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1 Problemstellung und Vorgehensweise

Unterschiede in der organisationsdemografischen Zusammensetzung von Organisatio-
nen sind nachweislich personalwirtschaftlich relevant: Zahlreiche empirische Studien
der Organisationsdemografieforschung belegen, dass organisationsdemografische Merk-
male wie Geschlecht, Alter, Dauer der Gruppenzugehdrigkeit oder funktionaler Hinter-
grund, Wirkungen auf personalwirtschaftlich relevante Ergebnis- und Prozessvariablen
haben (vgl. Carroll/Harrison 1998; Milliken/Martins 1996; Tsui/Gutek 1999; Willi-
ams/O’Reilly 1998). Grundsitzlich werden im Rahmen dieser Forschungsrichtung zwei
zentrale Effekte thematisiert: Zum einen, auf Basis der Kombination und wechselseiti-
gen Erginzung von unterschiedlichen Wissens- und Wertungshintergriinden von Perso-
nen, ein positiver Effekt der Diversitit organisationsdemografischer Merkmale auf die
Leistungen von Gruppen und Organisationen, was sich insbesondere in erhohter Kreati-
vitdt, Innovativitdt und Anpassungsflexibilitit ausdriickt. Zum anderen, ein negativer
Effekt auf den Leistungserstellungsprozess, da diese Unterschiede zwischen den Perso-
nen zu einem erhohten Konfliktniveau und verringerter sozialer Interaktion und mithin

zu einer Beeintriachtigung produktiver Gruppenprozesse und -ergebnisse flihrt.

Unklar ist bisher jedoch, (1) ob diese Diversitdtseffekte grundsdtzlich (in der Mehrzahl
beobachtbarer Fdlle) auftreten und somit von (vorliufig) bestdtigten Wirkungszusam-
menhdngen ausgegangen werden kann und (2) in welchem Verhdltnis diese Effekte zu-
einander stehen, dass heifst, ob eine hohe organisationsdemografische Diversitdt nun
eher mehr Leistungsvorteile oder doch mehr Nachteile fiir die Organisation mit sich
bringt. Obwohl es mittlerweile einen groen Fundus an empirischen Studien zu den
Wirkungen von organisationsdemografischen Variablen gibt, fehlt es in dieser Hinsicht
an zusammenfassenden und vergleichenden Analysen der empirischen Effekte, welche
es ermdglichen, die Wirkungen der Diversitdt sinnvoll einzuschdtzen (vgl. fiir rein nar-
rative Reviews zu Diversititseffekten Milliken/Martins 1996 und Williams/O'Reilly
1998). Deshalb werden im folgenden die empirischen Ergebnisse aus 25 Studien der
Organisationsdemografieforschung auf der Ebene von Arbeitsgruppen zusammengefasst
und mit den metaanalytischen Verfahren des "vote-" bzw. "box-counting" und einem

Vergleich der Effektstirken und Effektrichtungen der Diversititsvariablen analysiert.

Hierzu wird wie folgt vorgegangen: Zunichst werden im zweiten Kapitel kurz verschie-
dene Diversititsmerkmale erlautert und die grundlegenden theoretischen Begriindungen

fiir Diversititseffekte in Organisationen skizziert. Im dritten Kapitel werden zentrale
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empirische Ergebnisse der Organisationsdemografieforschung dargestellt und analy-
siert. Hierzu werden zunichst die verwendeten Studien ndher beschrieben und deren
grundsitzlicher empirischer Erkldrungsgehalt {iberpriift. Mit Hilfe der Daten aus den
Studien werden dann die zentralen Wirkungsvermutungen der Diversititsforschung auf
thren Gehalt gepriift sowie die unterschiedlichen Effekte der Diversititsvariablen darge-
stellt und analysiert. Im vierten Kapitel werden abschlieBend die zentralen Erkenntnisse

der Analyse zusammengefasst und offene Forschungsfragen skizziert.

2 Diversitit in Organisationen

Um aufzuzeigen, in welcher Hinsicht sich Personalstrukturen organisationsdemogra-
fisch unterscheiden kénnen, werden im folgenden zunédchst wesentliche Diversitits-
merkmale erldutert. Daran anschlieBend wird gezeigt, wie die Wirkungen von Diversitit
in Organisationen theoretisch begriindet werden und welche grundsétzlichen Perspekti-

ven sich daraus ergeben.

2.1 Diversititsmerkmale

Im Rahmen der Organisationsdemografieforschung werden unterschiedliche Merkmale

hinsichtlich derer sich die Mitglieder einer Organisation unterscheiden konnen unter-

sucht:

(1) Demografische Merkmale wie Alter, Geschlecht und kultureller Hintergrund
(Rasse, Ethnie, Nationalitét),

(2) organisationale Merkmale wie die Dauer der Zugehdrigkeit zu Gruppen, Kohorten
und der Organisation, die hierarchische Position oder die funktionale Einordnung
(Marketing, Produktion, usw.),

(3) Merkmale der individuellen Expertise und Qualifikation wie (Aus-)Bildung und
funktionaler Hintergrund und

(4) kognitive Merkmale wie Werte, Wissen, Einstellungen und Glauben.

Diese vielfaltigen Merkmale unterscheiden sich zentral im Ausmal ihrer “Sichtbarkeit’.
Wihrend die demografischen Merkmale zumeist leicht sichtbar sind und somit
unmittelbar zur sozialen Kategorisierung dienen konnen (Jung - Alt, Mann - Frau,
Inldnder - Auslinder), sind die iibrigen Merkmale nur mittelbar erschlieBbar und im
Falle der kognitiven Merkmale i.d.R. zunichst sogar vollkommen unsichtbar. Erkennt

man die hierarchische Position vielleicht noch recht schnell an der tblichen
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"Dienstkleidung” oder typischen Statussymbolen, wird man beispielsweise erst im Laufe
der gemeinsamen Interaktion in Organisationen kennen lernen, wer fiir was (kein)
Experte ist oder wer ,,zur alten Garde® gehort. Da nur die wenigsten ihre Gesinnung
offen zur Schau tragen, wird man auch erst im Laufe der Zeit herausfinden, wer
dhnliche bzw. unterschiedliche Werte und Einstellungen hat und sich so ein handlungs-
leitendes (Vor-)Urteil dem anderen (oder solchen die ihm &hnlich sind) gegeniiber

bilden.

2.2 Begriindungen fiir Diversititseffekte

Die Wirkungen der demografischen Komposition von Gruppen und Organisationen
werden unterschiedlich begriindet, wobei sich zwei grundsitzliche Perspektiven unter-
scheiden lassen: Die eine Sichtweise sieht Diversitit als wertvolle Ressource an, da
diese kognitive Vielfalt in Organisationen erzeugt, wodurch Entscheidungsprozesse
verbessert und Innovationen erzeugt werden (Ressourcenperspektive). Die zweite Per-
spektive sieht in der organisationsdemografischen Diversitit den Ursprung von dys-
funktionalen Storungen der Gruppenprozesse und Organisationsabliufe (Prozessper-

spektive).

2.2.1 Ressourcenperspektive

Im Rahmen dieser Perspektive wird angenommen, dass organisationsdemografische
Diversitit regelmiBig auch kognitive Diversitdt bedeutet (vgl. Cox/Lobel/McLeod
1991: 827, Hambrick/Mason 1984; Jackson 1992): So haben z.B. Personen unter-
schiedlichen Alters und Geschlechts auch unterschiedliche Lebenserfahrungen, mit
Unterschieden in der Zugehorigkeitsdauer zu Gruppen und Organisationen variiert das
individuelle organisationsspezifische Wissen und das Ausmal} geteilter Erfahrungen,
unterschiedliche (Aus-)Bildungen und funktionale Hintergriinde vermitteln unter-
schiedliches Fachwissen und Unterschiede in den (sozio-)kulturellen Hintergriinden
sozialisieren nicht selten unterschiedliche Werte-, Einstellungs- und Glaubensstruktu-
ren. Kurzum: Organisationsdemografische Diversitét fiihrt zu einer kognitiven Vielfalt
an impliziten Theorien, Schemata, Skripten und Referenzrahmen oder: der Wert-Wis-
sensstrukturen von Gruppen und Organisationen, was wiederum bei kreativen und inno-
vativen Problemlosungs- und Entscheidungsaufgaben von Vorteil ist. Ebenso ist diese
Vielfalt von Vorteil, wenn es darum geht, sich an wandelnde Situationen anzupassen.

Ein groBerer Vorrat an kognitiven Ressourcen diirfte auch eine groBere Anpassungsfa



Manuel Jans - Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversitét in Organisationen

higkeit und -flexibilitdt in neuen Wettbewerbs- und Problemsituationen bedeuten, da die
Organisation auf eine groflere Bandbreite an Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zu-
riickgreifen kann um anstehende Probleme zu 16sen. Die zentrale These ist hierbei also:
Kognitive Diversitit fithrt zu hoheren Gruppen- und Organisationsleistungen. Und das
insbesondere bei innovativen Entscheidungsaufgaben und in Situationen, die einer ho-
hen (kognitiven) Flexibilitdt bediirfen. Zudem wird in der Regel im Rahmen dieser Per-
spektive eine Indikatorannahme getroffen: Demografische und organisationale Diversi-
tdt und Unterschiede in Hinsicht auf die Expertise und Qualifikation sind sinnvolle und
valide Indikatoren fiir die Diversitit der Wert-Wissensstrukturen von Gruppen und Or-

ganisationen.

