertrauen, Ela-
boration und jeweils der Teamleistung als abhängiger Variable aufgestellt. Die Hypothesen werden 
dann in einer empirischen Feldstudie von 65 Teams aus 49 verschiedenen Organisationen, haupt-

sächlich aus der D-A-CH-Region, getestet. Im Ergebnis kann das Verhältnis zwischen der funktiona-
len Vielfalt in Teams und der Teamleistung anhand einer u-förmigen Kurve; zwischen Teamvertrauen 
sowie dem Kommunikationsstil Elaboration und der Teamleistung dagegen anhand einer umgekehrt 
u-förmigen kurvilinearen Beziehung beschrieben werden. Das Untersuchungsdesign schafft detaillier-
te Einblicke in Wirkungszusammenhänge der untersuchten Variablen, generiert Ansätze für weitere 

theoretische Analysen und bildet die Basis für die Ableitung von Handlungsmaximen für Praktiker in 
Organisationen. 
 
 
Abstract 
 

Research on the relationship between functional diversity and team performance has produced mixed 
findings. The present study is designed to investigate possible curvilinear relationships between func-
tional team diversity, trust, elaboration and team performance, respectively. The research is based on 

an empirical study of 65 project and management teams from 49 mostly German organizations. The 
results show evidence, that there is a u-shaped curvilinear relation between team functional diversity 
and team performance. Trust and elaboration have an inverted u-shaped curvilinear impact on team 
performance. The results of the study offer starting points for future research and recommendations 
for practitioners.  
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Einleitung  
 

Um den ansteigenden Anforderungen der Umwelt zu begegnen, verlassen sich Organisationen zu-
nehmend auf Teams, welche bezüglich des funktionalen Hintergrundes der Teammitglieder – also der 
sogenannten Crossfunktionalität – häufig deutlich unterschiedlich besetzt sind (Fay et al., 2006). Da-
bei handelt es sich beispielsweise um Arbeitsgruppen im Rahmen von Fusionen, Übernahmen und 
Joint Ventures (van Knippenberg & Schippers, 2007), Produktentwicklungsteams (Gebert et al., 2006) 

oder Projektgruppen (Keller, 2001). Diesen Teams werden Vorteile wie eine vergrößerte Wissensba-
sis (Schäffner, 2007) oder die für die Implementierung von Innovationen nötigen Verbindungen und 
Netzwerke in ihre organisationale und extraorganisationale Umwelt (Reagans & Zuckerman, 2001) 
zugeschrieben. Es werden aber auch Nachteile beobachtet, wie die zunehmende soziale Kategorisie-
rung der Teammitglieder und dadurch abnehmende Kooperation (Chatman & Flynn, 2001). Doch wie 

aktiviert man die in den erhöhten Wissens-, Erfahrungs-, und Netzwerkressourcen liegenden Vorteile 
dieser Teams, ohne mit den Nachteilen „zu bezahlen“?  
Als ‚Brücke‘ ist die kollektive Identifikation der Gruppenmitglieder als Team wichtig (van der Vegt & 
Bunderson, 2005). Auch die Organisationsforschung betont die starke Rolle geteilter sozialer Identitä-
ten (Alvesson & Kärreman, 2007; Alvesson & Robertson, 2006; Dörrenbächer et al., 2016). Organisa-

tionen investieren demnach in eine solche geteilte soziale Identität, um das Gefühl der Kohärenz und 
somit eines starken Selbsts der Mitarbeiter zu fördern, welches wichtig für das Bewältigen von Ar-
beitsaufgaben und sozialer Interaktion innerhalb der verschiedenen Gruppen ist (Alvesson & Willmott, 
2002). Die soziale Identität als Team kann den geeigneten Kontext bilden, um über die Kombination 
gegensätzlicher Aktionsstrategien die Hebung der Potenziale crossfunktionaler Teams voranzutreiben 

(Kirch, 2013). 
Eine im ganzen Team gemeinsam empfundene soziale Identität kann das gegenseitige Teamvertrau-
en stärken, mit welchem positivere Einstellungen, höhere Kommunikation und Kooperation und letzt-
lich ein verbessertes Team-Ergebnis verbunden werden (Dirks & Ferrin, 2001; Tomenendal & Raffer, 
2015). Zu hohes Teamvertrauen kann aber auch negative Aspekte, wie Konformitätsdruck (Gebert, 

2004b) und Abnahme gegenseitiger Kontrolle (Langfred, 2004) mit sich bringen. Das wiederum ver-
ringert die Bereitschaft, von der Mehrheitsmeinung abweichende Informationen und Positionen in der 
Gruppe zu äußern bzw. solche als relevant zu akzeptieren (Stasser & Titus, 1985). 
Um dennoch verschiedene Alternativen und Ansichten zu diskutieren, kommt es nach van Knippen-
berg et al. (2004) auf den elaborierten Austausch der Information und Perspektiven – die so genannte 

Elaboration – an. Diese erhöht die Wissensbasis und fördert die Integration verschiedener Perspekti-
ven (van Knippenberg & Schippers, 2007). Parallel liegen negative Auswirkungen von zu viel Elabora-
tion im Abschweifen von der Diskussion, so dass anstelle von Aufgabeninhalten eher persönliche 
Beziehungen, Wertevorstellungen, etc. diskutiert werden (Jehn et al., 1999). 
Diese beschriebenen Phänomene im Kontext geteilter sozialer Identität als Team haben gemeinsam, 

dass jeweils sowohl positive als auch negative Effekte in Abhängigkeit von unterschiedlichen Ausprä-
gungsgraden der Variablen angenommen werden. Im Folgenden werden der Stand der Literatur zu 
den genannten Variablen dargelegt und für die Beziehungen zwischen funktionaler Vielfalt, Teamver-
trauen sowie Elaboration auf der einen und der Teamleistung auf der anderen Seite kurvilineare Be-
ziehungen theoretisch abgeleitet. Anhand einer Stichprobe von 65 Teams werden Hypothesen empi-

risch getestet, die Ergebnisse detailliert diskutiert und Folgerungen für Theorie und Praxis herausge-
arbeitet. 
 
 

2 Theorie und Hypothesen 
 

2.1 Funktionale Vielfalt 
 

In der Forschung zur teambasierten Informations-/Entscheidungsfindung liegt nach Williams & O'Reilly 

(1998) der Fokus auf positiven Aspekten von erhöhter Vielfalt in Teams. Dabei wird untersucht, inwie-
weit heterogene Gruppen ihre größere Kapazität an Fähigkeiten, Wissen, Erfahrungen, Hintergründen 
und Meinungen nutzen können, um besser und kreativer ihre Aufgaben und Probleme zu lösen (van 
Knippenberg & Schippers, 2007). Diese Annahmen sind in der organisationalen Praxis dafür verant-
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wortlich, dass Teams mit Personen aus verschiedenen Abteilungen (z.B. Marketing, Produktion, etc.), 
also mit funktionaler Vielfalt bzw. Crossfunktionalität, besetzt werden (Gebert et al., 2006).  

Teilt man wie West (2002) den Problemlösungsprozess in der Gruppe in die Phasen Ideengenerie-
rung und Umsetzung auf, stellen sich die Wirkungen funktionaler Vielfalt so dar: Die unterschiedlichen 

Sichtweisen und Erfahrungshintergründe erhöhen das Kreativitäts- und Nutzenpotenzial der Ideen 
(Milliken & Martins, 1996) und somit die Wahrscheinlichkeit einer neuartigen und produktiven Prob-
lemlösung (Reagans & Zuckerman, 2001). Auch in der Implementierungsphase gibt es Vorteile: Die 
Herkunft aus verschiedenen Abteilungen erhöht das Potenzial für eine bessere Kollaboration und Ko-
ordination, was sich in einem besseren Einhalten zeitlicher und monetärer Ressourcen äußert 

(Sheremata, 2000). In der heutigen hochdynamischen Zeit ist es zudem wichtig, dass Teams organi-
sationsintern und -extern vernetzt sind, um schneller auf Veränderungen der Umwelt reagieren zu 
können (Reagans & Zuckerman, 2001).  
Obwohl man somit annehmen sollte, dass die direkte Beziehung zwischen funktionaler Vielfalt und der 
Teamleistung positiv ausfällt, zeigt die empirische Forschung geringfügige, gegensätzliche oder nicht 

signifikante Zusammenhänge (van Knippenberg & Schippers, 2007). Dies wird damit erklärt, dass 
erhöhte funktionale Vielfalt neben den erwünschten positiven auch ungeplante negative Effekte mit 
sich bringt (Williams & O’Reilly, 1998), welche sich über soziale Kategorisierungen als Kommunikati-
ons- und Kooperationsbarrieren (Reagans & Zuckerman, 2001) und Prozessverluste äußern können 
(Milliken & Martins, 1996). Gebert et al. (2006, S. 433) bezeichnen diese Sachlage als „dilemmatisch“.  

