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Effektive Fiihrung heterogener Teams

Wie kann das Erfolgspotential von Diversity genutzt werden?

Sabine Boerner!

Zusammenfassung Dieser Beitrag der Zeitschrift ,,Grup-
pe. Organisation. Interaktion. (GIO)* analysiert aus theo-
retischer und empirischer Sicht die Ergebnisse der inter-
nationalen Forschung zur Rolle von Fiihrung in heterogen
zusammengesetzten Teams.

Praktiker/-innen erhoffen sich von einer solchen ,,Diver-
sity** zumeist positive Auswirkungen auf die Teamleistung,
wihrend die Forschung neben positiven Effekten auch ne-
gative Wirkungen nachweisen kann. Die Realisierung posi-
tiver Diversity-Effekte scheint dabei hauptsidchlich von den
jeweiligen Rahmenbedingungen abhiédngig zu sein, wobei
insbesondere Fiihrungskriften in Teams eine zentrale Rolle
zugeschrieben wird. Unsere Analyse zeigt, dass die etablier-
ten Fiihrungsstile (transformationale Fiihrung und bezie-
hungsorientierte Fiihrungsstile) zwar grundsétzlich zum Er-
folg heterogener Teams beitragen konnen, allerdings dann
besonders effektiv sind, wenn die Fiihrungskrifte die ein-
zelnen Teammitglieder zusétzlich als Individuen wahrneh-
men und ihren Fiihrungsstil speziell auf das jeweils kriti-
sche Diversity-Merkmal abstimmen. Diese Befunde bilden
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die Grundlage fiir Praxis-Empfehlungen zur Fiihrung he-
terogener Teams und liefern Hinweise darauf, wie diversi-
tybezogene Fiihrungskompetenzen in Unternehmen gezielt
gefordert werden konnen.
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Teamerfolg - Review

Effectively leading diverse teams
How can the potential of diversity be leveraged?

Abstract This article in the journal “Gruppe. Organisa-
tion. Interaktion. (GIO)” analyzes theoretical and empirical
findings of international research on the role of leadership
in diverse teams. While practitioners often tend to expect
primarily positive effects of team diversity, research has re-
vealed both positive and negative consequences on team
performance. Thereby, realizing positive outcomes of di-
versity appears to depend on additional boundary condi-
tions; among these, leadership is often considered to be
crucial. According to our analysis of the literature, estab-
lished leadership styles (e.g., transformational leadership,
LMX, leader consideration) may contribute to increased
performance of diverse teams. In addition, they will be most
effective when leaders perceive and treat their followers as
individuals rather than as members of a (sub-)group and
when they carefully adjust their behavior to the most crit-
ical diversity attribute in the team. Based on these results,
we provide practical implications for leadership in diverse
teams and discuss how adequate leadership skills can be
systematically developed in organizations.
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1 Diversity und Fiihrung: Ein Thema fiir Praxis
und Wissenschaft

Als kleinste Einheit in Organisationen stellen Teams die
,Keimzelle* von Kooperation und Wettbewerb dar. So bil-
det die erfolgreiche Zusammenarbeit in Teams die Grund-
lage fiir den Erfolg ganzer Unternehmen und entscheidet
malfgeblich iiber die Arbeitszufriedenheit und Bindung ein-
zelner Mitarbeiter/-innen (Kozlowski und Bell 2013). Ein
Faktor, der die Kooperation in Teams wesentlich beein-
flusst, ist die Zusammensetzung der Teammitglieder; dabei
ist infolge gesellschaftlicher Verinderungsprozesse in den
vergangenen Jahren eine zunehmende Heterogenisierung zu
verzeichnen. So haben etwa der demographische Wandel,
die zunehmende internationale Mobilitit von Arbeitskriften
und die steigende Frauenerwerbsquote dazu gefiihrt, dass
die ,.Diversity* in Organisationen und Teams zunimmt (De-
schermeier 2016; Parrotta et al. 2014). Diversity bezeichnet
in diesem Zusammenhang Unterschiede zwischen Mitarbei-
ter/-innen in Bezug auf bestimmte Merkmale, wobei neben
demographischen (z. B. Alter oder Geschlecht) insbesonde-
re auch informationsbezogene (z. B. Fachrichtung der Aus-
bildung oder funktionaler Hintergrund) und einstellungsre-
levante Faktoren (z. B. Personlichkeit oder Werte) beriick-
sichtigt werden (van Knippenberg und Schippers 2007).

Die Erwartungen der Praxis an die Auswirkungen der
zunehmenden Diversity sind {iberwiegend positiv und be-
ziehen sich u.a. auf ein gesteigertes Innovationspotential,
eine bessere Abbildung vielfiltiger Kundenbediirfnisse und
eine hohere Attraktivitit als Arbeitgeber im Wettbewerb um
Fachkrifte (Krell und Sieben 2011). Jedoch kann diese po-
sitive Erwartungshaltung vieler Organisationen durch die
Ergebnisse der Diversity-Forschung nur teilweise bestitigt
werden. So sind in theoretischer Hinsicht sowohl positi-
ve als auch negative Effekte von Diversity denkbar, wo-
bei neben innovationsbezogenen Synergieeffekten auch die
Gefahr von Kooperationsproblemen in Teams betont wird
(Jackson und Joshi 2011). Ebenso widerspriichlich wie die
theoretischen Erwartungen sind auch die empirischen Be-
funde, die mittlerweile in zahlreichen Einzelstudien fiir bei-
nahe jedes Diversity-Merkmal positive, negative und nicht
signifikante Effekte im Hinblick auf unterschiedliche Leis-
tungsindikatoren aufweisen (Bell et al. 2011). Folglich sind
die Auswirkungen von Diversity anscheinend von weiteren
Rahmenbedingungen abhingig, die dariiber entscheiden, ob
und wie die Vielfalt der Teammitglieder die Kooperation in
Teams und deren Leistungsfahigkeit beeinflusst (van Knip-
penberg et al. 2004).

Ein Faktor, dem eine besondere Bedeutung fiir die Schaf-
fung forderlicher Rahmenbedingungen im Sinne eines ,,Di-
versity Managements* zugeschrieben wird, ist die Fiihrung
der Teams (Jackson und Joshi 2011). So wird angenommen,
dass Fiihrungskrifte das positive Potential von Diversity

in Form einer synergistischen Ressourcenvielfalt realisie-
ren und negativen Effekten wie der Gefahr von Konflik-
ten und mangelnder Kohésion vorbeugen konnen. Entspre-
chend wurden in den vergangenen Jahren mehrere empi-
rische Untersuchungen zur effektiven Fiihrung heterogener
Teams durchgefiihrt. Wihrend jedoch die Befunde der Di-
versity-Forschung in den letzten Jahren mehrmals in Meta-
Analysen und narrativen Reviews zusammengefasst wurden
(Bell et al. 2011; Guillaume et al. 2015; Horwitz und Hor-
witz 2007; Jackson und Joshi 2011; Joshi und Roh 2009;
van Dijk et al. 2012; van Knippenberg und Schippers 2007;
Webber und Donahue 2001), fehlt bislang eine detaillierte
Aufarbeitung der empirischen Befunde zur moderierenden
Rolle von Mitarbeiterfithrung in diversen Teams und ihrer
theoretischen Erkldrungen.

