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Abstract: Die Vorteile von Diversity oder Heterogenitat von Teams und Organisationen sind auf
vielen Ebenen aufgezeigt worden, insbesondere beziiglich sozio-demographischer Merkmale.
Auf der Ebene von Personlichkeitsmerkmalen ist eine hohe Homogenitat jedoch nicht immer
von Nachteil, sondern kann, ganz im Gegenteil, etwa ein Drittel der eingeschétzten Effizienz
von Teams erklaren, wie wir theoretisch begriinden und mit einer empirischen Studie belegen.
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1. EINLEITUNG

Fir die Praxis des Personalmanagements spielt die Zusammensetzung von Teams
hinsichtlich ihrer Heterogenitat oder Homogenitdt eine wichtige Rolle. Sollen diese so
zusammengestellt werden, dass sich die Akteure in ihren Denk- und Handlungsweisen
komplementar erganzen, also eine eher heterogene Zusammensetzung angestrebt werden,
oder im Gegenteil eine homogene Zusammensetzung aus den am besten zur Aufgabe des
Teams passenden Spezialisten? Wéahrend es fir manche Teams, die wie spezielle
Projektteams oder auch Teams im Sport von ihren gegensatzlichen Kompetenzen leben, auf
eine grol3e Heterogenitat anzukommen scheint, ist dies fir viele andere Teams bspw. in der
Produktion oder im Vertrieb bislang in der Forschung nicht klar beantwortet. Es gibt jedoch
einen ernstzunehmenden Hinweis, der in diesen Fallen fir homogene Teams spricht: Fir
jedes Individuum scheint in solchen Teams ein ahnliches oder sogar identisches
Anforderungsprofil zu gelten und insofern missten in solchen Kontexten homogene Teams
effizienter sein.

Das ist in Projekten anders, da diese laut Definition im Gabler Wirtschaftslexikon (zitierfahige
URL: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/13507/projekt-v7.html) zeitlich befristete, relativ innovative
und risikobehaftete Aufgaben von erheblicher Komplexitat sind, die aufgrund ihrer
Schwierigkeit und Bedeutung meist ein gesondertes Projektmanagement erfordern.
Zumindest bei solchen Aufgaben wird bei bestimmten Personlichkeitseigenschaften eine
heterogene Zusammensetzung verlangt (Kearney, Gebert & Voelpel 2009). In diesem
Beitrag beschaftigen wir uns jedoch ausdrticklich nicht mit Projektteams, sondern mit Teams,
die dauerhaft und strukturiert an Aufgaben gewodhnlicher Komplexitdt zusammenarbeiten.



http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/13507/projekt-v7.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/aufgabe.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/projektmanagement-pm.html
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bewusst und wollen Antworten auf diese wichtige Frage. Falsche Entscheidungen in diesem
Bereich kénnen weitreichende negative Folgen haben. Eine zu hohe Unterschiedlichkeit der
Teammitglieder hinsichtlich ihrer sozio-demographischen Merkmale und ihrer Personlichkeit
kann zu Spannungen im Team fiuhren, welche die Teameffizienz erheblich senken (sog.
.Korrosive Energie in Teams" Bruch & Vogel 2008). Umgekehrt kann eine zu groRRe
Ahnlichkeit der Mitglieder einer Gruppe unter anderem zu dem Phanomen des ,group-think*
fuhren, das durch Einheitlichkeit des Denkens, geringe Kreativitat, Fortsetzen von
eingespielten Lésungen auch bei offensichtlicher Dysfunktionalitit und Repression von
Andersdenkenden gekennzeichnet ist (Janis 1982). Schneider und seine Kollegen haben
Uberzeugende empirische Hinweise darauf zusammengetragen, dass eine zu grol3e
Homogenitat einer der Hauptfaktoren fiir das langfristige Scheitern von Organisationen ist,
da diese sich dann nicht mehr an wandelnde Marktbedingungen anpassen kdnnen
(Schneider 1987; Schneider et al. 1995).

So Uberzeugend diese und weitere Argumente (siehe die Zusammenfassung in Tabelle 3)
fur Heterogenitat von Teams sind, meinen wir allerdings, dass diese vor allem fir
Organisationen als Ganzes sowie fir bestimmte spezielle Teams wie Projektteams gelten.
Innerhalb einer Organisation kann es jedoch durchaus Teams geben, die in sich homogen
sein sollten, weil sie ganz spezifische Anforderungen in immer der gleichen Art und Weise
erfillen missen und diese Anforderungen fir alle Teammitglieder ahnlich sind. Natlrlich
kébnnen sich diese Teams von anderen Teams hinsichtlich ihrer Eigenschaften
unterscheiden, wir vermuten sogar, dass dies so sein sollte.