Bezüglich der Diversity-Variable Internationalität zeigen Earley & Mosakowski (2000) Folgendes: In 
homogenen sowie in Teams mit hoher Vielfalt ist die Leistung nach einer Einarbeitungszeit höher als 
in moderat besetzten Teams. Als Begründung gilt, dass homogene Teams schnell Kooperationsmo-
delle finden, da deren Mitglieder bereits ähnliche Vorstellungen mitbringen. In Teams mit hoher Inter-
nationalität sind Gemeinsamkeiten anfänglich gering ausgeprägt, so dass Leidensdruck erfahren wird. 

Zur Erreichung der Teamziele wird dann ein neues Kooperationsmodell entwickelt und geteilt. In mo-
derat internationalen Gruppen sprechen mehrere Faktoren gegen eine schnelle Einigung: Es bilden 
sich anhand verschiedener Merkmale Subgruppen heraus, die eigene Gruppenidentitäten bieten und 
darüber Stereotypisierungen (Tajfel, 1982) begünstigen. Dies kann zu abnehmendem Austausch und 
sinkender Kooperation zwischen den Subgruppen (van Knippenberg et al., 2004), Konflikten und Mo-

tivationsproblemen (Tsui et al., 1992) und geringerem Ressourcenaustausch (Jackson et al., 1995) 
führen, woraus eine verminderte Teamleistung resultiert (van der Vegt & Bunderson, 2005). 
Viel spricht dafür, dass dies nicht nur für die Kategorie Internationalität gilt, sondern auch für die funk-
tionale Vielfalt: Crossfunktionalität bringt auch Unterschiede hinsichtlich tiefliegender Überzeugungen, 
Werte und Einstellungen mit sich (Jackson et al., 1995); Dougherty (1992) spricht in diesem Kontext 

gar von „Thought Worlds“, welche Prozesse sozialer Kategorisierung auslösen (van Knippenberg et 
al., 2004). Van der Vegt & Bunderson (2005) zeigen, dass unter bestimmten Voraussetzungen1 auch 
das mehr informationsbezogene Konstrukt Expertise Diversity und die Teamleistung kurvilinear ver-
bunden sind. Gemäß der Forderung, aufgrund der Faktenlage der gegenwärtigen Diversity-Forschung 
dezidiert auch kurvilineare Beziehungen zu untersuchen (van Knippenberg & Schippers, 2007), lautet 

die erste Hypothese:  
 

H1: Es existiert eine u-förmige kurvilineare Beziehung zwischen der funktionalen Vielfalt im 

Team und der Teamleistung. Diese zeigt sich derart, dass homogene Teams und Teams mit 

hoher Vielfalt eine höhere Gesamtleistung erreichen als Teams mit moderater Vielfalt. 

 
 

2.2 Teamvertrauen 
 

Nach Rousseau et al. (1998, S. 395) ist Vertrauen „ein psychologischer Zustand, der auf Basis positi-

ver Annahmen über die Intention und das Verhalten anderer die eigene Verletzbarkeit in Kauf  

                                                 

1 Wenn der Moderator Collective Team Identification gering ausgeprägt ist. 
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nimmt“2. Der Systemtheoretiker Luhmann (2000) propagiert, dass Vertrauen vor allem ein Mechanis-
mus zur Komplexitätsreduktion sei. Teamvertrauen gilt als wichtig für die Teamleistung, so dass in der 
Vergangenheit viele Studien „Vertrauen als Gütesiegel für effektive Beziehungen zitiert“ haben (Dirks, 
1999, S. 445). Der überwiegende Teil der von Dirks & Ferrin (2001) untersuchten Studien nimmt be-

züglich der Variable Vertrauen einfache (direkte) Effekte auf positivere Einstellungen, höhere Koope-
ration (sowie anderer Formen von Verhalten am Arbeitsplatz) und somit erhöhte Teamleistung an. 
Auch in der Praxis stützen viele Manager und Berater ihre Interventionen, z.B. Teambuilding-
Seminare, auf diese These (Tannenbaum et al., 1992). Eine jüngere Forschungsrichtung untersucht 
Teamvertrauen als Voraussetzung für Kooperation und höhere Leistung (Dirks, 1999).  

Insgesamt zeigt sich jedoch ein inkonsistentes Bild (Dirks & Ferrin, 2001): In einigen Studien ist 
Teamvertrauen direkt positiv mit der Teamleistung verbunden (Costa, 2003; Klimoski & Karol, 1976), 
andere Untersuchungen zeigen nur indirekte Effekte (Aubert & Kelsey, 2003; Dirks, 1999; Langfred, 
2004).  
In Teamprozessen kann Teamvertrauen die enge Verbindung des für die Innovationsgenerierung 

wichtigen Aufgabenkonflikts und des negativen Beziehungskonflikts auflösen (Peterson & Behfar, 
2003). In Diskussionsprozessen werden fachlich abweichende Äußerungen bei höherem Teamver-
trauen eher als relevant akzeptiert. Ansonsten besteht die Gefahr von Missinterpretationen, der Zu-
schreibung von hidden agendas oder persönlichen Attacken (Jehn & Mannix, 2001). Lovelace et al. 
(2001) zeigen, dass als Konsequenz aus Teamvertrauen die sogenannte „Freiheit zu zweifeln“ ent-

steht, welche wichtig für Innovationsprozesse ist. Edmondson (1999) wies nach, dass Teamvertrauen 
und die Entwicklung der Norm des ständigen Lernens und kritischen Hinterfragens positiv verbunden 
sind. Dieser kritische Dialog ist wichtig für die Entstehung von Innovationen (Gebert, 1987). 
Doch muss man auch die negativen Effekte von Teamvertrauen beleuchten. Langfred (2004) fand z.B. 
heraus, dass ein hohes Teamvertrauen dazu führt, dass sich Gruppenmitglieder gegenseitig weniger 

überwachen: Teammitglieder hinterfragen die Positionen der Anderen weniger, da ebenjene dies als 
Verletzung des Vertrauensklimas interpretieren, was sich in der Wahrnehmung von Verletzbarkeit, 
Ärger und Furcht äußern kann (Lewicki & Bunker, 1996). Dieser Konformitätsdruck bringt die Mitglie-
der dazu, sich zurückzuhalten, weniger zu zweifeln und der Gruppe wichtige Informationen vorzuent-
halten (Baron et al., 1996). Doch ist dieses Infragestellen, der Dissens, eine wichtige Voraussetzung, 

um ungeteiltes Wissen in den Prozess einzubringen (Lovelace et al., 2001). Greer et al. (2007) be-
obachten ein negatives Verhältnis von hohem Teamvertrauen zum Aufgabenkonflikt, welcher wiede-
rum den Austausch von relevantem, aber ungeteiltem Wissen in der Gruppe (Gebert, 2004a), die 
kognitive Leistung (Pelled et al., 1999), die Entscheidungsqualität (Amason, 1996) und Teamleistung 
(Jehn, 1994) fördern kann. Eine weitere Gefahr von hohem Teamvertrauen liegt in der zunehmenden 
Homogenisierung (Gebert, 2004b) – so lässt sich die ASA-Theorie (Schneider et al., 1995; „Attraction 

Selection Attrition“) auf Denkmuster in Gruppen übertragen, was innovative Prozesse lähmen dürfte. 

Je höher das Teamvertrauen, desto enger die gegenseitige Kooperation – aber desto größer auch das 
Risiko einer Homogenisierung des Denkens und Wertens im Team (Graen & Uhl-Bien, 1995).  
Ein sehr hohes Teamvertrauen ist somit für Gruppenprozesse genauso hinderlich wie ein sehr niedri-

ges Teamvertrauen – andererseits stellt moderates Teamvertrauen eine Art ‚Schmieröl‘ für die Prob-
lemlösung in der Gruppe dar. Daher lautet die zweite Hypothese:  
 
H2: Es existiert eine umgekehrt-u-förmige kurvilineare Beziehung zwischen Teamvertrauen und 

der Teamleistung. Diese zeigt sich derart, dass Teams bei moderatem Teamvertrauen eine hö-

here Gesamtleistung erreichen als bei niedrigem bzw. hoch ausgeprägtem Teamvertrauen. 

