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Wo ist der Ort der Altersdiversitat
im Konzert der verschiedenen Diversitatsarten?
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Kurzfassung. Die Zusammensetzung von Arbeitsteams gilt als eine
zentrale Variable fur die Leistungsfahigkeit von Gruppen. Dabei wird
in der Mehrzahl der Untersuchungen im europaischen Raum nicht
auf Hautfarbe oder Nationalitdt, sondern vor allem auf die
Altersdiversitat Bezug genommen: Altersdiverse Teams — so lautet
die gangige Hypothese — gelten als leistungs- und auch innovations-
starker. Diese gerade vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung optimistische Annahme findet in der empirischen
Forschung allerdings keine eindeutige Bestatigung, vielmehr gilt die
Diversitat als ambivalentes Managementinstrument, welches
forderliche oder hinderliche Auswirkungen haben kann.
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1. Diversitat als holistisches Merkmal von sozialen Gruppen

Im Bereich der Theorien wird im europaischen Raum einmal auf die mittlerweile
stark angewachsene Familie der Theorien zur sozialen Kategorisierung und ldentitat
mit der Betonung von konfliktbehafteten Abgrenzungen zwischen Gruppen und
Subgruppen auf der Basis von kategorialen Urteilen tber Merkmale wie die
Nationalitdt oder das Geschlecht einzelner Personen rekurriert. Das intragruppale
Geschehen betont damit vor allem die wechselseitige Abgrenzung zwischen
Subgruppen von Personen, die sich hinsichtlich ihrer individuellen Merkmale
unterscheiden. Zum anderen wird mit dem information exchange and decision
making-Ansatz insbesondere die zieldienliche Schaffung eines aus Personen mit
unterschiedlichen Merkmalen zusammengesetzten Arbeitsteams und deren
gesteigerte Gruppenproduktivitat betont. Wo der erstere Ansatz eher soziale
Konflikte und ein Auseinanderdriften von Subgruppen annimmt (besonders markant
im Bild der sog. Faultlines erkennbar), betont letzterer insbesondere die auf das
integrative Gruppenziel ausgerichteten, koordinierten Aktivitaten sowie die offene
und sachliche Auseinandersetzung der Gruppenmitglieder. Dadurch erhélt der erste
Ansatz eine eher pessimistisch-destruktive, letzterer eine eher optimistisch-
konstruktive Ausrichtung. Das sog. Categorization-Elaboration-Modell von van
Knippenberg et al. (2004) stellt einen Versuch dar, beide Ansatze in einem
Flussdiagramm zu verbinden.

Dass sich beide Anséatze damit zumindest potenziell voneinander unterscheiden,
zeigt auch eine nahere Analyse des zugrundeliegenden Diversitatskonzepts.
Diversitat wird dabei im ersten Fall als eine Folge des Unterscheidens von
personalen Merkmalen wie Meinungen, Alter oder Nationalitat berticksichtigt. Aus der
Unterschiedlichkeit der Personen hinsichtlich eines individuell bestimmbaren
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Merkmals der einzelnen Gruppenmitglieder (oder der durch Personenmerkmale
gepragten Subgruppen) wird dann auf die Diversitat der Gruppe geschlossen. Dieses
Vorgehen vernachlassigt jedoch die Tatsache, dass aus den sog. partiell-
individuellen Merkmalen und der Ahnlichkeit oder Unahnlichkeit ihrer Auspragung
nicht auf die konkrete Gruppe sondern nur auf eine abstrakte Klasse geschlossen
werden kann (Bornewasser & Bober 1986). Ein Schluss auf die Gruppe ist nur Uber
sog. partiell-strukturelle Merkmale mdglich, also z.B. die Stellung eines Individuums
in der Hierarchie einer Gruppe. Wenn man von jeder Person die Stellung in der
Hierarchie kennt, lasst sich die Hierarchie der konkreten Gruppe rekonstruieren. Fir
solche Gruppen gilt, dass sie aus Teilen (also z.B. individuellen Mitgliedern) gebildet
werden, die in spezifischer, meist funktioneller Relation zueinander stehen (z.B.
Einkaufer, Arbeitsvorbereiter und Produktionsmitarbeiter) und gemeinsam auf ein
Ziel, z.B. die Losung eines Problems hinarbeiten. Diversitat erscheint folglich nur
dann als ein Gruppenmerkmal, wenn Uber partiell-individuelle Merkmale wie etwa
das Alter oder das Geschlecht hinaus auch partiell-strukturelle Merkmale wie etwa
die Lage in einer Hierarchie oder die Funktion in einem auf Ziele ausgerichteten,
konkreten Verband erfasst werden. Dieser Gedanke lasst sich gut an einem
Flickenteppich als konkrete Ganzheit veranschaulichen, der aus vielen griinen, roten
und gelben Flicken zusammengesetzt ist (Farbigkeit als partiell-individuelles
Merkmal). Dieser Teppich ist nur dann aus den einzelnen Flicken zu rekonstruieren,
wenn neben der Farbigkeit des einzelnen Flickens auch die Lage des Flickens (im
Sinne eines partiell strukturellen Merkmals) im Teppich bestimmt wird.