Dieser Artikel Uberprift die Hypothese, dass Teams, die gemeinsam Uber einen langeren
Zeitraum an klaren, standardisierbaren Aufgaben arbeiten und spezifische Ziele effizient
erreichen mussen, genau dann effizienter sind, wenn sie hinsichtlich ihrer Personlichkeit
relativ homogen sind. Dies soll hier ausdriicklich nicht auf andere Merkmale wie religitse
Einstellungen, soziodemographische Variablen, Alter und Geschlecht Ubertragen werden.
Homogenitat im Team soll nach unserer Auffassung ausschlie3lich dann zu gréerer
Effizienz beitragen, wenn bestimmte Personlichkeitsmerkmale wie Genauigkeit,
Zielstrebigkeit oder Flexibilitat der Individuen fir die Bewaltigung der Aufgabe durch die
Gruppe wichtig sind.

2. BEGRIFFSBESTIMMUNG

Da die verwendeten Begriffe im vorliegenden Kontext leicht missverstanden werden kénnen
und diese Missverstandnisse ideologische und gerichtlich relevante Folgen haben kénnen,
missen zunachst die Begriffe Teameffizienz, Homogenitat und Heterogenitit sowie
Personlichkeit speziell fir diesen Beitrag definiert werden.

Ein Team ist ,eine aufgabenorientierte Arbeitsgruppe mit starkem personlichem Kontakt und
direkter Kommunikation. Ein gemeinsames Ziel ist demnach Voraussetzung.” (Patzak &
Rattay 2010: 62). Dabei impliziert ,starker personlicher Kontakt® selbstverstandlich auch
virtuellen Kontakt, was insbesondere in multinationalen Organisationen immer wichtiger wird.


mailto:david.scheffer@nordakademie.de

NORDBLICK| 3 (2016)| Seite 3

Mit dem Begriff Teameffizienz ist gemeint, ,dass die Kosten im Sinne von geopferten oder
verletzten Bedurfnissen in einem gunstigen Verhéaltnis zu dem Nutzen, d. h. den befriedigten
Bedurfnissen, stehen (Effizienz der Aufgabendurchfiihrung)” (Scholl 2003: 4). Wenn bspw.
fur die Bewdltigung einer Teamaufgabe eine hohe Sorgfalt wichtig ist, dann ist es effizienter,
wenn alle Teammitglieder tber diese Eigenschaft verfiigen, da sonst Reibungsverluste
entstehen durften, die u. a. aus dem Unwillen der Sorgféltigen gegeniiber den Sorglosen
entstehen.

Persdnlichkeit meint in diesem Beitrag ,ein einzigartiges System von
Personlichkeitsmerkmalen, das biografisch und genetisch bedingt ist, individuell entwickelt
und gesteuert wird und sich im Laufe des Lebens verfestigt* (Der Brockhaus Psychologie
2008: 434). Zu diesen Persdnlichkeitsmerkmalen zahlen wir auch solche Eigenschaften und
Kompetenzen, die im Rahmen einer Anforderungsanalyse erhoben und in einem
Auswahlverfahren getestet werden kénnen. Sorgfalt kann als ein Beispiel fur ein solches
Personlichkeitsmerkmal dienen, das in praktisch allen Modellen der Personlichkeit vorkommt
(Scheffer & Heckhausen 2011).

In diesem Beitrag verwenden wir ein sehr etabliertes Persodnlichkeitsmodell, welches
urspringlich auf Carl Gustav Jung zuriickgeht, im Laufe der Jahrzehnte jedoch bedeutend
weiterentwickelt wurde, u. a. vor dem Hintergrund neuerer Erkenntnisse der
Neurowissenschaften (Kuhl 2001; Scheffer & Kuhl 2005; 2008). Die Persodnlichkeitstheorien
dieser Forscher stellen auch die Grundlage fir den impliziten Personlichkeitstest ,Visual
Questionnaire - ViQ“ dar (Scheffer & Manke 2016), mit dem objektiv und mit hoher
psychometrischer Prazision Persodnlichkeitsmerkmale erfasst werden kénnen und der
deshalb in diesem Beitrag zur Personlichkeitsmessung verwendet wird.

Die Skalen des Test sind vereinfacht in Abbildung 1 dargestellt.
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WAS TREIBT EINE PERSON AN? WOHER NIMMT EINE PERSON IHRE ENERGIE?

Eher von auBen (Extraversion/E) oder von innen (Introversion/1)?

