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Kulturelle Diversitat als Erfolgsfaktor?
Empirische Ergebnisse auf Basis des Linked-Employer-
Employee-Datensatzes des IAB

Andrea Hammermann |/ Matthias Niendorf [ Jorg Schmidt, Oktober 2016

Der Einfluss der kulturellen Diversitat innerhalb der Belegschaft auf den be-
trieblichen Erfolg ist kontextabhangig. Kulturelle Vielfalt innerhalb der Beleg-
schaft wirkt per se weder forderlich noch hinderlich. Dies ist das Ergebnis
einer empirischen Auswertung von Linked-Employer-Employee-Daten fiir
Deutschland iiber das Zusammenspiel kulturell unterschiedlicher Gruppenin
Unternehmen und ihren (moglichen) Einfluss auf die Bruttowertschopfung.
Einerseits wird gezeigt, dass eine Erhohung des Anteils ausldndischer Beschaf-
tigter in Betrieben tendenziell positiv wirken kann. Allerdings fillt dieser Effekt
nicht statistisch signifikant aus. Andererseits kann sich die Gefahr von Kon-
flikten erh6hen, wenn die Belegschaft aus annahernd gleich groRen Nationen-
gruppen besteht. Diese Konflikte konnen den betrieblichen Erfolg negativ
beeinflussen. Es wird zudem deutlich, dass der Einfluss von kultureller Diver-
sitdt auf den betrieblichen Erfolg im Zusammenhang mit organisationsspezi-
fischen Merkmalen steht, wie beispielsweise dem Vorliegen einer Exporttatig-
keit oder der Qualifikationsstruktur der Belegschaft. Das Personalmanagement
in Unternehmen sollte sich daher der potenziell unterschiedlichen Wirkungs-
richtungen von kultureller Heterogenitit bewusst sein und diese im Rahmen
eines Diversity Managements entsprechend adressieren.

Stichworter: Kulturelle Vielfalt, Diversitat, Produktivitat, Erfolg
JEL-Klassifikation: J24, J82, M54

Zur Bedeutung der kulturellen Vielfalt

Internationale Verflechtungen pragen zunehmend das politische, wirtschaftliche
und gesellschaftliche Geschehen. Die fortschreitende Globalisierung ist auch in
Deutschland eng mit dem technologischen Fortschritt verbunden. Die Verbreitung
moderner Informations- und Kommunikationstechnik tiberbriickt raumliche Dis-
tanzen und bietet die Grundlage fiir eine global vernetzte Zusammenarbeit. Men-
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schen aus unterschiedlichen Kulturkreisen mit vielfaltigen Erfahrungen und
Kompetenzen arbeiten immer intensiver zusammen. Zu den Aufgaben eines be-
trieblichen Diversity Managements gehort es, diese Entwicklungen zu begleiten,
eine moglicherweise bestehende zwischenmenschliche Distanz abzubauen und
ein betriebliches Gemeinschaftsgefiihl zu etablieren.

Die kulturelle Vielfalt ist ein wichtiges Merkmal des deutschen Arbeitsmarktes.
Etwa jeder flinfte Bundesbiirger hat in Deutschland einen Migrationshintergrund.
Bereits vor den Rekordzahlen der Nettozuwanderungin den Jahren 2014 und 2015
mit 550.000 und 1,1 Millionen Menschen gab es mehrere Einwanderungswellen
nach Deutschland, die jeweils deutliche Unterschiede in den Zuwanderungsgrup-
pen und den zugrundeliegenden Motiven der Zuwanderung nach Deutschland
aufweisen. So wurden zwischen 1955 und 1973 gezielt auslandische Gastarbeiter
angeworben, wahrend mit dem Fall des Eisernen Vorhangs und der Offnung vieler
osteuropaischer Staaten die Einwanderung der (Spat-) Aussiedler begann, die 1992
mit einer Nettozuwanderung von 782.000 Personen ihren Hohepunkt fand (Geis/
Kl6s, 2013).

Neben dem Alter und Geschlecht gehort demnach die kulturelle Vielfalt in Deutsch-
land traditionell zu den wichtigsten Diversitatsmerkmalen, mit denen sich ein
Diversity Management in der betrieblichen Praxis beschaftigt. In der 6ffentlichen
Diskussion findet allerdings oft keine differenzierte Auseinandersetzung mit der
Frage statt, inwieweit heterogene Teams erfolgreicher sind als homogene Gruppen.
Dies wird oftmals angenommen, ohne dass dieser Zusammenhang wissenschaft-
lich eindeutig belegt ware. Die bisherige empirische Forschung deutet eher auf
widerspruchliche Wirkungszusammenhange hin. Vor diesem Hintergrund ist es
das Ziel dervorliegenden Studie, weitergehende Erkenntnisse zum Zusammenspiel
kulturell unterschiedlicher Gruppen in Unternehmen zu gewinnen und ihren (mog-
lichen) Einfluss auf den betrieblichen Erfolg ndher zu untersuchen.

Kulturelle Diversitat als Erfolgsfaktor - Ambivalente Thesen

Zum Thema Diversitat und insbesondere kulturelle Diversitat liegen bereits zahl-
reiche Studien vor. Im Mittelpunkt vieler Studien steht die Forschungsfrage, inwie-
fern (kulturell) heterogen zusammengesetzte Teams oder Belegschaften in Betrie-
ben gegeniiber eher homogenen Gruppen einen positiven oder negativen Erfolgs-
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beitrag leisten konnen. Mit Blick auf die Fachliteratur muss die Antwort ambivalent
ausfallen, denn im Wesentlichen finden sich dort zwei gegenlaufige Argumentati-
onslinien, die jeweils auf einen negativen und einen positiven Zusammenhang
abstellen (Williams/O’Reilly, 1998).

