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Der demografische Wandel verbun-
den mit dem vielerorts herrschenden
Fachkriftemangel trifft immer mehr
Unternehmen gerade in wissensinten-
siven Bereichen wie Forschung und
Entwicklung. Kooperationen mit ande-
ren Unternehmen bieten hier Ansitze,
um mdogliche Defizite auszugleichen.
Kooperationsteams, besetzt mit Mit-
gliedern aus verschiedenen Organisa-
tionen mit unterschiedlichen Arbeits-
weisen, Kulturen und demografischen
Strukturen, haben entscheidenden
Anteil am Kooperationserfolg. Zent-
rale Fragestellungen der Diversitits-
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forschung betreffen daher die Team-
zusammensetzung sowie die Rahmen-
bedingungen und Herausforderungen,
denen Unternehmen beim Manage-
ment interorganisationaler Teams ge-
geniiberstehen. Dieser Beitrag zeigt
einen Bezugsrahmen auf, der helfen
soll, die verschiedenen Perspektiven
und Einflussfaktoren auf interorgani-
sationale Teams zu integrieren.

In wissensintensiven Bereichen wie
Forschung und Entwicklung sind neue
Ansitze gefordert, um dem demo-
grafischen Wandel und dem damit
verbundenen Fachkriaftemangel zu be-
gegnen. Zugleich erfordern in diesen
Bereichen immer kiirzer werdende Pro-
duktlebenszyklen und Innovationszei-
ten unterschiedlichste Fihigkeiten und
einen stiandig aktualisierten, breiten
Kenntnisstand. Kann eine Organisation
in dieser Situation die erforderlichen
Ressourcen nicht selbst aufbringen, ist
eine Zusammenarbeit mit anderen eine
Maoglichkeit, dieses Defizit auszuglei-
chen (u.a. [1]). Allianzen, Netzwerke
und andere Formen interorganisationa-
ler Kooperation bieten die Mdglichkeit,
Kompetenzen verschiedener Partner zu
kombinieren und Ressourcen zu biin-
deln [2]. Wahrend zuvor Kooperationen
in Forschung und Entwicklung hiufig
als Joint Venture organisiert waren,
findet heute Zusammenarbeit in diesen
Bereichen oftmals als strategische Ko-
operationen statt, in denen die Partner
gleichberechtigt und eigenstindig sind
[1].

Wurden bisher die organisatorischen
Randbedingungen solcher Kooperati-

onen intensiv auf einer Makroebene
betrachtet, wie bspw. Partnerauswahl,
Ressourcenallokation, Vertragsgestal-
tung oder Kompatibilitdt der Unterneh-
menskulturen, ist der Blickwinkel der
Diversitatsforschung auf die Mikroebe-
ne in Gestalt des konkreten Koopera-
tionsteams gerichtet, das aus Mitglie-
dern der verschiedenen Organisationen
zusammengesetzt ist. Da sich diese
Teams an der Peripherie ihrer jeweiligen
Unternehmen befinden, ldsst sich das
vorhandene Wissen iiber intraorganisa-
tionale Teams nicht ohne Weiteres auf
interorganisationale Teams iibertragen
[3]. Die Mitglieder eines interorgani-
sationalen F&E-Teams bringen nicht
nur allgemeine Vielfaltsaspekte in das
Team ein, sondern kommen zusétzlich
aus unterschiedlichen Organisationen
mit unterschiedlichen Wertvorstellun-
gen, Arbeitsweisen, demografischen
Strukturen, Kommunikationsstrategien
und Vorgaben seitens des jeweiligen
Managements. Ein ungehinderter Wis-
senstransfer im Team ist vielleicht nicht
immer gewiinscht. Die Nutzung des
gemeinsamen Wissenspools eines in-
terorganisationalen F&E-Teams kann
zudem durch Misstrauen, Zuriickhalten
von Informationen, Kommunikations-
barrieren und kontrdre Ziele einzelner
Teammitglieder oder Organisationen
erschwert werden.

Eine Kooperation kann nur dann er-
folgreich sein, wenn auch das dafiir ver-
antwortliche Team erfolgreich zusam-
menarbeitet. Die Diversititsforschung
betrachtet das Team und die Frage,
wie ein Team besetzt werden muss,
um mdoglichst innovativ und effizient
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Bild 1: Beispiele fiir Diversititsdimensionen [in Anlehnung an 5, 6].

