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DIVERSITAT IN FUE-TEAMS:
ALLE(S) GLEICH ANDERS?

Zum Zusammenhang von Diversitat und Innovationsfahigkeit -
Implikationen der Erhebung zu Forschung und Entwicklung (FUE) der Wirtschaft

I
» Ungenutztes Potenzial: FUE-Teams in Deutschland sind wenig »Eckl, Verena
divers. Geschaftsfilhrerin Wissenschaftsstatistik
» Grunde fur mehr Diversitat sind der Fachkraftebedarf, die im Stifterverband und Leiterin der Erhe-
Innovationsfahigkeit von Teams und ethische Gesichtspunkte. bung zu Forschung und Entwicklung im
» AuRerlich ,,sichtbare* Faktoren, die in der Literatur als Wirtschaftssektor

DiversitatsmalRe etabliert sind, sind zu hinterfragen und sollten
durch weitere Charakteristika zumindest erganzt werden.

» Der Erfolg von diversen Teams im FuE-Kontext hangt im
Wesentlichen von den spezifischen Rahmenbedingungen und der
Unternehmenskultur ab.

»Ettl, Kerstin
Juniorprofessorin fir Entrepreneurial
Diversity & SME Management, Universitat
Siegen

»Hochfeld, Katharina
Fraunhofer IAO, stellv. Leiterin Center
1. FUE-TEAMS UND DIVERSITAT IN ZAHLEN Responsible Research and Innovation

»Nguyen, Thu-Van
Leiterin Forschungsdatenzentrum Wissen-
schaftsstatistik

Forschung und experimentelle Entwicklung (FUE) sind eine schopferische und
systematische Arbeit zur Erweiterung des Wissensstands und zur Entwicklung
neuer Anwendungen auf Basis vorhandenen Wissens (Frascati Manual, OECD
2015). So braucht jedes forschende Unternehmen fahige und kreative Képfe in
den FuE-Teams, die die Wissensgenerierung im Unternehmen vorantreiben und so
Innovationen Uberhaupt erst ermdglichen. Dies zeigt auch die Entwicklung der
FuE-Daten fir 2017: Das FuE-Personal ist im Jahr 2017 auf 436.571 Vollzeitaqui-
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valente gestiegen - eine Steigerungsrate im Vergleich zu 2016 von 5,7 Prozent.
Dennoch steigt das FUE-Personal unterproportional zu den internen FuE-
Aufwendungen, die eine Wachstumsrate von 9,5 Prozent im Vergleich zu 2016
aufweisen. Ein Signal fur die knappe Ressource Fachkraft? Das FUE-Personal in
Deutschland ist noch immer alles andere als divers: 81 Prozent des FuE-Personals
sind Manner (wissenschaftliches FuE-Personal: 90 Prozent Manner), 94 Prozent
kommen aus Deutschland, und 88 Prozent absolvierten ein Studium im MINT-
Bereich (SV Wissenschaftsstatistik 2017).

2. GRUNDE FUR MEHR DIVERSITAT

Fragt man grofRe Unternehmen zum Thema Fachkraftemangel bestétigen diese,
dass gute Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler haufig international rekru-
tiert werden. Schwieriger wird es beim technischen Personal: Unterstitzende
akademisch Ausgebildete, aber insbesondere auch nicht akademisch Ausgebildete
sind schwerer zu finden; vor allem im IT-Bereich.

Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) missen sich aufgrund des Fach-
kraftemangels zukiinftig fur neue und bislang in ihren Unternehmen unterrepré-
sentierte Personengruppen 6ffnen. Dabei ist die Diversitat der Belegschaft aus
einer 6konomisch orientierten Perspektive eine Ressource, die Unternehmen fir
sich nutzen kénnen (business case for diversity). Beispielsweise, indem sie versu-
chen, die Vielfalt ihrer Kunden in ihrer Personalstruktur nachzubilden, um
dadurch ein besseres Verstandnis fiir ihre Zielgruppen zu erlangen.