Der potenziell negative Effekt von Diversitat auf den betrieblichen beziehungswei-
se den Teamerfolg wird auf den Prozess der sozialen Kategorisierung (social cate-
gorization process) und die damit verbundene sogenannte Similarity-Attracti-
on-These zurtickgefiihrt. So wird davon ausgegangen, dass sich Personen innerhalb
von Teams anhand verschiedener Kriterien vergleichen, um fiir sich selbst eine
soziale Identitat zu definieren. Zu diesem Zweck ordnet sich eine Person selbst
anhand von sozialen Kategorien wie etwa Geschlecht, Alter oder Ethnizitat einer
Gruppe zu, deren Mitglieder positiver beurteilt werden als die der Vergleichsgrup-
pe (vgl. Akerlof/Kranton, 2000; Hammermann et al., 2012). Dies wird in der Fach-
sprache als in-group favouritism bezeichnet und kann in heterogenen Teams zu
Konflikten fiihren. Beispielsweise kann die Bereitschaft zur Kooperation zwischen
Mitgliedern unterschiedlicher Gruppen fehlen oder es konnen Kommunikations-
probleme auftreten, die das Konfliktpotenzial erhéhen und die Leistung des ge-
samten Teams beeintrachtigen (Williams/O’Reilly, 1998).

Die Perspektive des Information-/Decision-making stellt hingegen die Vorteile
heterogener Teams in den Vordergrund. Es wird angenommen, dass personelle
Vielfalt einen iiber die Summe der Produktivitaten der einzelnen Teammitglieder
hinausgehenden positiven Beitrag zum Erfolg von Teams leisten kann, da ein gro-
Reres Potenzial an Informationen, Erfahrungen und unterschiedlichen Sichtweisen
vorliegt (van Knippenberg/Schippers, 2007; Williams/O’Reilly, 1998). Je komplexer
die Arbeitsaufgaben sind, desto eher ist ein positiver Effekt durch vielfaltige Infor-
mationen zu erwarten (Jehn et al., 1999). Zudem kann durch vielféltigere aufga-
benbezogene Informationen auch die Reflexivitdt eines Teams zunehmen; dies
bedeutet, dass die eigene Arbeitsweise durch Lernprozesse immer wieder neu
bewertet beziehungsweise ergebnisorientiert ausgerichtet wird (van Knippenberg/
Schippers, 2007).

Dies deutet darauf hin, dass die Effekte von Diversitat moglicherweise kontextab-

hangig wirken, das heilt unter anderem von den Arbeitsaufgaben, der Teamzu-
sammensetzung und der Unternehmenskultur abhangig sind (vgl. etwa Stahl et
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al., 2010). Damit spielen letztlich auch organisationsspezifische Merkmale eine
Rolle. Daher kann nicht von einem allgemein positiven oder negativen Zusammen-
hang ausgegangen werden. In der 6ffentlichen Debatte werden hingegen oft die
Vorteile einer heterogen zusammengesetzten Belegschaft betont. Es ist bislang
aber nicht gelungen, einen robusten empirischen Nachweis fiir diese Argumenta-
tion zu erbringen. Allerdings liegt umgekehrt auch kein genereller Nachweis fiir
einen negativen Zusammenhang vor. Es kann deshalb auch nicht verwundern,
dass (noch) kein allgemeingiiltiger Theorieansatz erarbeitet wurde, der zuverldssige
Voraussagen zu den Effekten von Diversitat ermdglicht. Daher soll die nachfolgende
Analyse der kulturellen Vielfalt fiir die betriebliche Personalpolitik wertvolle Hin-
weise liefern, auf welche Aspekte besonders geachtet werden sollte, um Prozesse
des Information-/Decision-making zu unterstiitzen und/oder die Prozesse der
sozialen Kategorisierung so weit wie moglich einzuschranken oder zu vermeiden.

Operationalisierung von kultureller Vielfalt

Im Folgenden wird auf das Querschnittsmodell des Linked-Employer-Employee-Da-
tensatzes des IAB (LIAB) fiir die Jahre 2007 bis 2010 zurlickgegriffen (Version 2)
(siehe Ubersicht 1). Um die kulturelle Vielfalt zu beriicksichtigen, wird im Folgenden
auf Personen mit auslandischer Staatsangehdrigkeit abgestellt, die sich allerdings
von den amtlich bereitgestellten Daten zur Anzahl von Migranten oder Personen
mit Migrationshintergrund unterscheiden kann (vgl. etwa Statistisches Bundesamt,
2015, 5). Die Nationalitat der Personen bezieht sich im Datensatz auf die gemeldeten
Angaben zur Staatsangehdrigkeit. Um eine ausreichend grof3e Fallzahl zu erhalten,
wird auf eine im Datensatz bereitgestellte Variable zurlickgegriffen, die die Staats-
angehdrigkeit vergrobert abbildet (Heining et al., 2013, 37 f.). Kleinere Staaten
werden demnach zu Staatengruppen zusammengefasst. So bilden zum Beispiel
die Niederlande und Luxemburg eine Gruppe, wahrend Frankreich oder Italien
separat aufgenommen werden. Im Folgenden ist mit den Termini Staatsangeho-
rigkeit und Nation beziehungsweise Nationalitat stets die auf diese Weise abge-
grenzte kulturelle Heterogenitat gemeint.

Eine prazise Abgrenzung ethnischer Gruppen ist nicht moglich. Es fehlen insbe-
sondere Angaben dariiber, wie lange eine Person schon in Deutschland lebt und
obtatsachlich sprachliche und kulturelle Unterschiede bestehen. So ist es einerseits
moglich, dass das Ausmal von kultureller Vielfalt unterschatzt wird, wenn eine
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Datengrundlage Ubersicht 1

Das Querschnittsmodell des Linked-Employer-Employee-Datensatzes des IAB (LIAB)
fur die Jahre 2007 bis 2010 (Version 2) bietet den Vorteil, die in diesem Datensatz
bereitgestellten Betriebsdaten (IAB-Betriebspanel) und Informationen der Beschaf-
tigten-Leistungsempfanger-Historik-Datei (BLH) des IAB zu kombinieren. Auf dieser
Basis konnen Indikatoren fiir DiversitditsmaRe in Betrieben entwickelt und im
Anschluss gemeinsam mit Informationen liber die Betriebe ausgewertet werden.