2.2.2 Prozessperspektive

Im Rahmen der Prozessperspektive wird davon ausgegangen, dass die organisationsde-
mografische Diversitit auf Basis unterschiedlicher Wirkungsmechanismen einen Ein-
fluss auf Interaktionsprozesse in Gruppen und Organisationen hat und damit auch deren
Leistungsergebnisse beeinflusst. So wird erwartet, dass Diversitit zu einem hoheren
Konfliktniveau, weniger Kommunikation und geringerer sozialer Integration fiihrt. Fiir
diese Wirkungen werden zwei verschiedene Prozesse verantwortlich gemacht: Zum
einen, auf der Individualebene, die soziale Anziehungs- und Bindungswirkung von Per-
sonen, die sich hinsichtlich bestimmter Merkmale &dhnlich sind und, auf kollektiver
Ebene, die Wirkung sozialer Kategorisierungs- und Identifikationsprozesse mit sozial

dhnlichen Personen(-gruppen).

., Gleich und gleich gesellt sich gern!* - Ahnlichkeit und Attraktivitcit

Es kann als gut bestétigte These angesehen werden, dass Personen grundsétzlich in Si-
tuationen, in denen sie die freie Wahl der Interaktionspartner haben, hdufiger mit sol-
chen Partnern interagieren, die ihnen hinsichtlich bestimmter objektiver und subjektiver
Merkmale dhnlich sind, als mit solchen, die ihnen eher unédhnlich sind (vgl. Amir 1994;
Aronson 1994: Kap. 4; Byrne 1997; Hogg 1992: Kap. 7; Lott/Lott 1965). Die relative
Ahnlichkeit begriindet die Attraktivitit bestimmter Interaktionspartner, was typischer-
weise zu héufigerer und intensiverer Kommunikation, weniger Konflikten und einer
groferen affektiven und sozialen Verbundenheit fiihrt. Das bedeutet im Umkehrschluss,
dass Diversitit tendenziell zu geringerer Interaktion und Kommunikation und einem

hoheren Konfliktniveau zwischen Gruppen- und Organisationsmitgliedern fiihrt, wo
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durch deren soziale Integration geschwicht und die Fluktuation geférdert wird (vgl.

Pfeffer 1983).

. In oder Out? * - Soziale Kategorisierung und soziale Identifikation

Organisationsdemografische Merkmale dienen auch als Basis fiir die soziale Kategori-
sierung und Stereotypisierung der Organisations- und Gruppenmitglieder (Aronson
1994: Kap. 4 u. 7; Tajfel 1981; Turner 1987). Vor dem Hintergrund ihres eigenen (als
positiv bewerteten) Selbstbildes, teilen Personen sich selbst und andere in soziale Kate-
gorien ein, welche als Basis fiir die soziale Identitdt als Individuum oder als Mitglied
einer sozialen Bezugsgruppe dient. Um ein mdglichst positives Selbstbild aufrechtzuer-
halten, besteht bei Personen die Tendenz, sich (sozial) moglichst weit von Personen zu
distanzieren, die sie als sozial undhnlich einschéitzen. Dieses fiihrt nicht nur dazu, dass
sozial undhnliche Personen weniger miteinander interagieren, sondern auch zur Defini-
tion von ‘Insidern” und "Outsidern’, zur sozialen SchlieBung von Gruppen und somit zur
Bildung von 'In-" und "Out-Groups’. Auch hier wird angenommen, dass die Bildung
sozialer Bezugsgruppen und die damit verbundene Identifikation einen negativen Ein-
fluss auf die Interaktionsprozesse innerhalb und zwischen Arbeitsgruppen hat und somit

die Gruppen- und Organisationsleistung beeinflusst.

Beide Begriindungen gehen somit davon aus, dass die Undhnlichkeit der sozial rele-
vanten organisationsdemografischen Merkmale dazu fiihrt, dass Personen und Gruppen
in Organisationen - sofern sie aufgrund der arbeitsteiligen Leistungsprozesse eine Wahl
haben - weniger sozial interagieren und - falls sie diese Wahl nicht haben - hiufiger
Konflikte auftreten, was insgesamt zu einer geringeren sozialen Integration, weniger

Kommunikation, hoherer Unzufriedenheit und einem hoheren Fluktuationsniveau fiihrt.

Auch der Prozessperspektive liegt eine Indikatorannahme zu Grunde: Das Ausmal} der
Diversitdt dient als Indikator fiir die Art und Qualitit der jeweiligen Interaktionspro-
zesse in Gruppen und Organisationen. Das hei3t, dass eine hohe Diversitdt als valider
Indikator fiir gestorte, dysfunktionale Gruppenprozesse - im Sinne geringerer sozialer

Integration, geringerer Kommunikation und hiufigeren Konflikten - angenommen wird.
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3 Ergebnisse der Organisationsdemografieforschung

Im weiteren werden die zentralen Ergebnisse der Organisationsdemografieforschung auf
der Ebene von Gruppen dargestellt. Hierzu werden zunichst die Charakteristika der
einbezogenen organisationsdemografischen Studien beschrieben. Im Anschluss daran
wird die grundsétzliche Erklarungsleistung organisationsdemografischer Variablen dar-
gestellt, um dann mit den gesamten vorliegenden empirischen Ergebnissen einen Test
der Ressourcen- und Prozesshypothese und eine Analyse der Effektrichtungen und

-stdrken vorzunehmen.

3.1 Beschreibung der Studien

Fiir die weitere Analyse werden 25 Feldstudien der Organisationsdemografieforschung
herangezogen, welche in referierten Zeitschriften publiziert wurden und Hypothesen der
Ressourcen- und/oder Prozessperspektive auf der Ebene von Gruppen zu Grunde legen

(vgl. Anhang).

3.1.1 Studienpopulation

Die gesamte Studienpopulation umfasst mehr als 14.000 Mitarbeiter in 1206 Top Ma-
nagement Teams, 359 Arbeitsgruppen, 95 Projektgruppen, 45 Fertigungs- und Ent-
wicklungsteams, 151 Abteilungen und 32 universitdren Fachbereichen. Hierbei handelt
es sich liberwiegend um Arbeitsgruppen in us-amerikanischen Unternehmen in 15 un-
terschiedlichen Branchen des privaten und o6ffentlichen Sektors (vgl. Anhang und Ab-
bildung 1).

Vergleicht man die Teilpopulationen miteinander, stellt man fest, dass die Top Mana-
gement Teams, mit einem Anteil von mehr als 65 Prozent im Verhiltnis zu hierarchisch
niedriger angesiedelten Gruppen, deutlich iiberreprésentiert sind. Ebenso zeigt die Po-
pulation eine deutliche Verzerrung in Hinsicht auf die Art der Arbeitsaufgaben der
Gruppen: Diejenigen Gruppen mit eher komplexen Entscheidungsaufgaben (Top Mana-
gement Teams, Projektgruppen, F&E-Teams, Fachbereiche) machen mehr als drei
Viertel der gesamten Studienpopulation aus. Von den 473 Arbeitsgruppen und Abtei-
lungen mit eher ausfiihrenden Arbeitsaufgaben sind iiber 90 Prozent der Mitarbeiter als
Verwaltungs- oder Kaufminnische Angestellte titig. Lediglich in einer Studie (Pelled
1996) wurde die demografische Komposition von Gruppen von Produktionsarbeitern
untersucht. Insgesamt sind somit in der Studienpopulation fast nur ,,white collar*“-Mit-

arbeiter mit entsprechenden Arbeitsaufgaben vertreten.
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Gruppenart Studienanzahl Gruppenanzahl relativer Anteil (%)
Top Management Teams 14 1206 65,2
Arbeitsgruppen 5 322 17,4
Projektgruppen 3 95 5,1
F&E-Teams 1 45 2.4
Abteilungen 1 151 8,2
Fachbereich 1 32 1,7
Summe 25 1851 100

Abbildung 1: Gruppenarten

Bei den meisten untersuchten Gruppen und Teams handelt es sich um Kleingruppen: In
72% der Fille betrdgt die durchschnittliche Gruppengréfle in den Top Management
Teams, Projektgruppen, F&E-Teams und Arbeitsgruppen zehn oder weniger Mitarbei-
ter, in den restlichen Fillen waren es im Schnitt nicht mehr als zwanzig Gruppenmit-
glieder. In den untersuchten Abteilungen waren es durchschnittlich 11 und in den Fach-
bereichen ca. 30 Mitglieder. Innerhalb der Studienpopulation werden somit Kleingrup-

pen deutlich iiberreprédsentiert.

3.1.2 Diversitdtsvariablen

In den 25 einbezogenen Studien wurden in 92 Prozent der Félle mehr als eine Diversi-
titsvariable erhoben (vgl. Abbildung 2): In rund einem Viertel der Félle (24 Prozent)
wurden jeweils zwei Variablen erhoben, in 20 Prozent der Fille drei und wiederum in
einem Viertel der Fille vier Variablen. In vier Studien (16 Prozent) wurden fiinf und in
jeweils einer Studie sechs bzw. sieben Diversitdtsvariablen analysiert (vgl. hierzu auch
den Anhang). Am hidufigsten wurden die Variablen Betriebszugehorigkeitsdauer (16
Studien), Alter der Mitarbeiter (15 Studien), (Aus-)Bildung (13 Studien) und Gruppen-
zugehorigkeitsdauer (12 Studien) erhoben. Deutlich seltener wurden die Variablen
Funktionaler Hintergrund (9 Studien), Geschlecht (7 Studien) und Rasse/Ethnie (6 Stu-
dien) erfasst. In lediglich drei Studien wurde die Branchenerfahrung, in jeweils zwei
Studien die Diversitit von Werten und Wissen und in jeweils einer Studie die Militérer-

fahrung und das Prestige der besuchten Universitét in die Betrachtung einbezogen.

