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In der Produktentwicklung ist eine interdiszipli-
näre, cross-funktionale Herangehensweise zwin-
gend notwendig, um die komplexen Rahmenbe-
dingungen der Produktentwicklung zu beherr-
schen. Insbesondere an der Schnittstelle zwi-
schen Technik und Industriedesign kommt es 
jedoch durch die Heterogenität im Team immer 
wieder zu Problemen bei der Zusammenarbeit. 
Eine wichtige Rolle spielen dabei die funktionale 
Heterogenität, die sich aus der Zugehörigkeit zu 
Funktionseinheiten ergibt, sowie die fachliche 
Heterogenität, die durch Unterschiede bezüglich 
Wissen, Kompetenzen oder der (Aus-)Bildung 
entsteht. Die Forschungslage zu diesen berufs-
bezogenen Heterogenitätsmerkmalen wird als 
ambivalent beschrieben, weshalb sie in diesem 
Beitrag näher beleuchtet wird.
In einer qualitativen Metaanalyse von 27 Studien 
wird in diesem Beitrag die relevante Forschung 

identifiziert, analysiert und der Einfluss arbeits-
bezogener Heterogenität auf Arbeitsteams unter-
sucht. Die Ergebnisse werden systematisch analy-
siert, dargestellt und zusammengefasst. Auf die-
ser Basis werden die Ergebnisse diskutiert und die 
Forschungslücke in Bezug auf die Schnittstelle 
Technik-Industriedesign in der Produktentwick-
lung beschrieben.

Die Metastudie bestätigt zwar, dass Heterogeni-
tät nicht als grundsätzlich positives oder negati-
ves Konzept zu sehen ist. Sie zeigt jedoch auch 
vorhandenen Konsens auf, beispielsweise über 
den positiven Einfluss fachlicher und funktiona-
ler Heterogenität auf die Teamleistung, externe 
Kommunikation und Aufgabenkonflikte sowie 
den negativen Zusammenhang mit interner 
Kommunikation und dem Zusammenhalt.

Auswirkungen fachlicher und funktionaler  
Heterogenität auf Arbeitsteams –  
eine Metaanalyse 
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Problemlage
Die Produktentwicklung ist einer der komple-
xesten und wissensintensivsten Prozesse im 
Unternehmen. Sie sieht sich seit einigen Jahren 
mit Herausforderungen konfrontiert, die sich 
stark auf die Entwicklung technischer Produkte 
auswirken:

	– globalisierte, individuelle Märkte und 
dadurch ein wachsender Innovationsdruck 
(Richtlinie VDI 5610 Blatt 2)

	– elastische Preise und Kosteneinsparungen 
(Engeln 2020; Schade 2007) 

	– verkürzte Produktentwicklungszeiten 
(Engeln 2020; Lindemann 2005; Priddat 
2010; Reese 2005) 

	– gestiegene Qualitätsansprüche (Engeln 
2020; Lindemann 2005; Spath & Renz 
2005) 

	– Reaktion auf individuelle Wünsche und 
Anforderungen (Priddat 2010)

Diese Veränderungen der Rahmenbedingungen 
werden in der einschlägigen Literatur bereits seit 
den 90er-Jahren beschrieben und prägen die Pro-
duktentwicklung nach wie vor. Aber nicht nur 
die Rahmenbedingungen, auch die Produkte 
werden zunehmend komplexer:

	– zunehmend mechatronische, intelligente 
Komponenten und Systeme (Persson 2016)

	– IT-Trends wie IoT-Plattformen, Vir-
tual und Augmented Reality, Big 

Data-Anwendungen, Machine Learning, 
Automatisierung und eine noch stärkere 
Konnektivität der Produkte über den 
gesamten Lebenszyklus hinweg (VDMA 
e. V. 2018; VDI e. V. 2018; Eckert et al. 2019)

	– Relevanz von Industrie 4.0 bereits in der 
Produktentwicklung (Schuh et al. 2017)

	– neue technologische Möglichkeiten durch 
die Weiterentwicklung der Additiven 
Fertigung sowie neuer Energiequellen und 
intelligenter Materialien (Eckert et al. 2019)

Zudem ist seit einigen Jahren zu beobachten, dass 
Industriedesign auch in der Industriegüterbran-
che einen großen Stellenwert einnimmt (Goos 
& Zang 2009), beispielsweise in der Werkzeug-
maschinenbranche (Yang & Cheng 2017). Dies 
zeigt sich auch in der überarbeiteten Richtlinie 
VDI 2221, in der die intensive Zusammenarbeit 
mit dem Industriedesign betont wird. Die ver-
stärkte Integration des Industriedesigns wird 
sich auch in der Überarbeitung der VDI/VDE 
2424 widerspiegeln, um den Veränderungen der 
Zusammenarbeit in den vergangenen 30 Jahren 
gerecht zu werden (Watty et al. 2019). 

Hinzu kommen gesellschaftliche Trends wie 
die Forderung nach mehr Nachhaltigkeit und der 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
durch Unternehmen (Eckert et al. 2019).
Insgesamt kann von einer gesteigerten Kom-
plexität in Bezug auf die entwickelten Produkte 
als auch die eingesetzten Prozesse gesprochen 
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werden (Ehrlenspiel & Meerkamm 2017; Linde-
mann 2005; Reese 2005), siehe Abbildung 1. 
Eine interdisziplinäre Herangehensweise, in der 
Personen aus unterschiedlichen Funktionsberei-
chen, mit unterschiedlichem Fach- und Bildungs-
hintergrund eng verzahnt zusammenarbeiten, 
ist zwingend notwendig (Richtlinie VDI 2221; 
Albers & Gassmann 2005), um diese wachsende 
Komplexität durch eine ausreichende Wissens-
breite zu beherrschen (Bennett & Lemoine 2014). 
Heterogene Teams sind gefragt, die Wissen und 
Kompetenzen aus den Bereichen Entwicklung, 

Konstruktion, Design, Produktion, Marketing, 
Vertrieb, Einkauf und Controlling zusammen-
bringen (Engeln 2020). Insbesondere die Zusam-
menarbeit von Vertreterinnen und Vertretern des 
Ingenieurwesens und des Industriedesigns ist 
in diesem Zusammenhang elementar (Feldhu-
sen & Grote 2013; Lindemann 2005), da diese 
gemeinsam maßgeblich die technischen Eigen-
schaften des Produkts bestimmen und einen 
Großteil der Produkt- und Produktionseigen-
schaften und -kosten festlegen (Ehrlenspiel et al. 
2014). 

Abb. 1: Rahmenbedingungen der Produktentwicklung
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Definition und  
Klassifizierung von Heterogenität 

Heterogenität
Wörtlich aus dem Altgriechischen übersetzt 
bedeutet Heterogenität »andere/verschiedene 
Art«. Sie beschreibt, ob bzw. wie sehr sich die 
sichtbaren sowie unsichtbaren Attribute der ein-
zelnen Mitglieder einer Gruppe unterscheiden 
(Jehn et al. 1997; Joshi & Jackson 2003) und wie 
die Verteilung persönlicher Merkmale unter von-
einander abhängigen Mitgliedern einer Arbeits-
einheit ist (Jackson et al. 2003). Team-Hetero-
genität und die daraus resultierenden Effekte 
können durch jegliche Attribute entstehen, die 
benutzt werden, um Personen im Vergleich zu 
sich selbst als anders zu beschreiben (Williams & 
O’Reilly 1998).

Die Begriffe Heterogenität und Diversität wer-
den in der Theorie und im praktischen Sprach-
gebrauch oft synonym verwendet (siehe u.a. 
Harrison et al. 1998; Ihl & Graf 2019; Mannix 
& Neale 2005; Meyer 2017). Sie sind kaum klar 
voneinander abzugrenzen, konnten sich in unter-
schiedlichen Wissenschaftsdiskursen jedoch 
unterschiedlich stark durchsetzen (Meyer 2017). 
So werden im deutschsprachigen Raum in der 
Pädagogik vermehrt die Begriffe „Heterogeni-
tät“ und „Vielfalt“ benutzt, im Zusammenhang 
mit der Internationalisierung von Unternehmen 
mehrheitlich der Begriff Diversity (Dietze et al. 
2012). 

Diversity ist in diesem Unternehmenskontext 
und auch in politischen, medialen Debatten vor 
allem mit demographischen Faktoren wie Gen-
der, Kultur, ethnischer Herkunft, Kultur oder 
sexueller Orientierung konnotiert (Amstutz & 
Müller 2013) und behandelt Themen wie Gleich-
stellung und Gerechtigkeit (Dietze et al. 2012). In 
Europa wird Diversity vor allem in Zusammen-
hang mit einer kulturellen Vielfalt durch Globali-
sierung und Migration diskutiert (Comelli et al. 
2014) und ist daher emotional aufgeladen (Milli-
ken & Martins 1996). Aus diesen Gründen wird 
in der vorliegenden Forschungsarbeit der Begriff 
Heterogenität verwendet, selbst wenn in den 
Referenztexten die oben erwähnten synonymen 
Bezeichnungen gewählt wurden.  