Mit dem IAB-Betriebspanel liegt eine reprasentative Stichprobe der Betriebe vor, die
nach BetriebsgroRe, Branche und Bundesland geschichtet ist (Fischer et al., 2008).
Diese wird mit personenbezogenen Daten der BLH verknliipft, die unter anderem alle
Meldungen von sozialversicherungspflichtig Beschéftigten enthalt, die am 30. Juni
eines Jahres in einem Betrieb des IAB-Betriebspanels beschéftigt sind. Alle Auswer-
tungen werden mit den entsprechenden Gewichtungsfaktoren hochgerechnet.
Aufgrund der Auswahl und Kodierung der Variablen sind hier allerdings nur Daten fiir
die Jahre 2007 bis 2009 nutzbar (vgl. die methodischen Anmerkungen zu den empiri-
schen Ergebnissen). Zudem werden sehr kleine Betriebe (mit weniger als fiinf
Beschaftigten) von der Analyse ausgeschlossen und lediglich Betriebe der Privatwirt-
schaft betrachtet, das heilt Betriebe der Branchen Land-/Forstwirtschaft/Fischerei,
Offentliche Verwaltung, Sozialversicherung, Verteidigung und Organisationen ohne
Erwerbscharakter bleiben unberiicksichtigt.

Person zwar die deutsche Staatsangehdrigkeit annimmt, sich aber weiterhin an
den eigenen auslandischen Wurzeln oder denen der Eltern orientiert. Umgekehrt
kann das AusmalR von kultureller Vielfalt auch tberschatzt werden, wenn etwa
sprachliche und kulturelle Unterschiede durch das Leben und Arbeiten in Deutsch-
land weitestgehend verschwunden sind, aber anhand der Nationalitat ein Migra-
tionshintergrund identifiziert wird. Trotz dieser Einschrankungen der Datengrund-
lage erlaubt der hier gewahlte Operationalisierungsansatz einen guten Einblick in
den Zusammenhang von (kultureller) Diversitat und betrieblichem Erfolg.

Im Folgenden werden vier Indikatoren als Kennzeichen der kulturellen Diversitat

einer Belegschaft verwendet:

B der Anteil von Personen mit auslandischer Staatsangehdrigkeit an der Gesamt-
zahl der Beschéaftigten eines Betriebs in Prozent

B die Anzahl der verschiedenen Nationen beziehungsweise Nationengruppen in
einem Betrieb (einschlieBlich Deutschland)

M der Fraktionalisierungsindex nach Blau (1977): Blau-Index=1- 3 (s)*, wobei s
den Anteil von Beschéftigten eines bestimmten Herkunftslandes k (ohne
Deutschland) darstellt

B der Teachman-Index als Entropie-MaR (Teachman, 1980):
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Teachman-Index=- ¥(sk x In(sk)), wobei s ebenfalls den Anteil von Beschaftigten
eines bestimmten Herkunftslandes k (ohne Deutschland) darstellt.

Die beiden Indizes konnen als Grad der kulturellen Heterogenitat von Belegschaf-
teninterpretiert werden. Sie hdngen positiv von der Anzahl der Nationalitdten (K)
ab und sind fiir eine gegebene Anzahl von K umso groRer, je gleichmaRiger die
Beschaftigten auf die einzelnen Gruppen verteilt sind. Der Blau-Index kann hier
Werte zwischen [0; (K-1)/K] annehmen, mit K als Gesamtzahl der verschiedenen
Nationen bzw. Nationengruppe (Breitenecker/Saud Khan, 2013). Er kann als Wahr-
scheinlichkeit interpretiert werden, dass innerhalb eines Betriebes unter allen
Beschaftigten mit auslandischer Herkunft zwei zufllig ausgewahlte Personen einer
unterschiedlichen Nation angehdren (Ottaviano/Peri, 2004). Der Teachman-Index
kann Werte zwischen [0; -In(1/K)] annehmen, mit K als Gesamtzahl der verschie-
denen Nationalitaten (Breitenecker/Saud Khan,2013). Im Unterschied zum Blau-In-
dex, dessen Maximum bei einer umso gréfReren Anzahl von Nationen (K » o)
asymptotisch gegen den Wert 1 konvergiert, strebt der Teachman-Index nicht gegen
einen Maximalwert. Daneben nimmt der Teachman-Index fiir ein gegebenes K
groflere Werte als der Blau-Index an und ,honoriert” zudem eine Anndherung an
eine Gleichverteilung starker als der Blau-Index. Insofern wird der Teachman-Index
im Folgenden als Robustheitscheck fiir den Blau-Index verwendet. Beide Indika-
toren sind Ausdruck der erhéhten Konfliktwahrscheinlichkeit bei gleichmaRigerer
Verteilung, da dann die Wahrscheinlichkeit der Gruppenbildung und Abgrenzung
groRer ausfallen diirfte (Buche et al., 2013, 491).