Vor diesem Hintergrund versteht sich der vorliegende
Beitrag als umfassender Literaturiiberblick mit dem Ziel ei-
ner Synopse effektiver Fiihrungsstile in heterogenen Teams.
Ein solcher qualitativer Review erscheint insbesondere des-
wegen angemessen, weil der relevante Zusammenhang bis-
lang nur in einer geringen Anzahl von Einzelstudien be-
leuchtet wurde und zudem die unterschiedlichen Konzep-
tualisierungen der zentralen Konstrukte (insbesondere der
Fihrungsvariablen) eine differenzierte Analyse erfordern
(Guillaume et al. 2015).

2 Theoretischer Hintergrund

In der organisationswissenschaftlichen Forschung dominie-
ren zwei theoretische Perspektiven, die widerspriichliche
Vorhersagen zu den Effekten von Diversity zulassen (van
Knippenberg und Schippers 2007). Zum einen kann im Sin-
ne der Informations- und Entscheidungs-Perspektive davon
ausgegangen werden, dass der erweiterte kognitive Res-
sourcenpool in heterogenen Teams einen positiven Effekt
auf die Leistung von Teams besitzt. So bringen Mitglieder
mit verschiedenen sozio-demographischen Hintergriinden,
Ausbildungswegen und Personlichkeiten unterschiedliches
Wissen, unterschiedliche Erfahrungen und Perspektiven ins
Team ein. Gemil der Theorie von Teams als Informations-
verarbeitungssystemen (Hinsz et al. 1997) sollte die Neu-
und Re-Kombination dieser informationellen Ressourcen
ein synergistisches Potential freisetzen, das zu ausgewoge-
neren Entscheidungen, kreativeren Losungen und letztlich
einer hoheren Performanz als in homogenen Teams fiihrt.
Anhinger der Perspektive der sozialen Kategorisierung
hingegen fokussieren mogliche negative Effekte von Hete-
rogenitit in Teams. Aufbauend auf dem ,,Similarity-Attrac-
tion* Paradigma (Byrne 1971) sowie der Theorie der sozia-
len Kategorisierung (Tajfel 1981) wird argumentiert, dass
Teammitglieder sich selbst und andere auf Basis person-
licher Eigenschaften kognitiv in sogenannte In- und Out-



Groups einteilen. Dabei werden dhnliche Teammitglieder
der eigenen In-Group zugeordnet, wihrend weniger dhnli-
che Teammitglieder in die Out-Group kategorisiert werden.
In der Folge kann es zur Bildung von Subgruppen basie-
rend auf bestimmten Diversity-Merkmalen kommen (z. B.
Minner vs. Frauen; Jiingere vs. Altere), die die Zusammen-
arbeit im Team beeintrichtigen. So werden Mitglieder der
eigenen In-Group in der Regel als vertrauenswiirdiger er-
achtet und die Kooperation mit ihnen wird vorgezogen. Als
Konsequenz kann es zu Misstrauen, Konflikten und fehlen-
der Kohision im Team kommen, wodurch die Leistung im
Vergleich zu homogenen Teams beeintrichtigt wird.

Nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund der ebenfalls
widerspriichlichen empirischen Befundlage hat sich in der
Diversity-Forschung die Sichtweise einer Koexistenz bei-
der theoretischer Perspektiven durchgesetzt. Es wird davon
ausgegangen, dass jedes Diversity-Merkmal potentiell po-
sitive und negative Effekte besitzen kann, wobei die Fra-
ge, welcher der beiden Mechanismen iiberwiegt, vom Vor-
liegen weiterer Randbedingungen (sogenannter ,,Moderato-
ren‘‘) abhingig ist (van Knippenberg et al. 2004). Fiir Fiih-
rungskrifte in heterogenen Teams stellt sich damit die Her-
ausforderung, positive Effekte im Sinne einer verbesserten
Informationsverarbeitung zu realisieren und zugleich ne-
gative Tendenzen in Form von Kategorisierungsprozessen
und Subgruppenbildung zu vermeiden. Entsprechend gilt
das Hauptinteresse der Forschung zur moderierenden Rolle
von Fiihrung in heterogenen Teams der Frage, durch wel-
ches Fiihrungsverhalten dieses Ziel erreicht werden kann.

3 Methodisches Vorgehen

Zur Identifikation aller relevanten empirischen Untersu-
chungen der moderierenden Rolle von Fiihrung in hete-
rogenen Teams wurden drei Suchstrategien angewandt.
Erstens wurde eine umfassende Literaturrecherche fiir den
Zeitraum Januar 2000 bis August 2016 durchgefiihrt. Die-
se erfolgte in den Datenbanken Business Source Premier,
PsycINFO, PsycARTICLES und WISO mit den Begriffen
Leadership, Fiihrung, Team, Group, Gruppe, Divers* und
Heterog* in unterschiedlichen Kombinationen. Dabei wur-
den die Ergebnisse auf solche Treffer beschrinkt, die aus
Zeitschriften mit Gutachterverfahren stammen und entwe-
der in englischer oder in deutscher Sprache verfasst sind.
Zweitens wurden die Literaturverzeichnisse bestehender
Review-Artikel und Meta-Analysen zu Diversity nach re-
levanten Studien durchsucht (Bell et al. 2011; Horwitz und
Horwitz 2007; Jackson und Joshi 2011; Joshi und Roh
2009; van Dijk et al. 2012; van Knippenberg und Schippers
2007; Webber und Donahue 2001). Drittens wurde in den
Referenzen bereits identifizierter Studien nach weiteren
relevanten Quellen gesucht.
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Als Ergebnis dieser drei Recherchestrategien wurden
knapp 3000 Suchergebnisse generiert. Im vorliegenden
Literaturiiberblick wurden jedoch nur solche Studien be-
riicksichtigt, die a) eine empirische Priméruntersuchung
darstellen, b) Diversity in Teams als unabhingige Variable
untersuchen, c) als abhingige Variable mindestens einen
performanzbezogenen Outcome auf Teamebene beinhalten
(Kreativitidt, Innovation, Leistung oder Fluktuation) und
d) einen Fiihrungsstil als Moderator analysieren.! Nach
Anwendung der genannten Kriterien verblieben insge-
samt 11 Studien, die die moderierende Rolle eines Fiih-
rungsstils auf den Zusammenhang zwischen Diversity und
Performanz auf Teamebene untersuchen; alle diese Ana-
lysen basieren ausschlieBlich auf quantitativ-empirischen
Untersuchungsdesigns.”