Klassifizierung und Unterscheidung 
von Heterogenitätsmerkmalen
In einem Großteil der vorhandenen Forschungs-
arbeiten wird bei der Klassifizierung der Hetero-
genitätsmerkmale zwischen leicht erkennbar und 
unterschwellig differenziert (vgl. u.a. Horwitz & 
Horwitz 2007; Jackson et al. 1995; Pelled 1996; 
Pelled et al. 1999). Außerdem wird zwischen 
einer Aufgaben-/Berufsbezogenheit und Bezie-
hungsorientierung unterschieden (vgl. u.a. Hor-
witz & Horwitz 2007; Jackson et al. 1995; Joshi & 
Jackson 2003; Milliken & Martins 1996; Pelled 
1996; Pelled et al. 1999). Einige Autoren diffe-
renzieren zwischen tiefliegenden und oberfläch-
lichen Heterogenitätsmerkmalen (Harrison et al. 
1998), was jedoch inhaltlich der Unterscheidung 
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Abb. 2: Einordnung der untersuchten Heterogenitätsmerkmale (in Anlehnung an 
Jackson et al. 1995; Milliken & Martins 1996; Pelled 1996)

Alexandra Göhring
Auswirkungen fachlicher und funk tionaler Heterogenität auf Arbeits teams

Werte, Persönlichkeit, Ver-
haltensstil, sozialer Status, 

Einstellungen

Zugehörigkeitsdauer  
zum Team/zur  
Organisation,  

Bildungsniveau,  
Zugehörigkeit zu einer 

Funktionseinheit/ 
Abteilung

Alter, Geschlecht,  
ethnische Herkunft, Mit-
gliedschaft in einer Reli-
gionsgemeinschaft oder 

Partei, physisches Erschei-
nungsbild

Wissen, kognitive  
und physische Fähig- 

keiten, Erfahrung,  
Ausbildung,  

Funktionshintergrund

SICHTBARKEIT der Merkmale

niedrig / unterschwelligniedrig / unterschwellig hoch / leicht erkennbarhoch / leicht erkennbar
A

U
FG

A
BE

N
-/

BE
RU

FS
BE

ZO
G

EN
H

EI
T 

de
r 

M
er

km
al

e

ni
ed

rig
 /

  
ni

ed
rig

 /
  

be
zi

eh
un

gs
or

ie
nt

ie
rt

be
zi

eh
un

gs
or

ie
nt

ie
rt

ho
ch

 /
 

ho
ch

 /
 

au
fg

ab
en

be
zo

ge
n

au
fg

ab
en

be
zo

ge
n



Design Research 2020  
Kolloquium Technisches Design 

104

in niedrige und hohe Sichtbarkeit entspricht. In 
beiden Fällen werden die unterschwelligen, tief-
liegenden Merkmale erst durch Kommunikation 
und Interaktion sichtbar, wohingegen sich die 
leicht erkennbaren, oberflächlichen Merkmale, 
auf den ersten Blick offenbaren (Harrison et al. 
1998). Eine solche Unterscheidung ist wichtig, 
da sich die Sichtbarkeit stark auf die Gruppen-
prozesse auswirkt. Eine Übersicht über die klas-
sifizierten Heterogenitätsmerkmale ist in Abbil-
dung 2 zu finden. 

Funktionale und fachliche Heterogenität
Für Arbeitsteams, insbesondere in der Produkt-
entwicklung, ist vor allem die Heterogenität in 
Bezug auf den fachlichen Hintergrund sowie 
die funktionale Zugehörigkeit relevant, die beide 
eine hohe Aufgabenbezogenheit aufweisen.). 

Die funktionale Heterogenität wird als Hetero-
genität in Bezug auf den funktionalen Hinter-
grund der Teammitglieder, also die Zugehörig-
keit zu feststellbaren, getrennten Funktionsberei-
chen oder Abteilungen innerhalb der Organisa-
tion (vgl. Dahlin et al. 2005; Gebert 2004), defi-
niert. Es ist irrelevant, inwieweit diese Personen 
Spezialisten in diesem Bereich, oder Generalisten 
mit vielseitigen Erfahrungen auch in anderen 
Bereichen sind (Bunderson & Sutcliffe 2002). 
Die funktionale Zugehörigkeit beschreibt auch 
die Ziele, Prozesse, Methoden und Werkzeuge, 
die in einem Funktionsbereich üblicherweise 
vorherrschen. Der Begriff »functional diversity/

heterogeneity« ist vor allem im englischspra-
chigen Raum geläufig, das deutsche Pedant ist 
jedoch auch in der deutschen Literatur zu fin-
den (s. Hilf 2016; Gebert 2004; Steinheider & 
Bayerl 2003). Da nicht alle Personen innerhalb 
einer Organisation mit dem gleichen fachlichen 
Hintergrund automatisch demselben funktiona-
len Fachbereich, beispielsweise einer Abteilung, 
angehören, liefert die funktionale Zugehörig-
keit andere Unterscheidungsmerkmale, als es bei 
einer fachlichen Heterogenität der Fall ist (Dah-
lin et al. 2005). 

Fachliche Heterogenität wird definiert als 
Unterschied in aufgabenrelevanten Merkma-
len wie Wissen, Fähigkeiten, Kompetenzen und 
Expertisen, die vorrangig durch einen bestimm-
ten Bildungshintergrund entstehen (vgl. Dahlin 
et al. 2005; Williams & O‘Reilly 1998). In der 
englischsprachigen Literatur wird oft der Begriff 
»educational diversity« verwendet (Milliken &
Martins 1996) und dabei auch zwischen Art und
Level des Bildungshintergrunds differenziert
(Jackson et al. 2003). In der Praxis ist der Bil-
dungshintergrund in Form einer formalen Qua-
lifikation jedoch nur ein Baustein unter vielen
für die fachliche Expertise. Durch die Neukom-
bination externalisierten Wissens entsteht immer 
wieder neues Wissen (Nonaka & Takeuchi 1995),
sodass auch vorherige berufliche Erfahrungen,
möglicherweise in anderen Fachbereichen oder
Branchen, erheblich das Fachwissen und die
Fachkompetenzen einer Person prägen. Gerade
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in der Produktentwicklung und in den Diszi-
plinen Design und Ingenieurswesen sind Nicht-
wissen, Erfahrungs- und Vorwissen oder Berufs- 
und Alltagswissen (Wölfel 2012) wichtige Cha-
rakteristika des individuellen fachlichen Wissens. 

In der Literatur werden die fachliche und funk-
tionale Heterogenität oft zusammengefasst (vgl. 
Lovelace et al. 2001; Williams & O’Reilly 1998), 
oder nicht explizit definiert und abgegrenzt. In 
einigen Veröffentlichungen wird hingegen sehr 
bewusst zwischen dem fachlichen Hintergrund 
bzw. der Ausbildung und der funktionalen 
Zugehörigkeit unterschieden (vgl. Gebert 2004; 
Hilf 2016; Milliken & Martins 1996; Pelled 
1996). Gebert (2004) setzt dabei im Kontext der 

Produktentwicklung die funktionale Heteroge-
nität der Crossfunktionalität gleich, wohinge-
gen die fachliche Heterogenität mit Interdiszi-
plinarität in Verbindung gebracht wird (Gebert 
2004). Auch im vorliegenden Beitrag wird zwi-
schen der fachlichen und der funktionalen Hete-
rogenität unterschieden (siehe Abbildung 3).

Abb. 3: Abgrenzung von fachlicher und funktionaler Heterogenität
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Forschungsstand und Forschungsfragen 

Ambivalenz des Forschungsstandes
Sowohl zur funktionalen als auch zur fachli-
chen Heterogenität gibt es eine Vielzahl an For-
schungsarbeiten, in denen die Zusammenarbeit 
und die Auswirkungen heterogener Arbeits-
teams untersucht werden. Besonders in den 
90er Jahren wurden einige Grundsatz-Arbeiten 
verfasst, die auch heute noch den Forschungs-
rahmen für Untersuchungen in diesem Feld bil-
den (Jackson et al. 1995; Pelled 1996; Webber & 
Donahue 2001; Williams & O’Reilly 1998). 

Wie Abbildung 4 zeigt, werden der Heterogenität 
in Arbeitsteams auf den ersten Blick sowohl Vor- 
als auch Nachteile zugeschrieben. Eine grund-
sätzlich positive oder grundsätzlich negative 
Auswirkung auf Leistung, Zusammenarbeit und 
Team-Prozesse ist nicht erkennbar. 