Auch bei der Zusammensetzung und Zusammenarbeit von FUE-Teams spielt Diver-
sitat eine Rolle und fihrt sowohl zu Chancen als auch zu Herausforderungen fir
Teams und Unternehmen. Die Schlisselfrage hierbei ist, wie Diversitat den Grup-
penprozess bzw. die Leistung beeinflusst und welche Diversitatsaspekte wann
und warum zum Tragen kommen (Hermann/Mensi-Klarbach 2015).

Neben wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist Diversitat immer auch ein normatives
Thema (moral case for diversity). Im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG
§1) ist in Deutschland seit 2006 festgelegt, dass niemand aufgrund von ethnischer
Herkunft, Geschlecht, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter oder
sexueller Identitat benachteiligt werden darf. Daher sind diese Dimensionen
auch diejenigen, denen hierzulande aus ethischen und Antidiskriminierungsgrin-
den bislang die meiste Beachtung geschenkt wird.

3. DIVERSITAT, WAS HEISST DAS EIGENTLICH?

Obwohl der Begriff der Diversitat in aller Munde ist, gibt es unterschiedliche
Ansatze, Diversitat zu definieren. Im Unternehmenskontext bezieht sich Diversi-
tat auf die Unterschiede und Gemeinsamkeiten einer Belegschaft bezogen auf
sogenannte Diversitatsdimensionen. Gemeint sind damit Merkmale von Personen,
durch die sie sich von anderen unterscheiden und die im Unternehmen zu Be-
nachteiligungen, aber auch zu Wettbewerbsvorteilen fihren kénnen (Rastet-
ter/Sieben 2015; Krell/Sieben 2011).

»Weitere Informationen zur FuE-Erhebung:
www.stifterverband.org/forschung-und-
entwicklung

»Zugang zu den FuE-Daten im Forschungs-
datenzentrum:
www.stifterverband.org/fdz
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Ein im organisationalen Kontext gangiges Diversitatsmodell, das beispielsweise
auch von der deutschen Charta der Vielfalt aufgegriffen wird (www.charta-der-
vielfalt.de) unterscheidet interne, externe und organisationale Diversitats-
dimensionen (Gardenswartz et al. 2010 und 2008). Interne Dimensionen sind
Merkmale, die eine Person nicht oder kaum willentlich selbst verandern kann,
wie Geschlecht, Alter, Behinderung, Rasse, ethnischer Hintergrund und sexuelle
Orientierung. AuRere Dimensionen sind Merkmale, die sich im Laufe eines Lebens
durch die Entscheidungen einer Person verandern kénnen, wie beispielsweise
Religionszugehdorigkeit, Familienstatus, Bildungshintergrund und Arbeitserfah-
rung. Organisationale Dimensionen beziehen sich auf die Merkmale der Person
innerhalb der Organisation, wie beispielsweise die Abteilungszugehérigkeit, der
Management-Status oder das Dienstalter.

4. DIVERSITAT UND INNOVATIVITAT

Bisherige Ergebnisse zum Zusammenhang zwischen Diversitat und Innovativitat
sind nicht eindeutig. Einerseits fordert das Zusammenspiel unterschiedlicher
Kenntnisse, Qualifikationen und Erfahrungen die Kreativitat der Teammitglieder.
Die Heterogenitat einer Gruppe und die damit verbundenen unterschiedlichen
Lebenserfahrungen und Informationen der Einzelnen kénnen dazu beitragen,
unterschiedliche Perspektiven und Ideen einzubringen und so neue Probleml6-
sungen zu finden (Parrotta et al. 2014; EFIl 2014).