4 Ergebnisse: Der Einfluss von Fiihrung auf die
Leistungsfihigkeit heterogener Teams

Die identifizierten Arbeiten untersuchen {iberwiegend orga-
nisationale Teams im Rahmen von Feldstudien und wurden
in verschiedenen Regionen der Welt (USA, Europa, Asi-
en) durchgefiihrt. Sie beziehen sich auf eine grofle Band-
breite unterschiedlicher Diversity-Merkmale. Dabei werden
sowohl demographische Diversity-Attribute wie Alter, Ge-
schlecht und ethnische Zughorigkeit (z. B. Greer et al. 2012;
Kearney und Gebert 2009) abgedeckt als auch die infor-
mationsbezogenen Diversity-Attribute Ausbildungshinter-
grund (Reuveni und Vashdi 2015; Shin und Zhou 2007)
und betrieblicher Funktionsbereich (Somech 2006).

In ihrer theoretischen Argumentation folgen die Arbei-
ten mehr oder weniger explizit den beiden in der Diversity-
Forschung dominierenden theoretischen Perspektiven (vgl.
Abschn. 2). Der Zusammenhang zwischen Diversity und
Teamleistung wird dabei jeweils iiber vermittelnde Prozesse
(Mediatoren) modelliert, die sich einer der beiden Perspek-
tiven zuordnen lassen (vgl. Abb. 1): Im Sinne der Informa-
tions- und Entscheidungs-Perspektive wird diskutiert, auf
welche Weise Diversity die kognitiven Ressourcen (gemein-
same Handlungsmodelle und gemeinsame Reflektion), die

I Zwei Studien (Acar 2010; Zhou et al. 2015) wurden von der Analyse
ausgeschlossen, weil sie sich nicht mit einem klassischen Fiihrungs-
stil als Moderator beschiftigen, sondern mit geteilter Fiihrung (Shared
Leadership) unter den Teammitgliedern. Zwei weitere Studien (Kunze
und Bruch 2010; Seong und Hong 2013) untersuchen nicht Teamper-
formanz, sondern Team Emergent States (d. h. kognitive, affektive oder
motivationale Zustinde eines Teams) als abhéngige Variablen und wur-
den daher ebenfalls ausgeschlossen.

2 Die folgenden Studien wurden beriicksichtigt: Greer et al. (2012),
Homan und Greer (2013), Kearney und Gebert (2009), Klein et al.
(2011), Mohammed und Nadkarni (2011), Nishii und Mayer (2009),
Reuveni und Vashdi (2015), Shin und Zhou (2007), Somech (2006),
Stewart und Johnson (2009), Wang et al. (2016).
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Abb. 1 Effektive Fiihrung

Informations- und Entscheidungs-Perspektive

heterogener Teams

Visiondre &
transformationale Fihrung,
LMX &
Mitarbeiterorientierung,
Partizipative Fiihrung

Effektive
Flhrung

Diversity

Visionare &
transformationale Fihrung,
LMX &
Mitarbeiterorientierung,
Zeitorientierte Fiihrung

Kognitive Ressourcen
Motivationale Ressourcen
Kommunikative Prozesse

Teamperformanz

Entstehung von Subgruppen
Konflikte
Fluktuation

Perspektive der sozialen Kategorisierung

motivationalen Ressourcen (kollektive Selbstwirksamkeit in
Bezug auf Kreativitit und intrinsische Motivation) und die
kommunikativen Prozesse (Kommunikation und kollektive
Verarbeitung aufgabenrelevanter Informationen) im Team
fordern kann. Entsprechend wird nach Fiihrungsstilen ge-
sucht, die die Forderung dieser Ressourcen durch Diversi-
ty verstiarken. Unter der Perspektive der sozialen Kategori-
sierung wird dagegen untersucht, wie Fiihrung verhindern
kann, dass aus Diversity Subgruppen, Konflikte und Fluk-
tuation im Team entstehen.

Welche Fiihrungsstile werden als Moderatoren des Zu-
sammenhangs zwischen Diversity einerseits und Teamleis-
tung andererseits untersucht? (1) Fast die Hilfte aller iden-
tifizierten Arbeiten beschiftigt sich mit der sogenannten
transformationalen Fiihrung (Bass und Avolio 1994), die
die Fiihrungsforschung in den vergangenen 30 Jahren sehr
stark dominiert hat (van Knippenberg und Sitkin 2013).
(2) Zwei Arbeiten betrachten die moderierende Wirkung
des sogenannten ,,Leader-Member-Exchange* (Nishii und
Mayer 2009; Stewart und Johnson 2009) — ein Fiihrungsstil,
der auf die Schaffung positiver Beziehungen zwischen Fiih-
renden und Mitarbeiter/-innen zielt (Graen und Uhl-Bien
1995) — sowie damit verwandte Fiihrungsmodelle (Homan
und Greer 2013; Klein et al. 2011). (3) Dariiber hinaus
widmet sich eine Studie der klassischen Unterscheidung
zwischen partizipativer und direktiver Fithrung (Somech
2006). Als interessanter Sonderfall kann schlieBlich die Ar-
beit von Mohammed und Nadkarni (2011) angesehen wer-
den, die mit ,,zeitbezogener Fiihrung* einen Fiihrungsstil
analysiert, der explizit auf die untersuchte Diversity-Form
(hier: Diversity im Umgang mit Zeit) zugeschnitten ist.

4.1 Transformationale und visionére Fiihrung

Das Konzept der transformationalen Fiihrung wurde in den
1980er-Jahren im Rahmen des sogenannten ,New Lea-
dership Approach® in die Fithrungsliteratur eingefiihrt. Im
Rahmen dieses Paradigmas wird Fiihrung nicht mehr als
reine Austauschbeziehung verstanden, sondern als Sinn-
stiftung, die insbesondere die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter/-innen anspricht und fordert. Transformatio-
nal Fiihrende werden entsprechend als charismatische
Fiihrungspersonlichkeiten charakterisiert, die attraktive
Zukunftsvisionen aufzeigen, alte Denkmuster aufbrechen
und jeder Mitarbeiterin bzw. jedem Mitarbeiter individu-
elle Wertschitzung entgegenbringen. Die Transformation
bezieht sich darauf, dass die Werte, Bediirfnisse und Prio-
ritdten der Mitarbeiter/-innen verédndert und auf kollektive
Ziele des Teams bzw. der Organisation ausgerichtet wer-
den. Mit diesem Ansatz verbindet sich die Hoffnung, tiber
die intrinsische Motivation der Gefiihrten die Leistung in
Organisationen steigern zu konnen.