2. Diversitatstypologie unterscheidet verschiedene Arten der Diversitat

Unabh&ngig von dieser mehr logischen Uberlegung stellt sich die Frage, was
allgemein unter Diversitat und speziell unter Altersdiversitat einer Gruppe zu
verstehen ist. In ihrer richtunggebenden Arbeit zur Diversitat unterscheiden Harrison
und Klein (2007) drei Arten der Diversitat: separation, variety und disparity, wobei
Separation am Beispiel von psychologischen Meinungsunterschieden (McGrath et al.
1995, sprechen von sog. VBA-Merkmalen: Values, Beliefs und Attitudes), Varietat am
Beispiel der biologischen Artenvielfalt und schlie3lich Disparitdt am Beispiel sozialer
Ungleichheit erortert wird (vgl. Abb. 1). Auf diese Weise werden fur alle drei
Diversitatsbegriffe ganz unterschiedliche paradigmatische Bedeutungsrdume
erschlossen, die wiederum mit unterschiedlichen Konzepten und Relationen
verbunden sind. Diversitat ist ein héchst schillerndes Konzept.

Separation betrifft vor allem Meinungs- oder Auffassungsunterschiede zwischen
Personen, die zu einer mehr oder weniger ausgepragten Trennung von Personen-
gruppen fuhren. Minimale Separation liegt vor, wenn alle Mitglieder einer z.B.
achtkopfigen Gruppe die gleiche Meinung vertreten und praktisch keine Varianz
besteht; maximale Separation ist dann gegeben, wenn sich zwei Vierergruppen an
den beiden Extrempunkten der Meinungsauspragung bilden. Eine ausgepréagte
Diversitat liegt vor, wenn die Extreme auf einem lateral gedachten Kontinuum stark
vertreten sind und die gesamte Mitte des Spektrums leer ist. Eine bimodale
Verteilung versinnbildlicht eine Art evaluative Opposition zwischen sozial
Gleichgestellten.
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Abbildung 1: Diversitatskonzept nach Harrison & Klein (2007)

Varietat geht von der der Okologie entlehnten Vorstellung aus, dass in der
achtkopfigen Gruppe Vertreter aus verschiedenen z.B. Ethnien, Berufen oder
Abteilungen zusammenkommen. Minimale Vielfalt liegt vor, wenn alle Mitglieder z.B.
einer einzigen (von acht mdglichen) Berufsgruppe entstammen, maximale Vielfalt
liegt vor, wenn aus allen acht Berufsgruppen jeweils ein Mitglied vertreten ist. Bei
dieser Art der Diversitat wird die Zahl der Berufsgruppen als bekannt vorausgesetzt
und gepruft, ob sich in der Gruppe eine Gleichverteilung Uber alle Berufsgruppen
ergibt. Eine ausgepragte Diversitat liegt vor, wenn moglichst alle relevanten
Fachdisziplinen in einem Team gleich stark vertreten sind, also eine Unterschied-
lichkeit z.B. von Wissens- oder Kompetenzbestanden (McGrath et al., 1995,
sprechen von KSA-Variablen: knowledge, skills, abilities) gegeben ist, die fir die
Bewaltigung eines Problems fruchtbar gemacht werden kann.

Disparitat geht von der soziologischen Vorstellung der Verteilung von Macht in
einer Gesellschaft aus. In diesem Sinne sind z.B. Geschéaftsfihrer mit mehr
Kompetenz ausgestattet als Linienmanager oder gar Produktionsarbeiter. Minimale
Disparitat liegt vor, wenn alle Mitglieder der Gruppe auf einem vertikalen Kontinuum
einer Machtebene zugeordnet sind (z.B. in Qualitatszirkeln), maximale Disparitat
besteht, wenn nur ein Machtiger einer grolReren Zahl von Machtlosen
gegenubersteht (z.B. ein aulRertariflich vs. sieben tariflich entlohnte Mitarbeiter). Eine
ausgepragte Diversitat liegt in diesem Fall dann vor, wenn in einer Arbeitsgruppe
groRe Machtdifferenzen zwischen einigen wenigen und vielen Mitgliedern einer
strukturierten Einheit bestehen, die zu Superioritat und Inferioritat fihren und sich
etwa in unterschiedlichen Redebeitragsanteilen niederschlagen.

Diversitat als Merkmal einer Ganzheit wie etwa einer Arbeitsgruppe baut in allen
hier dargestellten Fallen auf Ungleichheit auf: Ungleichheit (oder Heterogenitat) von
Meinungen (fihrt zu Konflikt und Opposition), Ungleichheit der Repréasentanz von
definierten und abgegrenzten Berufsgruppen (Unter- oder Uberreprasentation, fiihrt
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zu Informationsverlusten) und Ungleichheiten in der Verteilung von Ressourcen oder
Macht Uber ausgewahlte Gruppen hinweg (Uber- und Unterlegenheit, fihrt zu
Dominanz und Unterdriickung von Beitrdgen). Bei all diesen Arten der Ungleichheit
stellt sich einmal die Frage nach der graduellen Auspragung dieser Ungleichheit im
Falle etwa von Alter, Berufserfahrung oder Position im Betrieb, zudem nach dem
Zusammenspiel dieser Ungleichheiten etwa in einem Innovationsteam. Uber die
Beantwortung dieser Frage konnten vermutlich viele empirische Inkonsistenzen
aufgeklart werden.