  

                                                 

2 Diese Definition kann, obwohl Vertrauen in der Wissenschaft aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet wird (zwischen 
Personen, im Team, zwischen Organisationen, etc.), als ein multidisziplinärer Nenner herangezogen werden (Dirks & Ferrin, 
2001). Teamvertrauen (intragroup trust) bedeutet demnach das oben beschriebene Verhalten zwischen den Teammitglie-
dern in ihrer Gruppe. 
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2.3 Elaboration 
 

Nach van Knippenberg et al. (2004, S. 1011) ist das primär vermittelnde Element zwischen Teamres-
sourcen und Teamleistung der reine „Austausch der Information und Perspektiven, das individuelle 
Weiterverarbeiten der Informationen und Perspektiven und deren Zurückgabe an die Gruppe sowie 
die Integration der Folgerungen“, die Elaboration. 

Wenn diese Elaboration niedrig ist, es die Gruppe also nicht schafft, ihre Wissensressourcen zu akti-

vieren, fließen nicht alle notwendigen Informationen in den Lösungsprozess ein, was die Gefahr 
schlechter Ergebnisse (Cooke & Szumal, 1994) bzw. suboptimaler Entscheidungen (Schulz-Hardt et 
al., 2000) erhöht. Prozessbezogene Koordinationskosten erhöhen sich und schmälern die Gruppen-
leistung (Simons et al., 1999). Wenn es das Team dagegen schafft, über die sorgfältige Elaboration 
das aufgabenrelevante Wissen im Problemlösungsprozess zu aktivieren, erhöhen sich die Chancen 

für kreative Lösungen, die Teamleistung steigt an (De Dreu & West, 2001). Dadurch, dass sich jeder 
einbringen kann, steigt auch das sogenannte Metawissen darüber, was die anderen wissen, was posi-
tive Implikationen für das Ergebnis haben kann (Wegner, 1987). 
Sehr hohe Elaboration kann dagegen die Kommunikation von aufgabenbezogenem Dissens fördern 
(Aufgabenkonflikt), was sich in Beziehungskonflikte übersetzen kann (Simons & Peterson, 2000). Die-

se gelten als hinderlich für die Teamleistung (Pelled, 1996). Je mehr nachgebohrt und nachgefragt 
wird, desto wahrscheinlicher werden Zielkonflikte, die ebenfalls negativ auf die Teamleistung einwir-
ken (Jehn & Mannix, 2001). Jehn (1995) zeigt, dass zu viele inadäquate Informationen in der Diskus-
sion schlechte Entscheidungen begünstigen können. So werden persönliche Themen oder Bewer-
tungsdiskussionen eingebracht, was Beziehungs- und Zielkonflikte fördert (Jehn & Mannix, 2001). 

Bezüglich der beiden Innovationsphasen Wissensgenerierung und Wissensintegration (West, 2002) 
könnte sich ein weiterer Aspekt zeigen: Bei der Ideengenerierung spielt erhöhte Elaboration womög-
lich eine positive Rolle, in der Integrationsphase dagegen könnte zu viel Kommunikation eher hinder-
lich für die Integration der einmal getroffenen Entscheidung sein. Van Knippenberg et al. (2004) spe-
kulieren, dass sich erhöhte informationelle Diversity über Elaboration in Leistung übersetzt, und zwar 

mittels einer kurvilinearen Beziehung. In diesem Sinne wird die folgende, dritte Hypothese abgeleitet: 
 

H3: Es existiert eine umgekehrt-u-förmige kurvilineare Beziehung zwischen der Elaboration 

und der Teamleistung. Diese zeigt sich derart, dass Teams mit moderater Elaboration eine hö-

here Gesamtleistung erreichen als Teams mit niedriger bzw. hoch ausgeprägter Elaboration. 
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3 Methode 
 

3.1 Stichprobe und Vorgehen 
 

Die Stichprobe besteht aus 70 Teams, hauptsächlich aus Deutschland, Österreich und der Schweiz. 

Diese Teams stammen aus 49 verschiedenen privatwirtschaftlichen Unternehmen (durchschnittlicher 
Umsatz: 1.832 Mrd. €, durchschn. Mitarbeiteranzahl: 3689, durchschn. Prozentsatz F&E-Ausgaben: 
8.71%) aus den folgenden Branchen: IT / Elektronik (N = 12), Pharma / Diagnostik (12), Automobilsek-
tor inklusive Zulieferer (10), Industrie (9), Neue Medien (9), Chemie (8), Versorger (5) und Fi-
nanz(dienstleistung)en (5). Die Tätigkeiten in den Teams sind dabei Produktentwicklung und  

-verbesserung sowie Projektarbeit3.  
Die Teams mussten für eine Teilnahme Mindestvoraussetzungen erfüllen: Mindestens drei Mitglieder, 
ein eindeutig definierbarer Leiter, eine Zusammenarbeit von mindestens drei Monaten, mehrmalige 
Interaktion der Teammitglieder pro Woche sowie enge Zusammenarbeit an einem gemeinsamen Ziel. 
Mit der Erlaubnis der Vorgesetzten wurden die Teamleiter mit der Bitte um Teilnahme des jeweiligen 
Teams kontaktiert. Die Befragung wurde je nach Bedarf auf Deutsch4 und/oder Englisch durchgeführt. 

Als Feedback wurde ein detaillierter Analysebericht vereinbart. Die Befragung basiert auf zwei ver-
schiedenen Datenquellen: Der Befragung der Teammitglieder und der Vorgesetzten der Teamleiter. 
Um den Aufwand für die Befragten zu reduzieren, wurde auf den „informant sampling approach“ (Van 
de Ven & Ferry, 1980) gesetzt, der konstatiert, dass mehrere einzelne Mitglieder eines Kollektives 
über das gemeinsam Erlebte auskunftsfähig sind. Um die dennoch erwartete Varianz der Einschät-

zungen zu erheben, wurden jeweils mindestens drei verschiedene Teammitglieder um das Ausfüllen 
eines Fragebogens über die Teamkommunikations- und Prozessvariablen gebeten (van der Vegt & 
Bunderson, 2005). Die Team-Diversity-Daten wurden mit kurzen Fragebögen für jedes Teammitglied 
erhoben, die Teamleistung über einen Fragebogen durch den Vorgesetzten. In fünf Fällen, in denen 
es keinen solchen Vorgesetzten gab, wurde dies durch einen Kollegen des Teamleiters, der selber 

kein Gruppenmitglied war, erledigt. 
Von 200 kontaktierten Organisationen entschlossen sich 49 zu einer Teilnahme (25%), sieben davon 
mit mehreren, aber gleichzeitig höchstens vier Teams, so dass 70 Teams an der Erhebung teilnah-
men. Insgesamt wurden fünf Gruppen-Datensätze entfernt, da nicht genügend Daten vorlagen (weni-
ger als drei Kommunikations-Fragebögen, weniger als 80% der Diversity-Fragebögen, keine Team-

leistungs-Einschätzung). Im Resultat bestand die relevante Stichprobe aus 65 Teams (durchschn. 
Anzahl Teammitglieder: 7.31, StabW: 3.72, Min: 3, Max: 17; durchschn. Alter: 39.3 Jahre, StabW: 6.6; 
durchschn. Teamzugehörigkeitsdauer: 2.84 Jahre, StabW: 3.09; durchschn. Frauenanteil für Teamlei-
ter: 18.1% und in den Teams 24.6%) und insgesamt 217 ausgefüllten Prozessfragebögen (durchschn. 
3.34 pro Team). 

 
 

3.2 Messung 
 

Gemäß des „informant sampling approach“ wurden die Items so geframed, dass die Befragten ihr 
Team anstatt des eigenen Verhaltens bzw. eigener Einstellungen einschätzten (Van de Ven & Ferry, 
1980). Alle Items basieren auf veröffentlichten Skalen. Die Antwortskala beruht auf einer 5-stufigen 
Likert-Skala und reicht – soweit nicht anders dargestellt – von 1 („trifft gar nicht zu“) über 3 („trifft mit-
telmäßig zu“) bis 5 („trifft völlig zu“). Die Aggregation von Individual- auf Teamebene wurde sowohl auf 

Basis akzeptabler Interrater-Übereinstimmungen als auch Intraclass-Koeffizienten durchgeführt. Damit 
wird erstens nachgewiesen, dass die Einschätzungen der Informanten innerhalb eines Teams ähnlich 
sind (durchschnittliche Interrater-Übereinstimmung; rwg; James et al., 1984). Zweitens müssen sich 
die Intrateam-Bewertungen selbst ähnlicher sein als im Vergleich mit den Bewertungen anderer 

                                                 

3 Die Inhalte dieser Projektarbeit im Team umfassten die Einführung oder die Applikation von Ideen, Prozessen, Produkten 
oder Prozeduren, welche im Kontext neu und nützlich sind und stellen somit innovative Tätigkeiten dar (West & Farr, 1990). 
4 Da die meisten Items von englischsprachigen Skalen stammen, wurde bei der Übersetzung ins Deutsche auf den verbreite-
ten Translation-back-Translation-Ansatz von Brislin (1980) zurückgegriffen. Dabei wurden die Items von einem Mutter-
sprachler ins Deutsche und von einem anderen Muttersprachler zurück ins Englische übersetzt, um Verständigungsinkonsis-
tenzen zu beseitigen. 
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Teams. Die Überprüfung erfolgte anhand der zwei etablierten Intraklassenkoeffizienten ICC1, welcher 
das Maß für hinreichende Varianz zwischen den verschiedenen Gruppen ist, sowie ICC2, welcher das 
Anzeichen für genügend Reliabilität der durchschnittlichen Teameinschätzungen ist (Bliese, 2000).  
 