In der Konzeption von Bass und Avolio (1994), die die
empirische Forschung am nachhaltigsten beeinflusst hat,
werden vier Dimensionen transformationaler Fiihrung un-
terschieden: Idealisierter Einfluss beruht auf der charisma-
tischen Personlichkeit der Fiihrungskraft, die die Mitarbei-
ter/-innen als Vorbild wahrnehmen und der sie Respekt,
Bewunderung und Vertrauen entgegenbringen. Inspirieren-
de Motivation beinhaltet die Kommunikation einer attrak-
tiven Zukunftsvision, die von den Mitarbeiter/-innen als
Sinnstiftung akzeptiert wird und Begeisterung und Opti-
mismus auslost. Die Dimension der intellektuellen Stimulie-
rung zielt auf die Formulierung anspruchsvoller und kom-
plexer Aufgaben und die Infragestellung bestehender An-
nahmen, Regeln und Verfahrensweisen, um so die kreativen
Anstrengungen der Gefiihrten zu fordern. Uber individuel-



le Wertschdatzung agiert die Fiihrungskraft schliellich als
eine Art Coach und Mentor, der individuelle Unterschiede
der Mitarbeiter/-innen akzeptiert und sich fiir eine gezielte
Entwicklung ihrer Potentiale einsetzt.

Die transformationale Fiihrung ist nach wie vor einer
der prominentesten und am meisten empirisch untersuch-
ten Fiihrungsstile (Barling et al. 2011). Thre Wirksamkeit
wurde inzwischen in zahlreichen Kontexten und in Be-
zug auf verschiedene Effektivitatsmafstibe bestitigt (Judge
und Piccolo 2004). In jlingerer Zeit wurde jedoch verstirkt
auf konzeptionelle und empirische Schwichen dieses Fiih-
rungsstils hingewiesen (van Knippenberg und Sitkin 2013)
und gezeigt, dass transformationale Fiihrung den klassi-
schen Fiihrungsstilen nicht generell iiberlegen ist (DeRue
et al. 2011).

Drei Feldstudien an Teams im Bereich Forschung und
Entwicklung zeigen, dass transformationale Fiihrung da-
zu beitragen kann, das Potential diverser Teams im Sin-
ne der Informations- und Entscheidungs-Perspektive gezielt
zu nutzen: Kearney und Gebert (2009) setzen an der In-
formationsverarbeitung in Teams an. Thr Konstrukt ,,Ver-
arbeitung aufgabenrelevanter Informationen* umfasst die
Teilung von Wissen unter den Gruppenmitgliedern, die ex-
plizite Beriicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven bei
der Losungsfindung und die daraus resultierende positive
Synergie. Sie zeigen, dass in Teams mit schwach ausge-
pragter transformationaler Fiihrung kein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen Diversity in Bezug auf Nationalitét
sowie Bildungshintergrund und Teamleistung besteht und
sich Alters-Diversitit sogar negativ auswirkt. In Teams mit
hoch ausgeprigter transformationaler Fiihrung iibersetzen
sich Nationalitits- und Bildungs-Diversitét hingegen in ho-
here Leistung, wihrend negative Effekte von Alters-Diver-
sitdt zumindest neutralisiert werden. Die Autoren erklidren
diesen Befund damit, dass transformationale Fiihrung an
ein gemeinsames Ziel appelliert, das die Teammitglieder
dazu motiviert, ihr individuelles Wissen tatsdchlich zu tei-
len (und nicht fiir sich zu behalten), zumal sie sich durch
transformationale Fiihrung in ihren individuellen Ansichten
in besonderer Weise wertgeschitzt fithlen. Durch intellektu-
elle Stimulierung fordert der transformational Fiihrende zu-
sitzlich die Bereitschaft aller Teammitglieder, unterschied-
liche Perspektiven in ihren Uberlegungen zu beriicksichti-
gen. Dariiber hinaus unterstiitzt transformationale Fiithrung
die Ausprdgung einer gemeinsamen Teamidentitét, was eine
effektive Informationsverarbeitung durch Vermeidung der
Bildung von Subgruppen wahrscheinlicher macht.

Den Einfluss transformationaler Fiihrung auf den Zu-
sammenhang zwischen Diversity und der Kreativitit von
Teams untersuchen Shin und Zhou (2007) sowie Wang et al.
(2016). Dabei wird Teamkreativitidt definiert als die Gene-
rierung neuer und niitzlicher Ideen in Bezug auf Produkte,
Dienstleistungen und Verfahren (Shin und Zhou 2007). Shin
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und Zhou (2007) gehen in Anlehnung an die einschligige
theoretische Diskussion davon aus, dass Diversity bzgl. des
Ausbildungsfachs die Kreativitit in Teams einerseits {iber
die Forderung der Bandbreite von Ideen stimulieren, ande-
rerseits aber auch durch erschwerte Kooperation behindern
kann. Als vermittelnden Prozess zwischen ausbildungsbe-
zogener Diversitit und Teamkreativitdt untersuchen sie die
kreativitdtsbezogene Selbstwirksamkeit des Teams, d. h. die
Uberzeugung der Teammitglieder, gemeinsam kreative Lo-
sungen entwickeln zu konnen. Als Ergebnis zeigt sich, dass
der Zusammenhang zwischen Diversity und Teamkreati-
vitdt hoher ist, wenn das Team transformational gefiihrt
wird. Ebenso wie Kearney und Gebert (2009) erklédren die
Autoren diesen Befund damit, dass transformationale Fiih-
rung die Teamidentifikation erhoht; zusétzlich kann trans-
formationale Fiithrung auch durch die intellektuelle Stimu-
lierung und individuelle Wertschitzung der Teammitglieder
die Wahrscheinlichkeit fiir kreative Losungsvorschlidge er-
hohen.

Ein dhnliches Konstrukt steht als vermittelnder Prozess
im Vordergrund der Arbeit von Wang et al. (2016). Die
Autoren postulieren im Sinne der Informations- und Ent-
scheidungs-Perspektive einen grundsitzlich positiven Zu-
sammenhang zwischen kognitiver Diversity und Teamkrea-
tivitdt, der durch die intrinsische Motivation der Teammit-
glieder vermittelt wird. Kognitive Diversity wird definiert
tiber unterschiedliche Denkstile, Wissensbestinde, Fihig-
keiten, Werte und Grundiiberzeugungen der Teammitglie-
der (Wang et al. 2016). Die Autoren interpretieren trans-
formationale Fiihrung als kritische Randbedingung fiir das
Ausmaf, in dem kognitive Diversity die intrinsische Moti-
vation der Teammitglieder und dadurch die Teamkreativitéit
erhoht und kénnen einen entsprechenden moderierten Me-
diationseffekt nachweisen.

