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Kurzfassung: Soziale Netzwerke und Beziehungen in Organisationen, von
denen Freundschaft eine Auspragung ist, haben Einfluss auf eine Vielzahl
von unterschiedlichen arbeitswissenschaftlich relevante Ergebnisgrélien,
beispielsweise Performanz innerhalb des Teams und in Folge auch der ge-
samten Organisation. In diesem Beitrag werden die direkten Effekte, Mode-
ratoren und Mediatoren von Freundschaften in Teams und deren Auswir-
kungen auf die Team-Performanz durch eine systematische Analyse der
Literatur prasentiert. Die untersuchten empirischen Studien stellen mehr-
heitlich einen signifikant positiven Effekt von Freundschaft auf Teamperfor-
manz fest. Es gibt jedoch auch Studien, welche einen signifikant negativen
oder kurvlinearen Effekt feststellen. Darlber hinaus stellen einige Artikel
auch keine oder keine signifikanten Effekte fest.

Schliisselworter: Performanz, Team, Netzwerke, Freundschaft, soziale
Beziehungen

1. Einleitung

Freundschaft oder freundschaftsahnliche Beziehungen am Arbeitsplatz sind ein
Untersuchungsgegenstand, welcher in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen
hat. Die neuen Arbeitsorganisationsformen wie hybride, asynchrone Arbeit haben
nach der Pandemie menschlichem Zusammenkommen und sozialen Bindungen am
Arbeitsplatz eine neue Bedeutung gegeben.

Jede zweite berufstatige Person in Deutschland hat Freundschaften furs Leben am
Arbeitsplatz geschlossen (Xing 2017). Jeder Zehnte gibt sogar an, eine so tiefgehende
Beziehung zu einem Teammitglied zu pflegen, dass diese als so vertrauensvoll wie
eine feste Partnerschaft bezeichnet werden kann. Bei jungeren Arbeitnehmenden und
bei alleinstehenden Personen kommen Freundschaften am Arbeitsplatz haufiger vor
als in Vergleichsgruppen (ebenda). Diese Zahlen, welche das haufige Vorkommen von
Freundschaft am Arbeitsplatz belegen, sind damit zu erklaren, dass (Team-)Kollegin-
nen und Kollegen eng zusammenarbeiten und somit viel miteinander interagieren. Je
haufiger Personen miteinander interagieren, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit,
dass sie sich miteinander anfreunden (Festinger et al. 1950).

Soziale Netzwerke und Beziehungen in Organisationen, von denen Freundschaft
eine Auspragung ist, haben Einfluss auf eine Vielzahl von unterschiedlichen arbeits-
wissenschaftlich relevante Ergebnisgrofien, zum Beispiel Performanz innerhalb des
Teams und in Folge auch der gesamten Organisation. Dabei kdnnen Freundschaften
diese ErgebnisgroRen sowohl positiv als auch negativ beeinflussen. Angesichts dieses
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Einflusses ist es daher fur Wissenschaft und Praxis sinnvoll, die Auswirkungen von
Freundschaften auf Teams zu bestimmen. Dabei wird sich in diesem Betrag auf den
Themenbereich Performanz konzentriert, da Performanz bei Wissensarbeitenden ein
bislang immer noch umfassend zu erforschendes Thema ist (Hofmann 2023).

2. Definitionen und Methode

Freundschaft wird definiert als ,close, interpersonal (...) positive, amiable (...)
voluntary, mutual and often communal (ties)“ zwischen zwei Individuen (Jehn & Shah
1997). Freundschaftsbeziehungen am Arbeitsplatz (auch expressive oder affektive
Beziehungen genannt) kennzeichnen sich insbesondere durch informelles Socializing
und haufige Interaktionen aus, die nicht unmittelbar mit den zu erledigenden Aufgaben
fur das Team oder die Organisation zu tun haben (Balkundi & Harrison 2006).

Teamperformanz ist ein multidimensionales und komplexes Konstrukt, das in der
Literatur nicht einheitlich definiert wird. In dieser Arbeit wird Performanz gemal} Bal-
kundi & Harrison (2006) als der Grad definiert, wie gut das Team das Ziel erreicht oder
die Leistung des Teams sogar Uber die Zielerreichung hinausgeht. In der Forschung
wird Performanz unterschiedlich gemessen, beispielsweise Uber Befragung der Fuh-
rungskrafte desjeweiligen Teams (Chung et al. 2019) oder der Messung der Verkaufs-
performance des Teams (Song et al. 2020).

In diesem Beitrag werden die direkten Effekte, Moderatoren und Mediatoren von
Freundschaften innerhalb Teams und deren Auswirkungen auf die Team-Performanz
durch eine systematische Analyse der Literatur herausgearbeitet. Diese Kategorisie-
rung wird vorgenommen, da unterschiedliche Ergebnisse (positiver oder negativer
Einfluss, kurvilinearer Einfluss, kein Einfluss) vor allem durch verschiedene Variablen-
anordnungen und Interaktion zustande kommen kénnen.