Extraversion heillt... Introversion heilt...
Antriebsenergie durch Aullenreize Antriebsenergic

WIE NIMMT EINE PERSON IHRE UMWELT WAHR?
Eher Gber die flinf Sinne (Sensing/S) oder Intuitiv (iNtuition/N)?

N

Sinneswahrnehmung heifit... Intuition heilt...

ganzhel KD

an Fakben nteressiert an Mdghchkeiten

-oE

bewusst unbewusst
irks ie

WIE KOMMT EINE PERSON ZU EINER ENTSCHEIDUNG?

Eher logisch-analytisch (Thinking/T) oder subjektiv-wertorientiert (Feeling/F)?

Legisch-analytisch entscheiden heifit... Subjektiv-werteorientiert heifit...
faktenor nas

entiert erfahr o tiert

WIE KONSISTENT SIND DIE ENTSCHEIDUNGEN EINER PERSON?

Eher bestindig (Judaging/J) oder spontan (Perceiving/P)?

P

Bestindigkeit heibt... Spontanitat heiBt...
arganisiert < N

Abbildung 1: Vereinfachte Beschreibung der Skalen des ,Visual Questionnaire*

Entsprechend der PSI-Theorie nach Kuhl (2001) werden diese Personlichkeitsmerkmale als
evolutionér entstandene Kompetenzen verstanden, von denen jeder Mensch eine bestimmte,
individuell variierende Auspragung aufweist, die sich zwar in der Regel im Laufe des Lebens
verfestigt, jedoch durch starke Erlebnisse, Entwicklung und Training auch verdndern kann.
Fur die in diesem Beitrag verfolgte Fragestellung ist es zweitrangig, diese einzelnen
Kompetenzdimensionen im Detail zu verstehen, da es allgemein um das Ausmal} von
Heterogenitat und Homogenitat dieser Eigenschaften in einer Gruppe geht.
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Homogenitat ist im Sinne von Gleichartigkeit (Brockhaus HANF-HURR 2006: 660),
Heterogenitat im Sinne von Verschiedenartigkeit zu verstehen (Brockhaus HANF-HURR
2006: 417). Fur diesen Beitrag wird innerhalb eines Teams auf die objektive Homo- oder
Heterogenitat Bezug genommen, nicht auf die subjektive. Ein Teammitglied, das mit seinem
Merkmal im Siebener-Team einzigartig ist, wird das Team subjektiv als heterogen
betrachten, wohingegen nach objektiven Kriterien das Verhaltnis von 1:6 als Uberwiegend
homogen anzusehen ist. Darliber hinaus ist es Definitionssache, aufgrund welcher Merkmale
Homo- oder Heterogenitaten angenommen werden. Wegge (2003: 120) geht sogar davon
aus, dass es aufgrund der Uberaus hohen Anzahl verschiedener Merkmale, auf die sich
Homogenitat oder Heterogenitdt beziehen kdnnen, keine vollstdndig homogenen Gruppen
gibt. Zudem spielt es fur die Wirkung von Heterogenitat oder Homogenitat in Teams keine
Rolle, ob Heterogenitat oder Homogenitat in der Gruppe bewusst wahrgenommen werden.
Sowohl fiir die positive und negative Wirkung bewusster Wahrnehmung als auch fir die
Wirkung unbewusster Wahrnehmung von Unterschieden gibt es Beispiele (Wegge 2003:
121). Bemerkenswert ist auch die Erkenntnis, dass bereits die zufallige Zuordnung von
Personen zu einem Team anhand eines scheinbar gemeinsamen Merkmals entsprechend
des ,minimal group paradigma“ die Bevorzugung von Gruppenmitgliedern gegeniiber einer
Gruppe ohne gemeinsames Merkmal bewirkt (Tajfel 1970: 96-102; Tajfel et al. 1971: 149-
178.). Ein Beispiel, an das sich manche an der NORDAKADEMIE noch erinnern mégen,
haben wir in einem Outdoor-Assessment-Center auf dem Ellernhof ausprobiert: Bereits die
zufallige Zuweisung eines roten oder blauen Helms an die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
lasst unter den ,Gleichfarbigen” einen Team-Zusammenhalt entstehen, selbst dann, wenn
dieser Zusammenhalt dysfunktional ist, da er eine Ubergeordnete Zusammenarbeit
verhindert.

