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Geleitwort 

Teams sind ein wesentlicher Bestandteil der für das Zeitalter der Digitalisierung propagierten 
neuen Arbeitswelt – den Arbeitsbedingungen der New Work. Ziel der Unternehmen ist es, 
durch Teamarbeit das Wissen unterschiedlicher Beteiligter zielorientiert nutzen zu können. 
Aber auch bei vielen Mitarbeitern ist Teamarbeit beliebt. Sie versprechen sich nicht nur weniger 
Vorgabe und Kontrolle durch Vorgesetzte, sondern auch mehr Mitsprache. Sie wollen ihre spe-
zifischen Stärken in ein Gemeinschaftsprojekt einbringen, gemeinsam mit anderer Verantwor-
tung übernehmen und erfolgreich sein. In der populärwissenschaftlichen Literatur werden 
Teams daher eher positiv gesehen.  
 
Die wissenschaftliche Literatur hingegen sieht Teams als zweischneidiges Schwert. Die empi-
rischen Befunde zeigen sowohl Fälle, in denen die erhofften Vorteile der Teamarbeit zum Tra-
gen kamen als auch in gleicher Deutlichkeit, dass Teams durch Konflikte und Informationsver-
weigerung an der ihnen gestellten Aufgabe scheitern können. Als zentrale Inputgröße und De-
terminante des Teamerfolgs wird meist die Diversität der Teammitglieder betrachtet. Nur wenn 
die beteiligten Teammitglieder unterschiedliche Erfahrungen, unterschiedliches Wissen und 
unterschiedliche Stärken in ein Team einbringen, kann es gelingen, dass durch Teamarbeit mehr 
erreicht wird, als durch die Summe der Einzelleistungen. Im Allgemeinen wird postuliert, dass 
positive Effekte der Teamarbeit jedoch erst ab einem Mindestmaß an Diversität unter den 
Teammitgliedern eintreten, wohingegen ein zu heterogenes Team in Subgruppen zerfällt oder 
im Prozess der Teamarbeit die Kommunikation unterbrochen wird. 
 
Susann Räcke geht in der hier vorgelegten Arbeit neue Wege, sowohl in theoretischer Hinsicht 
als auch in der empirischen Untersuchung von Teamarbeit. Aufbauend auf die sog. Faultline-
Theorie, die ein Aufbrechen von Teams in Subgruppen erklärt, postuliert Susann Räcke, dass 
die gleichen Faultlines in Abhängigkeit vom (Arbeits-)Kontext in manchen Fällen aufbrechen, 
in anderen Fällen nicht. Die Begründung dieser These liegt in den Stereotypen, die Teammit-
glieder wechselseitig voneinander haben, einschließlich der dem jeweiligen Stereotyp zuge-
schriebenen Eigenschaften. So werden Frauen stereotypisch bestimmte Eigenschaften als „ty-

pisch Frau“ zugeschrieben (z. B. „Frauen sind emotionaler als Männer“), die in Abhängigkeit 

vom Kontext entweder positiv oder negativ bewertet werden. Von Ingenieuren werden andere 
Prioritäten erwartet als von Kaufleuten, während Juristen stereotypisch wiederum andere Ei-
genschaften zugeschrieben werden. In Abhängigkeit vom Kontext kann es dann sein, dass in 
manchen Arbeitssituationen (z. B. hoher Kostendruck im Projekt) die Vorurteile die jeweils 
andere Subgruppe betreffend die Zusammenarbeit behindern, in anderen Situationen (z. B. freie 
Hand bei der Neuproduktentwicklung ohne Termin- und Kostenvorgaben) jedoch weder der 
Technikfokus der Ingenieure noch das Kostenbewusstsein der Kaufleute die Zusammenarbeit 
behindern, weil diese Eigenschaften hier keinen Einfluss auf den Arbeitsprozess haben. Diese 
Erkenntnis, so einleuchtend sie sein mag, wurde bisher in der Literatur weder konzeptionell 
erfasst noch empirisch untersucht.  



VIII Geleitwort 

Susann Räcke untersucht ihr theoretisches Modell in einer quasi-experimentellen Studie mit 
studentischen Teams an der TU Ilmenau. Die Ergebnisse sind aufgrund der nicht immer aus-
reichenden Datenbasis zwar nicht verallgemeinerbar und auch die Übertragbarkeit der Befunde 
zu studentischen Teams auf den Arbeitskontext außerhalb der Universität ist als Limitation der 
Studie zu beachten. Dennoch zeigt die Untersuchung der Diversity-Merkmale Geschlecht und 
Fachkultur, dass zumindest im Untersuchungsdesign die postulierten Zusammenhänge anzu-
treffen waren.  