Einen dysfunktionalen Moderationseffekt transformatio-
naler Fiihrung untersuchen dagegen Reuveni und Vashdi
(2015), die auf eine kognitive Voraussetzung fiir die ef-
fektive Informationsverarbeitung in diversen Teams abhe-
ben: Sie untersuchen gemeinsame Handlungsmodelle (Ma-
thieu et al. 2000), d. h. gemeinsame Grundvorstellungen der
Teammitglieder in Bezug auf die zu bearbeitende Aufga-
be (Aufgabenmodell) sowie die Rollenverteilung und Zu-
sammenarbeit im Team (Kooperationsmodell). Die Autoren
nehmen an, dass Diversity in Bezug auf das Ausbildungs-
fach die Ausprigung gemeinsamer Aufgaben- und Koope-
rationsmodelle in Teams fordert, weil die Mitglieder dieser
Teams in besonderer Weise die Notwendigkeit sehen, sich
fiir den Austausch von Informationen und das gegenseiti-
ge Kennenlernen einzusetzen. Die Ausprigung gemeinsa-
mer Handlungsmodelle wiederum fordert die Innovativitét
in Teams, weil sie sowohl den Prozess der Ideengenerierung
als auch den Prozess der Integration dieser Ideen erleichtert.
Wihrend die Autoren (entgegen ihrer Hypothese) in einer
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Feldstudie im Forschungs- und Entwicklungsbereich keinen
Zusammenhang zwischen Diversity und gemeinsamen Auf-
gabenmodellen finden, bestitigt sich der positive Zusam-
menhang fiir die gemeinsamen Kooperationsmodelle, wel-
che wiederum die Innovativitit des Teams erhohen. Der an-
genommene Moderationseffekt von Fiihrung beschreibt hier
einen dysfunktionalen Einfluss von transformationaler Fiih-
rung: Bei hoch ausgeprigter transformationaler Fiihrung
besteht kein Zusammenhang zwischen Diversity und der
Ausbildung gemeinsamer Kooperationsmodelle. Die Auto-
ren erkldren diesen Befund damit, dass transformationale
Fiihrung grundsitzlich die Aufmerksamkeit der Teammit-
glieder eher auf die gemeinsamen Aufgabenmodelle lenkt;
zusitzlich stimuliert die individuelle Forderung der Team-
mitglieder das Konkurrenzdenken bei der Entwicklung von
Innovationen, was die Bereitschaft der Teammitglieder re-
duziert, sich iiber Dinge jenseits der reinen Aufgabe auszu-
tauschen.

Greer et al. (2012) fokussieren den Zusammenhang
zwischen ethnischer Diversity und finanzieller Teamper-
formanz, der iiber die Kommunikation im Team vermittelt
wird. Dabei untersuchen sie den moderierenden Einfluss
eines Fihrungsstils, der dem Konstrukt der transforma-
tionalen Fithrung &hnlich ist: Visiondre Fiihrung wird
definiert tiber Verhaltensweisen, die abstrakte, idealisier-
te und wertorientierte Zukunftsvorstellungen beinhalten
(Greer et al. 2012). In der Annahme, dass die formulierten
Visionen immer auch die personlichen Wertvorstellungen
und Uberzeugungen des oder der Fiihrenden transportieren,
beriicksichtigen die Autorinnen zusitzlich eine Eigenschaft
der Fiihrungsperson, die mit der visiondren Fiihrung in
Zusammenhang gebracht wird: Kategorisierungstendenzen
bezeichnen die Neigung von Fiihrenden, ihre Mitarbeiter/
-innen nicht primér als Individuen zu betrachten, sondern
als Reprisentant/-innen spezifischer (Sub-)Gruppen (z.B.
ethnischer Gruppierungen). Greer et al. (2012) formulieren
die Hypothese, dass visionidre Fiihrung nur dann zu einem
positiven Zusammenhang zwischen ethnischer Diversity
und Teamperformanz fiihrt, wenn der oder die Fiihrende
selbst nur gering ausgeprigte Kategorisierungstendenzen
zeigt. Sie erkldren diese Hypothese damit, dass visiondr
Filhrende mit ausgeprigten Kategorisierungsneigungen
zum einen die impliziten Kategorisierungstendenzen ihrer
Mitarbeiter/-innen aktivieren und zum anderen zusétzliche
Subgruppen schaffen, indem sie einige Mitarbeiter/-innen
(z.B. ihrer eigenen Ethnie) begiinstigen und andere ver-
nachldssigen. Unter der Voraussetzung gering ausgepragter
Kategorisierungstendenzen fordert visiondre Fiithrung da-
gegen die gemeinsame Identitdt des Teams und damit die
Teamleistung — eine Annahme, die sich auch bei anderen
Autoren findet (Kearney und Gebert 2009; Shin und Zhou
2007). Im Rahmen einer Feldstudie in einem multinationa-
len Unternehmen koénnen die Autorinnen ihre Hypothese

bestitigen. Die Studie weist damit darauf hin, dass es
grundsitzlich lohnenswert sein konnte, zusitzlich zum
Fiihrungsverhalten bzw. Fiihrungsstil die Personlichkeit der
oder des Fithrenden zu bertiicksichtigen.

4.2 Beziehungsorientierte Fiihrung: LMX und
Mitarbeiterorientierung

Das Konstrukt LMX — ,,Leader-Member Exchange* (Graen
und Uhl-Bien 1995) — stellt die dyadische Beziehung
zwischen Fiihrenden und Mitarbeiter/-innen in den Vor-
dergrund. Eine hohe Beziehungsqualitit ist dabei durch
eine ausgeprigte Unterstiitzung und Beratung seitens des
Fiihrenden gekennzeichnet; die Grunddimensionen dieses
Konstruktes sind wechselseitiger Respekt, Vertrauen und
Verpflichtung. Vor dem Hintergrund der sozialen Aus-
tauschtheorie geht dieser Fiihrungsansatz davon aus, dass
eine hohe Beziehungsqualitit bei den Gefiihrten zu Ar-
beitszufriedenheit, Anstrengungsbereitschaft und Einsatz-
bereitschaft iiber das vertraglich vereinbarte Maf} hinaus
fiihrt. Auf die Ebene von Arbeitsgruppen bezogen werden
zwei Facetten von LMX unterschieden: Zum einen die
durchschnittliche Qualitidt der Beziehung des Fiihrenden zu
den Mitgliedern des Teams (LMX-Qualitit) und zum ande-
ren das AusmaB, in dem die Qualitit der Fiihrungsdyaden
innerhalb des Teams variiert (LMX-Differenzierung).