Die heterogene Zusammensetzung von Arbeits-
teams wird von einigen Autoren daher als  
»double-edged sword« (Hambrick et al. 1996, 
S. 668; Horwitz & Horwitz 2007, S. 988;  Mil-
liken & Martins 1996, S. 403; Webber & Dona-
hue 2001, S. 157) bezeichnet. Diese Ambivalenz 
wirkt sich auch auf die Produktentwicklung aus, 

Abb. 4: Vor- und Nachteile heterogener Teams
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denn einerseits sind heterogene Teams aus den 
einführend genannten Gründen in der Produkt-
entwicklung unerlässlich und deren Vorteile im 
Kontext der beschriebenen Herausforderungen 
bedeutend. Auf der anderen Seite führt Hetero-
genität jedoch auch zu Problemen bei der Zusam-
menarbeit und Kommunikation. Detaillierte 
Forschungsergebnisse sind daher wichtig, um 
die Nachteile beherrschen und gleichzeitig das 
volle Potenzial heterogener Teams ausschöpfen 
zu können.

Speziell im Umfeld der Produkt- oder Innova-
tionsentwicklung werden häufig statt operativen 
»lower-level«-Teams Top-Management-Teams 
untersucht (siehe hierzu Bantel & Jackson 1989; 
Bunderson & Sutcliffe 2002; Curşeu et al. 2012; 
Jackson et al. 2003; Knight et al. 1999; Lorenzo 
et al. 2017). Auffällig ist hierbei, dass in der 
Literatur häufig diese Top-Management-Teams 
als Beleg für die verbesserte Innovationskraft 
von heterogenen Teams herangezogen werden, 
wodurch eine allgemeingültige Aussage noch 
schwieriger ist.

Ziel der Arbeit und Forschungsbedarf
Ziel dieser Arbeit ist es, in einer qualitativen 
Metaanalyse den Forschungsstand über die fach-
liche und funktionale Heterogenität in Arbeits-
teams systematisch zu analysieren und darzustel-
len. Die Ergebnisse der Metanalyse tragen zum 
einen dazu bei, mögliche Forschungslücken über 
die Auswirkungen funktionaler und fachlicher 

Heterogenität auf Produktentwicklungs-Teams, 
insbesondere an der Schnittstelle von Tech-
nik und Industriedesign, zu identifizieren. In 
einem zweiten Schritt dient diese Metaanalyse 
dazu, die Erkenntnisse auf eine eigene Untersu-
chung zu übertragen und die Zusammenarbeit 
von Technik und Industriedesign in der diesem 
Beitrag übergeordneten Dissertation weiter zu 
erforschen.

Es ergeben sich drei wesentlichen Forschungs-
fragen, die im vorliegenden Beitrag betrachtet 
werden:

	– Wie werden Arbeitsteams durch eine 
funktionale und fachliche Heterogenität 
beeinflusst?

	– Wie sind die Untersuchungen in diesem 
Bereich aufgebaut (Studiendesign, Output-
Variablen, Heterogenitätsmerkmale, Rah-
menbedingungen der Teams, Moderatoren 
und Mediatoren, usw.)?

	– Lassen sich Forschungslücken in Bezug auf 
die Zusammenarbeit von Produktentwick-
lungsteams, insbesondere an der Schnitt-
stelle Ingenieurwesen-Industriedesign, 
identifizieren?

Untersuchungsmethodik
Für die dargestellte Metabetrachtung wurden 
zwischen 1990 und 2020 veröffentlichte Studien 
und Metastudien/-analysen in Journals, Dis-
sertationen und Konferenzen identifiziert, bei 
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denen der Einfluss fachlicher und funktiona-
ler Heterogenität auf Arbeitsteams untersucht 
wird. Eine Beschränkung auf Untersuchungen 
im Produktentwicklungsumfeld fand zu diesem 
Zeitpunkt noch nicht statt, da auch Ergebnisse 
außerhalb der Produktentwicklung bzw. abseits 
der Schnittstelle Technik-Industriedesign wich-
tige Erkenntnisse für weitere Forschungsansätze 
liefern. Es wurden Feld-, Labor- und Datenstu-
dien berücksichtigt, sowohl quantitativer als 
auch qualitativer oder explorativer Natur.

Untersuchungsgegenstand der ausgewählten 
Forschungsarbeiten ist die funktionale und fach-
liche Heterogenität in Arbeitsteams. Sofern in 
den Studien noch weitere, beziehungsorientierte 
Merkmale wie Alter, Geschlecht oder Herkunft 
untersucht werden, sind in den nachfolgenden 
Ergebnisdarstellungen nur die relevanten Ergeb-
nisse der aufgabenbezogenen Heterogenität 
dargestellt. 

Neben der erläuterten fachlichen und funktio-
nalen Heterogenität wird in einem Großteil der 
Untersuchungen auch die Zugehörigkeitsdauer 
(tenure) zum Team bzw. zum Unternehmen 
betrachtet (Gebert 2004; Jackson et al. 2003; 
Joshi & Roh 2009; Milliken & Martins 1996). 
Auch diese Ergebnisse werden in der Metastudie 
ausgeklammert, da sie unabhängig von der fachli-
chen und funktionalen Heterogenität sind. Auch 
Untersuchungen, bei denen ausschließlich die 
vertikale Bildungsheterogenität betrachtet wird, 

werden hier vernachlässigt, da der Bildungslevel 
eher den persönlichen Merkmalen zuzuordnen 
ist (van Dijk et al. 2012) und zu anderen Grup-
penprozessen (Disparität) führt, als eine horizon-
tale Heterogenität (Separation/Varietät) (Harri-
son & Klein 2007).

Zudem wurde der Untersuchungsgegenstand 
auf sogenannte »lower-level«-Teams beschränkt, 
da diese die interdisziplinäre Zusammenarbeit 
in der Produktentwicklung an der Schnittstelle 
Technik-Industriedesign am besten abbilden. 
Betrachtungen reiner Top-Management-Teams 
wurden für die Metastudie daher ausgeschlossen. 
Insgesamt wurden 27 relevante Untersuchungen 
identifiziert, die in der nachfolgenden Tabelle 1 
nach der betrachteten Team-Art aufgeschlüsselt 
sind. 
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Tabelle 1: Übersicht der Veröffentlichungen in alphabetischer Reihenfolge
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PRODUKTENTWICKLUNGS-TEAMS

ohne expliziten Design-Bezug mit explizitem Design-Bezug

(E) Feith 2014 
(S) Nakata & Im 2010
(E) Schade 2007 
(D) Hoisl et al. 2017

(S) Ancona & Caldwell 1992;
(S) Dougherty 1992
(D) Garcia Martinez et al. 2017
(M) Gebert 2004
(S) Keller 2001 
(S) Lovelace et al. 2001
(S) Pelled et al. 1999
(E) Steinheider & Legrady 2001 

(S) Curşeu et al. 2012
(S) Dahlin et al. 2005 
(M) Jackson et al. 2003 
(S) Jehn et al. 1999
(M) Joshi & Roh 2009 
(M) Horwitz & Horwitz 2007
(D) Ihl & Graf 2019
(M) Mannix & Neale 2005
(L) Milliken & Martins 1996
(S) Peters & Karren 2009
(S) Taylor & Greve 2006 
(D) Unkels 2011
(M) van Dijk et al. 2012
(M) Webber & Donahue 2001
(L) Williams & O‘Reilly 1998

ARBEITSTEAMS

(S) Quantitative Studie mit eigener Erhebung (Feld/Labor)
(D) Quantitative Studie mit vorhandenen Daten
(E) Qualitative/Empirische Studie mit eigener Erhebung
(M) Metastudien
(L) Literaturstudie
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Ergebnisse 
Eine tabellarische Kurzübersicht über die 
betrachteten Untersuchungen ist in Tabelle 2 zu 
finden. Abbildung 5 (Folgeseite) zeigt eine Über-
sichts-Matrix mit den in den Studien beschriebe-
nen Zusammenhängen von Heterogenität und 
den relevantesten Outcome-Variablen. Da es, wie 
eingangs beschrieben, keine sprachübergreifende 
stringente Verwendung der funktionalen und 
fachlichen Heterogenität gibt, erfolgt in beiden 
Darstellungen die Einteilung der Heterogenitäts-
merkmale gemäß den Definitionen in Abschnitt 
Definition und Klassifizierung von Heterogenität. 
Hierzu wurde überprüft, nach welchen Krite-
rien die Heterogenität in der jeweiligen Unter-
suchung gemessen wird, und anschließend die 
passende Zuordnung vorgenommen.