Diversitat kann jedoch auch Probleme, Missverstandnisse und das Konfliktpoten-
zial in Teams erhdhen und die Zusammenarbeit aufwandiger gestalten (Franken
2015). In gemischten Teams kann das Vertrauen aufgrund von realen und wahr-
genommenen Unterschieden zwischen den Teammitgliedern geringer sein. Viel-
falt kann damit zu Friktionskosten fiihren, die die positiven Effekte egalisieren
oder sogar uUberlagern (Alesina/Ferrara 2005; Basset-Jones 2005).

Unterschiedliche Diversitatsaspekte kdnnen sich sowohl positiv als auch negativ
auf die Gruppenleistung auswirken, abhangig vom Kontext, der Organisation, der
jeweiligen Arbeitsgruppe in Verbindung mit der Aufgabe, dem Ziel und Teamde-
sign sowie Machtaspekten innerhalb der Gruppe (Hermann 2012; Hermann/Mensi-
Klarbach 2015). Ein dauerhaftes Team arbeitet und kommuniziert anders als ein
projektbezogen-temporar zusammengesetztes Team. Ebenso agiert ein rein un-
ternehmensinternes Team anders als ein Team, das sich aus unternehmensinter-
nen und -externen Personen zusammensetzt. Fir die Leistung eines Teams spie-
len auch gruppendynamische Prozesse eine Rolle, die im Vorfeld oft kaum vor-
hergesehen werden kénnen. Einige Studien unterstitzen die positive Wirkung von
Diversitat, im Hinblick auf Ethnie und Geschlecht, auf Innovativitat in explizit
wissensintensiven und in international ausgerichteten Sektoren; in traditionellen,
geschlossenen Industrien wird Innovativitat durch Diversitat allerdings verringert
(Ozgen et al. 2013; Garnero et al. 2014).

Betrachtet man die Korrelationen zwischen den klassischen Diversitatsmalen
Alter, Nationalitat, Geschlecht und Studienrichtung und dem Innovationsgrad,
gemessen am Anteil neu eingefiihrter Produkte am Umsatz, so lasst sich in den
Forschungsdaten der FuE-Statistik fiir Deutschland kein statistisch signifikanter
Zusammenhang feststellen.
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Warum kommen Studien zu unterschiedlichen Ergebnissen, inwieweit sich Diver-
sitét in Teams positiv auf Innovationsfahigkeit auswirkt, und warum scheint es
nicht automatisch so zu sein, dass ein Mehr an Diversitat, Teams und Organisati-
onen innovativer macht?

5. DIVERSITAT IST UND BRAUCHT MEHR

NEUE DIVERSITATSMASSE

Die Widersprichlichkeit der Ergebnisse unterstiitzt den Denkansatz, dass die in
der Literatur Ublicherweise verwendeten Diversitatsmale im Kontext von Innova-
tivitéat und Teamperformance zu hinterfragen sind und zuséatzlich weitere Cha-
rakteristika bertcksichtigt werden sollten. Demographische Diversitatsdimensio-
nen geben wenig Aufschluss darliber, wie sich ein Individuum im Arbeitskontext
und in Innovationsprozesse einbringt. Weitere Persdnlichkeitsmerkmale wie sozi-
ale Pragung, emotionale Intelligenz und Arbeitsstil sollten zukiinftig starker
quantifiziert und erhoben werden, um gehaltvollere Aussagen tiber ein Team und
dessen Interaktionen treffen zu kénnen. Damit geldnge auch eine aussagekraftige
Wirkungsmessung von Diversitat auf Innovativitéat.

RAHMENBEDINGUNG UNTERNEHMENSKULTUR

Eine weitere Erklarung liegt in den unternehmenskulturellen Rahmenbedingun-
gen. Unternehmenskultur pragt eine Organisation auf allen Ebenen: Sie lasst sich
als ein System gemeinsam geteilter Muster des Denkens, Filhlens und Handelns
sowie der sie vermittelnden Normen, Werte und Symbole innerhalb einer Organi-
sation verstehen. Diese gemeinsamen Werte, Normen und Einstellungen pragen
die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten aller Organisationsmit-
glieder (Schein 1985). Die Unternehmenskultur eines jeden Unternehmens ist
spezifisch und legt fest, was als richtig und falsch, was als ,,normal* angesehen
wird.