Nishii und Mayer (2009) gehen im Sinne der Perspektive
der sozialen Kategorisierung davon aus, dass LMX-Quali-
tat und LMX-Differenzierung eine gegensitzliche Wirkung
in Teams entfalten: Sie vermuten einerseits, dass eine hohe
durchschnittliche LMX-Qualitét positive Effekte in hetero-
genen Teams freisetzt, indem sie die Fluktuationsrate senkt.

Andererseits nehmen Sie an, dass LM X-Differenzierung
dysfunktionale Effekte in heterogenen Gruppen auslost,
weil sie zur Wahrnehmung von In- und Out-Groups in
Bezug auf den Fiihrenden beitragen kann. Diese In- und
Out-Groups konnen als ungerecht wahrgenommen werden,
der Kooperation und Kohision im Team schaden und da-
mit die Wahrscheinlichkeit fiir Fluktuation erhohen. Die
Autoren konnen ihre Hypothesen in einer Feldstudie im
Dienstleistungsbereich bestitigen, bei der demographische
Diversity (ethnische Zugehorigkeit, Alter, Geschlecht) und
informationsbezogene Diversity (Dauer der Organisations-
zugehorigkeit) untersucht wurden.

Stewart und Johnson (2009) untersuchen ebenfalls die
moderierende Auswirkung von LMX auf den Zusammen-
hang zwischen Diversity und Teamperformanz. Einerseits
argumentieren sie dabei @hnlich wie Nishii und Mayer
(2009), dass der Fiihrende iiber eine hohe durchschnittliche
LMX-Qualitét fiir eine gute Kommunikation und generell
gute Beziehungen innerhalb des heterogenen Teams sor-
gen sollte, um den negativen Effekten moglicher sozialer
Kategorisierung vorzubeugen. Andererseits gehen die Au-



toren jedoch von einer gegenteiligen Wirkung der LMX-
Differenzierung aus wie Nishii und Mayer (2009): Nach
Ansicht der Autoren ist es gerade in heterogenen Teams
wichtig, qualitativ unterschiedlich gute Beziehungen zu den
Gruppenmitgliedern zu unterhalten. Aus der Perspektive
der Gleichheitstheorie konne es als ungerecht empfun-
den werden, wenn der Fiihrende zu leistungsstarken und
leistungsschwachen Teammitgliedern gleichermallen gute
Beziehungen unterhilt. Zugleich erleichtere eine LMX-
Differenzierung die Rollendifferenzierung innerhalb des
Teams, weil Mitglieder mit hohem Status (gute Beziehung
zum Fiithrenden) in der Regel attraktivere Arbeiten zugeteilt
bekommen als Mitglieder mit niedrigem Status (schlechte
Beziehung zum Fiihrenden). Die Autoren testen ihre Hy-
pothese im Rahmen einer Simulation im Militidrbereich
und finden sie fiir geschlechtsbezogene Diversity bestitigt,
nicht aber fiir Diversity beziiglich der betrieblichen Funk-
tionsbereiche. Eine Erkldrung fiir diese unterschiedlichen
Befunde geben die Autoren allerdings nicht.

Die teilweise widerspriichlichen Befunde der beiden Stu-
dien zu LMX konnten zum einen mit den unterschiedlichen
Outcome-Variablen (Fluktuation vs. Teamperformanz) und
den sehr unterschiedlichen Forschungs-Settings (Feldstu-
die im Dienstleistungsbereich vs. Simulation im Militérbe-
reich) erklédrt werden. Eine weitere Erkldrung fiir die hete-
rogene Befundlage konnte sein, dass sich eine LMX-Diffe-
renzierung auf unterschiedliche Merkmale beziehen kann:
LMX-Differenzierung kann beispielsweise anhand demo-
graphischer Merkmale erfolgen. In diesem Falle wiirde dies
vermutlich die Salienz dieser demographischen Merkma-
le im Team zusitzlich erhdhen und zu sozialer Kategori-
sierung und Intergroup Bias fithren. LM X-Differenzierung
kann aber auch iiber potentielle demographische Subgrup-
pen hinweg erfolgen. In diesem Fall hingt eine gute Be-
ziehung mit der Fithrungskraft nicht systematisch mit de-
mographischen Attributen der Gefiihrten zusammen (so-
genannte Cross-Categorization; vgl. Homan et al. 2008;
Mis et al. 2013). Dies erschwert eine soziale Kategorisie-
rung anhand demographischer Merkmale und verringert da-
durch Kategorisierungsprozesse. Diese Argumentation ver-
weist auf die oben diskutierte Einstellung der Fiihrungskraft
gegeniiber Diversity (in Form von Kategorisierungstenden-
zen; Greer et al. 2012).

Eine jiingere Arbeit von Homan und Greer (2013) unter-
sucht ein dem LMX verwandtes Konstrukt. Die Autorinnen
analysieren die moderierende Rolle der Mitarbeiterorien-
tierung im Sinne der traditionellen Ohio State Leadership
School (Stogdill und Coons 1957). Mitarbeiterorientierung
zielt darauf, dass Gefiihrte sich sicher und vom Fiihrenden
unterstiitzt fithlen und in der Lage sind, personliche Pro-
bleme zu l6sen. Homan und Greer (2013) untersuchen den
Zusammenhang zwischen Diversity in Bezug auf die Dauer
der Teamzugehorigkeit und Teamleistung. Als vermitteln-
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de Prozesse fokussieren sie dabei die Wahrnehmung von
Diversity durch die Mitarbeiter/-innen einerseits und eine
individualisierte Weise der Fiihrung durch die Teamleitung
andererseits. Dabei gehen sie im Sinne der Perspektive der
sozialen Kategorisierung davon aus, dass Mitarbeiterorien-
tierung die negativen Effekte von Diversity (hier: die Wahr-
nehmung von Diversity im Sinne der Entstehung von Sub-
gruppen) reduzieren kann. Sie konnen in Teams im Einzel-
handel ihre Annahme bestétigen, dass eine hoch ausgeprig-
te Mitarbeiterorientierung der Fiihrenden zum einen dafiir
sorgt, dass Diversity in Bezug auf die Dauer der Team-
zugehorigkeit bei den Mitarbeiter/-innen zu weniger stark
wahrgenommenen Subgruppen fiihrt. Zum anderen trigt sie
dazu bei, dass Diversity in Bezug auf die Dauer der Team-
zugehorigkeit die Fiihrenden selbst dazu veranlasst, ihre
Mitarbeiter/-innen als Individuen und nicht als Vertreter/
-innen von Subgruppen wahrzunehmen. Die Wahrnehmung
der Mitarbeiter/-innen als Individuen fiihrt weiterhin da-
zu, dass letztlich auch die Leistung von Teams mit hoher
Diversity in Bezug auf die Dauer der Teamzugehorigkeit
steigt. In Kombination mit der oben zitierten Arbeit von
Nishii und Mayer (2009) deutet sich damit an, dass — trotz
der grundsitzlich positiven Wirkung einer iibergeordneten
kollektiven Team-Identitdt — die Beriicksichtigung der Ge-
fiihrten als Individuen auch und gerade in diversen Teams
eine zentrale Rolle zu spielen scheint.