Homogenitat wie auch Heterogenitat kdnnen sich also auf verschiedene Merkmale beziehen.
Gruppen, die nach bestimmten Merkmalen homogen einzuschatzen sind, kénnen nach
anderen Merkmalen heterogen sein. Wegge (Wegge 2003: 127) und Jackson (Jackson
1996: 57) unterscheiden im Arbeitskontext in aufgabenrelevante und beziehungsrelevante
Attribute:

Merkmale mit Bezug zu den
sozialen Beziehungen in der
Gruppe

Merkmale mit deutlichem Bezug

zur Aufgabenbearbeitung

« Mitgliedschaft Abteilung/Einheit e Aussehen
e Amtszeit/Dauer der e Geschlecht
. Betriebszugehorigkeit ¢ Nationalitat

E&irnlr?tl)(i:a . Fprmale Berechtigungsnachweise und e Alter . o
Merkmale Titel . . Konfe.ssmnszqgeh.orlgkelt

e Ausbildungsgrad » Parteizugehorigkeit

* Mitgliedschatft in professionellen

Vereinigungen

Nicht leicht . AIIgemleines Wissen . Soziq-.t')kononjischer Status
erkennbare . FachW|s§en (!_Ex.pert.lse) . ¢ Sperzifische Einstellungen
Merkmale ¢ Allgemeine Fahigkeiten (Intelligenz) ¢ Werte der Person

Spezifische Fertigkeiten Persdnlichkeit

Tabelle 1: Klassifikation von Merkmalen, die bei der Zusammensetzung von Gruppen wichtig sind (Wegge 2003:
127; Jackson 1996: 57)
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In diesem Artikel beziehen wir uns ausschlie3lich auf Personlichkeitsmerkmale, also die
relativ stabilen, nicht leicht erkennbaren Merkmale mit deutlichem Bezug zur
Aufgabenbearbeitung. Dies zu betonen ist schon deswegen wichtig, weil die Merkmale in der
rechten Spalte aufgrund des Allgemeinen Gleichstellungsgesetzes (AGG) gar nicht in
Auswahlverfahren verwendet werden dirfen und daher in diesem Beitrag auch nicht weiter
betrachtet werden. Wie in der Diskussion noch néher erlautert wird, sollten
Auswahlverfahren diesen AGG-relevanten Merkmalen gegeniber blind sein, d. h. sie sollten
so spat wie moglich im Bewerbungsprozess erkannt werden.

Patzak und Rattay (2010: 181-182) unterscheiden vier wesentliche Kompetenzen der
Teammitglieder, von denen allerdings nicht alle zur Personlichkeit des Individuums zéhlen:

Auspragungen, Fahigkeiten fur die Teamarbeit

* Fachliches Know-how

fﬁﬂéggg- * Berufserfahrung 5 . .
kompetenz « Expertise hinsichtlich der spezifischen erforderlichen fachlichen
Problemstellungen im Projekt
¢ Fahigkeit zum Fiihren und zum Folgen, Teamféhigkeit
Sozial- ¢ Selbstkompetenz (Umgang mit sich selbst)
kompetenz ¢ Informeller Einfluss, Anerkennung
¢ Positive Kontakte zu wichtigen Personen
e Formelle Macht und Entscheidungsbefugnis
¢ Verfligungsmacht tiber Zeit, Geld, Infrastruktur
Entscheidungs- ¢ Personen, die gewahrleisten, dass Projektergebnisse auch umgesetzt werden
kompetenz e Offizielle Machthaber im jeweiligen sozialen Umsystem
¢ Informelle Macht: wird manchmal unter folgenden Begriffen subsumiert: ,Opinion
Leader”, ,Meinungsmacher”, ,graue Eminenz"
¢ Personen, die vom jeweiligen Projektergebnis betroffen sind; die die
Anwendungs- Projektergebnisse weiterverwenden werden (z. B. Anwender in IT-Projekten)
kompetenz Diese kdnnen auftreten als:

*« Anwender, Umsetzer, Nutzer, Betreiber

Tabelle 2: Vier wesentliche Kompetenzen der Teammitglieder
(Patzak & Rattay 2010: 181-182)

Personlichkeit wird bei Patzak und Rattay ausdriicklich erwéhnt: ,Ein Aspekt, den man bei
der Teamzusammensetzung auch nicht unterschatzen darf, ist die Harmonie der
Personlichkeitstypen von Projektleiter und Teammitgliedern. Je nach Teamziel und -aufgabe
resultiert situativ daraus eine — bezogen auf die Personlichkeitsstrukturen — eher heterogene
(z. B. Kreativteams) oder homogene (z. B. Umsetzungsteams) Gruppenzusammensetzung*
(2010: 185).