Die Arbeit hat neben ihrem theoretischen Beitrag auch wichtige Implikationen für die Praxis. 
Diese betreffen zum einen die Zusammensetzung von Teams als Gestaltungsfaktor. Darüber 
hinaus legen die Ergebnisse von Susann Räcke nahe, dass auch durch eine gezielte Beeinflus-
sung sowohl von Stereotypen die anderen Teammitglieder betreffend als durch auch eine Ge-
staltung des Kontexts, z. B. durch Rollenmodelle, ein Aufbrechen von Faultlines verhindert 
werden kann.  

Die vorliegende Arbeit bereichert die Forschung zu Teamarbeit sowohl in theoretischer wie 
auch empirischer Hinsicht. Die Ergebnisse zur Wirkung von Stereotypen und dem kontextab-
hängigen Aufbrechen von Faultlines sind innovativ und gleichzeitig gut in der Praxis anwend-
bar. Ich wünsche der Arbeit von Susann Räcke daher viel Erfolg sowohl als Grundlage weiterer 
wissenschaftlicher Forschung als auch in der Anwendung in der Praxis. 

Univ.-Prof. Dr. habil. Norbert Bach 
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1 Diversity in Teams – ein zweischneidiges Schwert 

1.1 Betriebswirtschaftliche Problemstellung  

Optimal zusammengesetzte Gruppen und Teams sind für viele Aufgabenstellungen in komple-
xen, dynamischen und digitalen Umfeldern häufig die effizienteste Form der Arbeitsorganisa-
tion.1 Um im internationalen Wettbewerb bestehen zu können, sind Unternehmen daher zuneh-
mend auf den Einsatz von Teams angewiesen. Der Wunsch nach flexiblen und anpassungsfä-
higeren Organisationsformen macht Teams attraktiv für das Management. Flache Strukturen 
und der Abbau von funktionalen Grenzen spiegeln die Entwicklung in Unternehmen wider. Wie 
effiziente Teamarbeit am ehesten erreicht werden kann und warum manche Teams effektiver 
sind als andere, ist demnach eine wichtige betriebswirtschaftliche Fragestellung.2 Ausgehend 
von dem 1964 von MCGRATH postulierten IPO-Modell der Teameffektivität3 werden in der 
verhaltensorientierten Teamforschung seit geraumer Zeit Inputvariablen und ihre durch den In-
teraktionsprozess vermittelten Einflüsse auf den Output (Teamerfolg) analysiert.4 Hierbei wer-
den die individuellen Unterschiede (Individualebene) von Personen und ihre Auswirkungen auf 
eine heterogene Teamzusammensetzung (Teamebene) als eine wichtige Determinante des Tea-
merfolgs anerkannt. Dabei können Inputvariablen und ihre Wechselwirkungen sowohl auf In-
dividualebene als auch auf Team- und Kontextebene (organisationale Gestaltung, Umwelt, Si-
tuation, externe Einflüsse etc.) gemessen werden. Diese wirken wiederum auf unterschiedliche 
Prozesse (z. B. Kommunikation, Konflikte, Kooperation, Führung etc.) und beeinflussen direkt 
oder indirekt den Output (z. B. Teamleistung, Effizienz, Zufriedenheit etc.) von Teams. Das 
IPO-Modell und dessen Weiterentwicklungen sollen Ausgangspunkte für die vorliegende Ar-
beit sein.5  
 
Interindividuelle Unterschiede von Gruppenmitgliedern sind nicht nur Gegenstand der Team-
forschung, sondern auch der Diversity-Forschung.6 Wie sich die Teamzusammensetzung auf-
grund von individuellen Unterschieden (Diversity) auf den Erfolg eines Teams auswirken kann, 
wurde bereits in einer großen Bandbreite von Studien untersucht.7 Implizit wird meist davon 
ausgegangen, dass unabhängig von der Zahl und der Art der fokussierten Diversity-Merkmale 
grundsätzlich ein mittleres Maß an Heterogenität Erfolg versprechend sei. Ein „zu wenig“ an 

Diversity verzichtet auf die mit Teamarbeit verbundenen Effizienzgewinne, ein „zu viel“ an 