Im Gegensatz zu Homan und Greer (2013) finden Klein
et al. (2011) jedoch einen dysfunktionalen Effekt von Mitar-
beiterorientierung auf den Zusammenhang zwischen Diver-
sity und Teameffektivitit: Sie untersuchen allerdings nicht
Diversity in Bezug auf die Dauer der Teamzugehorigkeit,
sondern in Bezug auf die personlichen Wertvorstellungen
der Mitarbeiter/-innen. In einer Feldstudie im Service-Be-
reich konnen sie Folgendes zeigen: Eine personenbezogene
Mitarbeiterorientierung ermutigt die Gefiihrten, ihre unter-
schiedlichen Wertorientierungen zu duflern und erhoht da-
mit die Gefahr der Entstehung von Konflikten, die wiede-
rum die Effektivitit des Teams reduzieren. Ein aufgaben-
orientierter Fiihrungsstil im Sinne der Ohio School (Stog-
dill und Coons 1957) dagegen hilt die Teammitglieder eher
davon ab, ihre individuellen Wertvorstellungen zum Aus-
druck zu bringen und damit Konflikte auszuldsen. Damit
werden auch die Grenzen eines einseitig mitarbeiterorien-
tierten Fithrungsstils deutlich.

4.3 Partizipative Fiihrung und zeitorientierte Fiihrung

Unter der Informations- und Entscheidungs-Perspektive
untersucht Somech (2006) die traditionellen Fiithrungsstile
partizipative vs. direktive Fiihrung. Dabei analysiert sie
den Zusammenhang zwischen Diversity in Bezug auf die
Zugehorigkeit zu betrieblichen Funktionsbereichen und der
Innovativitit in Teams, vermittelt iber den Prozess der
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Reflektion in Teams, d.h. das AusmalB, in dem Teammit-
glieder gemeinsam iiber die Ziele, Strategien und Prozesse
in ihrem Team nachdenken (West 1996). In einer Feldstu-
die im Gesundheitsbereich kann die Autorin zeigen, dass
ein partizipativer Fiihrungsstil den Zusammenhang zwi-
schen funktionaler Diversity und Teamreflektion und damit
Teaminnovation positiv verstérkt. Sie erklirt diesen Befund
damit, dass partizipative Fiihrung dazu beitrdgt, die mit
funktionaler Diversity verbundenen kognitiven Ressourcen
des Teams besser zu nutzen: Partizipativ Fiihrende forcieren
den Austausch zwischen den Vertreter/-innen verschiede-
ner Funktionen, konfrontieren die Teammitglieder explizit
mit unterschiedlichen Informationen und fordern so eine
Atmosphire des offenen Austausches und der Reflexion im
Team.

Einen etwas anderen Weg beschreiten Mohammed und
Nadkarni (2011), die sich mit dem Zusammenhang zwi-
schen zeitbezogener Diversity und Teamleistung beschéfti-
gen. Zeitbezogene Diversity bezieht sich dabei auf drei un-
terschiedliche Personlichkeitsmerkmale: Die wahrgenom-
mene Dringlichkeit von Aufgaben, die Verteilung des Res-
sourceneinsatzes vor Deadlines und die relative Bedeutung
unterschiedlicher Zeitperspektiven (Vergangenheit, Gegen-
wart, Zukunft). Die Autoren vermuten, dass zeitbezogene
Diversity die Koordination innerhalb des Teams beeintrich-
tigt und daher die Teamleistung negativ beeinflusst. Als
Moderator der Beziehung zwischen zeitbezogener Diversity
und Teamperformanz modellieren sie das in der Fiihrungs-
forschung bislang wenig untersuchte Konstrukt der zeitori-
entierten Fiihrung. In Anlehnung an die bestehende Lite-
ratur trigt zeitorientierte Fiihrung dazu bei, die einzelnen
Arbeitsschritte in einem Team zeitlich zu strukturieren und
zu koordinieren, d. h. Zeitpldne zu erstellen, Teamaufgaben
zu synchronisieren und zeitliche Ressourcen des Teams ein-
zuteilen (Mohammed und Nadkarni 2011). In einer Feld-
studie konnen die Autoren zeigen, dass zeitorientierte Fiih-
rung hilft, positive Effekte von zeitbezogener Diversity auf
Teamleistung zu realisieren.

5 Zusammenfassung

Fihrungskrifte heterogener Teams stehen grundsitzlich
vor der Herausforderung, Tendenzen zur sozialen Kate-
gorisierung zu minimieren und gleichzeitig den Infor-
mationsaustausch und die Informationsverarbeitung zwi-
schen den Teammitgliedern zu stimulieren. Dies kann
nur gelingen, wenn Fiihrungskrifte einen Zusammenhalt
innerhalb des gesamten Teams schaffen, ohne dabei die
Individualitdt der einzelnen Teammitglieder zu vernach-
lassigen. Die bislang in der Diversity-Forschung domi-
nierenden Fiihrungsstile der transformationalen und der
beziehungsorientierten Fithrung (LMX, Mitarbeiterorien-

tierung) erlauben aus theoretischer Sicht prinzipiell diesen
Balanceakt zwischen Stirkung des Zusammenhalts und
Wahrung der Individualitit der Teammitglieder. So stérkt
eine transformationale Fiihrungskraft durch ihre inspi-
rierende Motivation und ihren idealisierten Einfluss den
Zusammenhalt innerhalb des Teams. Gleichzeitig werden
durch den Aspekt der individuellen Wertschitzung die
Bediirfnisse der einzelnen Teammitglieder berticksichtigt.
In dhnlicher Weise wird durch eine hohe durchschnittli-
che Beziehungsqualitdt im Sinne von LMX-Qualitit oder
Mitarbeiterorientierung die Wahrnehmung von Subgruppen
minimiert und die Individualitéit der einzelnen Mitarbeiter/
-innen gewahrt.

Auch die empirischen Befunde der meisten Studien
zu transformationaler und beziehungsorientierter Fiihrung
sprechen tendenziell fiir den theoretisch beschriebenen
positiven Effekt in heterogenen Teams. Dennoch sollten
einzelne widerspriichliche Befunde fiir transformationa-
le Filhrung und LMX-Differenzierung nicht vernachléssigt
werden. Diese deuten an, dass selbst beim Riickgriff auf eta-
blierte Fiihrungsstile der Balanceakt zwischen der Stirkung
des Zusammenhalts im Team einerseits und der Wahrung
der Individualitit der einzelnen Teammitglieder anderer-
seits nicht immer gelingt. Insbesondere die widerspriichli-
chen Befunde zur LMX-Differenzierung legen nahe, dass
eine faire Ausgestaltung der individualisierten Fithrungs-
komponente schwierig ist. Die Herausforderung besteht
darin, auf die Teammitglieder mit ihren unterschiedlichen
Bediirfnissen einzugehen, ohne dabei einzelne Mitglieder
systematisch zu vernachldssigen. Besonders Mitglieder he-
terogener Teams reagieren vermutlich empfindlich auf eine
derartige Ungleichbehandlung, wenn sie die Identitét ihrer
Subgruppe bedroht sehen (van Knippenberg et al. 2004).