zusammenzuarbeiten. Dies kann auch
fiir die Betrachtung von Kooperationen
ein hilfreicher Ansatz sein, da unter
den Griinden fiir das Scheitern von Ko-
operationen Misstrauen und kulturelle
Auseinandersetzungen (engl. ,cultural
clashes”) einen Spitzenplatz einnehmen
[4]. Hier werden neben Sprache und
Verhalten der beteiligten Personen auch
unterschiedliche Vorstellungen von Ar-
beit, Firmenkultur etc. aufgefiihrt, die
indirekt Diversitdtsdimensionen wider-
spiegeln. Wie sich diese komplexe Di-
versitit interorganisationaler Teams auf
den Teamerfolg und damit auch auf
den Erfolg von Kooperationen auswirkt,
ist noch nicht hinreichend erforscht.
Um einen geeigneten Bezugsrahmen
fiir die Betrachtung interorganisationa-
ler Teams zu bilden, miissen zunichst
die verschiedenen Blickwinkel auf diese
Teams untersucht werden.

Diversitdt und ihre Wirkung
in F&E-Teams

Diversitat in Teams kann in verschie-
denen Dimensionen vorliegen. Haufig
werden demografische Dimensionen,
die gemeinhin sichtbar sind, und kog-
nitive Dimensionen, die eher aufgaben-
orientierte Faktoren aufweisen, unter-
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schieden [5, 6]. Bild 1 stellt verschiede-
ne dieser Dimensionen gegeniiber.

Was bewirkt Diversitdt in F&E-
Teams? Hier werden in einschldgi-
gen Studien zwei gegenldufige Effekte
festgestellt. Zum einen wird kognitive
Diversitdt als Innovationsbefiahiger ein-
gestuft. Teams mit hoher Diversitat
konnen unterschiedliche Sichtweisen,
unterschiedliches Wissen der einzel-
nen Teammitglieder und ein insgesamt
groBeres Netzwerk und damit einen
groBeren Wissens- und Ideenpool zur
Problemlésung heranziehen, was fir
F&E-Teams von essentieller Bedeu-
tung ist [7].

Zum anderen werden in heteroge-
nen Gruppen Hindernisse wie Kommu-
nikations- und Koordinationsbarrieren
beobachtet, die zu einer geringeren
Nutzung des Wissens- und ldeenpools
fuhren [8]. Hierbei kommen auch die
sichtbaren Diversitdtsdimensionen zum
Tragen, die zu Stereotypisierung und
Vorurteilen verleiten. Diese soziale Ka-
tegorisierung flihrt zu Gruppendenken
und kann damit effektive Teamarbeit
behindern [6, 7]. Fihrt die Subgrup-
penbildung zu einer klaren Grenzlinie
zwischen kooperierenden Organisati-
onen, kann dies die negativen Effekte
zusatzlich verstirken [9].

In bestehenden Studien zu intraor-
ganisatinalen F&E-Teams werden die
funktionale Diversitdit und die Unter-
schiede in der Betriebszugehorigkeit am
haufigsten als Diversititsmerkmale be-
trachtet. Allerdings stellen verschiedene
Studien zum Teil widerspriichliche Er-
gebnisse zur Wirkung z.B. funktionaler
Diversitat auf Kreativitit oder Innovati-
onsfahigkeit von F&E-Teams fest. Eine
Ubersicht zeigt [10]. Forderungen nach
komplexeren Studiendesigns, um auch
Interaktionseffekte von Diversitatsdi-
mensionen und deren Zusammenwir-
ken mit dem Teamprozess zu erfassen,
werden daher immer wieder laut [11].
Um derartige Wechselwirkungen iden-
tifizieren zu konnen, miissen zunéchst
die verschiedenen Perspektiven auf in-
terorganisationale F&E-Teams betrach-
tet werden.

Perspektiven auf
interorganisationale
FE&E-Teams

Die unterschiedlichen etablierten
Forschungsrichtungen, die Kooperati-
onen oder Teamprozesse betrachten,
flihren auch zu verschiedenen Sicht-
weisen auf interorganisationale FE&tE-
Teams. Unter diesen Forschungsrich-
tungen finden sich auch solche, die
eine Verkniipfung zur Diversitatsfor-
schung aufweisen oder fordern; sie
ergeben vier verschiedene Forschungs-
perspektiven mit besonderer Relevanz
fir diesen Untersuchungsgegenstand:
Forschungsarbeiten zu Team-Diversitit,
Kooperationsforschung, insbesondere
mit den Schwerpunkten Vertrauen und
Zielkohdrenz, Erkenntnisse zu virtuellen
Teams sowie Erkenntnisse zur sozialen
Netzwerktheorie, insbesondere beziig-
lich Netzwerkgestaltung und Teamkon-
text. Diese vier Forschungsperspektiven
sollten fiir zukiinftige Untersuchungen
zu Diversitit in interorganisationale
F&E-Teams integriert werden [12].