Wenn nun Veranderungen im Unternehmen angestofRen werden, diese aber den
geteilten Werten und Grundannahmen widersprechen, kénnen Veranderungspro-
zesse langer dauern oder gar scheitern. Das gilt auch fir eine Steigerung der
Diversitat. Wenn Unternehmen ihre Teams diverser aufstellen wollen und Men-
schen unterschiedlicher Aushildungshintergriinde, Fachdisziplinen oder Alters-
gruppen zusammenarbeiten lassen, kann das nur von Erfolg gekrdnt sein, wenn
die Grundannahmen und Denkmuster im Unternehmen Diversitat positiv konno-
tieren. Die Unternehmenskultur ist somit der ausschlaggebende Faktor, wenn
Diversitat einen positiven Effekt auf die Innovationsféhigkeit zeigen soll (Jster-
gaard et al. 2011). Wenn zum Beispiel Stereotype tiber marginalisierte Gruppen
auch in der Belegschaft vorherrschen, wird der positive Effekt von Diversitat
gehemmt. Vor allem in kleineren Gruppen kann sich der gesellschaftliche Status
einer marginalisierten Gruppe reproduzieren (Joshi/Roh 2009).

In einer Untersuchung von 2012 fanden Kaiser et al. beziglich der Gender-
Diversitat in Flhrungspositionen heraus, dass Unternehmen, die aktiv mehr Frau-
en in Fuhrungspositionen entwickeln wollten und auch entsprechende Maf3nah-
men implementierten, es kaum schafften, den Frauenanteil in Flihrungspositio-
nen (besonders im Topmanagement) zu steigern. Die Griinde fanden sich auch
hier in unternehmenskulturellen Hiurden: Unterschiedlichkeit galt als Irritations-
faktor und nicht als Ressource, Erfolgsfaktoren fur Karrieren waren gender-
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biased oder es herrschte ein enges homogenes Fihrungsbild, dem Frauen kaum
entsprachen (Kaiser et al. 2012).

In Unternehmen mit diversen Fihrungsteams wiederum zeigen Studien, dass die
Offenheit fiir Beitrage von Mitarbeitenden der unteren Fiihrungsebene und ein
Umfeld, in dem sich die Mitarbeiter frei auern kdnnen, entscheidend fir die
Forderung von Innovationen sind (Lorenzo et al. 2017).

Neueste Studien untermauern die Bedeutung einer differenzierten Betrachtung
von Diversitat auf verschiedenen Filhrungsebenen. So kommen Schubert und
Tavassoli (2019, in press) bei ihrer Untersuchung schwedischer Unternehmen zu
dem Schluss, dass Diversitat in Top-Management-Teams beeinflusst, inwieweit
sich Unternehmen Uberhaupt innovativ betatigen, wéhrend die Diversitét in Mi-
ddle-Management-Teams das tatséchliche Ergebnis der Innovationsprozesse mit-
bestimmt.

6. FAZIT

Das FuE-Personal in Deutschland ist (noch) wenig divers und rekrutiert sich Uber-
wiegend aus mannlichen, deutschen MINT-Absolventen. Diversitat wére ein Zu-
gewinn vor dem Hintergrund des aktuellen und vor allem zukiinftigen Fachkrafte-
bedarfs, sowohl aus innovationsférdernder Perspektive als auch aus ethischen
Grunden. Die Forschungsfrage, ob diverse FUE-Teams wirklich effektiver innovie-
ren, kann erst dann hinreichend beantwortet werden, wenn differenziertere
Diversitatskriterien erhoben werden und die bestehenden (unternehmenskultu-
rellen) Rahmenbedingungen erfasst und innovationsférdernd weiterentwickelt
werden.
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