Die Messung der organisationsdemografischen Variablen ist im Vergleich zu anderen
Variablen der Personal- und Organisationsforschung relativ einfach und meistens auch
vergleichsweise wenig fehlerbehaftet, so dass durchweg eine relativ hohe Reliabilitét

und Validitit gewéhrleistet ist.
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Diversitatsvariable Hiufigkeit relativer Anteil (%)
Betriebszugehorigkeitsdauer 16 18,4
Alter 15 17,2
(Aus-)Bildung 13 14,9
Gruppenzugehdrigkeitsdauer 12 13,8
Funktionaler Hintergrund 9 10,3
Geschlecht 7 8,0
Rasse/Ethnie/Nationalitét 6 6,9
Branchenerfahrung 3 34
Werte 2 2,3
Wissen 2 23
Militarerfahrung 1 1,1
Prestige der besuchten Universitét 1 1,1
Summe 87 100

Abbildung 2: Untersuchte Diversitdtsvariablen

Die Diversitét kategorialer Variablen (Geschlecht, Rasse/Ethnie, Funktionaler Hinter-
grund, (Aus-)Bildung) wird hierbei mit verschiedenen Dispersions- und Entropiemalien
gemessen (vgl. Tsui/Gutek 1999: 30 - 34): Dem Blau-Index (Blau 1977), dem Hetero-
genititsindex (Teachman 1980), dem Gini-Index (Blau 1977) und dem Shannon-Index
(Shannon/Weaver 1949). Die Diversitit kontinuierlicher Variablen (Alter, Unterneh-
mens- und Gruppenzugehorigkeitsdauer) wird fast ausschlieBlich mit dem Variations-
koeffizienten erfasst. In einigen Studien wird auch die Euklidische Distanz als (zusétzli-
ches) Diversititsmall genutzt (so bei Jackson u.a. 1991; O’Reilly u.a. 1989; Pelled
1996; Tsui u.a. 1992; Wagner u.a. 1984; Wiersema/Bird 1993; Zenger/Lawrence 1989).

Obwohl alle diese MaBzahlen grundsitzlich die Diversitit der organisationsdemografi-
schen Merkmale erfassen, muss jedoch beachtet werden, dass diese teilweise auch bei
gleichen Merkmalsverteilungen in der jeweiligen Studienpopulation zu dhnlichen, aber
im absoluten Ausmal} der Diversitit unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Dieses
kann dazu fiihren, dass die Diversitdt bestimmter Merkmale unter- oder iiberschitzt
wird (vgl. hierzu z.B. Allison 1978; Tsui/Gutek 1999: Pfeffer/O’'Reilly 1987: 166f.;
Wagner/Pfeffer/O Reilly 1984: 81f.). Leider liefern die Studien nicht die nétigen Daten
zu den Merkmalsverteilungen in den jeweiligen Untersuchungspopulationen, so dass es
auch nicht moglich ist, alternative MafB3zahlen zu berechnen und zur besseren Interpre-

tation mit den berichteten Ergebnissen zu vergleichen.
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3.1.3 Prozess- und Ergebnisvariablen

In der Vielfalt der in den Studien untersuchten abhingigen Variablen zeigt sich die
grole Vielfalt der Forschungsinteressen innerhalb der Organisationsdemografiefor-
schung (vgl. Abbildung 3). Die Variablen lassen sich aber dennoch in zwei Kategorien
einordnen: Prozessvariablen, die sich auf Merkmale von Gruppenprozessen beziehen

lassen und Variablen, die als Ergebnisse von Gruppenprozessen betrachtet werden kon-

nen.

Abhingige Variable Hiufigkeit relativer Anteil (%)
Fluktuation 7 13,2
Unternehmensleistung 6 11,3
Gruppenleistung 5 9,4
Konflikt 5 9.4
Kohision, soziale Integration 4 7.5
strategische Planung und Aktionen 4 7,5
Bleibebereitschaft, Zufriedenheit 3 5,7
Commitment 3 5,7
Innovation 3 5,7
Kommunikation 3 5,7
Konsensorientiertes Verhalten 3 5,7
Gruppendynamik, -prozess 2 3,8
Beforderung 2 3,8
Absentismus 1 1,9
Anpassungsflexibilitét 1 1,9
Perspektivenvielfalt 1 1,9
Summe 53 100

Abbildung 3: Untersuchte Prozess- und Ergebnisvariablen

Zentrale Ergebnisvariablen sind die Fluktuationsquote (sechs Studien), die Gruppen-
und Unternehmensleistung (jeweils fiinf Studien), das Ausmal} an Innovation (drei Stu-
dien), das Ausmal strategischer Planung und Aktionen (4 Studien), die Bleibebereit-
schaft und Zufriedenheit der Mitarbeiter (drei Studien), konsensorientiertes Verhalten (3
Studien), das Ausmal an Absentismus (eine Studie) und die kognitive Perspektivenviel-

falt (eine Studie).

Als Prozessvariablen werden das Ausmal} interpersoneller Konflikte (fiinf Studien), die

Gruppenkohésion (vier Studien), die Art und das AusmalBl der Kommunikation (drei

10
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Studien), die Gruppendynamik (zwei Studien) und die kognitive Anpassungsflexibilitét

(eine Studie) erhoben.

Bei der Erhebung der Prozess- und Ergebnisvariablen greifen die jeweiligen Autoren
hiufig nicht auf bewdhrte Messverfahren zuriick, sondern entwickeln eigene Fragebatte-
rien flr ihre abhdngigen Variablen. Es ist hierbei auffillig, dass nur in acht Féllen Ska-
len- und Faktorenanalysen durchgefiihrt werden, um die interne Validitdt der Messer-
gebnisse sicherzustellen (Jehn u.a. 1999; Murray 1989; O'Reilly u.a. 1989; O'Reilly
u.a. 1998; Pelled 1996; Pelled u.a. 1999; Smith u.a. 1994; Tsui u.a. 1992). Abgesehen
von den Fillen, in denen die abhédngigen Variablen relativ einfach und vergleichsweise
objektiv zu messen sind (z.B. Absatzwachstum, ROI, ROA), konnen deswegen Reliabi-
lititsprobleme der Studien in Hinsicht auf die abhédngigen Variablen nicht ausgeschlos-

sen werden.

Es ist zudem an dieser Stelle zu beachten, dass obwohl die verschiedenen Variablen den
Eindruck erwecken, innerhalb einer Kategorie das gleiche zu messen, die jeweiligen
Operationalisierungen oft sehr unterschiedlich sind. So wird z.B. die Unternehmensleis-
tung als Return on Investment (ROI), als Return on Assets (ROA), als Absatzwachstum
(Sales Growth) oder auch in absoluten Absatzzahlen pro Jahr gemessen. Diese Unter-
schiede in den Operationalisierungen machen es schwierig, die jeweiligen Effekte in-
nerhalb einer Variablenklasse zu vergleichen und daraus allgemeine Schlussfolgerungen

zu ziehen.

Diese Kritik trifft fiir die meisten abhéngigen Variablen zu. Lediglich die Operationali-
sierungen und Messverfahren flir die Variablen Fluktuation und Konflikt sind iiber die
Studien hinweg einheitlich und unmittelbar vergleichbar. Obwohl man das Problem,
eventuell ,,Apfel mit Birnen“ zu vergleichen, ernsthaft bei der Interpretation der Ergeb-
nisse beriicksichtigen muss, besteht dennoch kein Grund die jeweiligen Ergebnisse nicht
fiir die folgende Analyse zusammenzufassen. Die bisweilen unterschiedlichen Operati-
onalisierungen konnen als methodisch differente Messverfahren gesehen werden, mit
denen die interessierenden Hypothesen einem Bewidhrungsversuch unterworfen werden.
Zeigen sich die gleichen oder dhnliche Ergebnisse bei der Verwendung unterschiedli-
cher Methoden, die wohlgemerkt das gleiche theoretische Konstrukt messen, kann das

als ein Zeichen fiir die Robustheit der theoretischen Zusammenhinge gewertet werden.
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3.1.4 Forschungshypothesen

In den hier herangezogenen Studien werden je nach theoretischer Perspektive unter-
schiedliche Hypothesen zu Grunde gelegt. Obwohl die Variationsbreite der Formulie-
rungen der jeweiligen Forschungshypothesen sehr groB ist, stellen diese aber im Grunde
nur Variationen der zentralen Hypothesen der Ressourcen- oder Prozessperspektive dar.
Die grundlegende Formulierung der beiden zentralen Wirkungshypothesen lautet wie
folgt:

H;: Die Diversitidt organisationsdemografischer Merkmale wirkt positiv auf die
Gruppen- und Organisationsleistung (Ressourcenhypothese).

H,: Die Diversitdt organisationsdemografischer Merkmale wirkt negativ auf den
Gruppenprozess und damit indirekt auch negativ auf die Gruppen- und Organisa-
tionsleistung (Prozesshypothese).

Abbildung 4 zeigt, welche der Studien welche Hypothesen testet. Von den insgesamt 25
Studien testen 4 Studien die Ressourcenhypothese, 16 Studien die Prozesshypothese
und in 5 Studien werden beide Hypothesen getestet.