Kulturelle Diversitat in deutschen Unternehmen

Die theoretisch ambivalenten Wirkungsketten der Diversitat lassen auf einen kon-
textabhangigen Zusammenhang zur Produktivitat schlieffen. Neben Charakteristi-
ka, die ein Team selbst betreffen, diirften Unternehmensmerkmale eine wichtige
Rolle spielen, die das Umfeld beschreiben, in dem die Teammitglieder arbeiten.
Denn die Organisationsstruktur, die Tatigkeitsprofile und die Unternehmenskultur
bilden den Rahmen fiir die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern. Bevor in
der empirischen Analyse die Beziehung der kulturellen Vielfalt und der Produkti-
vitat allgemein und bezogen auf verschiedene Teilgruppen untersucht wird, sollen
zunachst deskriptive Befunde Aufschluss liber den Grad der kulturellen Vielfalt in
Belegschaften unterschiedlicher Unternehmenstypen liefern. Die Daten beziehen



IW-Trends 3. 2016
Kulturelle Diversitat

Diversitatsmaflie nach Unternehmensmerkmalen Tabelle 1
Jahr 2009
Anteil von Per-

sonen mit aus- |Anzahlder
Teachman-

Index

landischer Staats-|verschiedenen| Blau-Index

angehorigkeit Nationen
(in Prozent)

Allgemein 591 1,87 0,281 0,509
Branche (aggregiert)

Bergbau und Energie/Nahrung und
Genuss/Verbrauchs-, Produktions-,
Investitions- und Gebrauchsgtiter/

Baugewerbe 5,22 1,90 0,285 0,519
Handel und Reparatur/Verkehr,
Lagerei und Nachrichten/Gastgewerbe 7,82 1,87 0,266 0,474

Kredit, Versicherung, Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen/
Unternehmensnahe Dienstleis-
tungen, IT, Kommunikation und
freiberufliche Dienstleistungen 4,90 1,91 0,297 0,555

Erziehung und Unterricht/
Gesundheits- und Sozialwesen/

Sonstige Dienstleistungen 4,41 1,80 0,288 0,524
UnternehmensgrofRenklassen

5 bis unter 20 Beschéftigte 5,87 1,37 0,157 0,244
20 bis unter 50 Beschéftigte 5,70 2,06 0,314 0,529
50 bis unter 200 Beschéftigte 6,32 3,92 0,493 0,960
200 und mehr Beschaftigte 7,55 10,31 0,709 1,689
Exporttatigkeit

Kein exportierendes Unternehmen 5,61 1,70 0,257 0,456

Exportierendes Unternehmen (Teile
des Geschéftsvolumens wurden

im Ausland erwirtschaftet) 5,91 2,38 0,331 0,619
Standort

Ostdeutschland 2,97 1,32 0,233 0,429
Westdeutschland 6,58 1,99 0,285 0,515
Alter des Betriebs

Griindung liegt langer als 15 Jahre

zurlick 4,33 1,87 0,282 0,516
Griindung in den letzten 15 Jahren 8,42 1,87 0,279 0,498

Qualifikationsprofil im Betrieb?
Anteil von Beschéftigten mit gering-
qualifizierter Tatigkeit betragt
mindestens 20 Prozent 8,69 2,39 0,351 0,656
Anteil von Beschéftigten mit gering-
qualifizierter Tatigkeit betragt

weniger als 20 Prozent 3,39 1,73 0,253 0,458

1) Festlegung der Grenzwerte anhand des arithmetischen Mittelwerts im Jahr 2009.

Quellen: LIAB-Querschnittsmodell (Version 2), Jahr 2009 (gewichtete Angaben); 4 In:_stitut der dgutschen
Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Wirtschaft Koin

http://www.iwkoeln.de/_storage/asset/305293/storage/master/download/tab1.xlsx
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sich auf das Jahr 2009, da nicht alle Angaben fiir 2010 vorliegen. Wesentliche Ver-
anderungen in den Daten zu den Diversitatskriterien sind im Zeitraum zwischen
2007 und 2010 nicht ersichtlich. Tabelle 1 gibt eine Ubersicht iber die Mittelwerte
der vier zentralen Indikatoren zur kulturellen Vielfalt getrennt nach aggregierten
Branchengruppen, UnternehmensgroRenklassen, Standort, Qualifikationsprofil
im Betrieb und der Exporttatigkeit der Unternehmen.

Mit durchschnittlich rund 8 Prozent weist die aggregierte Branchengruppe ,Handel
und Reparatur/Verkehr, Lagerei und Nachrichten/Gastgewerbe“ den hdchsten
Anteil von Personen mit auslandischer Staatsangehdrigkeit auf. Dies ist insbeson-
dere auf den hohen Anteil auslandischer Beschaftigter im Gastgewerbe zuriickzu-
fiihren. Mit Blick auf die Anzahl verschiedener Nationen, den Blau-Index und den
Teachman-Index sind keine groRen Unterschiede zu den anderen drei Branchen-
gruppen erkennbar. Das heil3t, dass im Handel und Gastgewerbe im Durchschnitt
nicht mehr Nationengruppen unterschiedlicher Herkunft vertreten sind als in
anderen Branchen und auch die Verteilung dieser Gruppen ahnlich ist.

Erwartungsgemal fallt die Anzahl verschiedener Nationen in groReren Unterneh-
men hoher aus. Der Auslanderanteil in der Belegschaft nimmt tendenziell mit zu-
nehmender UnternehmensgroRe zu. Dieser Befund ist insofern bemerkenswert,
da GroRkonzerne offenbar auch relativ zu ihrer BelegschaftsgroRe kulturell hete-
rogener sind als kleinere Unternehmen. Dies diirfte auch mit dem héheren Anteil
von groReren Unternehmen zusammenhangen, die Teile des Geschaftsvolumens
im Ausland erwirtschaften.

Exportierende Unternehmen beschaftigen zwar keinen héheren Anteilvon Personen
mit auslandischer Herkunft als Unternehmen, die ihre Produkte und Dienstleis-
tungen nur auf dem heimischen Markt anbieten. Daflir sind aber mehr Beschaftigte
mit unterschiedlichen Herkunftslandern vertreten. Exportierende Unternehmen
setzen mutmalilich bewusst auf die interkulturellen und sprachlichen Fahigkeiten
verschiedener auslandischer Beschaftigter am heimischen Standort, um auf den
auslandischen Markten erfolgreich agieren zu kdnnen. Dies korrespondiert auch
mit dem Befund einer Analyse auf Basis des IW-Personalpanels, wonach die inter-
kulturelle Kompetenz sowie die entsprechenden (Fremd-) Sprachenkenntnisse ein
wichtiges Kriterium fiir die Einstellung von Migrantinnen und Migranten im Vertrieb
und in der Administration sind (Hammermann et al., 2014a, 36).
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Neben der Arbeitsnachfrage nach Beschaftigten mit auslandischer Staatsangeho-
rigkeit verdeutlicht derVergleich der Standorte, dass auch das Arbeitsangebot eine
wichtige Rolle fiir die Heterogenitat der Belegschaft spielen kann. Im Durchschnitt
arbeiten in westdeutschen Betrieben mit rund sieben Prozent deutlich mehr aus-
landische Beschaftigte als in Ostdeutschland mit rund drei Prozent. Dies spiegelt
sichauchindem niedrigeren Auslanderanteilin der Bevolkerungim Osten Deutsch-
lands und damit in dem lokal verfiighbaren Arbeitsangebot wider.