Die Forschung liefert allerdings auch Hinweise darauf,
welchen Fiihrungskriften eine faire Ausgestaltung der
individuellen Fiihrungsbeziehung am besten zu gelingen
scheint.

Fiihrungskréfte mit geringen Kategorisierungstendenzen
nehmen die Teammitglieder individuell wahr und neigen
entsprechend seltener zu einer systematischen Ungleichbe-
handlung einzelner Mitarbeitergruppen. Diese Erkenntnis
deckt sich mit Befunden zur Rolle diversitybezogener Ein-
stellungen (Scholmerich et al. 2016). Hiernach trigt die
Wertschitzung von Diversity (sogenannte Pro-Diversity Be-
liefs) seitens der Fithrungskraft zum Erfolg sozio-demogra-
fisch heterogener Teams bei, da die Fiihrungskraft die Ge-
fiihrten als Individuen und nicht als Teil einer Subgruppe
wahrnimmt.

Des Weiteren scheinen Fiihrungskrifte heterogener
Teams besonders erfolgreich zu sein, wenn ihr Fiihrungsstil
auf das jeweils kritische Diversity-Merkmal abgestimmt
ist. Dies zeigen die Befunde zu zeitbezogener Diversity
und zeitorientierter Fithrung (Mohammed und Nadkarni



2011). Zeitorientierte Fiihrungskrifte achten auf eine zeit-
liche Synchronisation und Einteilung von Arbeitsschritten
und minimieren dadurch Reibungsverluste bei der Zu-
sammenarbeit von Teammitgliedern mit unterschiedlichen
Zeithorizonten.

6 Limitationen und Implikationen fiir die
Fiihrung heterogener Teams

Wie jeder Literaturiiberblick ist auch die Aussagekraft un-
seres Reviews an die Verfiigbarkeit und Qualitit relevan-
ter Primirstudien gebunden. Die Forschung zu Diversity
und Fiihrung hat sich erst in den letzten 10 Jahren ent-
wickelt, weshalb die Forschungsfrage bislang nur in einer
eingeschrinkten Anzahl an Studien behandelt wurde. Die-
se Studien entstammen ausnahmslos dem quantitativ-em-
pirischen Forschungsparadigma; entsprechend sind tiefer-
gehende Einblicke in Teamprozesse, die vor allem durch
qualitative Studien gewonnen werden konnten, auf der Ba-
sis unseres Reviews nur bedingt moglich. Allerdings liefern
die verfiigbaren Studien einen umfassenden Uberblick zum
Zusammenspiel verschiedener Diversity-Merkmale mit un-
terschiedlichen Fiihrungsstilen und daraus resultierenden
Folgen fiir die Teamleistung.

Fiir die Praxis kann zusammenfassend festgehalten wer-
den, dass die etablierten beziehungsorientierten Fiithrungs-
stile wie transformationale Fithrung und LMX grundsitz-
lich zur Fiihrung heterogener Teams geeignet sind. Die-
se Fihrungsstile sind durch Training nachweislich erlern-
bar (Antonakis et al. 2011; Barling et al. 2011; Scandu-
ra und Graen 1984). Unternehmen sollten folglich in Ent-
wicklungsprogramme investieren, in denen sowohl erfah-
rene Fiihrungskrifte als auch Nachwuchsfithrungskrifte in
beziehungsorientierten Verhaltensweisen geschult werden.
Damit diese erlernten Fithrungsstile in heterogenen Teams
ihre volle Wirkung entfalten, sollten Fiihrungskrifte sowohl
die einzelnen Teammitglieder fordern als auch das Team als
Ganzes.

Unter der Perspektive der Forderung der einzelnen
Teammitglieder sollten Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter/-in-
nen nicht nur als Mitglieder des Teams (oder der jeweiligen
Subgruppe) betrachten, sondern auch in ihrer Individualitét
wahrnehmen, wertschitzen und fordern. Dazu gehort, die
Mitarbeiter/-innen individuell zu ermutigen und ihnen das
Gefiihl von Sicherheit (Psychological Safety; Edmondson
1999) zu vermitteln, ihnen Aufgaben und Rollen entspre-
chend ihrer individuellen Stirken zuzuweisen und optimale
Entwicklungsmoglichkeiten zu bieten. SchlieBlich spielt
eine faire und angemessene Entlohnung individueller Leis-
tung im Kontext des Teams eine entscheidende Rolle.

Einen komplementiren Ansatzpunkt stellt die Férderung
des Teams als Ganzem dar. Hierzu gehort u.a. die For-
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derung positiver Einstellungen der Teammitglieder gegen-
tiber Diversity (sogenannte ,,Diversity Beliefs*“; Homan und
Jehn 2010) und die Etablierung eines diskriminierungsfrei-
en und wertschitzenden Klimas im Team (,,Diversity Cli-
mate®; McKay und Avery 2015). Eine Forderung von Di-
versity Beliefs konnte durch Trainings gelingen, in denen
sowohl Fiihrungskriften als auch Gefiihrten mittels Fall-
studien der Mehrwert von Diversity fiir Unternehmen ver-
anschaulicht wird. Zur Schaffung eines Diversity Climates
sollten bestehende Prozesse und Personalmanagementmalf3-
nahmen kritisch evaluiert und dabei darauf geachtet wer-
den, dass Mitarbeitergruppen nicht aufgrund sozio-demo-
graphischer Merkmale systematisch benachteiligt werden
(,,inclusive HR-Practices*; Boehm et al. 2014). Dariiber hi-
naus gilt es, die Identifikation der Mitglieder mit ihrem
Team zu stirken (Hiittermann et al. 2016) ebenso wie die
Uberzeugung der Teammitglieder, dass ihr die Team die an-
stehenden Aufgaben erfolgreich bewiltigen kann (,,Team
Potency*; Colquitt et al. 2017). Neben der Setzung ver-
bindlicher Ziele fiir das gesamte Team ist es wichtig, ein
gemeinsames Verstindnis aller Teammitglieder in Bezug
auf die Aufgaben und die Gestaltung der Zusammenarbeit
im Team zu unterstiitzen (gemeinsame Handlungsmodelle;
Colquitt et al. 2017).
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