Hier wird, wie auch in Tabelle 3 deutlich, dass Heterogenitat in der Literatur haufig mit
Kreativitat assoziiert wird, Homogenitat dagegen mit Umsetzungseffizienz. Hiermit stimmen
wir Uberein, wollen aber ergdnzen, dass auch besonders kreative Teams homogen sein
kdnnen, wenn wir etwa an Kreativteams in der Werbebranche denken. Das bedeutet nicht,
dass die fur Finanzen zustandige Abteilung in der Werbeagentur auch mit kiinstlerischen
Persdnlichkeiten besetzt sein sollte!
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Personlichkeit hat einen starken Einfluss auf die Kompetenzbereiche (vgl. Tabelle 2), vor
allem auf die Methoden- und Sozialkompetenz. Ein strukturierter, introvertierter Sensing-
Thinking-Judging-Typ (ISTJ) hat eher analytische, rationale, organisatorische Fahigkeiten
und schaut auf das Detail, wahrend die Stérken eines extravertierten Intuition-Feeling-
Perceiving-Typs (ENFP) im Bereich Kreativitat, Empathie, Netzwerken und Entwickeln liegen
(vgl. Abbildung 1).

3. VOR- UND NACHTEILE VON HOMO- UND HETEROGENITAT

Da das Team eine wichtige Einflussgro3e fur den Projekterfolg darstellt (Patzak & Rattay
2010: 180), ist es wichtig, es optimal nach Verfugbarkeiten, Interessenslagen und
Qualifikationen zusammenzusetzen.

Homogenitat beziehungsweise Heterogenitat weisen jedoch sowohl Vor- als auch Nachteile
auf (Tabelle 3). Dabei ist zu beachten, dass ein Merkmal von Gruppen gleichzeitig Vorteile
sowie Nachteile mit sich bringen kann (Wegge 2003: 129f; Schneider et al. 1995: 765).
Heterogenes Wissen beispielsweise bedeutet eine bessere Verfugbarkeit und Nutzung von
Wissen, kann gleichzeitig jedoch auch zur Bildung von Subgruppen und deren
Benachteiligung fuhren (Wegge 2003: 125f, 134f). Homogene Teamzusammensetzungen im
Hinblick auf Personlichkeit, Werte, Einstellungen kdnnen positive Aspekte fiir die
Zusammenarbeit, z. B. Zufriedenheit, Commitment und Produktivitat bewirken, Uber einen
langeren Zeitraum jedoch auch eine fehlende Anpassung von Organisationen und Teams an
sich verandernde Marktbedingungen zur Folge haben, sodass die Organisation am Ende
scheitert. Die Tendenz, dass uUber einen langeren Zeitraum durch Neueinstellungen und
Kindigungen eine gefahrliche Anpassung bzw. Homogenisierung des Mitarbeiterstabs an
den Charakter einer Organisation bzw. eines Team erfolgt, wird von Schneider als ASA-
Zyklus (Attraction-Selection-Attrition ) beschrieben (u. a. Schneider 1987; Schneider et al.
1995).

Tabelle 3 zeigt eine Ubersicht der Vor- und Nachteile.

. Hohe wechselseitige Ersetzbarkeit, e ,group-think“ (Symptome:
die Flexibilitat gewahrleistet Selbstiiberschatzung der Gruppe,
(Hoering, Kuhl & Schulz-Fielitz 2001: geschlossene
333) Ansichten/Vernachlassigung

. Standardisierbarkeit (Hoering et al. andersartiger Perspektiven, Ausiiben
2001: 333) von Druck in Richtung Uniformitat mit

. Forderlich fur Kooperation und der Gefahr fehlerhafter Entscheidungen
Harmonie (Hoering et al. 2001: 332), (Janis 1982: 174f)
vor allem bei ahnlichen e Gefahr fehlender Anpassung bis hin
beziehungsrelevanten Attributen zum Scheitern der Organisation
(Wegge 2003: 127, Vgl. Abb.2), (Schneider et al. 1995: 765ff)

Homogenitat Gefiihle der Sympathie und ¢ Suboptimale Abdeckung

Zusammengehorigkeit (Ubersicht bei unterschiedlicher Gruppenaufgaben, die
Cialdini 2010: 225ff; Wegge 2003: unterschiedliche Qualifikationen und
121f) Hintergriinde erfordern

. Leistungspotenzierung, vor allem bei e Zeit- und ressourcenintensive
homogenen leistungsstarken Abstimmungsprozesse aufgrund
Teammitgliedern (Wegge 2003: fehlender informeller Hierarchien, dies
134) jedoch abhangig von den Aufgaben

. Weniger Kiindigungen, (Hoering et al. 2001: 348, 339f)