Jiingere Betriebe, die in den letzten 15 Jahren gegriindet wurden, weisen eine
dhnliche Fraktionalisierungihrer Belegschaften auf wie Betriebe, die bereits langer
am Markt agieren. Der Anteil von Beschaftigten mit auslandischer Staatsangeho-
rigkeit fallt mit rund vier Prozentpunkten jedoch deutlich h6her aus. Denkbar ist,
dass Unternehmen, die noch nicht so lange am Markt existieren, méglicherweise
verstarkt auf breitere Online- Rekrutierungskanale setzen, die auch Bewerber aus
dem Ausland ansprechen.

Auch das Qualifikationsprofil in den Betrieben scheint einen Einfluss auf den Di-
versitdtsgrad der Belegschaft zu haben. Es zeigt sich ein positiver Zusammenhang
zwischen einem hohen Anteil von Stellen fiir Geringqualifizierte und einem hohen
Anteil von Personen mit auslandischer Staatsangehdrigkeit. Gleiches gilt auch fiir
den Auslanderanteil und den Fraktionalisierungsgrad. Dies deutet darauf hin, dass
offenbar Personen mit ausléndischer Herkunft auf geringqualifizierten Stellen
Uberreprasentiert sind. Friihere Analysen mit dem IW-Personalpanel zeigen, dass
neu eingestellte Personen mit Migrationshintergrund in tiber 80 Prozent der Un-
ternehmen bevorzugt in der Produkt- und Dienstleistungserstellung eingesetzt
werden, wo sich relativ viele Beschaftigungsmoglichkeiten fiir An- und Ungelernte
eréffnen (Hammermann etal., 2014b, 15). Neben evidenten Bildungsunterschieden
zwischen Personen mit und ohne Migrationserfahrung (Geis/Klos, 2013) mag dies
auch an sprachlichen Defiziten oder an noch bestehenden Hiirden bei der Aner-
kennung auslandischer Bildungsabschliisse liegen.

Kulturelle Vielfalt und unternehmerischer Erfolg - Empirische Befunde

Im Folgenden wird der Einfluss von kultureller Diversitdt auf den wirtschaftlichen
Erfolg in deutschen Unternehmen mithilfe von Regressionsschatzungen naher
untersucht. Der grundlegende Gedanke besteht darin, den Einfluss der Merkmale
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von kultureller Vielfalt auf die Bruttowertschopfung pro Kopf (BW, ausgedriickt in
Vollzeitdquivalenten [VZA]) zu analysieren, wenn gleichzeitig weitere Einflussfak-
toren berticksichtigt werden.

Aufbauend auf einer Produktionsfunktion wird die folgende Gleichung geschatzt
(vgl. auch Trax et al., 2015):

INBWit= a+B1lnBWi 1+ B2 InKi 1 + B3lnLit-1+yXit-1 +ODivit1+Uit1,

das heildt, dass flr jeden Betrieb i alle unabhangigen Variablen zeitverzégert um
eine Periode (t-1) beriicksichtigt werden, um naherungsweise auf einen Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhang schliefen zu kdnnen. Insbesondere wird auch die
Bruttowertschopfung pro Kopf zeitverzégert in das Modell aufgenommen, um eine
potenzielle Autokorrelation in den Fehlertermen zu adressieren und damit eine
Verzerrung der geschatzten Koeffizienten aufgrund einer Pfadabhangigkeit in der
Entwicklung der Bruttowertschopfung pro Kopf auszuschlieflen (Trax et al., 2015).
Details zur Modellierung der Bruttowertschépfung finden sich in Ubersicht 2.

Modellierung der Bruttowertschopfung Ubersicht 2

Als abhangige Variable wird die logarithmierte Bruttowertschopfung pro Kopf (InBW)
verwendet, die wie folgt bestimmt wird:

INBW = In (Bruttowertsqhépfung) =In (Umsatz - Vor!eistungen)
MA (VZA) MA (VZA)

mit MA: Anzahl Mitarbeiter, VZA: Vollzeitdquivalente.

Die Vorleistungen umfassen auch die Fremdkosten und werden im IAB-Betriebspanel
als Anteil am Umsatz angegeben (vgl. beispielsweise TNS Infratest/IAB, 2010). Darun-
ter fallen vor allem Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Handelsware, Lohnarbeiten,
fremde Dienstleistungen, Mieten und Pachten, sonstige Kosten (Werbe- und Vertreter-
kosten, Reisekosten, Provisionen Lizenzgebiihren, Porto- und Postgebiihren, Ver-
sicherungspramien, Priifungs-, Beratungs- und Rechtskosten, Bankspesen, Beitrage
zu Kammern und Berufsverbanden usw.).