Diversity führt zu Kommunikationsproblemen oder Blockadehaltungen in Entscheidungssitua-
tionen. Wann genau welche Anzahl und welche Unterschiedlichkeit der individuellen Merk-
male zum Erfolg oder Misserfolg eines Teams beitragen, konnten empirische Vergleiche zwi-
schen heterogenen und homogenen Teams bis heute nicht eindeutig klären. Obwohl sich die 

 
1  Vgl. Thatcher & Patel (2011), S. 1119. 
2  Vgl. Scholl (2005), S. 33f. 
3  Vgl. McGrath (1964). 
4  Vgl. Antoni & Bungard (2004). 
5  Vgl. Matthieu et al. (2008) für eine Gegenüberstellung der verschiedenen Modelle. 
6  Vgl. Horwitz & Horwitz (2007), S. 989. 
7  Vgl. Kleinbeck & Schmidt (2004); Mathieu et al. (2017); Bell et al. (2018). 
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Anzahl an Publikationen bezüglich Diversity und Teamerfolg seit Beginn der Analyse alle fünf 
Jahre verdoppelt hat, beschreibt die Autorenschaft die Ergebnisse als nicht eindeutig.8 Eine 
heterogene Teamzusammensetzung kann sich sowohl positiv (Quelle für Informationen, Wis-
sen, Expertise) als auch negativ (Bildung von Subgruppen, Separation der Teams) auf den 
Teamerfolg auswirken. So wird Diversity in der Organisationsforschung aufgrund der positiven 
und/oder negativen Effekte auch als double-edged sword beschrieben.9 
 
Als alternativen theoretischen Zugang zu einer reinen Betrachtung der Diversity in Teams, stel-
len LAU & MURNIGHAN die sogenannte Faultline-Theorie vor. Diese postuliert, dass in Bezug 
auf Diversity nicht die Anzahl oder Art an Attributen entscheidend ist. Vielmehr sind das Aus-
maß der Verschiedenheit je Attribut und die Verteilungen bzw. Anordnungen der Merkmals-
ausprägungen bei den Teammitgliedern zu betrachten.10 Sogenannte Faultlines (Bruchlinien) 
sind dabei definiert als hypothetische Bruchlinien, welche basierend auf verschiedenen Attri-
buten Subgruppenbildung verursachen können. Dabei ist der Begriff Faultline als Analogie zu 
geologischen Bruchlinien zu verstehen. Sich gleich anordnende Diversity-Attribute von Grup-
penmitgliedern können verglichen werden mit tektonischen Platten der Erdkruste, die ebenfalls 
ohne externes Zutun entweder unentdeckt bleiben oder ab einer gewissen Stärke bzw. einem 
gewissen Druck zu einem regelrechten „Aufbrechen“ der Gruppe führen können.11  Demnach 
wird die Möglichkeit erfolgreich im Team zu arbeiten vor allem dann schwierig, wenn sich 
Mitglieder innerhalb ihrer Subgruppe sehr stark ähneln und zwischen den Subgruppen starke 
Differenzen vorhanden sind.12 Je mehr Diversity-Attribute sich demnach gleich innerhalb einer 
Subgruppe anordnenden, desto höher die Stärke der Faultline. Je nach dem in welchem Attribut 
sich die Subgruppen unterscheiden, ergibt sich die Art der Faultline.13 Faultlines können über 
einen zeitlichen Verlauf einer Teamarbeit latent, also unentdeckt existieren, ohne das Team 
explizit zu beeinflussen. Erst eine Aktivierung von Faultlines kann verschiedene Teamprozesse 
auslösen, die einen Effekt auf den Teamerfolg haben.14 Empirische Arbeiten auf Basis der 
Faultline-Theorie bestätigen zum großen Teil die negativen Effekte auf den Teamerfolg.15 Da-
bei zeigt sich, dass die in der Faultline-Theorie postulierten grundsätzlichen negativen Haupt-
effekte immer wieder bestätigt werden konnten, jedoch neuere Ergebnisse nicht eindeutig und 
überzeugend sind.16 So werden auch hier immer wieder positive und negative Faultline-Effekte 
gefunden.17 Die Faultline-Theorie bildet so einen alternativen theoretischen Zugang zu der Un-
tersuchung des Einflusses der Teamzusammensetzung auf den Teamerfolg, konnte jedoch auch 
bis heute nicht eindeutig klären, wann welche Attribute wie Einfluss nehmen und zur Subgrup-
penspaltung führen. 