Zufriedenheit, Commitment,
Produktivitét (Ubersicht dazu bei
Schneider et al. 1995: 755f)
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Heterogenitat

Bearbeitung von komplexen
Gruppenaufgaben mit den
notwendigen heterogenen
Qualifikationen und Hintergriinden
(Hoering et al. 2001: 333; Wegge
2003: 125, 134)
Leistungsférdernde gegenseitige
Inspiration und Einnehmen
verschiedener Perspektiven durch
andere Kompetenzen und
Denkweisen, vor allem in Bezug auf
aufgabenrelevante Attribute (Wegge,

Lahmende Disharmonie und Konflikte,
vor allem in Bezug auf
beziehungsrelevante Attribute (vgl. Abb.
2, Wegge 2003: 127)

Abhangigkeit von einzelnen
Teammitgliedern

Keine bis geringe Standardisierung
moglich

Geringere Leistung, da Zeit und Energie
fur Statussicherung aufgewendet
werden muss (Ubersicht bei Hoering et
al., 2001: 332)

2003: 127, vgl. Abb.2)

. Bildung informeller Hierarchien
ermdglicht eine schnelle
Konfliktregulierung, dies jedoch
abhangig von den Aufgaben
(Hoering et al. 2001: 339f, 342)

Tabelle 3: Vor- und Nachteile Homogenitéat vs. Heterogenitét, eigene Darstellung

Fir die Produktion wie auch den Vertrieb wird aus Tabelle 3 ein besonders gravierender
Nachteil der Heterogenitdt deutlich: es ist keine bis geringe Standardisierung der
Teamaufgaben méglich. Da die Standardisierung ein wesentliches Merkmal vieler moderner
Wirtschaftsunternehmen ist, spricht dies in diesem Kontext fiir homogene Teams. Wir wollen
hier bereits betonen, dass diese Homogenitéat aber nicht fiir die ganze Organisation gelten
darf, denn dies wuirde die in Tabelle 3 aufgelisteten Nachteile der Homogenitat provozieren.
Dieser wichtige Aspekt soll in der Diskussion noch einmal aufgegriffen und differenziert
betrachtet werden.

Ob die Teammitglieder effizient arbeiten, hangt auch von anderen Faktoren ab als nur der
homogenen oder heterogenen Zusammensetzung. Dies sind unter anderem
Gruppenmerkmale (z. B. Rollenverteilung), Aufgabenmerkmale (z. B. Teilbarkeit,
Homogenitat/Heterogenitat der Aufgaben) oder Umstandsmerkmale (z. B. Ausstattung mit
Maschinen, Wettbewerb mit anderen Teams, Unternehmenskultur) (Reuter 2011: 120;
Wegge 2003: 122ff, 135f; Schneider et al. 1995: 750f). Auch die persotnliche Reife eines
Menschen, die ihm einen toleranten Umgang mit andersartigen Personen ermdglicht, spielt
vermutlich eine groRe Rolle. ,Erst wenn das Anderssein der Kolleginnen und Kollegen im
Team nicht mehr als Gegensatz zu eigenen ausgepragten Mustern, sondern als schlicht
.anders* oder als Erganzung verstanden wird, entsteht eine Atmosphére der Toleranz und
Bereitwilligkeit* (Blank 2003: 357).

Ebenso wichtig sind die Fahigkeiten der Flhrungskraft. Nach Reuter (Reuter 2011: 121)
wirken in heterogenen Gruppen die verschiedenen Merkmale der einzelnen Teammitglieder
als leistungsfordernd, wenn diese heterogenen Merkmale zu den heterogenen
Aufgabencharakteristika passen und zuséatzlich integrationsférdernde Maf3nahmen durch den
Projektleiter erfolgen. Auch hieran wird deutlich, dass Heterogenitat mit geringerer
Standardisierung und Effizienz einhergehen durfte. Wechselseitig kdnnen also verschiedene
Faktoren zusammen bestimmte Gruppenprozesse determinieren, sodass einzelne Aussagen
Uber die Teameffizienz bei Homogenitat oder Heterogenitat im Optimalfall nur in ihrer
Wechselwirkung mit anderen Faktoren betrachtet werden kdnnen. In den nachfolgenden
Beispielen wird aufgrund des Artikelumfangs der Faktor Personlichkeit jedoch isoliert
betrachtet.
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4. METHODE

Um die Hypothese zu testen, dass homogene Teams effizienter arbeiten als heterogene
Teams, wurden insgesamt 19 Teams unterschiedlicher Grol3e, aus verschiedenen Branchen
und teilweise aus dem Assessment Center der NORDAKADEMIE gebeten, den Visual
Questionnaire durchzuftihren. Aus diesen Daten wurde ein Heterogenitatsindex aus den
gewichteten mittleren Standardabweichungen der z-Werte des ViQ berechnet.