Da sich die logarithmierte Bruttowertschopfung auf die Anzahl der in Vollzeitaquiva-
lenten ausgedriickten Mitarbeiter bezieht, werden Teilzeitbeschaftigte gemal der

folgenden Annahme umgerechnet:

MA (VZA) = Teilzeitanteil - 5 - MA + (1 - Teilzeitanteil) - MA.
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Die Notation der weiteren Variablen in der Schatzgleichung lautet wie folgt: K
bezeichnet die Ersatzinvestitionen pro Kopf (gemessen in VZA) als Approximation
des Faktors Kapital, L bezeichnet die Lohnsumme pro Kopf (in VZA) als Approxima-
tion des Faktors Arbeit, X bezeichnet einen Vektor der weiteren Kontrollvariablen
(vgl. hierzu die FuBnote in Tabelle 2) und Div das jeweils verwendete Set von Merk-
malen der kulturellen Vielfalt (d. h. der Anteil der Personen ausldndischer Staats-
angehorigkeit, die Anzahl der unterschiedlichen Nationen, der Blau- bzw. Teach-
man-Index). Alle Gleichungen werden mit einem OLS-Modell geschatzt. Die Ergeb-
nisse werden jeweils gewichtet und die Signifikanz basierend auf robusten Stan-
dardfehlern angegeben.

Wie Modell 1 in Tabelle 2 zeigt, steht der Anteil von Personen mit auslandischer
Staatsangehorigkeit in keinem statistisch abgesicherten Zusammenhang mit der
Bruttowertschopfung, wenn fiir eine Vielzahl von weiteren Einflussfaktoren kon-
trolliert wird. Der Effekt fallt zwar tendenziell positiv, aber statistisch insignifikant
aus. Mit Blick auf die weiteren Ergebnisse dieses Modells wird deutlich, dass be-
tragsmalig vor allem die Bruttowertschopfung des Vorjahrs - als Ausdruck der
Pfadabhangigkeit des Erfolgs eines Unternehmens - die Bruttowertschopfungim

Kulturelle Diversitat und ihr Einfluss auf die Tabelle 2
betriebliche Bruttowertschopfung
OLS-Regressionsschatzungen

Abh. Variable: log. Bruttowertschopfung
pro Kopf (VZA), Modell2 | Modell3 | Modell 4

Anteil von Personen mit 0,104 0,070 0,063
auslandischer Staatsangehorigkeit, (0,557) (0,724) | (0,758)
. -0,167 -0,180 -0,180 | -0,189
Blau-Index*,
(0,010) | (0,015) (0,027) | (0,025)
Anzahl der verschiedenen 0,003 0,002
Nationeny, (0,528) (0,660)
R? 0,667 0,701 0,701 0,701 0,702
Beobachtungen 3.597 1.927 1.927 1.927 1.927

*Die Ergebnisse erweisen sich als robust, wenn alternativ zum Blau-Index der Teachman-Index verwendet wird. Weitere Kontrollvariablen
(alle zeitverzdgert um eine Periode): Log. Bruttowertschépfung pro Kopf (VZA), log. Ersatzinvestitionen pro Kopf, log. Lohnsumme pro
Kopf, Anteil der Beschéftigten nach Qualifikationsprofil im Betrieb (zwei Variablen), Frauenanteil, Anteil an Teilzeitbeschaftigten, Produkt-/
Leistungs- oder Verfahrensinnovationen (ja/nein), Standardabweichung des Alters (auf Betriebsebene), technischer Stand der Anlagen
(zwei Variablen), exportierendes Unternehmen (ja/nein), Rechtsform des Unternehmens (zwei Variablen), Standort (West-/
Ostdeutschland), Dauer seit Griindung des Unternehmens (weniger als 15 Jahre/15 Jahre und mehr), Branche, aggregiert (drei Variablen),
BetriebsgroRe, aggregiert (drei Variablen), Jahresdummys (eine Variable).

Statistische Irrtumswahrscheinlichkeit in Klammern (P-Wert); t € {2008, 2009}. == |stitut der deutschen
Quellen: LIAB-Querschnittsmodell (Version 2); Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Wirtschaft Kéln

http://www.iwkoeln.de/_storage/asset/305294/storage/master/download/tab2.xlsx
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nachfolgenden Jahr beeinflusst und damit auch einen Grofiteil der Effekte der
Inputfaktoren Arbeit und Kapital aufnehmen diirfte. Dies gilt grundsatzlich fiir alle
untersuchten Modelle. Insofern bleibt zunachst festzustellen, dass kein allgemein-
gliltiger beziehungsweise undifferenzierter Effekt fiir den Anteil von Personen mit
auslandischer Staatsangehorigkeit verbleibt.

Dagegen zeigt Modell 2 einen signifikant negativen Effekt zwischen Blau-Index und
Bruttowertschopfung auf. Da der Blau-Index auch infolge einer sich @andernden
Anzahl von verschiedenen Nationen im Betrieb variieren kann, wurde speziell
dafiir kontrolliert (Modelle 3und 5). Der signifikante Effekt des Blau-Indexes bleibt
auch in diesen Fallen bestehen. Die Befunde erweisen sich als robust, wenn der
Teachman-Index alternativ zum Blau-Index in den Modellen 2 bis 5 verwendet wird
(detaillierte Ergebnisse sind auf Anfrage von den Autoren erhéltlich). Demnach ist
der negative Zusammenhang mit der Bruttowertschépfung offenbar allein auf die
unterschiedlichen GruppengroRen von Personen nach auslandischer Herkunft in
einem Betrieb zurlickzufiihren. Eine zunehmende Angleichung der GruppengrofRen
unter den auslandischen Nationen in Richtung einer quantitativen Gleichverteilung
in einem Betrieb konnte in Einklang mit der These der sozialen Kategorisierung
die Bildung von In-Groups innerhalb der Belegschaft unterstiitzen, die jeweils
homogene Interessenlagen und Verhaltensweisen aufweisen, sich gegeniiber den
anderen Beschéftigten (Out-Group) allerdings auf diese Weise abgrenzen. Dies
konnte zu einem Anstieg des Konfliktpotenzials zwischen den Beschaftigten bei-
tragen und damit letztlich einen negativen Effekt auf den Erfolg eines Unterneh-
mens ausiiben. Umgekehrt bedeutet dies fiir das Personalmanagement, dass eine
aktive Forderung der kulturellen Vielfalt praventive Mallnahmen umfassen sollte,
die drohende Konflikte vermeiden hilft oder durch Mediation entscharfen kann.