Leistung
Untersuchungsgegenstand eines Großteils der 
Studien (u.a. Hoisl et al. 2017; Jehn et al. 1999; 
Keller 2001; Lovelace et al. 2001; Unkels 2011; 
van Dijk et al. 2012) ist die Teamleistung (Per-
formance), die jedoch sehr unterschiedlich defi-
niert und gemessen wird. So wird in der Regel 
zwischen Qualität (beispielsweise der Entschei-
dungsfindung, Kreativität und Kommunikation 
sowie Effektivität) und Quantität (Anzahl der 
Ideen, Dauer der Aufgabenlösung, Effizienz des 
Teams) der Teamleistung unterschieden (Hor-
witz & Horwitz 2007; Pelled et al. 1999; Peters 
& Karren 2009). 

Zudem wird zwischen der wahrgenommenen 
Leistung eines Teams, die durch Fragebögen 
ermittelt und subjektiv bewertet wird, und der 
tatsächlichen Leistung, die objektiv durch finan-
zielle oder betriebliche Messgrößen und Kenn-
zahlen ermittelt werden kann, differenziert (Jehn 
et al. 1999; Joshi & Roh 2009; van Dijk et al. 
2012). 

In der Regel wird die subjektive Leistung, aber 
auch andere subjektive Outcome-Variablen wie 
die soziale Integration oder affektive Auswir-
kungen, sowohl vom Team selbst, als auch von 
einem externen Teamleiter beurteilt. In einigen 
Studien können in diesem Zusammenhang signi-
fikante Unterschiede beobachtet werden. So stel-
len Horwitz und Horwitz (2007) in ihrer Meta-
untersuchung fest, dass bei Studien mit einer 
externen Manager-Bewertung ein signifikant 
stärkerer negativer Zusammenhang zwischen 
Team-Heterogenität und der sozialen Integration 
der Teammitglieder vorhanden ist als bei Studien 
mit Eigenbewertung durch das Team. Auch bei 
Peters und Karren (2009) kann eine Signifikanz 
zwischen Heterogenität und Leistung nur bei 
der Eigenbewertung festgestellt werden. Bei Dijk 
et al. (2012) ist hingegen nur bei der Bewertung 
durch externe Teamleiter ein positiver Zusam-
menhang erkennbar.

Vor allem im Umfeld der Produktentwicklung ist 
die Einhaltung von Zeitplänen, Budgetbeschrän-
kungen und technischen Qualitätsvorgaben ein 
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häufig verwendeter Indikator für die Leistung 
(Ancona & Caldwell 2009; Keller 2001; Lovelace 
et al. 2001; Peters & Karren 2009; Steinheider 
& Legrady 2001). Eine andere Möglichkeit der 
objektiven Bewertung ist die indirekte Messung 
der Leistung durch den vom Team entwickelten 
Output, beispielsweise der Produkte, Veröffentli-
chungen, Innovationen oder Ideen (Garcia Mar-
tinez et al. 2017; Hoisl et al. 2017; Nakata & Im 
2010; Unkels 2011). Hoisl et al. (2014, 2017) füh-
ren die Leistung der untersuchten Formel-1-Ent-
wicklungsteams beispielsweise auf das Abschnei-
den der Rennwägen in den Qualifikationsrennen 
zurück. Taylor und Greve (2006) betrachten den 
Sammlerwert der durch das Team entworfenen 
Comic-Hefte.

Insgesamt bestätigt ein Blick auf die Ergebnisse 
(Abbildung 5) die eingehend beschriebene Ambi-
valenz des Zusammenhangs der aufgabenbezoge-
nen, fachlichen und funktionalen Heterogenität 
mit der Leistung eines Teams. In der überwiegen-
den Anzahl der betrachteten Studien ist jedoch 
ein positiver direkter oder indirekter Zusammen-
hang zu erkennen, vor allem in den Metastudien. 

Innovativität und Kreativität
Des Öfteren unter der Leistung subsummiert, 
hier jedoch als eigene Kategorie aufgeführt, ist 
die Untersuchung der Heterogenität in Bezug 
auf die Innovativität, Neuheit oder Kreativität. 
Auch in Bezug auf die Innovativität zeigt sich in 
der Metaanalyse kein eindeutiges Bild. Es sind 

sowohl Indizien für einen positiven Einfluss von 
fachlicher, funktionaler und aufgabenbezogener 
Heterogenität zu finden (Garcia Martinez et al. 
2017; Ihl & Graf 2019; Mannix & Neale 2005; 
Taylor & Greve 2006), als auch für einen nega-
tiven (Ancona & Caldwell 2009; Lovelace et al. 
2001; Taylor & Greve 2006). Zum Teil sind selbst 
innerhalb einer Studie die Ergebnisse wider-
sprüchlich. So fanden Ancona und Caldwell 
(1992) einen direkten negativen Einfluss fachli-
cher Heterogenität auf Innovation, der den auf-
gefundenen indirekt positiven Einfluss durch 
externe Kommunikation überschattet (Ancona 
& Caldwell 1992). Taylor und Greve (2006) fan-
den bei der Untersuchung von Comic-Autoren-
Teams heraus, dass Teams mit einer großen Hete-
rogenität bezüglich ihrer Erfahrung einer größe-
ren Varianz ihrer Innovativität unterliegen und 
wahrscheinlicher Ergebnisse mit einer extrem 
hohen oder einer extrem niedrigen Innovativität 
produzieren (Taylor & Greve 2006). 
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Abb. 5: Zusammenhänge von Hetero-
genität und Outcome-Variablen
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Konflikte 
Bei Konflikten wird zwischen substantiellen 
Konflikten, auch Sach- oder Aufgaben-Kon-
flikte genannt, und emotionalen Konflikten, 
auch als Beziehungskonflikte bezeichnet, unter-
schieden (Pelled 1996; Pelled et al. 1999). Gene-
rell ist festzustellen, dass beziehungsbezogene 
Merkmale wie Alter, Geschlecht oder Herkunft 
eher zu Beziehungskonflikten führen, die im 
beruflichen Kontext hinderlich sind (Jehn 1994; 
Mannix & Neale 2005). Aufgabenbezogene 
Heterogenität löst hingegen eher Sachkonflikte 
aus, die sich positiv auf die Teamleistung (Man-
nix & Neale 2005; Pelled et al. 1999) auswirken. 
Sie sind auf die zu lösende Aufgabe bezogen und 
fördern den professionellen Austausch über ein 
Problem, ohne dabei zwischenmenschliche Dif-
ferenzen auszulösen (Jehn 1994). Auf die Inno-
vativität können sie sich jedoch wiederum negativ 
auswirken (Lovelace et al. 2001). Problematisch 
wird es zudem, wenn Konflikte in Bezug auf 
die Vorgehensweise oder Aufgabenstellung auf-
treten, die nicht gelöst werden (können) (Feith 
2014). 

Zusammenarbeit, Kooperation
Die Outcome-Variablen Zusammenarbeit und 
Koordination werden in den betrachteten Unter-
suchungen hauptsächlich qualitativ untersucht 
und bewertet. Gebert (2004) fasst die Kategorie 
»Zusammenhalt« in seiner Metastudie zu Pro-
duktentwicklungsteams weiter und bezieht auch 
Indikatoren wie Kohäsion, Aufgabenkonflikte, 

Fluktuation, Informationsaustausch oder soziale 
Integration in die Bewertung der Koordination 
mit ein, die in dieser Metastudie separat betrach-
tet werden. Dennoch kommt er, wie auch Schade 
(2007) und Steinheider und Legrady (2001), zu 
dem Befund, dass Kooperationsprobleme in fach-
lich und funktional heterogenen Teams allgegen-
wärtig sind. Alle Autoren betonen jedoch auch, 
dass mit der richtigen Strategie die Kooperations-
probleme überwunden werden können, um von 
der Heterogenität bestmöglich zu profitieren.

Zusammenhalt, (soziale) Integration
Auch der Zusammenhang von Heterogenität all-
gemein und affektiven Ergebnissen wie Zufrie-
denheit, Arbeitsbelastung, Zusammenhalt und 
Engagement werden als ambivalent beschrie-
ben (Jackson et al. 2003). Diese Auswirkungen 
sind jedoch wenig erforscht (ebd.) In keiner 
der betrachteten Untersuchungen konnte eine 
direkte signifikante Beziehung mit der fachlichen 
oder funktionalen Heterogenität nachgewiesen 
werden. Ebenso werden indirekt negative Bezie-
hungen zwischen funktionaler Heterogenität 
und Zusammenhalt beschrieben, beispielsweise 
durch mehr Arbeitsstress und externe Kommu-
nikation (Keller 2001). 

Kommunikation
Bei der Betrachtung der Kommunikation (bei-
spielsweise Ancona & Caldwell 1992; Keller 
2001; Steinheider & Legrady 2001) wird zwi-
schen interner und externer Kommunikation 
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differenziert. Dabei wird zum einen die Quanti-
tät der Kommunikation zwischen den Teammit-
gliedern intern oder mit Team-Externen betrach-
tet (Ancona & Caldwell 1992; Keller 2001). 
Qualitative Betrachtungen der Kommunikation, 
beispielsweise durch verschiedene Fachspra-
chen oder Vorgehensweisen (Feith 2014; Schade 
2007), sind bei der internen Kommunikation 
jedoch ebenfalls inbegriffen. 