Ein erfahrener Teamleiter schatzte dariiber hinaus auf einer 10-stufigen Skala ein, wie
effizient das Team arbeitet.

Sowohl hinsichtlich der Heterogenitdt, der Anzahl der Personen pro Team und der
eingeschétzten Effizienz gibt es eine fur die Praxis nicht untypische Variabilitit. Der
Heterogenitatsindex, errechnet aus den gewichteten mittleren Standardabweichungen der z-
Werte des ViQ aller Teammitglieder betrug in einem Team mit ca. 0,40 nicht mal eine halbe
Standardabweichung. Hier haben wir es also mit einer sehr hohen Homogenitét zu tun. In
anderen Teams betrug der Heterogenitatsindex aus den gewichteten mittleren
Standardabweichungen der z-Werte des ViQ etwa eine Standardabweichung, diese Teams
waren also mehr als doppelt so heterogen. Dennoch wird hier natlrlich nicht der Anspruch
erhoben, dass diese Variabilitat reprasentativ fir die Wirtschaft ist. Wie eingangs erwahnt,
gehen wir davon aus, dass die Heterogenitat in Projektteams und in Organisationen als
Ganzes noch hoher sein kann. Wir betrachten diese Studie auch aufgrund der geringen
Stichprobengréf3e von nur 19 Teams lediglich als explorativ.

Abbildung 2 stellt nun den Zusammenhang zwischen Heterogenitat und Effizienz dar.
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Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Homogenitat vs. Heterogenitat und Effizienz, eigene Darstellung
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Auf der Abszisse ist die Dimension der Homogenitat versus Heterogenitat fur jedes Team
eingetragen, wobei geringe Werte Homogenitdt und hohe Werte Heterogenitat bedeuten.
Wie die Regressionsachse deutlich macht, gibt es einen statistisch signifikanten negativen
Zusammenhang zwischen Heterogenitat und Effizienz. Oder umgekehrt: Je hoher die
Homogenitat, desto hoher auch die Effizienzeinschatzung durch die Teamleiter. Der
Zusammenhang erklart mit einem R2=0,28 immerhin 28% der Varianz innerhalb der
Effizienz. Das ist angesichts der in diesem Beitrag aufgefiihrten anderen Faktoren der
Teameffizienz ein ganz erheblicher Einfluss der Homogenitat von Personlichkeitsmerkmalen
auf die Effizienz. Dass Homogenitat Effizienz nicht perfekt erklaren kann, sieht man aber
schon daran, dass ausgerechnet das homogenste Team nur eine Effizienz von 7,5 auf der
10-stufigen Skala aufweist. Das heterogenste Team ist indes mit einem Wert von 3 auch das
am wenigsten effiziente.

9. DISKUSSION

Auch wenn es andere Faktoren der Teameffizienz gibt, die in der Praxis des
Personalmanagements beachtet werden miissen, so ist doch die Homogenitat versus
Heterogenitat von Teams ein offenbar wichtiger Faktor, der im vorliegenden Fall fast 30 %
der Effizienz erklaren kann. Dies ist auch deswegen bedeutsam, da dieser Faktor durch das
Auswahlverfahren einer Organisation gezielt beeinflusst werden kann. Aufbauend auf einer
Anforderungsanalyse kdnnen die Merkmale bestimmt werden, die erfolgskritisch sind, und
diese dann gezielt durch Tests, strukturierte Interviews und Assessment-Center-Ubungen
erfasst werden (Sarges 2015; Scheffer 2003; Schuler 2006). Dieses auch als ,Goldstandard”
der Eignungsdiagnostik bezeichnete Vorgehen (Schuler 2006) erzeugt bei einem Team
natlrlich automatisch Homogenitat, die die Effizienz auf individueller und Teamebene
steigert.

Wir wollen aber die Gefahren der Homogenitat hier keinesfalls kleinreden. Auf der Ebene
von Organisationen ist zu grofe Homogenitat nachweislich schadlich, sie kann offenbar
entscheidend dazu beitragen, dass ehemals erfolgreiche Unternehmen innerlich erstarren,
sich nicht mehr an Marktveranderungen anpassen kénnen und daher in letzter Konsequenz
vom Markt verschwinden. Daher ist es auch so wichtig, dass unternehmensweite
Kompetenzmodelle die Vielfalt oder Diversitat fordern (Scheffer, Sarges & Schmitz 2007).
Doch wie soll man nun konkret mit diesem Dilemma umgehen, dass Homogenitat die
Teameffizienz starkt, aber Organisationen als Ganzes schwacht?