 
8  Vgl. Harrison & Klein (2007), S. 1199; van Dijk et al. (2017), S. 517. 
9  Vgl. Webber & Donahue (2001), S. 156; Horwitz & Horwitz (2007), S. 988. 
10  Vgl. Lau & Murnighan (1998), S. 325. 
11  Vgl. ebd., S. 328. 
12  Vgl. ebd. 
13  Vgl. ebd. 
14  Vgl. Rink & Jehn (2010); Lau & Murnighan (1998), S. 328f. 
15  Vgl. Thatcher & Patel (2012) für eine Metaanalyse; van Dijk et al. (2017), S. 521. 
16  Vgl. Meyer et al. (2015), S. 1f. 
17  Vgl. Meyer et al. (2015), S. 2 zur Übersicht, sowie Bezrukova et al. (2016), S. 2f. 
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VAN DIJK ET AL. führen zwei wesentliche Gründe an, warum auch noch 20 Jahre nach WILLI-

AMS & O´REILLY und LAU & MURNIGHAN die Diversity- und Faultline-Forschung keine ein-
deutigen Ergebnisse liefern können. Erstens ist die statische Betrachtung von Teamzusammen-
setzung problematisch. So unterliegen Teams einer ständigen zeitlichen und dynamischen Ver-
änderung, die immer noch nicht ausreichend betrachtet wurde. Zweitens, nach VAN DIJK ET AL. 
das fundamentalere Problem, wird in der Diversity- und Faultline-Forschung nach wie vor nicht 
hinreichend untersucht, wie sich bestimmte Einstellungen gegenüber Mitgliedern einer be-
stimmten sozialen Gruppe auf die Teamprozesse oder den Teamerfolg auswirken können. So 
wurde bisher kaum darauf geachtet, wie Mitglieder einer bestimmten Gruppe mit bestimmten 
Attributen je nach Kontext anders wahrgenommen und behandelt werden.18  
 
Stereotype zwischen den Subgruppen sind bekannte kontextbezogene Auslöser von Faultlines, 
wurden jedoch bisher kaum in traditionelle Diversity-Forschungsansätze oder auch in der Fault-
line-Forschung mit einbezogen.19 Vor allem die Eigengruppen- (Ingroup) und Fremdgruppen- 
(Outgroup) Differenzierung auf Basis von Diversity-Attributen im Rahmen der Faultline-The-
orie stehen mit diesen Phänomenen im Zusammenhang. Aufgrund bestimmter individueller 
Merkmale, wie z. B. dem Geschlecht, der Fachzugehörigkeit und/oder der Herkunft kann es zu 
einer Ingroup- und Outgroup-Differenzierung kommen und Menschen daran hindern, effizient 
miteinander zu arbeiten. Bisher bleibt jedoch die Frage offen, wie sich Stereotype und Vorur-
teile in das Konzept der Faultline-Theorie eingliedern. Dabei kann die Bildung von Stereotypen 
erklären, warum verschiedene Diversity-Merkmale nicht gleich zu behandeln sind.20 So können 
unterschiedliche Diversity-Attribute andere Stereotype mit sich bringen, die sich in Status und 
Machtunterschieden zwischen den Subgruppen äußern und so ggf. eine Faultline aktivieren, 
oder latent existieren lassen.21 Je nach Kontext, in dem die Gruppe agiert und potenziell Stere-
otype gebildet werden, können unterschiedliche Eigen- oder Fremdgruppenbevorzugungen auf-
treten. Eine Untersuchung auf Basis der Faultline-Theorie, wurde bisher noch nicht durchge-
führt. Der Einbezug von externen Einflüssen, wie zeitlicher Verlauf oder Stereotype als kon-
textbezogene Auslöser von Faultlines, könnte demnach helfen, besser vorherzusagen, welche 
Art von Attributen, wann in welchem Kontext anders wirken. 