Schaut man sich die in diesen Studien formulierten Hypothesen genauer an, fillt auf,
dass diese hdufig relativ unspezifisch formuliert sind. Das heif}t, dass die Zusammen-
hinge nicht in Hinsicht auf die Wirkungen spezieller organisationsdemografischer Vari-
ablen formuliert sind - Altersdiversitdt hat eine negative Wirkung auf das Konfliktni-
veau in Arbeitsgruppen -, sondern genau wie die oben formulierten grundlegenden For-
schungshypothesen sehr allgemein gehalten sind: Heterogenitit, egal welcher Variable,
fiihrt zu einem hoheren Konfliktniveau. In zwolf Studien werden in dieser Hinsicht un-
spezifizierte Hypothesen zu Grunde gelegt. Die restlichen dreizehn Studien beinhalten
demnach spezifischere Zusammenhangshypothesen. Hierbei riihrt deren Spezifitit aber
in acht Fillen lediglich daher, dass die Hypothesen in Hinsicht auf die in den Studien
untersuchten Variablen formuliert sind, und nicht, weil dahinter theoretische Uberlegun-
gen zu den mdglicherweise unterschiedlichen Wirkungen der verschiedenen Diversi-

tdtsvariablen stehen.

Nur in sechs Fillen finden sich solche theoretisch fundierten Begriindungen fiir die spe-
zifische Formulierung der Hypothesen (vgl. Ancona/Caldwell 1992; Glick u.a 1993;
Jehn u.a. 1999; Pelled u.a. 1999; Tsui u.a. 1992; Zenger/ Lawrence 1989).
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Studie Ressourcenhypothese Prozesshypothese
Ancona/Caldwell 1992 X X
Bantel 1993 X

Bantel/Jackson 1989 X

Eisenhardt/Bird Schoonhoven 1990 X

Glick/Miller/Huber 1993 X X
Hambrick/Cho/Chen 1996 X X
Harrison/Price/Bell 1998 X
Jackson u.a.1991 X
Jehn/Northcraft/Neale 1999 X X
Knight u.a.1999 X
McCain/O Reilly/Pfeffer 1983 X
Murray 1989 X
O'Reilly/Caldwell/Barnett 1989 X
O’Reilly/Snyder/Boothe 1993 X
O'Reilly/Williams/Barsade 1998 X X
Pelled 1996 X
Pelled/Eisenhardt/Xin 1999 X
Riordan/Shore 1997 X
Smith u.a. 1994 X
Tsui/Egan/O Reilly 1992 X
Wagner/Pfeffer/O Reilly 1984 X
Wiersema/Bantel 1992 X

Wiersema/Bantel 1993 X
Wiersema/Bird 1993 X
Zenger/Lawrence 1989 X

Abbildung 4: Ressourcen- und Prozesshypothesen nach Studien

3.1.5 Forschungsmethoden

Innerhalb der betrachteten Studien wurden die Daten in der Regel mittels Dokumenten-
analysen (Unternehmensstatistiken, Berichte) und hauptsdchlich schriftlichen und teil-
weise auch miindlichen Befragungen erhoben. Alle hier berichteten Studien sind im
Querschnittdesign konstruiert. Methodisch werden hauptsidchlich Korrelations- und
Regressionsanalysen durchgefiihrt. Nur in drei Fillen werden Pfadmodelle verwendet
(Ancona/Caldwell 1992; Knight u.a. 1999; Wiersema/Bantel 1993) und in einem Fall
eine einfache Varianzanalyse (Riordan/Shore 1997). Dem entsprechend lassen sich die

Effektstirken fast ausnahmslos entweder in Korrelations-, Regressions- oder Pfadkoef
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fizienten ausdriicken. Im weiteren wird zur Beschreibung der Effektstirken auf die
Regressions- und Pfadkoeffizienten zuriickgegriffen, da diese aufgrund der vorgenom-
menen Drittvariablenkontrolle im Vergleich zu den Korrelationskoeffizienten die aussa-

gekréftigeren Informationen liefern.

3.2 Erkliarungsgehalt organisationsdemografischer Variablen

Nach dieser Ubersicht iiber die zentralen Merkmale der herangezogenen Studien, soll
zundchst geklart werden, welche grundsitzliche Bedeutung Diversitétsvariablen fiir die
Erklarung personalwirtschaftlich relevanter Zusammenhénge haben. Der grundsétzliche
empirische Erkldrungsgehalt der organisationsdemografischen Variablen ldsst sich am
Anteil der erkldrten Varianz an der Gesamtvarianz der Daten feststellen. Diese l4sst sich
auf Basis der berichteten Korrelationskoeffizienten als Determinationskoeffizient r* fiir
einzelne Variablen berechnen oder auf Basis der in die Regressionsanalysen einbezo-
genen organisationsdemografischen Variablen (z.T. unter Kontrolle bestimmter Drittva-

riablen) durch das Bestimmtheitsmaf R? ausdriicken.

Aus Abbildung 5 ldsst sich die grundsdtzliche Erklarungsleistung der organisationsde-
mografischen Variablen in den jeweiligen Studien ablesen. Die angegebenen Korrelati-
onskoeffizienten (r) zeigen die Bandbreite und Stirke der Zusammenhidnge zwischen
den aufgelisteten unabhédngigen organisationsdemografischen Variablen (UV) und den
abhingigen Ergebnis- und Prozessvariablen (AV) an. Hieraus lassen sich nun die ent-
sprechenden Determinationskoeffizienten (r*) berechnen: Im geringsten Fall erkldren
die unabhédngigen Variablen in den 25 herangezogenen Studien weniger als ein Prozent
und im Hochstfall maximal 38 Prozent der Varianz der jeweiligen Daten. In 84 Prozent
der Fille erkldren die unabhingigen Variablen weniger als zwanzig Prozent und in 48

Prozent der Fille sogar weniger als zehn Prozent der Varianz.

Obwohl diese Ergebnisse bereits eine gewisse Tendenz erkennen lassen, liefern die be-
richteten BestimmtheitsmaBe (R?) unter Beriicksichtigung der in der letzten Spalte der
Tabelle angegebenen Kontrollvariablen (KV) bessere Schitzer der grundsétzlichen Er-
klarungsleistung der organisationsdemografischen Variablen. Hieraus wird ersichtlich,
dass die unabhingigen Variablen in den 18 Studien fiir die Bestimmtheitsmale vorla-
gen, maximal 38 Prozent der Varianz erkldren. In zwei Drittel der Fille werden weniger

als zwanzig und in knapp 39 Prozent der Félle weniger als zehn Prozent der gesamten
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Varianz aufgeklirt. Der geringste berichtete R*-Koeffiezient betrug 0,02, was einer er-

klarten Varianz von zwei Prozent entspricht.

Insgesamt zeigt sich also auch auf Basis der Bestimmtheitsmalle eine durchschnittlich

eher geringe Erklérungsleistung der organisationsdemografischen Variablen. Hierzu ist

zusédtzlich noch zu bedenken, dass die absolute Hohe des Bestimmtheitsmalles nicht

unabhingig ist von der Anzahl der in die Regressionsgleichung eingebrachten Variab-

len. Durch hinzufiigen zusitzlicher (Kontroll-)Variablen kann sich der Koeffizient nicht

vermindern. Ganz im Gegenteil: Typischerweise nimmt dieser mit der Anzahl zusétzli-

ch eingebrachter Variablen zu, was als implizite Minderungskorrektur bei der Interpre-

tation der Ergebnisse zu beriicksichtigen ist.

Studie uv AV r r R KV
Ancona/ team tenure, func- P: group pro- -0,27- 0,07 - -- group size,
Caldwell 1992 tional diversity cess,external 0,40%* 0,16 availability of
communication, resources,
E: technical revolutionary
innovation, per- development,
formance (rated), competition
adherence to in the market-
budget and place, expe-
schedule rience of the
company
Bantel 1993 functional back- P: planning 0,26* 0,07 - firm size,
ground, educatio- formality team size
nal major
Bantel/ age, company technical inno- -0,31 - 0,10 - 0,07 - bank size,
Jackson 1989 tenure, function,  vation, adminis-  0,42%* 0,18 0,10 team size,
education trative innova- location
tion
Eisenhardt/ industry expe- E: growth (sales 0,21 - 0,04 -- book to bill
Bird Schoon- rience, joint expe- by year) 0,24%* capital, initial
hoven 1990 rience capital
Glick u.a. 1993 demographic di- P: comprehen- -0,35 - 0,08 - 0,11 - -
versity (functional  sivness of deci- 0,28* 0,12 0,16

background, age,
organizational
tenure, team te-
nure), cognitive
diversity (value,
beliefs)

sion process,
amount of rich
communication,
cohesion,
E: performance

Abbildung 5 - Fortsetzung auf der néchsten Seite
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Studie uv AV r r’ R’ KV
Hambrick u.a. function, educatio-  P: strategic ac-  -0,26- 0,01 - -- top manage-
1996 nal background, tions, strategic 0,09* 0,07 ment team

company tenure  action responses, size, average
E: company educational
performance level, firm
size
Harrison u.a. Surface-level P: work group  -0,29** 0,08 0,04 - group size,
1998 diversity (age, cohesion 0,08 overall job
race/ethnicity, satisfaction,
sex), deep-level- supervisory
diversity satisfaction,
work satis-
faction, orga-
nizational
commitment
Jackson u.a. age, company E: turnover, 0,25 - 0,06 - 0,04 - mean average
1991 tenure, educational promotions 0,28%* 0,08 0,22 age
level, college alma
mater, curriculum,
experience outside
industry, military
experience
Jehn u.a. 1999 value diversity, P: process -0,19 - 0,04 - 0,07 - -
informational conflict, task 0,33%* 0,11 0,38
diversity (hetero-  conflict, relation-
genity of educa- ship conflict,
tion), social commitment, E:
category diversity  perceived per-
(sex, age) formance, actual
group perfor-
mance, group
efficiency,
satisfaction,
intent to remain,
Knight u.a. 1999  age, functional P: conflict, -0,21 - 0,04 - -- -
position, educa- agreement see- 0,26* 0,06
tion, employment king, E: strategic
tenure consensus