Funktionale Diversity 

Die Teammitglieder wurden gebeten, ihre fachliche Herkunft anzugeben („In welcher Abteilung bzw. 
welchem Stab/Ressort sind Sie angestellt?“). Um Missverständnisse bezüglich der Fragestellung aus-
zuschließen, wurde parallel das Konzept („Im typischen Unternehmen unterscheidet man z.B. Marke-
ting, F&E, Controlling, ProduktionZ“) erklärt und die absolute Anzahl an verschiedenen Funktionen im 

Team abgefragt. Bei acht Teams traten Inkonsistenzen auf, so dass zusätzlich ein mündlicher Ab-
gleich mit dem Teamleiter durchgeführt wurde, um die Angaben anzupassen. Im Gegensatz zum 
Konzept der Expertise Diversity mit vorher absolut festgelegten Funktionen (z.B. Geowissenschaftler, 

Brunneningenieur, Administration etc.; van der Vegt & Bunderson, 2005) wurde in der vorliegenden 
Studie die Wirklichkeit in vielen verschiedenen Organisationen abgefragt, so dass der oben dargestell-

te Ansatz die den Umständen entsprechend optimale Lösung darstellt. Die erhaltenen kategorialen 
Verschiedenheits-Angaben wurden zusammengefasst (Teachman, 1980): 
 

� = −�����	��

�

��

 

 

Dabei ist s die totale Nummer an Kategorien einer Variable, und P� bedeutet die Häufigkeit des Vor-

kommens dieser Ausprägung unter den Gruppenmitgliedern. Falls sich für eine Kategorie einmal kei-
ne Ausprägung im Team finden sollte, setzt man stattdessen „0“ ein (Ancona & Caldwell, 1992a). Je 
höher der erhaltene Wert ausgeprägt ist, desto höher ist auch die funktionale Vielfalt. 

 
Teamvertrauen  

Dafür wurde die Skala von Simons & Peterson (2000) genutzt: „In unserem Team werden die ver-
schiedenen Kompetenzen aller Teammitglieder absolut respektiert“ (I), „Jedes Teammitglied kann sich 
unserem Team absolut unverfälscht zeigen“ (II), „In unserem Team kann man von allen Mitgliedern 

absolute Aufrichtigkeit erwarten“ (III) und „Bei Meinungsverschiedenheiten im Team stehen wir in Dis-
kussionen zu unserer jeweiligen Ansicht“ (IV). Nach Ausschluss von Item III wurden die Daten aggre-
giert (rwg = .91, ICC1 = .28, ICC2 = .64, Cronbach’s Alpha = .70). 
 
Elaboration 

Die Erhebung erfolgte mit den von Kearney et al. (2009) vorgestellten 4 Items: „Um optimale Lösun-

gen zu erzielen, erwägen unsere Teammitglieder sorgfältig alle Perspektiven“ (I), „Die Mitglieder unse-
res Teams ziehen sorgfältig die einzelnen Informationen in Betracht, die durch die individuellen Mit-
glieder beigesteuert wurden“ (II), „Die Mitglieder unseres Teams ergänzen sich gegenseitig, wenn sie 
ihr Wissen offen teilen“ (III) und „Wir entwickeln als Team viel bessere Ideen und Lösungen, als wenn 
wir alleine arbeiten würden“ (IV). Die Aggregation der Daten auf Teamebene wurde abgesichert 

(rwg = .92, ICC1 = .27, ICC2 = .63, Cronbach’s Alpha = .83). 
 
Teamleistung 

Dafür verglichen die Vorgesetzten bzw. Kollegen der jeweiligen Teamleiter auf einer 5-stufigen Skala 
(1 = deutlich unter Durchschnitt bis 5 = deutlich über Durchschnitt) die Leistung des betreffenden 

Teams mit Gruppen, die gleiche oder ähnliche Aufgaben haben. Die betreffenden Items waren „Effizi-
enz“, „Qualität“, „Gesamtleistung“, „Produktivität“ (van der Vegt & Bunderson, 2005) sowie „Erreichen 
der Teamziele“ und „Einhalten von Deadlines“ (van der Vegt et al., 2006). Eine Faktorenanalyse be-
stätigte, dass Komponente 1 kumulierte 58% der Varianz erklärt. Für die Aggreation wurde ein guter 
Cronbach’s Alpha Wert von .85 erreicht.  

 
Kontrollvariablen  

Da die untersuchten Teams aus verschiedenen Organisationen stammen, wurden mehrere Kontrollva-
riablen hinzugefügt (De Dreu & West, 2001). Weil die Gruppengröße variierte (Mittelwert Anzahl 
Teammitglieder: 7.31, StabW: 3.72) wurde auf Teamgröße kontrolliert (Ancona & Caldwell, 1992a). 
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Die durchschnittliche Teamzugehörigkeitsdauer wurde einbezogen, da auch diese Variable deutlich 
variierte (durchschn. Teamtenure: 2.84 Jahre, StabW: 3.09) und die Teamleistung sowie Gruppenpro-
zesse beeinflussen kann (z.B. Earley & Mosakowski, 2000). Darüber hinaus wurde anhand von vier 
Items die wahrgenommene Aufgabeninterdependenz in die Betrachtungen integriert, da diese Einfluss 

auf die Teamleistung haben kann (van der Vegt & Janssen, 2003): „Bei uns im Team sind wir auf ge-
genseitige Informationen und Rat angewiesen, wenn wir erfolgreich sein wollen“ (I), „Wir haben in 
unserem Team ‚Ein-Mann-Aufgaben‘; es nicht notwendig für uns, mit den anderen zu kooperieren“ (II), 
„Wir müssen in unserem Team mit den anderen Teammitgliedern zusammenarbeiten, um unsere 
Arbeit erfolgreich zu meistern“ (III) und „In unserem Team müssen wir häufig miteinander über ar-

beitsbezogene Themen reden“ (IV). Für diese Variable ergaben sich nach Ausschluss von Item II ein 
moderater Cronbach’s Alpha Wert von .70 sowie belastbare Indikatoren für die Aggregation auf Team-
level (rwg = .93, ICC1 = .29 und ICC2 = .65). 
 
Konfirmatorische Faktorenanalyse 

Die konfirmatorische Faktorenanalyse prüft Konvergenz und Diskriminanz der Skalen. Über die Soft-
ware LISREL 8.8 wurden dazu Parameterschätzungen mittels Maximum Likelihood-Methode durchge-
führt. Das angenommene Modell (Teamvertrauen, Elaboration, Aufgaben-Interdependenz) ergab kei-
nen angemessenen (Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003) Fit (X2 [df = 98, N = 217] = 
291.66; SRMR = .1, GFI = .86, CFI = .91, NFI = .88)5. Über einen X2-Difference-Test wurde nachge-

wiesen, dass das Modell ohne Item II der Skala Aufgaben-Interdependenz sowie ohne Item III für die 
Skala Teamvertrauen (Details vgl. Kapitel oben) einen signifikant besseren Fit (∆X

2 [∆df = 39] = 

122.63; p < .001, SRMR = .09, GFI = .89, CFI = .94, NFI = .91) aufweist und insgesamt anzunehmen 
ist (Schermelleh-Engel et al. 2003). Weitere Modelle wie das 1-Faktor-Modell zeigten keinen akzep-
tablen Fit. Darüber hinaus wurde eine separate konfirmatorische Faktorenanalyse für die Teamleis-
tung durchgeführt. Das 1-Faktor-Modell zeigte einen akzeptablen Fit (X2 [df = 9] = 25.61; SRMR = .07, 

GFI = .88, CFI = .93, NFI = .90). 
 