Dieses Motiv wird offenbar auch in der betrieblichen Praxis von Unternehmen
verfolgt, die bereits ein Diversity Management einsetzen. Hammermann und
Schmidt (2014) zeigen, dass immerhin rund 37 Prozent der Unternehmen, die
aktiv ein Diversity Management betreiben, dies mit dem Ziel verfolgen, Konflikte
in der Belegschaft zu reduzieren.

Auch nach Kontrolle fir den Blau-Index und die Anzahl der verschiedenen Nationen
bleibt der insignifikante, aber positive Effekt des Anteils von auslandischen Be-
schaftigten bestehen, wie die Modelle 4 und 5 zeigen. Da sich durch Berticksichti-
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gung des Blau-Indexes die Grundgesamtheit der Unternehmen auf diejenigen
einschrankt, die mindestens eine Person mit auslandischer Staatsangehdérigkeit
beschaftigen, scheint sich eine weitere (marginale) Erhhung des Anteils ausléan-
discher Beschaftigter (bei bereits vorliegender kultureller Heterogenitat) ebenfalls
tendenziell (aber nicht robust) positiv auf die Bruttowertschopfung auszuwirken.
Insofern lasst sich anhand der Ergebnisse weder eine generell positive noch nega-
tive Argumentation unterstiitzen, die von einem pauschalen Effekt des Anteils von
Personen mit auslandischer Nationalitat auf den Erfolg eines Unternehmens aus-
geht, wenn auch einige (schwache) Indizien fiir eine positive Wirkung vorliegen.

Der Einfluss von kultureller Vielfalt in ausgewahlten Unternehmensgruppen

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden der Frage nachgegangen, inwieweit
sich entsprechende Effekte der kulturellen Diversitat fiir einzelne Subgruppen von
Betrieben beobachten lassen und wie diese im Kontext der beiden Literaturstran-
ge interpretiert werden kdnnen. Den Ergebnissen in Tabelle 3 liegen grundsatzlich
die gleichen Modellspezifikationen zugrunde wie in Modell 5 von Tabelle 2. Aus
Griinden der Ubersichtlichkeit wird allein das Vorzeichen des Koeffizienten (posi-
tiv/negativ) ausgewiesen und die Signifikanz anhand der statistischen Irrtums-
wahrscheinlichkeit angegeben (P-Wert), wenn diese kleiner als 10 Prozent ausfallt.

Insgesamt wird mit Blick auf Tabelle 3 deutlich, dass das Vorzeichen fiir den Blau-In-
dexin den betrachteten Subgruppenidentisch ist und der statistische Zusammen-
hangin der Halfte der Falle auch signifikant ausfallt. Dagegen wechselt beim Anteil
auslandischer Beschaftigter das Vorzeichen und ist in nur zwei der acht Merkmals-
auspragungen signifikant.

Der fiir nicht-exportierende Unternehmen nachweisbare und (schwach) signifikant
negative Effekt des Blau-Indexes verschwindet fiir exportierende Unternehmen.
Die fehlende Signifikanz des Blau-Indexes deutet darauf hin, dass in exportierenden
Unternehmen die Gefahr von Konflikten unter den verschiedenen Nationalitdten
offenbar geringer ausfallen kdnnte. Moglicherweise tragen hier internationale
Geschaftsbeziehungen - unter Umstanden in Verbindung mit Kontakten zu Be-
schaftigten an ausldndischen Standorten - zu einer starkeren Offenheit oder
Sensibilitat der Mitarbeiter fuir Fragen der kulturellen Identitat bei, die sich auch
auf das Betriebsklima am inldndischen Standort auswirkt.
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Kulturelle Diversitat und ihr Einfluss auf die betriebliche Produktivitat Tabelle3
in ausgewahlten Subgruppen
OLS-Regressionsschatzungen

Anteil von Per-
sonen mitaus- |[P-Wert

(wenn P <0,1) | landischer Staats-|(wenn P <0,1)
angehorigkeit

Abh. Variable:

log. Bruttowertschopfung Blau-Index
pro Kopf

Exportierendes Unternehmen (nein) - 0,067 +

Exportierendes Unternehmen (ja) - +
Industrie - 0,061 +
¥

Dienstleistungen -

Griindung liegt langer als

15 Jahre zuriick - 0,007 + 0,016
Griindung liegt maximal
15 Jahre zuriick - +

Anteil von Beschéftigten mit
geringqualifizierter Tatigkeit betragt
mindestens 20 Prozent - 0,029 -

Anteil von Beschéftigten mit
geringqualifizierter Tatigkeit betragt
weniger als 20 Prozent - + 0,028

Grundlage: OLS-Regressionsschétzungen wie Modell 5 in Tabelle 2 jeweils ohne das Merkmal der Subgruppe,

Festlegung des Grenzwerts fiir den Anteil Geringqualifizierter anhand des arithmetischen Mittelwerts

im Jahr 2009, t € {2008, 2009}. mmmy |stitut der deutschen
Quellen: LIAB-Querschnittsmodell (Version 2); Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Wirtschaft Kéln

