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Mehr Meinungen gleich
mehr Meisterwerke

Heterogene Teams beweisen mehr Kreativitat als homogene, sie denken

vielschichtiger und kommen zu besseren Losungen. Vielfalt ist angesagt.

Diversity Management ist in aller Munde. Das
Konzept Vielfalt zu férdern und gezielt zu
nutzen, gehodrt in den meisten Grossunter-
nehmen mittlerweile zum festen Repertoire
der strategischen Organisations- und Perso-
nalentwicklung. Ein wesentlicher Grund ist
die positive Korrelation zwischen Vielfalt und
Innovation. Wie und weshalb diese positive
Wechselwirkung entsteht, wurde 2010 in ei-
ner Studie von Ernst & Young («The new global
mindset: Driving innovation through divers
perspectives») untersucht.

Vielfalt ist ein regelrechter
Innovationsmotor

Dass eine Verbindung zwischen Innovation
und wirtschaftlichem Wachstum besteht, ist
seit langem bekannt. Aber Innovationen ent-
stehen nicht Uberall - wichtige Vorausset-
zungen sind der freie Fluss von Ideen, Res-
sourcen und Kapital im kreativen Prozess.
Diese Voraussetzungen zu kennen und zu wis-
sen, wie man sie im eigenen Unternehmen
schaffen kann, ist grundlegend fir ein grei-
fendes Diversity Management.

Forschungen haben wiederholt bewiesen,
dass Vielfalt ein regelrechter Innovationsmo-
tor ist. Um neue und bessere Lésungen zu fin-
den — um innovativ zu sein -, muss man an-
ders denken. Vielfalt kann also deshalb zu
Innovation fiihren, weil nicht alle, die an
einem Prozess, an einer Problemlésung betei-
ligt sind, gleich denken oder gleicher Mei-
nung sind. Vor allem die Untersuchungen von
Scott Page, Professor fiir komplexe Systeme an
der University of Michigan in Ann Arbor, zei-
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gen, dass heterogen zusammengesetzte Grup-
pen in der Regel eine bessere Leistung erzie-
len als homogene Gruppen - sogar dann,
wenn die einzelnen Mitglieder der homo-
genen Gruppe eigentlich kompetenter sind
als jene der heterogenen Gruppe.

«Open innovation»: Zusammenarbeit
Uber Grenzen und Branchen hinweg

Aus der Innovationsperspektive wird Vielfalt
im weitesten Sinne als die Gesamtheit unter-
schiedlichster Sichtweisen verstanden. Studi-
en in verschiedenen Landern und multinatio-
nalen Unternehmen haben gezeigt, dass
unter dem Gesichtspunkt der Vielfalt zusam-
mengesetzte Teams ldeen entwickeln, die zu
besseren Produkten und Dienstleis-tungen
fuhren:

«In einer Studie mit 45 Teams von funf High-

tech-Firmen in den USA arbeiteten diejeni-
gen Teams, die sich aus Mitarbeitern aus
unterschiedlichen Fachbereichen zusam-
mensetzten, effektiver mit anderen inter-
nen Teams zusammen und hatten eine bes-
sere Quote bei den Produktinnovationen
(Research Technology Management, 1990).

«In einer Studie mit 28 Teams |osten die hete-
rogen zusammengesetzten Teams komplexe
Aufgaben besser als homogene Teams. Die
heterogenen Teams bewiesen mehr Kreativi-
tat und vielschichtigere Denkprozesse (Hen-
ley Management College, Grossbritannien,
Ford Deutschland).

«In einer in Deutschland durchgefiihrten
Studie zeigte sich, dass Unternehmen mit
einer grosseren kulturellen Vielfalt auch
ein hoheres Niveau bei Innovation und For-
schung & Entwicklung erreichen (Bundes-
agentur fur Arbeit, 2006).
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Es erstaunt daher nicht, dass sich erfolgreiche
Unternehmensverantwortliche gerne unter-
schiedliche Meinungen und Sichtweisen zu-
nutze machen, um so in ihrem Unternehmen
flir ein kreatives Klima zu sorgen, das ansons-
ten vielleicht nicht erreicht werden kdnnte.
Organisationen, die sich mit verschiedenen
Markten, Geschaftsmodellen, Kundengrup-
pen, Partnern und Talentpools konfrontiert
sehen, missen in ihrem Unternehmen eine
Akzeptanz fir Vielfalt schaffen, diese Vielfalt
gezielt fordern und lernen, sie konstruktiv zu
nutzen.

Auch der Blick in die Praxis zeigt, dass
einige der erfolgreichsten Unternehmen der
Gegenwart ihren Ursprung gerade in der von
unterschiedlichen Sichtweisen ausgehenden
Kraft haben. Sie alle nutzen diese Vielfalt fur
weitreichende Innovationen. Sie alle pflegen
eine Philosophie der Wertschatzung fiir Inno-
vation, Kreativitat und Vielfalt, die sich in der
Verschiedenheit ihrer globalen Belegschaft
widerspiegelt.

Vielfalt an Ideen und Begabungen dominiert
auch den Denkansatz hinter dem Begriff
«open innovation». Firmen, die eine offene In-
novation leben, suchen nach den besten Ideen
und der besten Technologie, indem sie Uber
den eigenen Tellerrand hinausschauen und
die Zusammenarbeit Uber Grenzen, Fachbe-
reiche und sogar Branchen hinweg férdern.