Analyse 

Um die aufgestellten Hypothesen zu testen, wurden multiple hierarchische Regressionsanalysen 

durchgeführt (Aiken & West, 1991). Die kurvilinearen Zusammenhänge zwischen der funktionalen 
Diversity, Teamvertrauen, der Elaboration und jeweils der Teamleistung wurden anhand der folgenden 
Gleichung analysiert: 
 

� =	�� + �
� +	��� +	���� 
 

Dabei ist Y als abhängige Variable die von den Vorgesetzten der Teamleiter eingestufte Teamleis-
tung, C der Vektor der Kontrollvariablen und X jeweils funktionale Diversity, Vertrauen oder Elaborati-
on. Die unabhängigen Variablen wurden zentriert, um die Wahrscheinlichkeit von Multikollinearitäts-
problemen einzudämmen (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003). Im ersten Schritt der Regressions-
analyse wurden jeweils die Kontrollvariablen überprüft, dann die Haupteffekte im Schritt 2 und schließ-

lich in Schritt 3 die quadratischen Interaktionsterme. Eine kurvilineare Verbindung liegt vor, wenn der 
quadratische Interaktionsterm im dritten Schritt signifikant wird (Aiken & West, 1991). 

                                                 

5 SRMR = Standardized Root Mean Square, GFI = Goodness-of-fit Index, CFI = Comparative Fit Index, NFI = Normed Fit 
Index (Schermelleh-Engel et al., 2003). 
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4 Ergebnisse 
 

4.1 Deskriptive Statistik 
 

In der Tabelle 2.1 sind die Mittelwerte (Basis: unzentrierte Werte), Standardabweichungen und Pear-

son-Korrelationen der verwendeten Variablen dargestellt. Erwartungsgemäß war keine der unabhän-
gigen Variablen mit der Teamleistung verbunden, mit Ausnahme der Aufgaben-Interdependenz (r = -
.245, p < .05) und, überraschenderweise, dem Teamvertrauen (r = -.314, p < .05). Innerhalb der Kon-
trollvariablen korreliert die Teamzugehörigkeitsdauer sowohl mit der Teamgröße (r = .306, p < .05) als 
auch der Aufgaben-Interdependenz (r = .255, p < .05). Die funktionale Diversity korreliert mit der 

Teamgröße (r = .433, p < .01). Die Aufgaben-Interdependenz ist mit Vertrauen (r = .523, p < .01) und 
auch der Elaboration (r = .646, p < .01) verbunden, weshalb eine Aufnahme der Aufgaben-
Interdependenz in die Kontrollvariablen durchaus gerechtfertigt erscheint. Vertrauen und Elaboration 
korrelieren erwartungsgemäß positiv (r = .698, p < .01).  
 

 
M s.d. 1 2 3 4 5 6 

1) Teamgröße 7.31 3.72            

2) Teamzugehörigkeitsdauer 2.84 3.09 .306*          

3) Aufgaben-Interdependenz 4.22 .38 .148 .255*        

4) Funktionale Diversity 0.75 .77 .433** .041  -.194       

5) Vertrauen 3.97 .38  -.060  -.050  .523**  -.229     

6) Elaboration 3.99 .46 .118 .114 .646**  -.030  .698**   

7) Teamleistung 3.64 .75 .089 .027 -.245* .241  -.314*   -.194  

N = 65, * auf dem Niveau von .05 (2-seitig) signifikant, ** auf dem Niveau von .01 (2-seitig) signifikant 

Tabelle 1: Mittelwerte, Standardabweichungen & Korrelationen 

 
 
4.2 Hypothesentests 
 

In den nächsten beiden Tabellen werden die Ergebnisse der durchgeführten Regressionsanalysen 
dargestellt (standardisierte b’s). Abhängige Variable ist jeweils die Teamleistung 
 

 
Modell 1 Modell 2 Modell 3 

Unabhängige Variablen Funktionale Diversity Vertrauen Elaboration 

Kontrollvariablen Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 
Schritt 

1 
Schritt 

2 
Schritt 

3 

  Teamgröße .110 .022 -.110 .110 .089 .120 .110 .113 .092 

  Teamzugehörigkeitsdauer .064 .072 .110 .064 .025 -.024 .064 .060 .005 
  Aufgaben-Interdependenz -.278* -.231† -.144 -.278* -.143 -.138 -.278* -.239 -.206 
Haupteffekte 

   
      

  Funktionale Diversity 
 

.184 -.011       

  Vertrauen 
   

 -.232 -.142    
  Elaboration        -.060 -.056 
Interaktionseffekt 

   
      

  Funktionale Diversity2 
  

.448**       
  Vertrauen2 

   
  -.354**    

  Elaboration2         -.295* 

R
2
 .080 .105 .218 .080 .116 .231 .080 .082 .165 

∆R
2 .080 .025 .113** .080 .036 .115** .080 .002 .083* 

F 1.758 1.753 3.289* 1.758 1.977 3.535** 1.758 1.333 2.324* 

N = 65; standardisierte Regressionskoeffizienten; unkorrigierte R2; † p < .1, * p < .05, ** p < .01 

Tabelle 2: Resultate der hierarchischen Regressionsanalysen (Abh. Variable: Teamleistung) 
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Hypothese 1, die Annahme einer u-förmigen kurvilinearen Beziehung zwischen der funktionalen 
Diversity in Teams und der Teamleistung, kann angenommen werden. Dafür sprechen sowohl der 
prägnante und positive Regressionskoeffizient (Modell 1: b = .448, p < .01), als auch die durch den 
quadratischen Interaktionsterm erklärte Varianz (∆R

2 = .113, p < .01; F = 3.289). Um die Signifikanz 

der Ergebnisse zusätzlich zu testen, wurden Simple Slope-Tests durchgeführt (Aiken & West, 1991). 
Da die funktionale Vielfalt keine theoretische Bruchstelle besitzt, wurden dafür die Werte �̅ - 2 s.d., �̅ - 

s.d., �̅, �̅ + s.d., �̅ + 2 s.d. herangezogen (Simons & Peterson, 2000). Die Ergebnisse dieser Überprü-

fung (�̅ - 2 s.d.: bs = -1.228, t = -2.476, p < .05; �̅ - s.d.: bs = -.619, t = -2.055, p < .05; �̅: bs = -.01, t = -

.069, p > .1; �̅ + s.d.: bs = .599, t = 3.125, p < .01; �̅ + 2 s.d.: bs = 1.208, t = 3.252, p < .01) und der 

Plot der Kurve bestätigen die Annahme der Hypothese 1 (vgl. Abbildung 2.1). 
Die Hypothese 2, die Annahme einer umgekehrt u-förmigen kurvilinearen Beziehung zwischen dem 

Vertrauen und der Teamleistung, kann bestätigt werden, da der quadratische Interaktionsterm über 
Kontrollvariablen und Haupteffekt hinaus einen signifikanten Anteil der Varianz erklärt (Modell 2: 
∆R

2 = .115, p < .01; F = 3.535). Der negative Regressionskoeffizient deutet dabei auf eine umgekehrt-

u-förmige Beziehung hin (b = -.354, p < .01). Simple Slope-Tests und Plot stützen die Ergebnisse (�̅ - 

2 s.d.: bs = 2.035, t = 2.299, p < .05; �̅ - s.d.: bs = .877, t = 1.667, p < .1; �̅: bs = -.28, t = -1.009, p > .1; 

�̅ + s.d.: bs = -1.437, t = -3.361, p < .01; �̅ + 2 s.d.: bs = -2.595, t = 3.364, p < .01; vgl. Abbildung 2.2). 

In Hypothese 3 wurde die kurvilineare Beziehung zwischen der Elaboration und der Teamleistung 
propagiert. Der quadratische Interaktionsterm erklärt einen signifikanten Anteil der Varianz (Modell 3: 
∆R

2 = .083, p < .05; F = 2.324). Für eine Annahme der Hypothese 3 sprechen neben dem signifikant 

negativen Regressionskoeffizienten (b = -.295, p < .05) Simple Slope Tests (�̅ - 2 s.d.: bs = 1.575, t = 

2.136, p < .05; �̅ - s.d.: bs = .742, t = 1.717, p < .1; �̅: bs = -.092, t = -.358, p > .1; �̅ + s.d.: bs = -.926, t 

= -2.166, p < .05; �̅ + 2 s.d.: bs = -1.759, t = 2.402, p < .05) sowie der Plot (vgl. Abbildung 2.3). 

 

  
Abbildung 1: Beziehung von Funktionaler Diversity 

und Teamleistung 

Abbildung 2: Beziehung von Vertrauen und Team-

leistung 
 

 
Abbildung 3: Beziehung von Elaboration und 
Teamleistung  
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4.3 Zusätzliche Analyse  
 

Um die betrachteten Variablen im Zusammenspiel zu analysieren, wurden zusätzliche Berechnungen 
durchgeführt. Aufgrund von R2-Vergleichen wurden Konstellationen identifiziert, welche weiterführen-

de Erkenntnisse versprechen. Dafür wurden gesondert die Funktionale Diversity und Vertrauen als 
Prädiktoren der Teamleistung betrachtet (vgl. Tabelle 2.3). 
 