In Bezug auf die erste Forschungs-
perspektive, die der Diversitatsfor-
schung in Teams, kommen zu den
bereits oben erwdhnten gegenldufigen
Einflissen von Diversitdt bei interor-
ganisationalen F&E-Teams weitere Di-
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versitdtsdimensionen hinzu, die aus der
unterschiedlichen Herkunft der Team-
mitglieder aus den Einzelorganisatio-
nen und deren Umfeld herriihren. Die
von den Teammitgliedern verfolgten
Ziele, meist von der jeweiligen Mutter-
Organisation vorgegeben, entsprechen
nicht immer vollstindig den expliziten
Zielen der Kooperation und denen der
anderen kooperierenden Organisation.
Diese politische Komponente der Zu-
sammenarbeit, die in interorganisatio-
nalen Teams verstédrkt auftritt, kann zu
weiteren Hemmnissen und Konflikten
im Teamprozess fiihren [3, 13].

Hier liegt ein Schwerpunkt der zwei-
ten Forschungsperspektive, der Perspek-
tive der Kooperationsforschung. Thema
sind hier u.a. verdeckte Ziele von Team-
mitgliedern, gerade bei Kooperatio-
nen zwischen Wettbewerbern, da diese
verdeckten Ziele einem gemeinsamen
Zielverstindnis entgegenwirken und
damit negative Einfliisse von Diversitét
begunstigen [8]. Daher sind der Aufbau
von Vertrauen und die Zielkohdrenz
Aspekte, die bei der Betrachtung von
Einfliissen der Diversitdt eines interor-
ganisationalen F&E-Teams auf dessen
Innovationsfahigkeit oder Effektivitit
beriicksichtigt werden miissen. Fehlt
das Vertrauen, welches auf einer per-
sonlichen Beziehung basierend zur Aus-
bildung eines Gruppenverstandnisses
fihren sollte, steigt der Koordinations-
und Kontrollaufwand auf Kosten der
Effizienz der Kooperation [14]. Ver-
trauensbildung ist damit auch abhingig
von der Vielfalt der Teammitglieder.

Der letztere Aspekt zeigt die Verbin-
dung zur dritten Forschungsperspektive
auf: der Perspektive virtueller Teams.
Vertrauen kann leichter aufgebaut wer-
den, wenn durch physische Interaktio-
nen ein sozialer und emotionaler Aus-
tausch maglich ist [15]. Die physische
Anwesenheit der Teammitglieder ist
aufgrund geographischer Entfernung
bei interorganisationalen Teams jedoch
nicht immer gegeben, was die Betrach-
tung von virtueller Zusammenarbeit
in Verbindung mit Diversititsaspekten
notwendig macht. Auch der jeweilige
Aufgabenkontext und die Einbindung
der Teammitglieder in die Netzwerk-
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strukturen ihrer jeweiligen Organsiati-
on und des Koopertionsteams haben
je nach Ausprdgung unterschiedlichen
Einfluss auf den Teamerfolg [16].

Dies macht die vierte Forschungs-
perspektive deutlich, die den Team-
kontext und die Interaktionsstrukturen
der Teammitglieder in den Mittelpunkt
stellt. Einen ersten Hinweis auf die Be-
deutung dieser Perspektiven gibt eine
Studie aus dem Gesundheitswesen, in
der nicht nur die Diversitit, sondern
auch die Eingebundenheit eines Teams
in sein Umfeld und die Teamgren-
zen Uberschreitenden Aktivititen be-
riicksichtigt werden. Erkenntnisse die-
ser Studie legen nahe, dass ein offen
konfiguriertes Team, welches Experten
hinzuzieht, Teil- und Vollzeitbeschif-
tige einbindet und somit neben einem
Kernteam auch Personen einsetzt, die
mehr am Rand des Teams stehen,
positiv zu sehen ist, da durch diese
Konfiguration ein breites Netzwerk mit
vielen grenziiberschreitenden Aktivita-
ten entsteht [3].

Bezugsrahmen der
Diversitdtsbetrachtung

Derzeit betrachten nur einige wenige
Studien die Diversitidt von interorgani-
sationalen Teams [3, 17]. Diese Studien
konzentrieren sich wie auch die vorlie-
genden Studien zur Diversitdt von int-
raorganisationalen Teams auf einzelne
Diversitatsaspekte. Es werden jedoch
komplexere Studiendesigns gefordert,
um das Thema besser zu erschlieBen
[11, 17].