Wir wollen hier abschlieBend auf ein Konzept aus der Flow-Forschung verweisen
(Csikszentmihalyi 1997; Scheffer & Baumann 2010; 2011): Individuen in Organisationen
brauchen die Sicherheit und Effizienz, die ein eingespieltes, optimal selektiertes Team geben
kann genauso, wie die Anregungen und Erfahrungen, die nur ganz anders ,tickende"
Menschen aus anderen Teams oder Abteilungen geben kénnen. Frei nach Csikszentmihalyi
(1997) kdénnen wir also postulieren, dass Flow bzw. produktive Energie und Motivation
besonders dann stark sind, wenn in einer Organisation homogene Spitzenteams mit einer
Heterogenitat auf Organisationsebene kombiniert werden. Abbildung 3 verdeutlicht diesen
Zusammenhang: Flow und Produktivitat sind hoch, wenn die Teams/Abteilungen hinsichtlich
ihrer Personlichkeit homogen sind, jedoch héaufig auf ganz andere Personlichkeiten aus
anderen Teams/Abteilungen treffen, wobei diese Schnittstelle gegebenenfalls dann in
geeigneter Weise moderiert werden muss.
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Denn sowohl Heterogenitat als auch Homogenitdt kann Ubertrieben werden. Ohne
Moderation geraten Andersdenkende in einem homogenen Team leicht in
Beziehungskonflikte und werden dann leider auch schnell mundtot gemacht. Sehr
heterogene Unternehmen zeichnen sich daher nach Bruch und Vogel (2008) haufig durch
ein feindseliges, wenig zielorientiertes Miteinander aus, das diese Autoren als ,korrosive
Energie* bezeichnen. Diese verhindert die eigentlich angestrebte ,produktive Energie“, die
mit dem ,Flow* in Abbildung 3 gleichgesetzt werden kann. Zu viel Homogenitat dagegen
fiihrt bei Ubertreibung irgendwann zu einer ,angenehmen Tragheit* in der Gruppe, in der sich
zwar viele wohl fuhlen, die aber in den meisten Fallen der Anfang vom Ende des
Unternehmens ist, sobald sich Marktbedingungen signifikant &ndern (Schneider et al., 1995).

Korrosive

Uﬁertreibung
Energie! 5

-Ubertreibung

Angenehme
Tragheit

o o—o

Heterogenitat
A
-

Homogenitat

Abbildung 3: Flow und produktive Energie als Folge einer balancierten Homogenitat von Teams und
Heterogenitat der Organisation als Ganzes; eigene Darstellung nach Csikszentmihalyi (1997)

Wir meinen aus Erfahrung, dass dies in vielen Unternehmen bereits verwirklicht ist, in denen
relativ. homogene Teams/Abteilungen etwa aus den Bereichen Controlling, Personal,
Vertrieb, Marketing und Produktion intern von der Personlichkeit her oft &hnlich sind, sich im
Vergleich zu den anderen Abteilungen jedoch recht h&ufig unterscheiden und im Rahmen

einer moderierten Zusammenkunft regelm&Rig ihre unterschiedlichen Sichtweisen und
Erfahrungen austauschen kénnen.

Diese Homogenitat auf Teamebene bei gleichzeitiger Heterogenitat auf Organisationsebene
kann durch ein systematisches Auswahlverfahren sogar gezielt hergestellt werden.
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Wir wollen aber ausdriicklich betonen, dass diese bewusste Steuerung von Homogenitat nur
fur aufgabenbezogene Persdnlichkeitsmerkmale gelten sollte. Davon ausgenommen sind
alle Merkmale des AGG, also bspw. Alter, Geschlecht, religitse Uberzeugungen und
ethnischer Hintergrund. Bei diesen Variablen darf ein Auswahlverfahren auf gar keinen Fall
Homogenitat herstellen! Vielmehr wird es in Zukunft immer selbstverstandlicher werden,
dass diese Variablen im Auswahlprozess gar nicht erst erfasst werden und daher Stereotype
und Vorurteile auch keine Rolle spielen kbénnen. Dartber hinaus sollte jedes
Auswahlverfahren kritisch evaluiert werden, ob es bestimmte Gruppen benachteiligt. Tests
oder andere Methoden, die bspw. systematisch ein Geschlecht gegeniber dem anderen
bevorzugen, kdbnnen dann ersetzt oder modjifiziert werden.
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