 
Modell 4 

Unabhängige Variablen 
 

Kontrollvariablen Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 

  Teamgröße .110 .011 -.087 

  Teamzugehörigkeitsdauer .064 .035 .027 
  Aufgaben-Interdependenz -.278* -.111 -.037 
Haupteffekte    

  Funktionale Diversity  .163 -.002 
  Vertrauen  -.216 -.100 
Interaktionseffekt    
  Funktionale Diversity2   .419** 
  Vertrauen2   -.349** 
R

2
 .080 .136 .273 

∆R
2 .080 .056 .217** 

F 1.758 1.859 4.434** 

N = 65; standardisierte Regressionskoeffizienten; unkorrigierte R2; * p < .05, ** p < .01 
Tabelle 3: Zusätzliche Analyse (Abh. Variable: Teamleistung) 
 
 

Es wird bestätigt, dass das Modell 4 insgesamt signifikant wird und in Schritt 3 einen signifikanten 
Varianzunterschied erklärt (F = 4.434, p < .01; ∆R

2 = .217, p < .01). Beide angenommenen kurvilinea-

ren Interaktionseffekte werden signifikant (Funktionale Diversity: b = .419, p < .01; Vertrauen b = -
.349, p < .01). Simple Slope-Tests bestätigen für die Funktionale Diversity (�̅ - 2 s.d.: bs = -1.141, t = -

2.438, p < .05; �̅ - s.d.: bs = -.571, t = -2.016, p < .05; �̅: bs = -.001, t = -.007, p > .1; �̅ + s.d.: bs = .569, 

t = 3.168, p < .01; �̅ + 2 s.d.: bs = 1.139 t = 3.248, p < .01; vgl. Abbildung 2.4) und Vertrauen (�̅ - 2 

s.d.: bs = 2.086, t = 2.518, p < .05; �̅ - s.d.: bs = .945, t = 1.916, p < .1; �̅: bs = -.196, t = -.752, p > .1; �̅ 

+ s.d.: bs = -1.332, t = -3.332, p < .01; �̅ + 2 s.d.: bs = -2.478, t = 3.429, p < .01; vgl. Abbildung 2.5) 

signifikant kurvilineare Beziehungen.  

 

  

Abbildung 4: Beziehung von Funktionaler Diversi-

ty und Teamleistung 

Abbildung 5: Beziehung von Vertrauen und Team-

leistung 
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5 Diskussion 
 

Die vorliegende Studie erweitert bisherige Forschungsarbeiten, indem sie gemäß entsprechender 
Forderungen (van Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg & Schippers, 2007) explizit und konse-

quent auf kurvilineare Beziehungen im Kontext Team-Diversity, -Prozesse, -Kommunikation, -Leistung 
eingeht. Die jeweiligen Resultate und Implikationen werden hier detaillierter dargestellt.  
 
 

5.1 Theoretische Implikationen  
 

Funktionale Diversity 

Die funktionale Vielfalt im Team zeigt keine signifikanten Korrelationen oder Regressionen auf linearer 
Basis – nicht überraschend ist die starke Korrelation (r = .26, p < .05) von funktionaler Diversity und 
Gruppengröße, da mit ansteigender Anzahl der Teammitglieder auch die maximal mögliche Anzahl 

verschiedenartiger Funktionen/repräsentierter Abteilungen im Team ansteigt (u.a. Ancona & Caldwell, 
1992a). Wie sich in der hierarchischen Regressionsanalyse zeigt, widerlegt die vorliegende Untersu-
chung die häufig vorherrschende Annahme einer linearen Beziehung zwischen der funktionalen Viel-
falt im Team und der Teamleistung (für einen Überblick: Gebert, 2004a) und zeigt gemäß Hypothese 1 
eine u-förmige kurvilineare Beziehung. Damit ist sowohl bei niedriger als auch ausgeprägter funktiona-

ler Diversity eine erhöhte Teamleistung zu erwarten; moderate funktionale Vielfalt sorgt dagegen für 
eine im Vergleich niedrigere Gruppenleistung.  
Mit diesem Befund würden auch teils widersprüchliche Ergebnisse vorliegender wissenschaftlicher 
Studien erklärt: Je nach Ausprägung der funktionalen Diversity sind unterschiedliche Auswirkungen 
auf die Teamleistung vorstellbar. Ähnlich gehen auch van Knippenberg & Schippers (2007) vor, die 

allerdings eine umgekehrt u-förmige Beziehung zwischen Diversity und der Teamleistung propagieren. 
Hier liegt die Hypothese zu Grunde, dass je mehr unterschiedliches Wissen, Perspektiven und Heran-
gehensweisen in der Gruppe vorrätig seien, die Teammitglieder zunehmend „eine unterschiedliche 
Sprache“ sprächen und es somit umso schwerer würde, diese Ressourcen zu aktivieren. Dieser An-
satz wird hier widerlegt. 

Viel eher scheint es so zu sein, dass der Zwang, eine neue Sprache lernen zu müssen, in moderat 
heterogenen Teams weniger stark empfunden wird als bei ausgeprägter funktionaler Vielfalt. Homo-
gene Teams dagegen verfügen bereits über eine gemeinsame Sprache bzw. geteilte und bereits er-
probte Kooperationsmodelle6. Diese erlauben es den Teammitgliedern, die Informations- und Res-
sourcenbedürfnisse ihrer Kollegen gewissermaßen vorherzuahnen und durch ein angepasstes, selber 

koordiniertes Verhalten den Zeitbedarf und die Koordinationskosten zu senken (Mohammed et al., 
2010), was sich auf die Implementierung des Teamwissens und somit die Teamleistung auswirkt. 
Earley & Mosakowski (2000) zeigen bezüglich der nationalen Vielfalt, dass die Teamleistung von ho-
mogenen sowie heterogenen Teams nach einer bestimmten Zeit höher war als die Ergebnisse der 
Teams mit moderater Vielfalt. Homogene Teams besitzen von Anfang an Kooperationsmodelle – sehr 

heterogene Gruppen merken schnell, dass sie eines entwickeln müssen, um ihre Aufgabe zu erfüllen. 
Nach anfänglichen Nachteilen wird ein Kooperationsmodell entwickelt, dass ihnen hilft, die Ressour-
cen erhöhter Heterogenität zu nutzen – moderat heterogene Teams dagegen sehen diesen Bedarf 
nicht und schaffen es nicht, ihre durch Subgruppenbildung verstärkten Kooperationsprobleme über ein 
Mentalmodell zu lösen (Earley & Mosakowski, 2000).  

Sogenannte „Faultlines“, also „hypothetisch trennende Linien, welche eine Gruppe in Subgruppen 
aufteilen, welche auf einem oder mehreren Attributen basieren“ (Lau & Murnighan, 1998, S. 328), 
können Konflikte und Kommunikationsbarrieren induzieren und die Teamkooperation behindern (u.a. 
Bezrukova et al., 2010). Diese könnten ohne ein einendes Kooperationsmodell zudem stärkere nega-
tive Implikationen auf die Teamleistung haben. Auch Richard et al. (2004) erhalten unter bestimmten 

                                                 

6 Auch „hybrid team culture”, Earley & Mosakowski, 2000; „shared mental model“, Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas & Can-
non-Bowers, 2000; „team-based mental model“, Klimoski & Mohammed, 1994; „team mental model“, Mohammed, Ferzandi 
& Hamilton, 2010. 
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Annahmen7 u-förmige Kurven für die Beziehung von „racial diversity“ und Teamproduktivität. Dahlin et 
al. (2005) erhalten für nationale Diversity eine u-förmige Beziehung bezüglich der Breite der Informa-
tionsnutzung, für die Heterogenität der Ausbildungshintergründe dagegen zeigen sich umgekehrt u-
förmige Kurven. 

Diese Beobachtungen könnten dafür sprechen, dass starke demographische Unterschiede vermehrt 
die Bildung eines Kooperationsmodells erfordern, aber auch begünstigen. Die Beziehung zwischen 
rein informationellen Unterschieden und der Teamleistung dagegen könnte sich im Sinne van Knip-
penbergs & Schippers (2007) eher mit eine umgekehrt u-förmigen Kurve beschreiben lassen. Zumin-
dest für die funktionale Vielfalt der Jobhintergründe wurde in der vorliegenden Studie nachgewiesen, 

dass die direkte Beziehung zur Teamleistung sich als „u“ beschreiben lässt. Eine Erklärung dafür 
könnte sein, dass funktionale Vielfalt neben informationeller Vielfalt auch Unterschiede hinsichtlich 
tiefer sitzender Überzeugungen, Werte und Einstellungen mit sich bringt (Dougherty, 1992), was ge-
wisse Ähnlichkeiten zur nationalen Diversity bedeutet. In diese Richtung gehen auch die Theorien und 
Befunde von Gibson & Vermeulen (2003), bei denen Teams mit moderater Heterogenität bezüglich 

des Lernverhaltens von Gruppen mit starker Diversity übertroffen werden: Hier wird ein Komplex aus 
fünf verschiedenen meist demographischen Diversity-Kategorien zuzüglich der funktionalen Vielfalt 
verwendet. Des Weiteren besteht die Möglichkeit, dass die festgestellte Beziehung nur für die direkte 
Verbindung gilt und der Einbezug weiterer Erklärungsvariablen wie Moderatoren oder Mediatoren 
zusätzliches Licht in den komplexen Sachverhalt bringen könnte. 