Diese Forderung trifft sich mit den
oben aufgefiihrten Erkenntnissen zu
den vier Forschungsperspektiven auf in-
terorganisationale F&E-Teams: Es zeigt
sich, dass Team-Diversitat nicht losge-
16st von den anderen drei Forschungs-
perspektiven gesehen werden kann, da
sich die Faktoren der einzelnen Pers-
pektiven gegenseitig beeinflussen und
nicht isolieren lassen. Eine getrennte
Betrachtung dieser Faktoren birgt daher
die Gefahr, komplexere Wirkzusammen-
hange nicht zu erfassen. Ein gutes Bei-
spiel hierfiir ist die Diversitdtsdimension
JAlter®, die in allen vier Perspektiven

eine Rolle spielt. Alteren Mitarbeitern
wird aufgrund ihrer Berufserfahrung
haufig schneller Vertrauen entgegen
gebracht, sie haben einen groBen Er-
fahrungsschatz und ein ausgedehntes
berufliches soziales Netzwerk. Dafiir
sind sie eventuell nicht so versiert im
Umgang mit neuen computergestiitz-
ten Medien zur virtuellen Zusammen-
arbeit [12]. Zeigt sich ein positiver
Einfluss von Altersdiversitit auf den
Teamerfolg, ist bei Isolierung dieses
Faktors nicht zu sagen, ob vielleicht
Faktoren anderer Perspektiven fiir die-
sen Einfluss mitverantwortlich waren.
Fir eine umfassende Sicht auf die
Erfolgspotenziale heterogener interor-
ganisationaler F&E-Teams sollten die
vier dargestellten Perspektiven auf diese
Teams integrativ angewandt werden,
um die Einflisse und Wechselwirkun-
gen von Diversitdt besser zu verstehen.
In Bild 2 werden die vier Forschungs-
perspektiven zu einem Bezugsrahmen
zusammengefiihrt, in welchen die wei-
tere Untersuchung interorganisationaler
F&E-Teams eingebettet werden sollte.

Ausblick

Um einen Wettbewerbsvorteil durch
Ressourcenpooling und gemeinsame
Forschung und Entwicklung zu er-
langen, gehen Unternehmen vermehrt
strategische Kooperationen mit anderen
Unternehmen ein. Dadurch sind sie in
der Lage, gezielt fehlende Ressourcen
auszugleichen.

Positive Aspekte einer Kooperation
gerade im Bereich Forschung und Ent-
wicklung sind ein groBerer Wissenspool
und ein gréBeres Netzwerk und damit
verbunden eine gesteigerte Problem-
16se- und Innovationsfdhigkeit eines
interorganisationalen F&E-Teams. Auf
der anderen Seite konnen negative
Aspekte wie Kommunikationsbarrieren,
Misstrauen oder Koordinationsproble-
me die innovationsgerichtete Zusam-
menarbeit im Team erschweren oder
gar unmdglich machen. Das fundier-
te Verstindnis dieser Zusammenhinge
und der Einfliisse von Diversitdt auf
interorganisationale F&E-Teams kann
somit bedeutend fiir den Erfolg einer
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Teamkontext

Vertrauen und Zielkoharenz

Bild 2: Bezugsrahmen fiir die Untersuchung interorganisationaler F&E-Teams

[12].

Kooperation sein. Ein entsprechendes
Management und die Unterstiitzung
von Teams bei der Anerkennung und
Nutzung ihrer Vielfalt kann erfolgsent-
scheidend sein.

Dieser Beitrag liefert einen ersten
Ansatzpunkt, die Diversitdt interorga-
nisationaler F&E-Teams in einen Be-
zugsrahmen einzuordnen und umfas-
sende Ansatzpunkte fiir das Manage-
ment derartiger Teams zu identifizie-
ren. Weitere Untersuchungen sollten
in diesen Bezugsrahmen eingebettet
werden, um Einfliisse in ihrem Kon-
text zu verstehen. Das Wissen iiber die
komplexen Wirkungen von Diversitét
in interorganisationalen F&E-Teams
erleichtert es, entsprechende Teambe-
setzungen und Teamprozesse erfolg-
reich zu gestalten.
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Diversity in Interorganizational
Teams

The ongoing demographic change leads
to an increasing lack of highly skilled
workforce which affects especially R&D
driven organizations. In order to counter
this effect, organizations tend to coop-
erate and form alliances and networks.
This way they can pool their resources
in interorganizational teams and gain
access to complementary skills. On a
micro level, the success of cooperations
thus strongly depends on the success of
the respective interorganizational teams.
While traditional diversity research fo-
cuses on benefits and risks of hetero-
geneous teams within one organization,
interorganizational teams are faced with
additional challenges regarding diversity.
In order to identify management issues
and to gain a comprehensive overview
of the relevant diversity dimensions and
their complex interactions, we explore
different perspectives on interorganiza-
tional R&D teams and integrate them
into a framework for further research.

Keywords:
diversity, interorganizational teams, alli-
ances, R&D-teams
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