McCain u.a. company tenure E: turnover 0,30 - 0,09 - 0,10 - -

1983 (gaps in cohort) 0,37* 0,14 0,25

Murray 1989 age, company E: firm 0,11 - 0,01 - -- --

tenure, team te- performance 0,22%* 0,05
nure, educational
major, occupation
O'Reilly u.a. age, group tenure P: social -0,54 bis 0,07 - 0,13 - group size,
1989 integration, -0,27* 0,29 0,38 individual
E: turnover tenure, work

Abbildung 5 - Fortsetzung auf der néchsten Seite

group tenure
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Studie uv AV r r’ R’ KV
O’Reilly u.a. team tenure P: team -0,51- 0,26 - -- company age,
1993 dynamics, 0,62** 0,38 firm size,
E: turnover, team size
adaptive change,
responsibility
change
O’Reilly u.a. team tenure, P: conflict, E: nb -- 0,03 - group size,
1998 race/ethnicity, innovation 0,17 conflict
gender, age (creativity,
implementation)
Pelled 1996 race, gender, P: emotional -0,09 - 0,008 - 0,03 group size,
tenure conflict 0,11 0,012 site
Pelled u.a. 1999  age, gender, race,  P: task conflict, -0,45 - 0,02 - 0,10 - group size,
company tenure, emotional 0,27" 0,20 0,22 site, group
functional back-  conflict, E: group longevity,
ground performance task routine-
ness
Riordan/Shore gender, race, P: cohesion, nb -- 0,02 job level,
1997 tenure commitmen, E: group size
perception of
group producti-
vity, advance-
ment opportun-
ities
Smith u.a. 1994 team heteroge- P: social integra-  -0,32 - 0,10 - 0,33 firm size,
neity: education, tion, informal 041* 0,16 ROI, industry
functional back-  communication, growth rate,
ground, experience communication degree of
(company and frequency, E: competitive
industry), team ROI, sales entry
tenure growth
Tsui u.a. 1992 age, company P: psychological  -0,18 - 0,03 0,04 - age, company
tenure, sex, race, commitment, E:  0,18%** 0,06 tenure, edu-
education absenteeism, cation, sex,
intent to stay race, job
satisfaction,
hierarchical
level, size of
the organiza-
tional unit,
company
dummy
Wagner u.a. age, company E: turnover -0,20 - 0,04 - -- age, top
1984 tenure 0,43%* 0,18 management
team size, age
of the firm

Abbildung 5 - Fortsetzung auf der néchsten Seite

17



Manuel Jans - Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversitét in Organisationen

Studie uv AV r r’ R’ KV

Wiersema/ age, company E:changein  -0,21 bis 0,001 - 0,05 prior organi-
Bantel 1992 tenure, team te- diversification -0,04 0,04 zational per-

nure, functional strategy formance,

specialization organizatio-

nal size, top
management

team size

Wiersema/ team tenure, E: turnover 0,028 - 0,0008 - 0,09 - mean age,
Bantel 1993 education 0,106 0,01 0,12 mean organi-
zational te-

nure, mean

team tenure

Wiersema/Bird age, company E: turnover 0,29 - 0,08 - 0,11-  age, organi-
1993 tenure, team te- 0,49% 0,24 0,16 zational per-
nure, university formance
prestige
Zenger/ age, team tenure, P: technical -0,25 - 0,06 - 0,02 - organizatio-
Lawrence 1989 organizational communication 0,51%* 0,26 0,12 nal tenure,
tenure career level,

project-group
size

" =p<.10; * = p<.05; ** = p<.01; P = Prozessvariable, E = Ergebnisvariable; nb = nicht berichtet

Abbildung 5: Erklarungsgehalt organisationsdemografischer Variablen

3.3 Hypothesentest

Nach der Kliarung der grundsitzlichen Erkldrungsleistung organisationsdemografischer
Variablen, soll im folgenden geklart werden, in wie weit sich empirische Belege fiir die
Ressourcen- und/oder Prozesshypothese auf der Basis der hier betrachteten Studien fin-

den lassen.

3.3.1 Vorgehensweise

Wie oben bereits dargelegt, testen vier Studien Varianten der Ressourcenhypothese, 16
Studien die Prozesshypothese und flinf Studien beide Hypothesen. Um den Bewéh-
rungsgrad der Hypothesen festzustellen, ldsst sich auf ein einfaches metaanalytisches
Verfahren, das so genannte ,,vote-“ bzw. , box-counting®, zurlickgreifen (vgl. hierzu
Fricke/Treinis 1984). Beim ,,vote-counting* wird die Anzahl bestitigender Ergebnisse
ausgezdhlt und zu den nicht-bestdtigenden Ergebnissen ins Verhiltnis gesetzt. Beim
,box-counting® trennt man zusétzlich noch nach signifikanten und nicht-signifikanten

Ergebnissen.
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Fiir den Test der Ressourcen- und Prozesshypothese wurden die (Nicht-)Bestitigungen
anhand der Vorzeichen der jeweiligen Betakoeffizienten aus den Regressionsanalysen
ermittelt. Zeigte sich das erwartete Vorzeichen, wurde dieses als Bestitigung gewertet,
trat das entgegen gesetzte Vorzeichen bzw. kein Zusammenhang auf, so wurde das als

Nichtbestitigung gewertet.

Die jeweilige Anzahl der Vorhersagen fiir die Studien ergibt sich aus der Anzahl for-
mulierter Hypothesen in Abhéngigkeit von der Anzahl verwendeter organisationsdemo-
grafischer Variablen. So wurde z.B. bei Jackson u.a. (1991) die Hypothese: Demogra-
fisch heterogene Arbeitsgruppen haben hohere Fluktuationsquoten als demografisch
homogene Gruppen getestet. Hierzu wurden die Auswirkungen der Heterogenitdt von
sieben demografischen Variablen auf die Fluktuation erhoben, was insgesamt zu sieben

Vorhersagen fiihrt.

Zusitzlich wurden noch die signifikanten von den nicht-signifikanten Ergebnissen ge-
trennt, wodurch tendenziell Aussagen iiber den Grad der Ubertragbarkeit der Ergebnisse
auf die ,,Grundgesamtheit gemacht werden konnen. Es wurde gemél der inhaltlich
zwar unbegriindeten, aber weit verbreiteten Konvention, nur Ergebnisse ab einer fiinf-
prozentigen Irrtumswahrscheinlichkeit (p<.05) als signifikant zu werten, eben dieses
Kriterium genutzt, um statistisch signifikante Koeffizienten von nicht-signifikanten zu
trennen. Dieses Kriterium ist indes nicht vollkommen willkiirlich: Da in den meisten
hier verwendeten Studien signifikante Koeffizienten erst ab p<.05 ausgezeichnet wer-
den, kann die Anzahl der beispielsweise fiir p<.10 signifikanten Ergebnisse nicht er-
mittelt werden. Da des weiteren in keiner der einbezogenen Studien eine exakte Irr-
tumswahrscheinlichkeit angegeben wurde, sondern lediglich die oberen Schranken von
.05, .01 und .001 und in wenigen Féllen von .10, stellt die gewidhlte Vorgehensweise

eine pragmatische und eindeutig anwendbare Néherungslosung dar.

Bei der Interpretation derartig notierter Ergebnisse ist jeweils zu beachten, dass die Sig-
nifikanz eines Ergebnisses indes noch nichts dariiber aussagt, ob es sich bei diesem
auch um einen substanziellen und personalwirtschaftlich bedeutsamen Effekt handelt.
Vielmehr bedarf es noch weitergehender theoretischer Uberlegungen, um die tatséchli-

che Bedeutung des jeweiligen Effektes einzuschitzen.

Da mit dem Verfahren des ,,vote-" bzw. ,,box-counting* zwar die grundlegenden Ergeb-

nistendenzen iiber alle Studien hinweg sichtbar gemacht werden kdnnen, nicht aber die
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absolute Hohe bzw. die Bandbreite der jeweiligen Effektstirken, ist es notwendig, diese
im Anschluss getrennt zu analysieren. Auf dieser Basis lisst sich dann entscheiden, wie
stark die Effekte durchschnittlich und im Vergleich zueinander sind und ob es sich

tiberhaupt um substanziell bedeutsame Effekte handelt.

3.3.2 Test der Ressourcenhypothese

In Abbildung 6 sind die Ergebnisse fiir die Ressourcenperspektive und ihre zentrale
Hypothese festgehalten. Diese lautete, dass die Diversitit organisationsdemografischer
Variablen in Arbeitsgruppen zu hoheren (kognitiven) Leistungen und besseren Arbeits-

ergebnissen flihren soll.

Zum Test der Ressourcenhypothese lagen in den neun Studien insgesamt 96 Vorher-
sagen vor. Von diesen Vorhersagen wurden insgesamt 65,6 Prozent (n = 63) bestétigt.
Das heil3t, dass dort das im Rahmen der Regressionsanalyse ermittelte Vorzeichen des
Betakoeffizienten der erwarteten Richtung der Zusammenhangsaussage entsprach. Von
diesen bestétigten Zusammenhéngen waren 38,5 Prozent (n = 37) fiir eine Irrtumswahr-
scheinlichkeit von mindestens p<.05 signifikant. Der Forschungshypothese entgegen
gesetzte Koeffizienten fanden sich in mehr als einem Drittel (34,4 Prozent, n = 33) der
Vorhersagen, wovon rund elf Prozent (n = 11) signifikant waren. Insgesamt zeigt sich
also tliber alle Vorhersagen hinweg in fast zwei Dritteln der Fille eine Bestitigung der

Ressourcenhypothese.