Bezüglich der Kommunikation zeigt sich bei den 
betrachteten Studien ein eindeutiges Ergebnis. 
Demnach findet in berufsbezogen bzw. funk-
tional heterogenen Teams mehr externe Kom-
munikation, also Kommunikation mit Personen 
außerhalb des Teams, statt. Das ist vor allem dar-
auf zurückzuführen, dass die Teammitglieder 
in ihren jeweiligen Funktionsbereichen besser 
vernetzt sind (Ancona & Caldwell 1992; Keller 
2001). Auf der anderen Seite verschlechtert sich 
durch Heterogenität aber  auch die interne Kom-
munikation sowohl quantitativ als auch quali-
tativ (Keller 2001; Steinheider & Legrady 2001; 
Williams & O’Reilly 1998).

Ähnlich wie Konflikt ist auch Kommunikation 
ein Mediator, durch den sich einige indirekte 
Effekte der Heterogenität erklären lassen. So 
wirkt sich eine hohe externe Kommunikation 
positiv auf die Leistung (Ancona & Caldwell 
1992; Keller 2001) und Innovativität (Ancona 
& Caldwell 1992) eines Teams aus, jedoch nega-
tiv auf den Zusammenhalt (Keller 2001). Die 

interne Kommunikation ist dafür positiv mit 
dem Zusammenhalt verbunden (Keller 2001). 
Durch interne Kommunikation entstehen also 
wichtige Beziehungen und Netzwerke der Team-
mitglieder. Diese scheint jedoch bei funktional 
heterogenen Teams schlechter zu funktionieren, 
wodurch die immer wieder geschilderten Koor-
dinations- und Kooperationsprobleme erklärt 
werden können. 

Informationsnutzung und -integration
Wichtige Outcome-Variablen, die vor allem im 
Rahmen der Wissens- bzw. Informationshetero-
genität betrachtet werden, sind Informations-
nutzung sowie Informationsintegration (Dahlin 
et al. 2005; Jackson et al. 2003; Steinheider & 
Legrady 2001). Es wird dabei untersucht, in wel-
cher Tiefe und Breite die Informationen inner-
halb des Teams genutzt werden und wie es dem 
Team gelingt, die Informationen in Form einer 
gemeinsamen Wissensbasis miteinander zu teilen 
(Steinheider & Legrady 2001). Je nach Reifegrad 
der Informationen (vgl. North et al. 2016) kann 
auch von einer Wissensintegration gesprochen 
werden. In den ausgewählten Studien wird nur 
in zwei Untersuchungen explizit die Integra-
tion von Informationen bzw. Wissen betrachtet 
(Dahlin et al. 2005; Steinheider & Legrady 2001). 
In beiden Fällen zeigt sich ein negativer Einfluss 
von fachlicher und funktionaler Heterogenität. 
Da Heterogenitätsmerkmale wie Wissen, Bil-
dung oder funktionaler Hintergrund einen tat-
sächlichen und für die Aufgabenstellung höchst 
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relevanten Unterschied widerspiegeln (Dahlin 
et al. 2005), ist dieser negative Zusammenhang 
nicht verwunderlich. Die Unterschiede erschwe-
ren die Organisation und Integration des Wissens 
und der Informationen und führen, wie bereits 
beschrieben, zu Kommunikations- und Koope-
rationsproblemen sowie zu Aufgabenkonflik-
ten. Im Gegensatz dazu konnten Dahlin et al. 
(2005) einen positiven, umgekehrt U-förmigen 
Zusammenhang von Bildungsheterogenität und 
Reichweite sowie Tiefe der Informationsnut-
zung erkennen. Mit zunehmender Bildungshe-
terogenität steigt die Informationsnutzung also 
zunächst bis zu einem Optimum an, bevor sie 
bei weiter zunehmender Heterogenität wieder 
abnimmt. Bei einer moderaten Bildungshetero-
genität gelang es den Teams der Studie, mehr 
Informationen aus unterschiedlichen Themen-
gebieten in die Aufgabenstellung einzubringen 
und diese durchdringender zu behandeln. Diese 
zum Teil gegenläufigen Effekte zeigen, dass je 
nach Aufgabenstellung und Ziel verschiedene 
Team-Konfigurationen sinnvoll sein können.

Moderationseffekte
Neben den Beziehungen der Heterogenitäts-
merkmale mit den Outcome-Variablen sind auch 
einige Moderationseffekte feststellbar:
Die Aufgabenkomplexität beeinflusst den 
Zusammengang zwischen fachlicher und funk-
tionaler Heterogenität und Leistung positiv, 
sodass bei komplexen Aufgaben die positive 
Beziehung zwischen fachlicher und funktionaler 

Heterogenität noch stärker ist (Jehn et al. 1999; 
Unkels 2011; van Dijk et al. 2012). Jedoch treten 
bei Routineaufgaben mehr Aufgabenkonflikte 
auf (Pelled et al. 1999), die indirekt wiederum zu 
einer höheren Performance führen. Das Ergebnis 
ist also nicht vollständig widerspruchsfrei.

Auch die Teamgröße beeinflusst die Effekte der 
Heterogenität. Zwar konnten Horwitz und Hor-
witz (2007) in ihrer Metastudie keinen Modera-
tionseffekt der Teamgröße feststellen, andere 
Autoren bestätigen jedoch die Teamgröße als 
Moderator für die Leistung (Mannix & Neale 
2005; Peters & Karren 2009; Unkels 2011). Dem-
nach ist der Einfluss aufgabenbezogener Hetero-
genität auf die Leistung bei großen Teams höher 
als bei kleinen. Einige Indizien deuten jedoch 
darauf hin, dass die Teamgröße bezüglich der 
Leistung einen kurvenförmigen Zusammenhang 
hat, sodass ab einem gewissen Grad wieder einen 
Rückgang der Leistung feststellbar ist (Garcia 
Martinez et al. 2017; Lovelace et al. 2001) 

Weitere in den Studien untersuchte Moderato-
ren sind beispielsweise die Projektdauer (Peters 
& Karren 2009), die Größe des Unternehmens 
(Garcia Martinez et al. 2017), das Alter der 
Teammitglieder (Peters & Karren 2009) oder das 
Geschlecht  (Dahlin et al. 2005), um nur einige 
zu nennen. Da sie stark vom Aufbau und Umfeld 
der Studien abhängen, gibt es eine Vielzahl mög-
licher Moderations- und Kontrollvariablen. 
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Methodologie
Einen Einfluss auf die Ergebnisse hat auch die 
Methodologie der Studien. Da in Teams, die für 
eine Laborsituation nur temporär zusammen-
gesetzt werden, keine echte Interdependenz und 
keine Langfristigkeit vorhanden ist, stellen diese 
»künstlichen« Gruppen nach Williams und 
O’Reilly (1998) keine sinnvolle Grundlage für 
Heterogenitäts-Betrachtungen dar. Auch Dahlin 
et al. (2005) betonen die Grenzen studentischer 
Teams, da diese nur in einem begrenzten Zeitho-
rizont zusammenarbeiten. Horwitz und Horwitz 
(2007) konnten in ihrer Metanalyse zwar keinen 
signifikanten Unterschied zwischen Feld- und 
Laborstudien erkennen, dennoch muss dieser 
Aspekt für zukünftige Untersuchungen beachtet 
werden.

Zusammenfassung 
Als Antwort auf die erste Forschungsfrage lassen 
sich die in Abbildung 6 dargestellten Einflüsse 
der fachlichen und funktionalen Heterogenität 
auf Arbeitsteams zusammenfassen:
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Abb. 6: Zusammenfassung der Einflüsse unterschiedlicher Outcome-Variablen

Die Ambivalenz des Zusammen-
hangs der aufgabenbezogenen, 
fachlichen und funktionalen  
Heterogenität mit der Leistung eines 
Teams wird teilweise bestätigt. In 
der überwiegenden Anzahl der 
betrachteten Studien ist ein positiver 
direkter oder indirekter Zusammen-
hang zu erkennen.

Leistung

ARBEITSTEAMS

In Bezug auf die Innovativität sind 
sowohl Indizien für einen positiven 
Einfluss von fachlicher, funktionaler 
und aufgabenbezogener Hetero-
genität zu finden als auch für einen 
negativen oder neutralen. 

Innovativität

Aufgabenbezogene Heterogenität 
löst in der Regel Sachkonflikte aus, 
die sich positiv auf die Teamleistung, 
jedoch negativ auf die Innovativität 
auswirken. 