 
Teamvertrauen 

Auffällig in der Korrelationsmatrix ist die positive Verbindung des Teamvertrauens mit der Kontrollvari-
able Aufgaben-Interdependenz (r = .52, p < .01). Diese lässt sich darüber erklären, dass in Teams mit 
hoher Aufgaben-Interdependenz alle gegenseitig darauf angewiesen sind, sich auf den Input der Kol-

legen verlassen zu können – so kann sich Intrateam-Vertrauen über positive wechselseitige Erfahrun-
gen aufbauen, ähnlich wie es Gibson (1999) für die group efficacy nachgewiesen hat. Dieser Befund 
bestätigt die Aufnahme von Aufgaben-Interdependenz als Kontrollvariable.  
Außergewöhnlicher erscheint die negative Korrelation von Teamvertrauen und der durch den Vorge-
setzten des Teamleiters eingestuften Teamleistung (r = -.31, p < .05), welche im Gegensatz zur vor-

herrschenden Meinung von Beratern und Managern in der Praxis, aber auch von einigen Wissen-
schaftlern zu stehen scheint (Dirks & Ferrin, 2001). Angesichts der in diesem Review (ebenda) berich-
teten Koeffizienten-Streuungen von -.31 bis .30 erscheinen die vorliegenden Ergebnisse aber durch-
aus akzeptabel. Ebenfalls wird in der Regressionsanalyse kein signifikanter Haupteffekt von Teamver-
trauen auf die Teamleistung gefunden. Allerdings können nicht erfasste Artefakte nicht ausgeschlos-

sen werden. So ist es vorstellbar, dass die Vorgesetzten des Teamleiters, die die Gruppenleistung 
einschätzten, besonders kritisch auf Teams schauten, bei denen sie ein vertrauensvolles Klima diag-
nostizierten und gegebenenfalls ungenutzte Leistungsreserven unterstellten. 
Die hierarchische Regressionsanalyse widerlegt die häufig vorherrschende Annahme einer linearen 
Verbindung zwischen Vertrauen und der Teamleistung (Dirks, 1999) und zeigt gemäß Hypothese eine 

kurvilineare Beziehung. Damit ist sowohl bei niedrigem als auch sehr hohem Teamvertrauen eine 
moderate Teamleistung zu erwarten – moderates Vertrauen dagegen sorgt für eine im Vergleich er-
höhte Gruppenleistung. Zu hohes Teamvertrauen wirkt sich also negativ auf die Teamleistung aus. 
Diese Ergebnisse lassen sich über das Zusammenspiel der positiven und negativen Effekte eines 
erhöhten Teamvertrauens erklären: Einig ist sich die Wissenschaft darin, dass ein niedriges Level von 

Vertrauen negativ auf viele Teamprozesse und die Teamleistung wirkt (Dirks & Ferrin, 2001). So gilt 
gesteigertes Vertrauen auf der einen Seite als wichtige Voraussetzung für die Teammitglieder, sich in 
sachbezogenen Diskussionen zu öffnen (Lovelace et al., 2001), Informationen in Teamprozesse ein-
fließen zu lassen (Simons & Peterson, 2000), Informationen von anderen Teammitgliedern zu akzep-
tieren (Jehn & Mannix, 2001), das Umschlagen von Sachkonflikten in Beziehungskonflikte zu verrin-

gern (Simons & Peterson, 2000) und Komplexität zu reduzieren (Luhmann, 2000). Auf der anderen 
Seite kann zu viel Vertrauen auch einengen, z.B. können abweichende Informationen zurückgehalten 
                                                 

7 In Firmen mit ausgewiesen hoher Innovativität, in Firmen, die mit mit einem hohen Risiko agieren, zeigte sich eine umge-
kehrt u-förmige Kurve, allerdings für Geschlechts-Diversity (Richard et al., 2004, S. 262). 
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werden, um das Teamklima nicht zu gefährden (Lewicki & Bunker, 1996). Es tritt allgemein weniger 
Kontrolle (Langfred, 2004) und Vergleichbarkeit der Ergebnisse auf, was Social Loafing fördern kann 
(Karau & Williams, 1993). Das Team läuft Gefahr, zu ähnlich zu denken und über Homogenisierung 
die Vorteile der Verschiedenartigkeit der Mitglieder zu verschenken (Gebert, 2004b). Die vorliegende 

Studie zeigt, dass bei einem moderaten Teamvertrauen dessen positive Effekte überwiegen, so dass 
sich die Beziehung von Vertrauen sowie der Teamleistung als eine umgekehrt u-förmige kurvilineare 
Kurve beschreiben lässt. 
 
Elaboration 

Die Korrelationstabelle zeigt zwei relevante Korrelationseffekte an: Erstens ist die Elaboration wie die 
Variable Vertrauen stark mit der Aufgaben-Interdependenz verbunden (r = .65, p < .01). Zur Begrün-
dung lässt sich folgendermaßen argumentieren: In Umgebungen mit hoher gegenseitiger Abhängig-
keit bei der Aufgabenerfüllung kommt es auf eine klare und elaborierte Aufgabenkommunikation an, 
um dem erhöhten Koordinationsbedarf gerecht zu werden (Wageman, 1995). Die hohe Korrelation ist 

demnach keine Überraschung und fügt sich in das Bild der Forschung ein. Der zweite Befund, die 
hohe Korrelation von Vertrauen und Elaboration (r = .69, p < .01), erscheint auf den ersten Blick über-
raschend. Wenn man allerdings bedenkt, dass Vertrauen in der Forschung als wichtig dafür erachtet 
wird, dass in der Diskussion abweichende Äußerungen und Informationen akzeptiert werden (Jehn et 
al., 1999), dass Freiheit zu zweifeln als Norm anerkannt ist (Lovelace et al., 2001) und somit die 

Grundlage für eine fachlich-elaborierte Diskussion geschaffen werden, verblüfft der Befund einer ho-
hen Korrelation weniger. Zudem wurde mittels einer konfirmatorischen Faktorenanalyse nachgewie-
sen, dass kein g-Faktor für die Erklärung der Korrelationen von Elaboration sowohl bezüglich Aufga-
ben-Interdependenz als auch Vertrauen in Frage kommt.  
Die hierarchische Regressionsanalyse bestätigt gemäß Hypothese eine umgekehrt u-förmige, kurvili-

neare Beziehung zwischen der Elaboration und der Teamleistung. Damit wird im Sinne der Vermutung 
von van Knippenberg et al. (2004) nachgewiesen, dass moderate Elaboration einen positiveren Effekt 
auf die Gruppenleistung besitzt als niedrige oder erhöhte. Dieser Befund erklärt sich durch das Zu-
sammenspiel der negativen und positiven Effekte der Elaboration. Niedrige Elaboration wirkt sich etwa 
dadurch aus, dass relevante Informationen nicht in den Kommunikationsprozess einfließen, was das 

Teamergebnis daher negativ beeinflussen kann (Simons et al., 1999). Ebenso ist es denkbar, dass 
Informationen, die in den Teamprozess eingebracht wurden, nicht ausreichend auf ihre Auswirkungen 
untersucht werden und so minderwertige Informationen nicht auf ihre Tragweite getestet bzw. hoch-
wertige Informationen nicht ausreichend berücksichtigt werden (Tjosvold, 1986). Die Neukombination 
von Ideen und Informationen kann dadurch gehemmt werden, was die Kreativität des Teams ein-

schränken kann (Cooke & Szumal, 1994). Ebenso ist es denkbar, dass dadurch Probleme in der Im-
plementierung der Lösung auftreten können.  
Sieht man sich dagegen Teams mit deutlich erhöhter Elaboration an, überwiegen dort die negativen 
Effekte. So kann es über die vertiefte Diskussion dazu kommen, dass nicht nur aufgabenbezogene 
Gegensätze (Aufgabenkonflikt), sondern an sich irrelevante Aspekte debattiert werden, was sich in 

Beziehungskonflikte (De Dreu & Weingart, 2003), Ziel-/Wertekonflikte (Gebert, 2004a) oder Prozess-
konflikte (Jehn & Mannix, 2001) übersetzen kann. Erhöhte Konflikte können über Motivationsprobleme 
dazu führen, dass die Teammitglieder sich weniger gegenseitig helfen (De Dreu & Vianen, 2001). In 
high-performance-Teams wurde zudem ein zumeist niedrigeres Konfliktlevel beobachtet als bei low-
performance-Teams (Jehn & Mannix, 2001).  