Schaut man sich die Ergebnisse fiir die jeweiligen Einzelstudien an, so findet sich in
drei Fillen ein Bestdtigungsanteil von fiinfzig Prozent oder weniger und in sechs von

neun Féllen Werte von iiber 50 Prozent bestétigter Vorhersagen.

Dem ersten Eindruck nach scheint es so, als wenn die Anzahl bestitigter Vorhersagen
im Verhéltnis zu den kontrdren Ergebnissen darauf hindeutet, dass sich die Ressourcen-
hypothese bestitigt. Praziser ausgedriickt: Es gibt mehr empirische Belege fiir die Be-
stiatigung der Hypothese als flir deren Widerlegung. Hieraus kann unter der Annahme,
das die in den neun Studien abgebildeten Populationen auch fiir zukiinftige Studien re-
prasentativ sind, geschlossen werden, dass die Ressourcenhypothese als vorldufig be-
statigt angesehen werden kann. Es brauchte 40 zuséatzliche kontrire Ergebnisse, um das
Verhiltnis von bestitigten zu kontrdren Ergebnissen auf ein 50:50-Verhiltnis zu heben
und es somit unmdglich zu machen, eine Entscheidung zu Gunsten oder zu Ungunsten

der Ressourcenhypothese zu treffen. Dieses gilt allerdings nur, wenn es in zukiinftigen
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Studien keine zusitzlichen bestdtigenden Ergebnisse geben wiirde. Sollten sich solche

aber zeigen, wiirde sich die Anzahl notwendiger kontriarer Studien entsprechend erho-

hen.
Studie Vorher-  Bestiitigungen Nichtbestitigung % Bestiiti- Ergebnisvariablen
sagen sign. n.s. sign. n.s. gungen
Ancona/ 2 1 1 - - 100 Qualitdt technischer
Caldwell 1992 Innovationen
Bantel 1993 2 1 1 - - 100 Ausmal und
Detailliertheit der
formellen strat.
Planung
Bantel/ 18 2 9 - 7 61,1 Ausmalf technischer
Jackson 1989 und administrativer
Innovationen
Eisenhardt/ 2 - 2 - - 100 Unternehmens-
Bird Schoon- wachstum
hoven 1990
Glick u.a. 11 1 2 1 7 27,3 Umfang und
1993 Reichhaltigkeit des
Entscheidungs-
prozesses
Hambrick u.a 27 14 7 3 3 77,8 Qualitdt der
1996 strategischen
Aktionen und
Reaktionen
Jehn u.a. 1999 26 16 2 7 1 69,2 Gruppenleistung
O'Reilly u.a. 4 1 1 - 2 50 Kreativitit der
1998 Arbeitsgruppe
Wiersema/ 4 1 1 - 2 50 Ausmal des
Bantel 1992 Wandels in der
Diversifikations-
strategie
Box count 96 37 26 11 22
(Summe total)
Box count 100 38,5 27,1 11,5 22,9
(Prozent total)
Vote count 100 65,6 34,4

(Prozent total)

Abbildung 6: Hypothesentest - Ressourcenhypothese
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Das nur in einem Drittel der Fille die Vorhersagen vollstindig zutrafen zeigt aulerdem,
dass die grundsitzliche Hypothese, dass die Diversitit organisationsdemografischer
Variablen positiv auf die (kognitive) Gruppenleistung wirkt, in dieser Allgemeinheit
nicht zutrifft. Vielmehr deuten diese Ergebnisse schon an, dass die unterschiedlichen
organisationsdemografischen Variablen auch unterschiedliche - positive und negative -

Zusammenhénge zu den Ergebnisvariablen aufweisen.

In Abbildung 7 sind die Effektstirken der Diversitdtsvariablen fiir die Ressourcen-
hypothese angegeben. Die angegebenen Werte sind die Betakoeffizienten aus den ent-
sprechenden Regressionsanalysen der jeweiligen Studien, welche getrennt nach positi-
ven (+) und negativen (-) Zusammenhéngen unter Angabe der gesamten Anzahl vorlie-
gender Koeffizienten (insg.) und des jeweiligen Anteils statistisch signifikanter Effekte
(sign.; fir mindestens p<.05) fiir die jeweilige Diversitétsvariable aufgefiihrt sind. Hier-
bei ist zu beachten, dass die Studie von Jehn/Northcraft/Neale (1999) aus der Betrach-
tung ausgeschlossen wurde, da diese ausschlieBlich Interaktionseffekte berichten, so
dass sich diese nicht mehr ausschlieflich einer der Diversitdtsvariablen zuordnen lassen.

Hierdurch reduziert sich die Anzahl einbezogener Zusammenhinge von 97 auf 65.

Um die jeweiligen Effektstiarken anschaulicher darzustellen und besser vergleichbar zu
machen, sind jeweils die obere und untere Grenze der Bandbreite, das arithmetische
Mittel und der Median der jeweiligen Betakoeffizienten aufgefiihrt. Streng genommen
lassen sich die beiden Mittelwerte aber nicht als ,,mittlere Effektstirke® interpretieren,
da aufgrund der unterschiedlichen Formulierungen der Regressionsmodelle, insbeson-
dere der Art und Anzahl (nicht) kontrollierter Drittvariablen, keine homogenen Effekt-
groBen vorliegen. Die beiden Mittelwerte kdnnen aber durchaus verwendet werden um
die Ergebnisse besser zu veranschaulichen und um als zusétzliche Interpretationshilfe zu

dienen.

Vergleicht man die Effektstirken iiber alle Variablen hinweg, ist sofort ersichtlich, das
sowohl die Bandbreite als auch die Mittelwerte der Betakoeffizienten recht gering sind.
Lésst man den offensichtlichen Spezifikationsfehler von 1,82 bei der Variable Funktio-
naler Hintergrund auer Acht, betridgt der hochste berichtete Betakoeffizient 0,62. Fast
drei Viertel (73 Prozent) aller Betakoeffizienten sind kleiner als 0,20 und fast die Hélfte

(48 Prozent) sogar kleiner als 0,10.

22



Manuel Jans - Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversitét in Organisationen

. os Anzahl Effektstirke

Diversitats- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 9 2 0,05 -0,34 0,16 0,1065
horigkeitsdauer

- 7 1 0,04 - 0,24 0,09 0,065
Gruppenzuge- + 2 0 0,06 - 0,09 0,075 0,075
horigkeitsdauer

- 2 0 0,03 - 0,20 0,115 0,115
Alter + 3 0 0,01-0,17 0,11 0,14

- 3 0 0,04 -0,15 0,06 0,095
(Aus-)Bildung + 12 6 0,02 -0,38 0,16 0,129

- 2 1 0,053 - 0,054 0,0535 0,0535
Funktionaler + 14 11 0,02 - 0,62 0,19 0,144
Hintergrund (1,82) (0,30) (0,164)

- 1 0 0,015 - -
Geschlecht + 1 0 0,16 - -

- 0 - - - -
Rasse/Ethnie + 1 1 0,40 - -

- 0 - - - -
Industrieerfahrung + 1 0 0,15 - -

- 0 - - - -
Werte + 0 - - - -

- 3 1 0,08 - 0,32 0,18 0,15
Wissen + 3 1 0,01 -0,30 0,11 0,02

- 1 0 0,10 - -

Abbildung 7: Betakoeffizienten - Diversitéit und (kognitive) Gruppenleistung

Fiir die Variablen Betriebszugehorigkeitsdauer, Gruppenzugehorigkeitsdauer und Alter
finden sich (fast) genauso viele bestitigende wie wiederlegende Zusammenhénge, von
denen auch (fast) keine statistisch signifikant sind. Bei den Variablen Betriebszugeho-
rigkeitsdauer und Alter sind die positiven Effekte im Schnitt etwas stirker als die nega-

tiven, bei der Gruppenzugehdrigkeitsdauer ist es gerade umgekehrt.
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Fiir die Variablen Geschlecht, Rasse/Ethnie und Industrieerfahrung liegt jeweils nur ein
Zusammenhangswert vor, welche aber alle positive Zusammenhénge mit der kognitiven
Gruppenleistung und im Fall von Rasse/Ethnie auch einen im Vergleich recht starken
und signifikanten Effekt (Beta = 0,40, p<.05) aufweisen. Aufgrund dieser wenigen Ef-
fektwerte lassen sich aber kaum tendenzielle Aussagen zu den generellen Richtungen

der Zusammenhédnge machen.

Deutliche und einheitlich interpretierbare Ergebnisse zeigen sich aber fiir die Variablen
(Aus-)Bildung und Funktionaler Hintergrund: Fiir die Variable (Aus-)Bildung liegen 14
Testwerte vor. Von denen sind zwolf positiv, davon sieben signifikant, und zwei negativ
(einer signifikant). Vergleicht man die Mittelwerte der Effektstarken, zeigt sich, dass die
positiven Effekte deutlich stirker sind als die negativen: Die Differenz der arithmeti-
schen Mittel der Koeffizienten betrigt - im Vergleich zur Hohe der durchschnittlichen
beobachteten Effektstirken - respektable 0,1065 und der Unterschied der Mediane
0,0755. Bei der Diversititsvariable Funktionaler Hintergrund sind die Ergebnisse noch
eindeutiger. Von flinfzehn vorliegenden Betakoeffizienten sind vierzehn positiv, wovon
elf signifikant sind. Rechnet man den im Vergleich extremen Wert von 1,82 nicht mit,
ergibt sich ein mittlerer Effektwert von 0,19 und ein Median von 0,14. Der einzige ne-

gative Zusammenhang ist sehr schwach (Beta = 0,015) und zudem nicht signifikant.