Konflikte Kooperationsprobleme sind in 
fachlich und funktional heteroge-
nen Teams allgegenwärtig, können 
jedoch mit der richtigen Strategie 
überwunden werden.  

Kooperation

Bezüglich der Kommunikation zeigt 
sich ein eindeutiges Ergebnis. In 
berufsbezogen bzw. funktional hete-
rogenen Teams findet mehr externe 
Kommunikation statt, auf der ande-
ren Seite verschlechtert sich jedoch 
die interne Kommunikation sowohl 
quantitativ als auch qualitativ. 

Kommunikation

Konflikte und (interne sowie externe) 
Kommunikation sind wichtige Media-
toren, die zu indirekten Effekten von 
Heterogenität führen.

Konflikte

Bei der Wissens- bzw. Informations-
integration zeigt sich ein negativer 
Einfluss von fachlicher und funktiona-
ler Heterogenität. Im Gegensatz dazu 
ist ein positiver, umgekehrt U-förmiger 
Zusammenhang von fachlicher Hetero-
genität und Reichweite sowie Tiefe 
der Informationsnutzung erkennbar.

InformationsintegrationInformationsintegrationInformationsintegrationInformationsintegration
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Diskussion und Ausblick 

Wandel zu Multifaktoren-Untersuchungen
Zu beobachten ist, dass zunehmend weniger 
Grundsatzuntersuchungen stattfinden, die nur 
ein einziges Merkmal untersuchen und auf alle 
Arten von Heterogenität zu übertragen versu-
chen (Webber & Donahue 2001). Stattdessen 
werden vermehrt die komplexen Korrelations-, 
Moderations- und Mediationseffekte einzelner 
oder mehrerer Heterogenitätsmerkmale unter 
bestimmten Rahmenbedingungen untersucht. 
Da in Teams nie nur eine Art von Heterogenität 
vorhanden ist, sind diese Multifaktoren-Unter-
suchungen wichtig, um die Zusammenhänge 
besser verstehen und sie mit sozialen Prozessen 
in Verbindung bringen zu können (Ancona & 
Caldwell 1992; Jackson et al. 2003; Webber & 
Donahue 2001). Je nach Aufgabenstellung oder 
gewünschtem Outcome sind jedoch andere 
Untersuchungsdesigns, Untersuchungszeit-
räume, Messvariablen oder gezielte Interven-
tionen nötig (Keller 2001). Diese detaillierten 
Erkenntnisse bieten im untersuchten Umfeld die 
beste Möglichkeit, konkrete Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten und Heterogenität zielgerich-
tet einzusetzen bzw. zu steuern.

Produktentwicklungsbezug 
der Untersuchungen 
Unter den Veröffentlichungen waren keine groß-
angelegten, quantitativen Studien im deutsch-
sprachigen oder auch europäischen Raum zur 

aufgabenbezogenen Heterogenität zu finden. In 
den Dissertationen von Feith (2014) und Schade 
(2014) wurden jedoch an der gesuchten Schnitt-
stelle Technik-Industriedesign kleinere qualita-
tive Studien und explorative Interviews durchge-
führt, die ebenfalls wichtige Erkenntnisse liefern.
 
Großangelegte quantitative Studien, auch im 
Bereich der Produktentwicklung, wurden vor 
allem im amerikanischen Raum durchgeführt. 
Jedoch wurden keine Teams mit expliziter Betei-
ligung des Industriedesigns betrachtet. Oft 
ist gänzlich unklar, welche Disziplinen in den 
betrachteten Teams überhaupt vertreten waren 
(Keller 2001; Lovelace et al. 2001; Nakata & Im 
2010), oder es werden Disziplinen bzw. Abtei-
lungen wie Konstruktion (engl. »design«), For-
schung und Entwicklung, Produktion, Vertrieb 
und Marketing genannt (Ancona & Caldwell 
2009; Jehn et al. 1999; Pelled et al. 1999). Hier 
ergibt sich ein wesentliches Differenzierungs-
problem, da der englischsprachige design-
Begriff auch technische Entwurfsdisziplinen 
wie Maschinenbau, Informatik oder Elektro-
technik umfasst und somit nicht mit dem deut-
schen Design-Begriff gleichzusetzen ist (Eckert 
& Schadewitz 2011). Sehr wahrscheinlich ist in 
den Studien also das klassische Industriedesign, 
das im US-amerikanischen Raum nicht so streng 
von der ingenieurswissenschaftlichen Konstruk-
tion abgegrenzt wird (ebd.), inbegriffen, wird 
jedoch unter dem angelsächsischen »design« 
subsummiert. Aus diesem Grund ist es fraglich, 
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inwiefern die Ergebnisse aus dem US-amerikani-
schen Raum auf die deutsche Produktentwick-
lung übertragbar sind. Umso wichtiger ist es für 
das vorliegende Forschungsvorhaben, explizit 
interdisziplinäre Produktentwicklungsteams in 
deutschen Unternehmen zu betrachten. 

Ein breiterer Blick in die Literatur zeigt, dass die 
Schnittstelle Technik-Industriedesign vorrangig 
qualitativ, beispielsweise auf Prozess- (Goos & 
Zang 2009; Kim & Lee 2016) oder Wissensebene 
(Peters 2004; Wölfel 2008), betrachtet wird. In 
den Studien wird immer wieder betont, dass das 
reine Vorhandensein von Heterogenität nicht 
ausreicht, sondern dass sie gesteuert und kon-
trolliert werden muss (Mannix & Neale 2005; 
Webber & Donahue 2001). Die Teammitglieder 
müssen unterschiedliche Perspektiven erkennen 
und integrieren können, wozu gezielte Interven-
tionen durch Führungskräfte oder die Team-
mitglieder selbst nötig sind (Webber & Dona-
hue 2001). Diese qualitativen und explorativen 
Untersuchungen sind ein guter Grundstein für 
das noch wenig quantitativ erforschte Zusam-
menspiel von Technik und Industriedesign in der 
Produktentwicklung. 

Nichtlineare Zusammenhänge
In den Veröffentlichungen werden immer wie-
der kurvenförmige Zusammenhänge zwischen 
Heterogenität und Outcome-Variablen beschrie-
ben (Curşeu et al. 2012; Dahlin et al. 2005; Gar-
cia Martinez et al. 2017; Hoisl et al. 2017; Ihl & 

Graf 2019; Webber & Donahue 2001; Williams 
& O‘Reilly 1998). Dies ist vor allem in Bezug auf 
das Wissen bzw. die Erfahrungen der Teammit-
glieder der Fall. Vieles deutet darauf hin, dass es 
für jede Aufgabenstellung ein optimales Level an 
Heterogenität gibt und nicht immer ein Maxi-
mum oder auch Minimum an Heterogenität 
erstrebenswert ist. Es liegt nahe, dass dies auch 
für die Schnittstelle Technik-Industriedesign 
gilt. 

Brücken
Im Rahmen von Heterogenität wird in den 
Untersuchungen immer wieder von »Brücken« 
gesprochen, die in verschiedenster Form die 
Kehrseiten der Heterogenität abmildern, indem 
sie zwischen den Teammitgliedern vermitteln. 
Das kann beispielsweise durch eine gemeinsame 
Unternehmenskultur, von der Führungskraft 
gesetzte gemeinsame Ziele (Mannix & Neale 
2005), Dialoggruppen (Keller 2001) oder die 
Förderung einer gemeinsamen Identität (Gebert 
2004) geschehen. Dadurch werden Gemein-
samkeiten geschaffen, die Integrationsprozesse 
anstoßen. Eine andere Möglichkeit ist die Über-
schneidung des individuellen Wissens der Team-
mitglieder (Ihl & Graf 2019; Taylor & Greve 
2006), durch die das Wissen anderer überbrückt 
und übersetzt werden kann (Cronin & Weingart 
2007). 
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Ihl und Graf (2019) differenzieren daher bei 
ihrer Untersuchung von Wissensheterogenität 
ganz bewusst zwischen Wissensheterogenität 
und Wissensüberschneidung. Diese beiden Para-
meter sind keine zwei entgegengesetzten Ausprä-
gungen eines Heterogenitätsmerkmals, die sich 
gegeneinander ausschließen, sondern eigenstän-
dige Konzepte mit unterschiedlichen Effekten 
und optimalen Ausprägungen (Ihl & Graf 2019). 
Eine Vermutung ist, dass auch an der Schnitt-
stelle Technik-Industriedesign eine Art Brücke 
nötig ist, um die Heterogenität ausschöpfen zu 
können und dabei Kommunikations-, Koopera-
tions- und Integrationsprobleme zu überbrücken 
(siehe hierzu auch Göhring 2019).