Eine moderate Elaboration hingegen fördert die Teammitglieder darin, ihre relevanten Informationen 
sowie sich und ihre jeweiligen Ansichten und Gründe dafür in den Teamprozess einzubringen – und 
über die Integration der Informationen schließlich Synergie zu erzeugen (van Knippenberg et al., 
2004). Bei einem moderaten Level an Elaboration überwiegen positive Effekte. Zusammenfassend 
lässt sich feststellen, dass zu niedrige wie zu hohe Elaboration der Gruppenleistung eher schaden und 

sich die Beziehung von Elaboration und Teamleistung als eine umgekehrt u-förmige kurvilineare Kur-
ve beschreiben lässt. Der vorliegende empirische Nachweis schließt eine Forschungslücke (van Knip-
penberg et al., 2004; van Knippenberg & Schippers, 2007).  
Interessant ist weiterhin der Gegensatz zur oben bereits gezeigten u-förmigen Verbindung von Cross-
funktionalität und Teamleistung, welche im direkten Gegensatz zur umgekehrt u-förmigen Beziehung 
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von Elaboration und der Teamleistung steht. Die mit der Erhöhung der funktionalen Diversity einher-
gehenden Hoffnungen nach informationeller Vielfalt in der Gruppe – und deren Nutzung durch Elabo-
ration – scheinen sich demnach nicht zu erfüllen, sondern eher gegenseitig zu neutralisieren. Die de-
skriptive Statistik zeigt zudem, dass beide Variablen, die funktionale Vielfalt und die Elaboration, nicht 

korrelieren. 
 
Zusätzliche Analyse 

In den ergänzenden Berechnungen zeigt sich, dass die funktionale Diversity und Teamvertrauen je-
weils signifikante kurvilineare Beziehungen mit der Teamleistung aufweisen, wenn sie in einem ge-

meinsamen Modell untersucht werden. Durch dieses Vorgehen wird zum einen der Forderung nach 
der Berücksichtigung verschiedener Prädiktoren in einem rechnerischen Gesamtmodell Rechnung 
getragen. Zum anderen wird im Kontext der in der Korrelationsmatrix aufgezeigten nicht signifikanten 
Verbindung beider Variablen noch einmal deutlich, wie komplex sich die Vorgänge in Teams gestal-
ten. Unabhängig von der Ausprägung der funktionalen Diversity in der Gruppe scheint ein moderates 

Teamvertrauen angebracht, um die Teamleistung zu fördern. Um die für eine moderate funktionale 
Diversity nachgewiesenen Leistungsverluste auszugleichen, käme die Förderung einer moderaten 
Vertrauenssituation sicherlich in Frage. An dieser Stelle müssen zusätzliche rechnerische Analysen, 
beispielsweise von Mediatoren, die die nichtlinearen Beziehungen beeinflussen (van der Vegt & Bun-
derson, 2005), weiteres Licht ins Dunkel bringen. 

 
 

5.2 Praktische Implikationen 
 

Auch für Manager in Organisationen ergeben sich Konsequenzen. Es wird gezeigt, dass moderat 
crossfunktional besetzte Teams weniger Leistung bringen als homogene oder hochgradig crossfunkti-
onal besetzte Teams. Dies sollten Projektmanager gegebenenfalls bei der Besetzung der Gruppen 
beachten, auch wenn in der Praxis häufig aufgrund der fachlichen Fähigkeiten oder schlicht und ein-

fach der Verfügbarkeit der Personen entschieden wird. Im Umkehrschluss bedeuten die Ergebnisse 
der Untersuchung aber auch, dass Manager bei Gruppen mit moderater funktionaler Diversity beson-
ders darauf achten müssen, dass keine Kommunikationsprobleme auftauchen, da diese schnell die 
Teamleistung negativ beeinflussen können.  
Auch die kurvilinearen Beziehungen von Vertrauen sowie von Elaboration und Gruppenleistung haben 

Relevanz für die Praxis: So kann es sich für Manager von Gruppen mit sehr hohem Teamvertrauen 
lohnen, Diskussionen etwa durch den Einsatz von worst-case-Szenarien oder die Benennung eines 
advocatus diaboli anzuheizen: Dabei vertritt eine Person konsistent eine widersprüchliche Position, 
was die Anderen dazu bringt, tiefer zu argumentieren und damit ihr relevantes ungeteiltes Wissen 
einzubringen, was eventuell zurückgehalten wurde, um das Teamklima nicht zu gefährden. 

Für die Praxis weiterhin relevant ist der jeweilige Gegensatz der beiden kurvilinearen Beziehungen 
zwischen Elaboration und Crossfunktionalität mit der Teamleistung. Die in der Praxis mit dem be-
reichsübergreifenden Besetzen von Entwicklungs- bzw. Projektgruppen (Erhöhung der funktionalen 
Diversity) einhergehenden Hoffnungen nach fachlichem Austausch, gegenseitigem Inspirieren und 
Kommunikation (Elaboration) scheinen sich demnach nicht zu erfüllen, sondern eher gegenseitig zu 

neutralisieren. Beide Variablen zeigen zudem keine Korrelation. Allein im Zusammenstellen einer 
crossfunktionalen Arbeitsgruppe liegt noch keine Garantie für einen tiefen Austausch der Gruppenmit-
glieder über elaborierte Kommunikation. Diese muss in einem vernünftigen Rahmen gefördert werden. 
 
 
5.3 Einschränkungen und Anstöße für die zukünftige Forschung  
 

Eine Einschränkung liegt in der Messung der Team-Leistung, denn hier wurde auf subjektive Bewer-
tungen aufgebaut, anstatt auf objektive Bewertungen. Doch wurden in diesem Falle gezielt die Vorge-
setzten der Teamleiter befragt, um ein subjektives Rauschen bei der Einschätzung zu minimieren. 
Dies stützen Erkenntnisse, die auf die Verlässlichkeit subjektiver Leistungseinschätzungen schließen 
lassen (Wall et al., 2004).  

Als weitere Einschränkung wurde der Faktor Zeit (außer dem Team-Mindestalter von drei Monaten 
sowie dem Mittelwert der Teamzugehörigkeitsdauer) nicht explizit mit in die Betrachtung eingeschlos-
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sen. Nach Katz (1982) kann diese durchaus große Auswirkungen auf Teamprozesse haben. Hier 
könnte bspw. eine Longitudinal-Studie Aufschluss darüber geben, inwieweit Vertrauen sich über die 
Zeit ändert bzw. wann moderat crossfunktionale Teams ein eigenes Kooperationsmodell entwickeln.  
Die dritte Einschränkung liegt darin, dass die verschiedenen Variablen nicht über ein multivariates 

Modell in weitere Beziehungen untereinander gesetzt worden sind. Doch können die Erkenntnisse der 
vorliegenden Studie durchaus als Anstoß und Auftrag interpretiert werden, in der zukünftigen For-
schung vermehrt auf kompliziertere kurvilineare Zusammenhänge in Teamprozessen zu achten (van 
der Vegt & Bunderson, 2005). So wäre es interessant, in welchem Zusammenhang (und ggf. ergänzt 
um weitere Prädiktoren) sich Elaboration und Vertrauen bzw. insbesondere die funktionale Vielfalt und 

Vertrauen gegenseitig auf die Teamleistung auswirken.  
Als letzte Einschränkung könnte geltend gemacht werden, dass Faultlines bzw. Subgruppen (u.a. 
Gibson & Vermeulen, 2003) nicht explizit betrachtet wurden. Hier liegt ein Ansatzpunkt für zukünftige 
Untersuchungsdesigns. So könnten ergänzende Erkenntnisse zur Rolle der funktionalen Diversity im 
Zusammenspiel bspw. mit der hier nicht untersuchten Geschlechts-Diversity erbracht werden. 

Dieser Beitrag hat Licht in die Zusammenhänge von funktionaler Diversity, Teamvertrauen, Elaborati-
on und Teamleistung vor dem Hintergrund der geteilten sozialen Identität als Team gebracht sowie 
praktische Implikationen und Ideen für die weitere Forschung formuliert. Angesichts der hohen Rele-
vanz der behandelten Thematik – und der beim derzeitigen Wissensstand vielen vorhandenen offenen 
Fragen – ist die weitere Auseinandersetzung mit dieser aus unserer Sicht wünschenswert. 
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