Interessante Ergebnisse zeigen sich auch fiir die organisationsdemografischen Hinter-
grundvariablen Werte und Wissen. Eines der zentralen Argumente der Ressourcenper-
spektive ist ja, das die Diversitit der organisationsdemografischen Variablen als Indi-
kator fiir die Diversitdt der Wert-Wissenssysteme dient und diese Diversitdt zu besseren
kognitiven  Gruppenleistungen filhrt. In einer der einbezogenen Studien
(Glick/Miller/Huber 1993) ist nun versucht worden, die Diversitit der Wert-Wissens-
systeme direkt zu messen. Es zeigte sich, das eine hohe Wertediversitit ausnahmslos
negativ auf die kognitive Gruppenleistung (hier: der Umfang und die Reichhaltigkeit
des Entscheidungsprozesses) wirkt und die Wissensdiversitit - wie erwartet - einen
iiberwiegend positiven, wenn auch im Schnitt recht schwachen (Median = 0,02), Zu-
sammenhang zur Gruppenleistung aufweist. Auch hier lassen sich aufgrund der Tatsa-
che, das nur wenige Testwerte aus nur einer Studie vorliegen, keine verallgemeinernden

Aussagen treffen.

Zusammenfassend zeigen sich eine Anzahl interessanter Ergebnisse fiir den Test der

Ressourcenhypothese:
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Insgesamt gibt es mehr empirische Belege fiir die Geltung der Ressourcenhypothese als
widerlegende Ergebnisse. Dieses ldsst aber nur den Schluss zu, dass die Geltung der
Hypothese vorliufig angenommen werden kann und es weiterer Uberpriifungsversuche
bedarf, um endgiiltig iiber die Geltung der Hypothese zu entscheiden. Im Rahmen von
organisationalen Feldstudien ist allerdings auf Grund der zahlreichen nicht zu kontrol-
lierenden Drittvariablen und der aufgrund beschrinkter Forschungsressourcen mogli-
chen Studiendesigns auch nicht zu erwarten, dass die empirischen Ergebnisse regelmai-
Big eindeutige Erkenntnisse liefern. Zieht man die Erkenntnisse der experimentellen
Kleingruppenforschung als weitere Stiitzung der Ressourcenhypothese heran, deuten die
dortigen Ergebnisse auch darauf hin, dass heterogen zusammengesetzte Gruppen gegen-
iiber homogenen Gruppen (kognitive) Leistungsvorteile haben (vgl. z.B. Cox/Lobel/
McLeod 1991; Guzzo/Dickson 1996: 310 ff.; Gruenfeld u.a. 1996; Jackson 1992; Shaw/
Barret-Power 1998).

Die ,,naive* Ressourcenhypothese, das die Diversitdt organisationsdemografischer Vari-
ablen aufgrund der damit verbundenen Diversitit der Wert-Wissenssysteme grundsétz-
lich, d.h. unabhéngig davon, um welche organisationsdemografischen Variablen es sich
handelt, zu besseren (kognitiven) Leistungen von Gruppen fiihrt, l4sst sich aber nicht
halten. Die unterschiedlichen Effektrichtungen und -stirken belegen, dass die organisa-
tionsdemografischen Variablen offensichtlich auch unterschiedliche Wirkungen haben.
So zeigt sich insbesondere fiir die Variablen Funktionaler Hintergrund und (Aus-)Bil-
dung ein recht starker und eindeutiger positiver Zusammenhang, wohingegen andere
Variablen wie die Dauer der Gruppen- und Betriebszugehorigkeit und Alter mal positiv

und mal negativ wirken.

Das deutet auch darauf hin, dass die Indikatorthese womdoglich nicht fiir alle Variablen
gleichermallen zutrifft. Es entspricht durchaus dem Alltagsverstindnis anzunehmen,
dass Unterschiede in der Ausbildung und dem funktionalen Hintergrund auch bedeu-
tende Unterschiede in den Wert-Wissenssystemen von Menschen ausmachen. Fiir die
vorliegenden Studien bestdtigt sich dieses auch empirisch. Fiir andere der hier betrach-
teten Variablen scheint dieses nicht gleichermafen zu gelten: Die Diversitit hinsichtlich
der Lebenserfahrung oder der geteilten Betriebs- und Gruppenerfahrung zeigt entweder
negative oder gemischte Ergebnisse in Hinsicht auf die (kognitive) Gruppenleistung,

was die grundlegende Geltung der These, das Diversitét in organisationsdemografischen
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Variablen ein valider Indikator fiir kognitive Diversitét ist, in Frage stellt (vgl. zu dieser

Kritik auch Lawrence 1997 und Priem/Lyon/Dess 1999).

3.3.3 Test der Prozesshypothese

Die Prozesshypothese besagt, dass organisationsdemografische Diversitit einen negati-
ven Einfluss auf den Gruppenprozess und damit indirekt auch auf die Gruppenleistung
hat. Zur Uberpriifung dieser Hypothese liegen 21 Studien mit insgesamt 238 Vorhersa-
gen vor (vgl. Abbildung 8). In acht Studien werden die Zusammenhénge zu Prozessva-
riablen (Kommunikation, Commitment, Konflikt, Kohésion) analysiert. Bei sieben Stu-
dien handelt es sich um reine Indikatorstudien, die Zusammenhénge zu Ergebnisvari-
ablen (Fluktuation, Gruppen-/Unternehmensleistung) untersuchen, ohne die theoretisch
angenommenen intervenierenden Prozessvariablen mitzuerfassen. In lediglich sechs
Studien werden sowohl Prozess- als auch Ergebnisvariablen einbezogen, womit unter
anderem auch direkte und indirekte Effekte der Diversititsvariablen auf die (kognitive)

Gruppenleistung erfasst werden.

Es zeigt sich in 61 Prozent der Fille eine Bestitigung der grundlegenden Prozesshypo-
these, wobei fast 30 Prozent signifikant fiir mindestens p<.05 sind. In circa 39 Prozent
der Fille fanden sich erwartungskontrire Ergebnisse, die tiberwiegend (31,1 Prozent)

statistisch nicht signifikant sind.

Betrachtet man die einzelnen Studien, zeigt sich, dass in fast zwei Dritteln der Félle eine

Bestdtigungsanteil von iiber fiinfzig Prozent vorliegt.

Genau wie bei der Ressourcenhypothese zeigt sich auch hier wieder eine Ergebnisten-
denz, die eher in Richtung Bestétigung der Hypothese als zu deren Widerlegung weist.
Es brauchte 52 zusitzliche negative Ergebnisse, damit sich der Anteil von bestdtigenden
zu kontrdren Ergebnissen zu einem 50:50 Verhiltnis wandelt. Und das auch nur, wenn
sich zuklinftig tiberhaupt keine bestitigenden Ergebnisse zeigen wiirden. Das steht aber
bei dem Verteilungsmuster der Ergebnisse der bisher vorliegenden Studien nicht zu
erwarten. Deshalb kann auch an dieser Stelle von einer vorldufigen Bestitigung der

Prozesshypothese ausgegangen werden.
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Studie Vorher- Bestitigungen Nichtbestitigung % Besti- Ergebnis-/
sagen . . tigungen Prozessvariablen
sign. n.s. sign. n.s.
Ancona/ 4 1 - | 2 25 Gruppenprozess, externe
Caldwell Kommunikation
1992
Glick u.a. 22 3 8 2 9 50 Kommunikationsausmalf3,
1993 Kohésion
Hambrick 9 6 3 - - 100 Unternehmensleistung
u.a. 1996
Harrison u.a. 7 2 2 - 3 57,1 Kohision
1998
Jackson u.a. 28 4 15 1 8 67,9 Fluktuation
1991
Jehn u.a. 18 8 4 3 3 66,7 Konflikt, Arbeitsmoral
1999
Knight u.a. 12 4 - | 7 33,3 Konflikt, Konsensori-
1999 entiertes Verhalten
McCain u.a. 6 3 3 - - 100 Fluktuation
1983
Murray 1989 32 4 14 2 12 56,3 Kurz- und langfristige
Unternehmensleistung
O'Reilly u.a. 2 1 1 - - 100 Soziale Integration
1989
O’Reilly u.a. 4 3 - - 1 75 Gruppendynamik,
1993 Fluktuation, Organisati-
onswandel, Politischer
Wandel
O’Reilly u.a. 8 2 2 - 4 50 Konflikt, Implementierung
1998 von Innovationen
Pelled 1996 3 2 - - 1 66,7 Emotionaler Konflikt
Pelled u.a. 16 5 2 3 6 43,8 Aufgabenkonflikt,
1999 Emotionaler Konflikt
Riordan/ 12 3 - - 9 25 Commitment, Kohésion,
Shore 1997 wahrg. Gruppenleistung,
wahrg. Karrieremog-
lichkeiten
Smith uv.a. 22 3 16 2 1 86,4 Soziale Integration,
1994 Informelle Kommunikation,