Grenzen der Metastudie
Wie die einzelnen Studien sind auch die in die-
ser Metastudie gewonnenen Erkenntnisse nur 
bedingt generalisierbar und direkt auf die Pro-
duktentwicklung und deren Schnittstelle Tech-
nik-Industriedesign übertragbar. Wie eingangs 
beschrieben, herrschen in der Produktentwick-
lung komplexe Rahmenbedingungen, die es zu 
berücksichtigen gilt. Es ist daher in der nachfol-
genden Forschungsarbeit zu untersuchen, inwie-
fern die erkannten Muster und Erkenntnisse 
auch in diesem speziellen Bereich gültig sind bzw. 
welche Beziehungen, Moderations- und Mediati-
onseffekte dort erkennbar sind.

Für einige Outcome-Variablen liegen aktuell nur 
einzelne Studien vor. Hier benötigt es Erkennt-
nisse aus weiteren Untersuchungen, beispielweise 
im Bereich der Wissensintegration, die gezielt 
gesucht werden müssen, um den Forschungs-
stand zu untermauern. 

Ausblick
Im nachfolgenden Schritt wird auf den Erkennt-
nissen dieser Metastudie ein Modell für die 
Überbrückung der fachlichen und funktionalen 
Heterogenität in der Produktentwicklung abge-
leitet und im Rahmen einer eigenen Untersu-
chung überprüft. So soll ein Beitrag dazu geleis-
tet werden, die Zusammenarbeit der Disziplinen 
Technik und Industriedesign insbesondere in der 
technischen Ausarbeitungsphase zu verbessern, 
da hierfür bisher kaum konkrete Forschungs-
ergebnisse vorliegen. 
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Anhang: Kurzübersicht der Metaanalyse

Studie zur Studie

relevante 
Heterogeni-
tätsmerk-
male

gemessene 
Zielparameter 
(Outcome-Va-
riable) 

relevante direkte und indirekte 
Effekte und 
Ergebnisse

quantitative Forschung

Ancona & 
Caldwell 
1992 

qualitative Studie 
mit 45 Produktent-
wicklungsteams 
in fünf High-Tech-
Unternehmen in 
den USA

Funktions-
hintergrund

„Gruppenmaß“:  
externe Kommu-
nikation & interne 
Gruppenprozesse;
Teamleistung

Direkter, negativer Einfluss auf tech-
nische Innovation und Teamleistung; 
indirekter, positiver Einfluss auf Innova-
tiondurch externe Kommunikation wird 
überschattet.

Curşeu et 
al. 2012

Studie mit 267 
Angestellten in 
54 organisa-
tionalen Gruppen 
unterschiedlicher 
Branchen 

Bildungsgrad, 
Bildungsart

Dichte des so-
zialen Netzwerks, 
Reichweite des  
externen Netz-
werks, Effektivität 
der Gruppe

U-förmige Beziehung zwischen Bildungs-
grad-Heterogenität und Netzwerk-Dichte; 
gegenläufige kurvenförmige Korrelation 
zwischen Bildungsart und Reichweite für 
hohe/niedrige Heterogenität   

Dahlin et al. 
2005

45 Fallanalysen, 
die von 100 Teil-
nehmenden eines 
MBA-Kurses in 19 
Teams 

Bildung 
Informationsnut-
zung: Reichweite, 
Tiefe, Integration

positiver, umgekehrt U-förmiger Zu-
sammenhang von Bildungsheterogenität 
und Reichweite sowie Tiefe; negativer, 
linearer Effekt auf Integration

Garcia 
Martinez et 
al. 2017

quantitative Studie 
auf Basis von 
Daten spanischer 
Unternehmen in 
der Produktent-
wicklung 

Kompeten-
zen/Fach-
licher 
Hintergrund,  
Bildungsgrad

Innovationsleistung

positiver Einfluss von Kompetenz- sowie 
Bildungs-Heterogenität auf bestimmte 
Arten von Innovation (Dienstleistung/
physische Produkte) 

Tabelle 2: (Teil 1) Kurzübersicht der Metaanalyse
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Hoisl et al. 
2017

Studie zur Erfah-
rungsheterogenität 
anhand von 88 
Formel-1-F&E- 
Teams 

Erfahrungen Teamleistung

umgekehrte U-förmige Beziehung 
zwischen Erfahrungsheterogenität und 
Teamleistung; Abflachung durch Unter-
nehmensgröße und -alter  Teamgröße 
korreliert positiv mit der Teamleistung

Ihl & Graf 
2019

Studie basierend 
auf 183.370 
wissenschaftlichen 
Veröffentlichungen 
akademischer 
Teams

Wissen (Hete-
rogenität und 
-überschnei-
dung

Neuheit 
(des Outputs)

kurvenförmiger positiver Zusammen-
hang zwischen Wissensheterogenität 
bzw. -überschneidung und Neuheit mit 
Optima bei einer mittleren Wissenshete-
rogenität bzw.überschneidung

Jehn et al. 
1999

Feldstudie von 92 
Arbeitsteams der 
professionellen 
Umzugsbranche in 
den USA

Informatio-
nen, (soziale 
Kategorien)

Moral: Zufrieden-
heit, Bleibeabsicht, 
Engagement; 
Leistung; Effizienz

mehr Aufgabenkonflikte und höhere tat-
sächliche Teamleistung durch Informa-
tionsheterogenität; positive Moderation 
durch Aufgabentyp/-komplexität 

Keller 2001

Studie von 93 
F&E-Teams aus 
vier Großunter-
nehmen (Energie, 
Chemie, Luft- und 
Raumfahrt und 
Elektronik)

Funktions-
zugehörigkeit

interne/externe 
Kommunikation, 
Arbeitsstress, Zu-
sammenhalt, Team-
leistung (Qualität, 
Budget- und 
Zeiteinhaltung)

schlechtere interne Kommunikation 
durch funktionale Heterogenität; bes-
sere technische Qualität, Zeitplan- und 
Budgeteinhaltung, jedoch v. a. durch 
die indirekten positiven Auswirkungen 
externer Kommunikation

Lovelace et 
al. 2001

quantitative Studie 
mit 43 PE-Teams 
in 13 Hochtechno-
logieunternehmen 
in den USA

Funktions-
zugehörigkeit

Uneinigkeit; 
Konflikt-Kommuni-
kation; 
Teamleistung: Inno-
vation, Anpassung, 
Einhaltung von 
Beschränkungen

mehr Aufgaben-Uneinigkeit durch 
funktionale Heterogenität; indirekter, 
negativer Einfluss auf Innovativität durch 
Aufgabenkonflikte; Kommunikationsma-
nagement ist relevant.

Pelled et al. 
1999

45 Teams aus den 
Elektronikabtei-
lungen von drei 
großen US-Ame-
rikanischen Unter-
nehmen

Funktions-
zugehörigkeit

kognitive Aufga-
ben-Leistung, Kon-
flikte (Aufgaben- 
und emotionale) 

positive Beziehung zwischen funktiona-
ler Heterogenität und Aufgabenkonflikt; 
höherer Einfluss bei Routineaufgaben. 
Aufgabenkonflikte sind förderlich für die 
Leistung, Ideengenerierung, Problem-
lösung

Tabelle 2: (Teil 2) Kurzübersicht der Metaanalyse
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Peters & 
Karren 
2009

quantitative Studie 
mit 195 Personen 
in 33 virtuellen 
Teams (v. a. aus 
der Produktent-
wicklung)

Funktions-
zugehörigkeit

Teamleistung: 
Effektivität, Effi-
zienz, Aktualität; 
Vertrauen in Team-
mitglieder

positiver Einfluss auf die vom Team 
bewertete Leistung; Vertrauen moderiert 
Beziehung zwischen Heterogenität und 
vom Management bewerteter Leistung 
bei sehr heterogenen Teams 

Steinheider 
& Legrady 
2001

3 empirische Stu-
dien in deutschen 
F&E-Unternehmen 
+ Fallstudie in 
einem interna-
tionalen Team der 
digitalen Medien-
kunst

Disziplinen

Kommunikation, 
Koordination, Wis-
sensintegration, 
Objektive (Zeit, 
Kosten, Qualität) 
und subjektive 
Wirkungen 

Probleme bei Koordination, Wissensin-
tegration und Kommunikation; dadurch 
verlängerte Produktentwicklungszeiten, 
höheren Kosten und Qualitätseinbußen; 
subjektiv: höhere Arbeitsbelastung und 
geringere Arbeitszufriedenheit; Wis-
sensintegration elementar

Taylor & 
Greve 2006

Studie zur Be-
ziehung von 
Wissens-/Erfah-
rungsheterogenität 
und Innovation in 
Comic-Autoren-
Teams

Wissen/
Erfahrungen, 
Team-Erfah-
rung

Innovation

Höhere Varianz der Leistung in Teams 
mit vielen  Mitgliedern, Erfahrung aus 
mehreren Genres und eine langen 
Geschichte der Zusammenarbeit