1.2 Forschungsinteresse und Zielsetzung 

Hauptziel der vorliegenden Studie ist es, einen Beitrag zur Beantwortung der Frage zu leisten, 
welche Determinanten der Teamzusammensetzung den Teamerfolg beeinflussen. Dazu werden 
die möglichen Einflussfaktoren in ein IPO-Teameffizienzmodell angelehnt an MCGRATH und 
GLADSTEIN eingeordnet. Anders als bisher stellt die vorliegende Untersuchung neben der Stärke 
der Faultline die Art der Diversity-Attribute in einem bestimmten Kontext in den Vordergrund. 
So wird angenommen, dass Faultlines vor allem durch Stereotype und daraus hervorgehende 
Vorurteile aktiviert und wahrgenommen werden. Je nach Kontext, in dem ein Team agiert, kann 
dieser als Bedrohungssituation für die jeweiligen Subgruppen relevant werden. Demnach gibt 

 
18  Vgl. van Dijk et al. (2017), S. 518; van Dijk & van Engen (2013). 
19  Vgl. Thatcher & Patel (2012), S. 982; van Knippenberg et al. (2010), S. 325; Bell et al. (2018), S. 351f. 
20  Vgl. van Dijk et al. (2017), S. 522; Bell et al. (2018), S. 351. 
21  Vgl. van Dijk et al. (2017), S. 523. 
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der Kontext vor, ob Faultlines aktiviert werden oder nicht. Ein alles durchdringendes und vom 
Kontext abhängiges Diversity-Attribut, welches im vorliegenden Untersuchungsfall der Arbeit 
als Beispiel betrachtet werden soll, ist das Geschlecht. Das Geschlecht ist interessant, da es 
zum einen in ein biologisches Geschlecht (sex) und zum anderen in das soziale Geschlecht 
(gender), im Sinne von gesellschaftlich geprägten Geschlechterrollen, differenziert werden 
kann.22 Geschlechterstereotype und -rollen können im unternehmerischen Kontext zu differen-
zierten Bewertungen, aber auch Bedürfnissen von Menschen mit unterschiedlichem biologi-
schem und/oder sozialem Geschlecht führen. So kann das Geschlecht meist nicht als alleinige 
Kategorie zur Unterscheidung dienen, sondern muss im Kontext betrachtet werden.23 Ein wei-
teres stark vom Kontext abhängiges Diversity-Attribut ist die sogenannte Fachkultur. Die 
Fachkultur ist ein Begriff aus der Soziologie und beschreibt ein soziales Kräftefeld, welches 
die Beziehungen und Positionen von Akteuren untereinander erklärt.24 Die Fachkultur ähnelt 
als Diversity-Attribut der Fachzugehörigkeit oder der Ausbildung. Während jedoch die Ausbil-
dung oder eine fachbezogene Tätigkeit lediglich das Wissen und die Fähigkeiten einbezieht, 
steht die Fachkultur in einem engen Zusammenhang zum Kontext bzw. dem Umfeld, in dem 
sich die Personen bewegen und schließt im soziologischen Sinne Prägungen und durch das 
Umfeld gelernte Verhaltensweisen mit ein.25 Auch diese stehen in enger Verbindung mit der 
Herausbildung von Stereotypen zwischen den Fachkulturen und können nicht losgelöst vom 
Kontext betrachtet werden.26  
 
Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen demnach die Teamzusammensetzung als Inputfaktor und 
die Kommunikation als Prozessfaktor auf Basis des Geschlechts und der Fachkultur als poten-
zielle Beeinflussungsfaktoren des Teamerfolgs. Auf der Inputebene wird die heterogene Team-
zusammensetzung nach Geschlecht und Fachkultur als Diversity-Attribute und der Kontext 
bzw. das Umfeld, in dem das Team operiert, betrachtet. In mehreren Forschungsteilen werden 
die unterschiedlichen Faktoren (Input, Prozess, Output) untersucht, auf Basis der Faultline-
Theorie in Verbindung gesetzt und mit der Hilfe von verschiedenen Methoden (Mixed-Me-

thods) ausgewertet und danach interpretiert. Daraus ergeben sich vier wesentliche Forschungs-
fragen, die es zu beantworten gilt: 
 

F1: Welchen Einfluss hat die Teamzusammensetzung nach Geschlecht und Fach-
kultur auf den Teamerfolg 

1. auf Basis der Heterogenität bzw. reinen Diversity-Betrachtungs-
weise, 

2. auf Basis der Stärke der Faultline und 
3. auf Basis der Art der Faultline? 

F2:  Welchen Einfluss hat die Teamzusammensetzung nach Geschlecht und Fach-
kultur auf die Teamkommunikation im Zeitverlauf? 

 
22  Vgl. Unger (1979), S. 1086; West & Zimmerman (1987), S. 125f.  
23  Vgl. Neuß (2008), S. 38f. 
24  Vgl. Huber (1990), S. 6; Bourdieu (1982). 
25  Vgl. Bourdieu (1982), 277. 
26  Vgl. Huber (1990), S. 17. 