Dabei wird sich auf die deutsch- und englischsprachige empirische Literatur kon-
zentriert und theoretisch-konzeptionelle Beitrage zu diesem Thema nicht bertck-
sichtigt. Zudem werden zur Sicherstellung der Qualitat der Literatur nur Beitrage einbe-
zogen, die in peer reviewed Academic Journals erschienen sind. Als Datenbanken fur
die Literatursuche wurden Web of Science, International Bibliography of the Social
Sciences und Science Direct gewahlt. Es wurden dabei Suchbegriffe miteinander kom-
biniert und Synonyme gewahlt (z. B. ,friend*™ und ,close ties“ oder ,perform** und
,effective™). Die gefundenen Artikel wurden auf ihre Relevanz fur die Forschungsfrage
uberpraft und dann nach ihrer Variablenanordnung kategorisiert. Artikel Uber Perfo-
rmanz im Sport oder individuelle Performanz am Arbeitsplatz werden nicht betrachtet,
ebenso wenig Literatur Uber Kinder, Jugendliche und Studierenden-/Universitats-
teams.

3. Ergebnisse

Insgesamt konnten nach Ausschluss von nicht zu den Inklusionskriterien passen-
den Artikeln 31 relevante Quellen identifiziert werden. Die untersuchten empirischen
Studien stellen mehrheitlich einen signifikant positiven Effekt von Freundschaft auf
(Team-)Performanz fest. Es gibt jedoch auch Beitrage, welche einen signifikant nega-
tiven oder kurvlinearen Effekt feststellen. Darlber hinaus stellen einige Artikel auch
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keine oder keine signifikanten Effekte fest.

Die 31 Artikel wurden zur besseren Ubersicht in vier Kategorien unterteilt: Artikel,
die direkte Effekte von Freundschaft auf Performanz untersuchen, Artikel zu Modera-
toren des Zusammenhangs, Artikel zu Mediatoren des Zusammenhangs, sowie Arti-
kel, die komplexe Modelle wie beispielsweise ein moderiertes Mediatorenmodell unter-
suchen. Innerhalb dieser vier Kategorien wurde eine weitere Kategorisierung gemaf
der Unterscheidung zwischen Effekten von Freundschaft vorgenommen, die entweder
die Teamstruktur oder die Teamprozesse betreffen (Hackman 1987). Die Ergebnisse
sind als Ubersicht in der Tabelle unten dargestellt. Artikel, die sowohl signifikante oder
nicht signifikante, oder positive als auch negative Effekte fur verschiedene untersuchte
Variablen bezeichnen, sind entsprechend mit mehreren Effekten dargestellt.

Tabelle 1: Ubersicht iiber alle Artikel. Legende: + = positiver Effekt, - = negativer Effekt, k =

kurvlinearer Effekt, s = signifikant, ns = nicht signifikant,
Struktur

Balkundi et al. 2007 (k)
Brennecke & Stoemmer
2018 (+,s)

Chung et al. 2019 (+,s)
Luo 2005 (+,ns)

Mehra et al. 2006 (+,ns,s)
Oh et al. 2004 (k)

Wax et al. 2017 (+,s)
Wilkin et al. 2018 (-, ns)
Burris et al. 2009 (+,s)

Prozess Sonstige

Direkte
Effekte

De Paola et al. 2019 (+,ns) Shah & Jehn 1993 (+,s)

Moderatoren

Chung et al. 2018 (+,s)
Clarke et al., 2022 (+,-,ns,s)
Herbst et al. 2017 (+, ns, s)

Peterson & Thompson 1997
(+.ns,s)
Thompson et al. 1996 (-,ns)

Kratzer et al. 2005 (+,s)
Song et al. 2020 (+,s)

Chiu et al. 2022 (+,ns)
Han & Hovav 2013 (+,s)
Hood et al. 2017 (-,ns,s)
Lee et al. 2014 (-,ns,s)
Nibler & Harris 2003 (+,s; -
,ns)

Shah et al. 2006 (+,s)
Zhang et al. 2020 (+,s)
Zhong et al. 2012 (+,s)

Mediatoren Jehn & Shah 1997 (+,s)

Balkundi & Harrison 2006
(+,8)
Parise & Rollag 2010 (+,s)

Brands & Kilduff 2014 (-,s)
Henttonen et al. 2013 (-
,8;+,ns)

Komplexe
Modelle

Die Ergebnisse der Literatursuche werden aufgrund des begrenzten Umfangs der
Arbeit lediglich kurz zusammenfasst und diskutiert.