3. Platz der Altersdiversitat im Konzert der Diversitaten

Wo ist nun die Altersdiversitat einzuordnen? Es liegt mittlerweile eine grol3e
Vielzahl von empirischen Untersuchungen zur Altersdiversitat und ihren
Auswirkungen vor, ohne dass der Status und die Bedeutung dieser Variablen in der
jeweiligen Untersuchung eindeutig bestimmt waren. Diese Bestimmung wird
zusatzlich dadurch erschwert, dass das Alter als eine kontinuierliche Variable mit
einem definierten Nullpunkt in der Typologie von Harrison und Klein nicht eigens
erwahnt wird. Vielmehr zahlen sie das Alter zu den demografischen Variablen, die je
nach Kontext ,(...) may be meaningfully conceptualized as separation or as variety or
as disparity“ (S. 1208). Diese Unklarheit fuhrt insbesondere in Verbindung mit den
aufgezeigten theoretischen Ansatzen zwangslaufig zu Bedeutungsambiguitaten.
Wird Alter etwa auf einem bipolaren Kontinuum gesehen, so werden
Einstellungsdifferenzen und potenzielle Konflikte zwischen extremen Subgruppen
betont, wie dies etwa im Kontext der Kategorisierungsansatze immer wieder der Fall
ist. In diesem Fall fuhrt Diversitdat Uber dysfunktionelles Gruppenverhalten zu
LeistungseinbuRen. Wird Altersdiversitat hingegen als Varietat betrachtet, so werden
distinkte Informationen und Kompetenz hervorgehoben, die dann in einem
Austauschprozess zielorientiert, offen und konstruktiv erdrtert werden. Diese Art der
Diversitat tragt dann zu Leistungssteigerungen bei. Wird Altersdiversitat schlie3lich
als Disparitat begriffen, so werden vornehmlich z.B. Erfahrungsdifferenzen betont,
die Altere gegeniiber den Jungeren (iberlegen erscheinen lassen. Diversitat steht
also je nach Kontext fur ganz unterschiedliche intragruppale Prozesse, die sich allein
oder in Kombination in Gruppen abspielen und letztlich nur durch Fihrung zu steuern
sind. Positionsdifferenz, Informationsvielfalt und Machtbesitz konnen sich in
Arbeitsteams allein oder in Kombination ganz unterschiedlich auf das
Leistungsergebnis der Gruppe auswirken. Es kommt von daher entscheidend darauf
an, von Fall zu Fall den situativen Kontext exakt auszuleuchten und damit die Art der
zu erfassenden Diversitat festzulegen und sie entsprechend empirisch zu
vermessen. Dies geschieht in der Gruppenforschung oftmals durch eine detaillierte
Beschreibung der arbeitsteilig zu bewaltigenden Aufgabe. Besteht die Aufgabe in der
Ldsung eines komplexen Problems, so erscheint Diversitat in Form der Varietat (alle
Altersgruppen mit unterschiedlichen Informationshintergriinden sind vertreten) als
eine forderliche Bedingung, hingegen Separation und Disparitat als hinderlich, weil
nicht alle Problemloseansatze mit gleichem Anspruch auf Gdultigkeit in den
Losungsprozess eingebracht werden kénnen oder aber es wegen sozialer Konflikte
gar nicht erst zur Erarbeitung von Losungsansatzen kommt. Daraus leitet sich die
Gestaltungsempfehlung ab, bei der Alterszusammensetzung von Innovationsteams
darauf zu achten, dass moglichst alle Altersgruppen gleichm&Rig vertreten sind.
Daruber hinaus ist es aber auch wichtig, neben weiteren Zeit basierten Merkmalen



GfA, Dortmund (Hrsg.) Arbeit in komplexen Systemen. Digital, vernetzt, human?! — C.6.3 5

wie etwa die Dauer der Betriebszugehdrigkeit auch etwa funktionsbasierte Merkmale
oder die kulturelle Diversitat der Mitglieder zu bertcksichtigen.

Sodann bleibt dann immer noch unklar, ob die demographische Diversitat als ein
holistisches Merkmal oder nicht doch als ein partiell-individuelles Maf3 begriffen wird.
Erkennbar wird dies vor allem daran, wie Diversitat gemessen wird: Man bleibt
entweder allein bei den Altersangaben der einzelnen Personen und berechnet
daruber die Varianz oder aber man berechnet eine Verteilung des Alters in der
Gruppe und bestimmt so eine gruppale Altersdiversitat. Es kommt mit Harrison und
Klein also darauf an, ein ,pattern of difference within the unit as a whole“ (S. 1209) zu
bestimmen und es als Mal3 fur den Grad der Diversitat der Gruppe festzulegen (vgl.
Bornewasser et al. 2014).
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