Aus kreativen Konflikten konnen
neue ldeen entstehen

Fiihrende Unternehmen haben bereits bewie-
sen, dass man Innovationen - und damit das
Unternehmensergebnis - spirbar verbessern
kann, indem man das Konzept von Diversity
& Inclusiveness beherzigt. Um Vielfalt gezielt
fur Innovationsprozesse einzusetzen, missen
Unternehmen und Flhrungskrédfte einige
wichtige Aspekte berilcksichtigen:
« Unternehmensverantwortliche miussen zu-
nachst sorgféltig beobachten und analysie-
ren, welche Vielfalt in ihrem Unternehmen

vorhanden ist. Sie missen die unterschied-
lichen Kulturen und Sichtweisen verstehen
und lernen, wie sie diese Vielfalt fur eine
neue Unternehmenskultur nutzen kénnen.
Die Unternehmens- und Fihrungskultur
muss kreative Konflikte ermdglichen, denn
die Praxis zeigt, dass Diversitdt und damit
einhergehende unterschiedliche Sichtwei-
sen lebhafte Debatten auslésen, aus denen
neue Ideen entstehen kénnen.
Unternehmen missen eine fruchtbare Um-
gebung fiir ein breites Spektrum von di-
versen Talenten schaffen und sich fir neue
Talentpools 6ffnen. Oft findet man die be-
notigten Talente genau dort, wo man sie am
wenigsten erwartete.
Letztlich missen Diversity & Inclusiveness
verinnerlicht und in der Unternehmensfiih-
rung gelebt werden. Das Potenzial von Viel-
falt wird durch den Fihrungsstil nutzbar
gemacht, nicht durch Verhaltensregeln
oder Vorgaben.

Bernadette Koch und Julia D. Tzanakakis

«Akzeptanz ist der schnellste Weg zur Veranderung»

«Ja, aber» tont es oft von seiten Chef oder Arbeitskollegen, wenn eine neue Idee in den Raum geworfen wird. Berthold Gunster
pladiert dafir, sich lieber mit der «Ja und»-Sichtweise auf die Moglichkeiten statt auf die Hindernisse zu fokussieren.

Was ist der Unterschied zwischen der «Ja,
aber»-Sichtweise und der «Ja und»-Sicht-
weise?

Berthold Gunster: Bei «Ja, aber» sieht
man vor allem, was nicht vorhanden ist, aber
hatte sein sollen: vor allem Bedrohungen und
Beschrankungen. Mit «Ja und» steht aber das,
was vorhanden ist, im Vordergrund: also die
Chancen und Méglichkeiten. «Ja, aber» ist die
Position der Kontrolle; «Ja und» hingegen die
Position des Schaffens.

Ist die «Ja, aber»-Mentalitdt in den Unter-
nehmen schuld daran, dass Innovationen
auf der Strecke bleiben?

Schuld wirde ich nicht sagen. Besser ist
es, zu sagen, dass wir mit dem «Ja und»-Verhal-
ten mehr Moglichkeiten sehen und demzufol-
ge auch schneller und liickenloser innovieren
kdnnen.

Warum schauen wir vieles mit einem «Ja,
aber»-Blick an?

Weil Angst uns schneller motiviert als
Hoffnung. Das haben auch wissenschaftliche
Untersuchungen ergeben.

Wann hilft uns «Ja, aber»?

Wenn es gut ist zu kontrollieren. «Ja,
aber» ist sogar die Kernkompetenz von Berufs-
gruppen wie Journalisten, Anwalten und Wis-
senschaftlern. Die werden, sozusagen, fiirs
«Ja-abern» bezahlt. Sie missen im Grunde
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kontrollieren. Aber auch fir andere gilt, dass
es nitzlich und notwendig sein kann, vor ei-
ner Entscheidung noch einmal nachzuden-
ken. Aber ... wenn dies das Einzige ist, was wir
tun, denken wir letztendlich nur noch Gber
das nach, was wir tun kénnten. Und Nachden-
ken Uber das Leben ist etwas anderes als das
Leben leben.

Was verdandert sich durch die «Ja und»-
Sichtweise?

Es wird ab und zu moglich, eine Bedro-
hung in eine Mdglichkeit umzuwandeln. Ein
Beispiel: Ein Mann, der seine Haare verliert,
kann das als Problem erfahren. Es ist aber
auch moglich, die Tatsache zu akzeptieren
und daraus eine neue Moglichkeit zu kreie-
ren. Wie? Einfach. Wenn man Kahlheit als
neue Mode definiert.

Kann man das Prinzip lernen?

Ja, ganz einfach. Es fangt damit an, sich
bewusst zu werden, dass man standig geneigt
ist, Widerstand gegen die Wirklichkeit zu ent-
wickeln. Wenn Sie das bei sich beobachten,
kdénnen Sie einfach anfangen, damit aufzuho-
ren. Das ist noch ziemlich schwer, denn wir
neigen dazu, die Wirklichkeit nach unseren
Vorstellungen zu erzwingen. Aber letztend-
lich ist es leichter, die Wirklichkeit zu akzep-
tieren, als sie fortwahrend verandern zu wol-
len. Am Ende ist Akzeptanz der schnellste
Weg zur Verdnderung. Stefanie Zeng
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