4. Diskussion

Einen positiven Einfluss kann Freundschaft am Arbeitsplatz haben, wenn die betei-
ligten Personen untereinander emotionalen Einfluss haben und sich gegenseitig
Unterstutzung bieten kdnnen, zum Beispiel in stressigen Situationen oder bei schwie-
rigen Aufgaben, wodurch diese als weniger herausfordernd empfunden werden kon-
nen (Schnall et al. 2008). Freundschaft starkt zudem das Vertrauen ineinander, es
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muss weniger Anstrengung fur die Kontrolle von Arbeitsergebnissen aufgewendet wer-
den (Burris et al. 2009), es gibt ein stabileres, psychologisch sicheres Umfeld (Schulte
et al. 2012) und es gibt einen gemeinsamen Wissenspool (Parise & Rollag 2010).
Diese Punkte sind essenziell fur die gemeinsame Arbeit.

Ein negativer Einfluss auf Performanz kann dadurch zustande kommen, dass die
Pflege der Freundschaft Ressourcen wie Zeit, Aufmerksamkeit und Energie bindet, die
nicht zur Arbeitserledigung genutzt werden kann (Oh et al. 2004). Durch Freund-
schaften kann es auch zu einer Subgruppenbildung innerhalb des Teams kommen,
was wiederum zu einer Herausbildung des Ingroup-Outgroup Phanomens innerhalb
eines Teams und insbesondere zu Einschrankungen der Kommunikation zur Outgroup
fuhren kann (Wilkin et al. 2018). Daruber hinaus kann sich die Gruppe aufgrund des
starken Zusammenhaltes auch gegenuber anderen Teams in der Organisation ab-
schotten, was die Kommunikation auch nach auf3en behindert (Oh et al. 2004).

Diese aufgezeigten positiven und negativen Effekte kdnnen kurvilinear wirken, zum
Beispiel stellen Balkundi et al. (2007) und Oh et al. (2004) fest, dass fur den besten
Effekt auf Performanz die Freundschaften im Team weder zu eng noch zu oberflach-
lich sein sollten, also moderat.

Eine Erkenntnis aus diesem Literaturtberblick ist die Fragmentierung der Literatur.
Nicht nur bezuglich der gefundenen Effektrichtungen und Signifikanz der Ergebnisse,
sondern auch bezlglich der Operationalisierung von Freundschaft und Performanz
sowie der untersuchten Einflussvariablen gibt es Unterschiede in den untersuchten
Beitragen. Dies erschwert den Vergleich und die Analyse der Ergebnisse sowie die
Herausarbeitung eines Gesamtbildes und Uberblicks (iber das Forschungsfeld (vgl.
die Meta-Analyse von Brennecke & Stoemmer (2018) Uber teaminterne und team-
externe Netzwerke). Wenig Uberraschen hat sich die Literatur ab 2020 auf Freund-
schaft und Performanz in Online-Arbeitskontexten konzentriert.

Festzuhalten ist, dass Freundschaft zwischen Teammitgliedern einen Effekt auf
Teamperformanz hat. Es zeigt sich, dass bei drei Viertel aller empirischen Artikel diese
Auswirkungen positiv (signifikant oder nicht signifikant) zu bewerten sind. Zudem sind
die negativen Effekte von Freundschaft oftmals nicht signifikant. Lediglich ein Artikel
stellt einen signifikant negativen Effekt fest. Daraus kann geschlossen werden, dass
es einen positiven Effekt von Freundschaft in Teams auf Teamperformanz geben
konnte — dieser jedoch niedrig und teilweise nicht signifikant ist.

Gestarkt wird dieses Ergebnis durch die Meta-Analyse von Chung et al. (2018), die
einen signifikanten small effect size von d=0.31 (95 % Konfidenzintervall C1=0.15,
0.48) von Freundschaft auf Performanz feststellten. Diese Meta-Analyse hat jedoch
eine geringe Auswahl an wissenschaftlichen Artikeln, weswegen eine Meta-Analyse
mit einer grof3eren Anzahl an Artikeln erforderlich ist. Die Meta-Analyse von Brennecke
& Stoemmer (2018) verzeichnete ebenfalls einen signifikant positiven Effekt. Jedoch
waren hier die Operationalisierung und Codierung von Freundschaft eine Herausfor-
derung, weswegen Freundschaft nach der oben genannten Definition ebenfalls nur in
wenigen Artikeln zu finden war.

Dieser Beitrag bildet eine Grundlage fur eine Formulierung von Hypothesen und
Integration in ein theoretisch-konzeptionelles Gesamtmodell Gber Freundschaft und
Performanz am Arbeitsplatz, welche anschlielend in einer weiteren Meta-Analyse
getestet werden kann. Der Beitrag tragt dartber hinaus bei, auf die Funktionsweise
von sozialen Beziehungen in Organisationen aufmerksam zu machen, und diese be-
wusst fur Performanzsteigerung oder Anwesenheitsmanagement im Blro zu nutzen.
Zukunftige Forschung kann Freundschaft und deren Einfluss auf Teamperformanz im
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Sport, Familienbeziehungen in Teams, oder der Einfluss auf Freundschaft auf die
Weitergabe von Wissen im Team und damit auch auf Performanz in den Blick nehmen.
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