Unkels 2011

Studie zu simu-
lierten Coacting 
Groups aus 616 
publizierenden 
Forschenden aus 
25 Ländern

Disziplinen,  
Kompetenzen Forschungsleistung

positive Beziehung zwischen Kom-
petenz-Heterogenität und Leistung; 
Aufgabenkomplexität und Teamgröße 
beeinflussen Leistung

Tabelle 2: (Teil 3) Kurzübersicht der Metaanalyse

Studie zur Studie

relevante 
Heterogeni-
tätsmerk-
male

gemessene 
Zielparameter 
(Outcome-Va-
riable) 

relevante direkte und indirekte 
Effekte und 
Ergebnisse
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Van Dijk et 
al. 2012

Metanalyse zu 146 
Studien zu den 
unterschiedlichen 
Einflüssen berufs-
bezogener und 
demographischer 
Heterogenität auf 
die Leistung 

Funktions-
zugehörigkeit, 
Bildung 

Innovationsleistung 
und  Leistung in-
nerhalb der Rolle

positiverer Einfluss von Job-bezogener 
Heterogenität auf Leistung; positiver 
Einfluss von funktionaler Heterogenität 
nur bei hochkomplexen Aufgaben, wenn 
externe Teammitglieder die Leistung be-
werteten und bei subjektiver Leistungs-
messung; 

Webber & 
Donahue 
2001

Metaanalyse 
zu 24 Studien 
über heterogene 
Arbeitsteams auf 
Top-Management- 
und operativer 
Team-Ebene 

alle hochgra-
dig berufs-
bezogene 
Merkmale 

Teamzusammenhalt 
und Teamleistung

kein signifikanter direkter Einfluss auf 
Zusammenhalt oder Teamleistung; mög-
licherweise moderierende Wirkung der 
Zeit und kurvenförmiger Einfluss der 
Heterogenität

qualitative Forschung

Dougherty 
1992

Interviews mit 
80 Personen aus 
unterschiedlichen 
Abteilungen in 18 
Produktentwick-
lungsprojekten 

Funktions-
zugehörigkeit

Wissensgrundla-
gen der Abteilun-
gen; Unterschiede 
der „Gedanken-
welten“ über Inno-
vation

Zusammenarbeit der Abteilungen ver-
bessert Produktentwurf und Entwick-
lungsprozess; Interpretationsbarrieren; 
unterschiedliche Wissensaspekte, 
Abteilungs“kulturen“; Trennung der Ge-
dankenwelten durch Routinen

Feith 2014

empirische, 
sprachwissen-
schaftliche Studie 
mit interdisziplinä-
ren studentischen 
Teams 

fachlicher
Hintergrund 
(wird nicht 
dezidiert ge-
messen)

Konflikte

Konflikte bei der Einigung auf eine Vor-
gehensweise und bei unterschiedlichem 
Begriffs-Verständnissen; Vermittlung 
durch Psychologiestudierende; oft keine 
echte Interdisziplinär 

Tabelle 2: (Teil 4) Kurzübersicht der Metaanalyse
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Schade 
2007

qualitative Be-
fragung von Ent-
wicklungsleitern/
Ingenieuren über 
die Zusammen-
arbeit mit Indus-
triedesignern im 
Mittelstand

fachlicher 
Hintergrund, 
Funktionszu-
gehörigkeit, 
Bildung

Zusammenarbeit

oft massive Kommunikationsschwierig-
keiten; zu späte Einbindung des Designs 
(nach der Produkt-Definition), klare 
Klärung der Kompetenzen/Aufgaben 
notwendig, damit partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit funktioniert

Metanalysen/-studien

Gebert 
2004

Metastudie zu 13 
Untersuchungen 
in Produktentwick-
lungs-Teams

fachlicher
Hintergrund, 
Funktionszu-
gehörigkeit

Kommunikations- 
und  
Kooperationsbar-
rieren

positiver Zusammenhang zwischen funk-
tionaler Heterogenität und Kooperations-
problemen; erschwerte Nutzung des 
Ideenpools/Integrationspotentials 

Metastudie zu 8 
Untersuchungen 
in Produktentwick-
lungsteams

fachlicher
Hintergrund, 
Funktionszu-
gehörigkeit

Teaminnovation
keine (durchgehend) signifikant positive 
Beziehung zwischen Heterogenität und 
Teaminnovativität 

Horwitz & 
Horwitz 
2007

quantitative 
Metaanalyse zu 35 
Publikationen über 
Team-Heterogenität 
in Arbeitsteams

u. a. funk-
tionales 
Fachwissen, 
Ausbildung

Qualität der 
Leistung, Quantität 
der Leistung und 
soziale Integration 

positiver Zusammenhang zwischen 
aufgabenbezogener Heterogenität und 
Qualität sowie Quantität der Teamleis-
tung; tendenziell höhere Korrelationen, 
wenn die Teams sich selbst bewerten

Jackson et 
al. 2003

Meta- / SWOT-
Analyse zu 63 
Studien zur 
Arbeitsplatzhetero-
genität in Teams 
und Organisatio-
nen

u. a. mentale 
Modelle, 
Bildung (Inhalt 
& Niveau), 
Funktionshin-
tergrund

Leistung, Team-Pro-
zesse (z. B. Kon-
flikt, Kooperation, 
Informationsnut-
zung, Kommunika-
tion); und affektive 
Auswirkungen 

Ergebnisse deuten darauf hin, dass 
funktionale Heterogenität zumindest 
einige Arten von Leistung verbessert; 
aufgabenbezogene Konflikte können am 
meisten von der funktionalen Heteroge-
nität  profitieren.

Tabelle 2: (Teil 5) Kurzübersicht der Metaanalyse

Studie zur Studie

relevante 
Heterogeni-
tätsmerk-
male

gemessene 
Zielparameter 
(Outcome-Va-
riable) 

relevante direkte und indirekte 
Effekte und 
Ergebnisse
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Joshi & Roh 
2009

quantitative 
Metanalyse zu 
8757 Teams in 39 
Studien  
in organisationaler 
Umgebung

u. a. berufs-
bezogene 
Merkmale: 
Funktion, 
(Aus)Bildung

Leistung/Perfor-
mance

kleiner, positiver Einfluss der aufgaben-
bezogenen Heterogenität. auf Leistung, 
v.a. durch funktionalen Hintergrund; 
stärkerer Effekt bei Interdependenzen 
der Aufgabe

Mannix & 
Neale 2005

qualitative Meta-
analyse zu Hetero-
genität am Arbeits-
platz

u. a. berufs-
bezogene 
Merkmale

u. a. Gruppenpro-
zess, Leistung

tieferliegende Heterogenitätsmerkmale 
wie z. B. funktionaler Hintergrund und 
Ausbildung hängen häufiger positiv 
mit der Leistung zusammen; bessere 
Kreativität oder Lösung von Problemen; 
Steuerung des Gruppenprozess nötig

Milliken 
& Martins 
1996

qualitative Metana-
lyse zu 34 Studien 
der führenden 
Forschungsjour-
nals und deren 
Referenzartikel 
im Management-
bereich 

u. a. Bildung/
fachlicher 
Hintergrund; 
Industrie-
erfahrung, 
funktionale 
Zugehörigkeit

kurzfristige (af-
fektive, kognitive, 
symbolische, 
kommunikative) 
und langfristige 
Konsequenzen 
(individuelle, 
Gruppen- und Or-
ganisationsebene) 

funktionale Heterogenität: keine kontext-
übergreifend konsistenten Ergebnis-
se; kaum Erforschung der affektiven 
Konsequenzen; Ergebnisse deuten auf 
positive kognitive Konsequenzen durch 
funktionale und fachliche Heterogenität, 
aber auch Integrationsprobleme hin 

Webber & 
Donahue 
2001

quantitative 
Metaanalyse zu 24 
Feld- und
Labor-Studien über 
Heterogenität in 
Arbeitsteams 

u. a. hochgra-
dig berufs-
bezogene 
Merkmale

Zusammenhalt und 
Leistung

kein Einfluss der berufsbezogenen 
Heterogenität auf Zusammenhalt und 
Leistung des Teams; kein Unterschied 
zwischen Top-Management-Teams und 
anderen Arbeitsteams

Williams 
& O’Reilly 
1998

qualitative 
Metaanalyse der 
Forschungsliteratur 
zum Einfluss von 
Heterogenität auf 
Organisationen

Bildungs- und 
Funktionshin-
tergrund 

Gruppenprozess 
und Teamleistung 

weniger Kommunikation/Integration, 
mehr Konflikt und bessere Teamleistung 
durch Funktions-/Bildungs-Heterogenität; 
starke Interdependenz der Gruppenpro-
zess-Variablen

Tabelle 2: (Teil 6) Kurzübersicht der Metaanalyse
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