http://www.iwkoeln.de/_storage/asset/305295/storage/master/download/tab3.xlsx

Im Vergleich von Industrie- und Dienstleistungsunternehmen fallt auf, dass in der
Industrie ein (schwach) signifikant negativer Effekt des Blau-Indexes verbleibt.
Dieser Effekt konnte vor allem in den Teilbereichen von Unternehmen relevant
sein, wo Aufgaben stark arbeitsteilig organisiert sind und die personelle Interakti-
on (zwischen ausldndischen Beschaftigten) aufgrund relativ unabhangiger Arbeits-
schritte gering ausfallt. In diesen Fallen wiirden die erwarteten Vorteile einer
starker durch Diversitat gepragten Belegschaft weniger stark zum Tragen kommen,
wie etwa eine erhdhte Kreativitat und Ideenvielfalt, die vor allem durch Kommu-
nikation und Interaktion von Personen mit unterschiedlichem kulturellen Hinter-
grund entstehen kdnnen. Ohne den empirischen Befund {iberzubewerten, scheint
es in stark arbeitsteiligen Organisationsstrukturen besonders ratsam, darauf zu
achten, dass vorhandene soziale Kategorisierungen sich nicht in Konflikten mani-
festieren. Daneben ist festzustellen, dass in beiden Wirtschaftszweigen ein positiver,
aber insignifikanter Effekt des Anteils von Beschaftigten mit ausléandischen Wurzeln
auszumachen ist.
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Werden dltere und jiingere Unternehmen miteinander verglichen, sind Effekte der
kulturellen Diversitat besonders fiir Unternehmen zu beobachten, die vor mehr
als 15 Jahren gegriindet wurden. Hier signalisiert der Blau-Index, dass Konflikte
bei eher gleich grofen Gruppen von Nationen unter den auslandischen Beschaf-
tigten auftreten kdnnten, die sich in einem negativen Zusammenhang zum Erfolg
eines Unternehmens ausdriicken. Eine (weitere) Zunahme des Anteils von auslan-
dischen Beschaftigten wirkt sich demgegeniiber offenbar fiir dltere Unternehmen
positiv aus. Beide Befunde miissen jedoch nichtin einem Widerspruch zueinander
stehen. In alteren Unternehmen konnten sich einerseits bereits starkere Strukturen
verfestigt haben, die die Gruppenbildung unter den verschiedenen Nationen be-
glinstigen. Andererseits sind gerade altere Unternehmen auf Impulse von aulRen
angewiesen, da Beschéftigte im Zeitablauf aufgrund einer gemeinsamen Unter-
nehmenskultur auch dhnliche Denkweisen entwickeln (Hong/Page, 1998).

Werden Unternehmen nach dem Anteil von Beschaftigten mit geringen Qualifika-
tionsanforderungen differenziert, lasst sich ein Ergebnis ablesen, das relativ gut
mit den beiden Literaturstrangen erklart werden kann. So droht offenbarin Unter-
nehmen mit einem vergleichsweise héheren Anteil (mit mehr als 20 Prozent) auch
ein hoheres Konfliktpotenzial bei einer umso starkeren Gleichverteilung zwischen
den Gruppen auslandischer Beschéaftigter. Dieser Effekt wird zum einen in Unter-
nehmen insignifikant, wenn dieser Anteil unter 20 Prozent liegt. Zum anderen
scheinen gerade Unternehmen mit einem niedrigeren Anteil von Beschaftigten mit
geringen Qualifikationsanforderungen starker auch auf auslandische (hoherqua-
lifizierte) Beschaftigte angewiesen zu sein, wenn sie ihren betrieblichen Erfolg
steigern wollen. Hier ware davon auszugehen, dass gerade diese Unternehmen
auslandische Fachkrafte benétigen und von deren Ideenvielfalt, Kreativitat, aber
auch Problemlosestrategien profitieren konnen.

Implikationen fiir das Personalmanagement

Kulturelle Heterogenitat als Faktor fiir den betrieblichen Erfolg ist kein Selbstlaufer.
Dies zeigt die empirische Analyse mehrerer betriebsbezogener Indikatoren fiir die
kulturelle Diversitat in Betrieben. Die empirischen Befunde sind Ausdruck der
theoretischen Ambivalenz und weisen auf die Bedeutung des betrieblichen Kon-
textes hin, in dem kulturelle Diversitat gelebt wird. Ein allgemeiner und undiffe-
renzierter Zusammenhang ist nicht erkennbar.
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Fir ein Diversity Management bedeutet dies, dass die Konfliktvermeidung oder
-reduzierung ebenso wie die Nutzung von vielféltigen Erfahrungen und Wissen in
Abhangigkeit des jeweiligen organisatorischen Kontextes in unterschiedlichem
Maf} relevant sein kdnnen. Ein angemessenes Management von Diversitdt kann
einen positiven Beitrag fiir den Unternehmenserfolg leisten, wenn es sich dieser
Kontextabhdngigkeiten bewusst ist. Einheitslosungen sind nicht zielfiihrend. Unter
Beachtung dieser Voraussetzungen kdnnen die Unternehmen letztlich auch die
gesamtwirtschaftliche Integration von auslandischen Beschaftigten in den Arbeits-
markt unterstiitzen.

Die Datengrundlage dieses Beitrags bildet das Querschnittsmodell (Version 2, Jahre
2007 bis 2010) der Linked-Employer-Employee-Daten des IAB. Der Datenzugang er-
folgte liber einen Gastaufenthalt am Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur
fiir Arbeit im Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ) und anschlieRend
mittels kontrollierter Datenfernverarbeitung beim FDZ.
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Cultural Diversity as a Success Factor? Empirical Results Based on the IAB’s
Linked-Employer-Employee-Data Set

The influence on a company’s success of cultural diversity within its workforce depends on the wider
context. Cultural variety in itself is neither solely beneficial nor detrimental. This is the result of an
empirical analysis of Linked-Employer Employee data for Germany about the interaction between
culturally diverse groups in firms and its (possible) influence on gross value added. The data shows
that, on the one hand, a rise in the proportion of foreign employees in an establishment can tend to
have a positive effect, albeit not a statistically significant one. On the other hand, there can be an in-
creased risk of conflict if the workforce consists of roughly equal groups of different nationalities.
These conflicts can have a negative influence on the firm’s success. Moreover, it is clear from the data
that the influence of cultural diversity on corporate success is linked to features specific to the organi-
sation- such as the existence of export activity or the skills structure of the workforce. Acompany’s HR
management should therefore be aware of the potentially opposite effects of cultural heterogeneity
and address the issue accordingly as part of a coordinated system of diversity management.
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