Kommunikationsfrequenz,
ROI, Absatzwachstum

Abbildung 8 - Fortsetzung auf der néichsten Seite
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Studie Vorher- Bestitigungen Nichtbestitigung % Besti- Ergebnis-/
sagen . . tigungen Prozessvariablen
sign. n.s. sign. n.s.
Tsui u.a. 1992 15 6 2 4 3 53,3 Commitment, Absen-

tismus, Bleibebereitschaft

Wagner u.a. 2 2 - - - 100 Fluktuation
1984
Wiersema/ 2 - 1 - 1 50 Fluktuation

Bantel 1993

Wiersema/ 8 4 1 - 3 62,5 Fluktuation
Bird 1993
Zenger/ 6 5 - - 1 83,3 Kommunikation
Lawrence
1989

Box count 238 71 74 19 74

(Summe total)

Box count 100 39,8 31,1 8,0 31,1
(Prozent total)

Vote count 100 60,9 39,1
(Prozent total)

Abbildung 8: Hypothesentest - Prozesshypothese

Wenden wir uns nun den Effektstirken der einzelnen organisationsdemografischen Va-
riablen zu. Aus der Vielzahl abhéngiger Variablen sind fiir die weitere Analyse die Pro-
zessvariablen Kohidsion, Kommunikation und Konflikt und die Ergebnisvariablen
Fluktuation und Gruppen-/Unternehmensleistung ausgesucht worden, da diese zentrale
Variablen in den theoretischen Zusammenhangsaussagen der Prozesshypothese darstel-
len. Zur Erinnerung: Die Diversitét organisationsdemografischer Variablen soll negative
Wirkungen auf Gruppenprozesse haben. Die Kohésion der Gruppe soll sinken, die
Kommunikation abnehmen und das Konfliktniveau steigen. Dieses soll dann in Folge
zu einem hoheren Fluktuationsniveau und geringeren Gruppen- und Organisationsleis-

tungen fiihren.

Diversitdt und Gruppenkohdision

Insgesamt liegen 22 Ergebnisse vor, welche die Wirkung der Diversitdtsvariablen auf
die Kohésion von Gruppen beschreiben (vgl. Abbildung 9). Konsistent mit der Hypo-
these zeigt sich, dass Unterschiede hinsichtlich Gruppenzugehorigkeitsdauer, Ge-
schlecht, Rasse/Ethnie und Unterschiede in den Werten negativ auf die Kohdsion wir-

ken. Vergleicht man deren mittlere Effektstirken, so zeigt die Variable Rasse/Ethnie
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(Beta = - 0,04) die schwichsten Effekte, gefolgt von der Gruppenzugehorigkeitsdauer
(Beta = - 0,12) und der Variable Geschlecht (Beta = - 0,15). Den stérksten Effekt zeigt
die Hintergrundvariable Werte (Beta = - 0,20).

. . Anzahl Effektstirke

Diversitits- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 2 1 0,09 - 0,27 0,18 0,18
horigkeitsdauer

- 1 1 4,283 - -
Gruppenzuge- + - - - - -
horigkeitsdauer

- 2 0 0,01 -0,22 0,12 0,12
Alter + 2 0 0,02 - 0,04 0,03 0,03

- 2 0 0,04 - 0,27 0,15 0,15
Funktionaler + 1 0 0,17 - -
Hintergrund
Geschlecht + - - - - -

- 2 1 0,11-0,18 0,15 0,15
Rasse/Ethnie + - - - - -

- 2 0 0,01 -0,07 0,04 0,04
Werte + - - - - -

- 4 3 0,07 -0,27 0,20 0,23
Wissen + 2 0 0,17 -0,20 0,19 0,19

- 2 0 0,09 - 0,12 0,11 0,11

Abbildung 9: Betakoeffizienten - Diversitdt und Kohésion

Unterschiede im Alter zeigen in je zwei Féllen positive als auch negative Effekte auf die
Gruppenkohésion: Vergleicht man die Bandbreite und die mittleren Effektstirken mit-
einander, zeigt sich aber, dass die negativen und damit hypothesenkonformen Effekte

deutlich stiarker sind als die positiven Effekte (Mittelwertdifferenz = 0,12).

Auch die Hintergrundvariable Wissen zeigt gemischte Ergebnisse. Vergleicht man auch
hier die mittleren Effektstirken, so sind die positiven Effekte mit einer Mittelwertdiffe-

renz von 0,08 stirker als die negativen Effekte.
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Besonders hervorstechend sind die gemischten Ergebnisse flir die Betriebszugehorig-
keitsdauer. Die mittlere Effektstirke fiir die beiden positiven Testwerte liegt bei 0,18.
Es liegt zwar nur ein negativer Zusammenhang vor, dieser ist aber mit einem Betakoef-
fizienten von - 4,283 mehr als dreiundzwanzigmal so hoch wie der positive Effekt fiir
die Betriebszugehorigkeitsdauer und mehr als achtzehnmal so hoch wie der hochste

Koeffizient der restlichen Variablen.

Fiir die Variable Funktionaler Hintergrund zeigt sich, auf Basis eines einzigen Betakoef-

fizienten, ein hypothesenkontréres Ergebnis mit einem Wert von 0,17.

Diversitdt und Konflikt

Fiir die Uberpriifung der Wirkung der Diversititsvariablen auf das KonfliktausmaB in
Gruppen liegen 21 Testwerte vor (vgl. Abbildung 10). Hypothesenkonform und eindeu-
tig interpretierbar zeigen sich hierbei die Ergebnisse fiir die Diversitit der Betriebszu-
gehorigkeitsdauer, Gruppenzugehorigkeitsdauer und der Werte mit (mittleren) Effekt-
starken von 0,39, 0,40 und 0,15.

Fiir die anderen Variablen zeigten sich wiederum sowohl positive als auch negative
Wirkungen auf das Konfliktniveau. Fiir die Variable Alter fand sich in einem Fall ein
positiver Zusammenhang von 0,08 und in zwei Féllen ein - fast dreiundvierzigmal so
hoher - mittlerer negativer Zusammenhang von - 3,45. Die Diversitit des funktionalen
Hintergrunds zeigt dhnlich starke positive wie negative Effekte mit (mittleren) Effekt-

starken von 0,21 bzw. - 0,23.

Unterschiede im Geschlecht haben zwar hiufiger negative als positive Wirkungen, da-
fiir ist der einzige berichtete positive Wert aber auch stirker (Beta = 0,12) als der Effekt
der drei negativen Testwerte mit einem Mittelwert von 0,11 und einem Median von
0,03. Bei der Variable Rasse/Ethnie zeigt sich das gleiche Bild: Von vier Testwerten
war lediglich einer positiv und somit hypothesenkonform. Dieser hatte aber mit einer
Effektstirke von 0,81 einen deutlichen stirkeren Effekt, als die negativen Ergebnisse

mit einem Mittelwert von 0,12 und einem Median von 0,06.
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. . Anzahl Effektstirke

Diversitats- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 3 2 0,13 - 0,64 (1,76) 0,39 0,39 (0,64)
horigkeitsdauer (0,84)
Gruppenzuge- + 1 1 0,40 - -
horigkeitsdauer
Alter + 1 1 0,08 - -

- 2 2 3,43 -3,46 3,45 3,45
Funktionaler + 2 2 0,11-0,30 0,21 0,21
Hintergrund

- 1 0 0,23 - -
Geschlecht + 1 0 0,12 - -

- 3 0 0,02 - 0,27 0,11 0,03
Rasse/Ethnie + 1 1 0,81 - -

- 3 0 0,02-0,28 0,12 0,06
Werte + 3 3 0,13-0,35 0,22 0,15

Abbildung 10: Betakoeffizienten - Diversitit und Konflikt

Diversitdit und Kommunikation

Entgegen der grundsédtzlichen Erwartungen, scheint die Diversitit organisationsdemo-
grafischer Variablen in vielen Féllen die Kommunikation in Gruppen eher zu fordern als
zu beeintrachtigen. Ingesamt weisen neun von vierzehn Testwerten einen positiven Zu-

sammenhang zum Ausmal} der Kommunikation auf (vgl. Abbildung 11).

Bei den Variablen Alter, Funktionaler Hintergrund und Wissen zeigt sich ein eindeuti-
ger positiver Zusammenhang mit (mittleren) Effektstirken von 0,05 (0,04), 0,29 und
0,10 (0,05).

Bei der Betriebszugehorigkeitsdauer zeigen sich sowohl positive als auch negative Ef-
fekte, wobei die positiven Effekte mehr als neunmal so hoch sind wie die negativen

(Beta = 0,095 bzw. -0,01).

Uberaus deutlich und hypothesenkonform zeigt sich indes, dass die Diversitit von

Werten negativ mit einer mittleren Effektstirke von 0,14 und einem Median von 0,13
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auf die Kommunikation in Gruppen wirkt. Ebenfalls hypothesenkonform zeigt sich der
einzige Testwert fiir die Gruppenzugehdrigkeitsdauer mit einer relativ geringen Effekt-

starke von - 0,02.

. oos Anzahl Effektstirke

Diversitits- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 2 1 0,09 - 0,10 0,095 0,095
horigkeitsdauer

- 1 0 0,01 - -
Gruppenzuge- + - - - -
horigkeitsdauer

- 1 0 -0,02 - -
Alter + 3 2 0,04 - 0,08 0,05 0,04
Funktionaler + 1 1 0,29 - -
Hintergrund
Werte + - - - - -

- 3 1 0,04 - 0,26 0,14 0,13
Wissen + 3 0 0,02 -0,22 0,10 0,05

Abbildung 11: Betakoeffizienten - Diversitidt und Kommunikation

Diversitdt und Fluktuation

Anhand der vorliegenden Daten zu den untersuchten Variablen zeigt sich recht eindeu-
tig, dass die Diversitit organisationsdemografischer Variablen zu hoheren Fluktuations-
quoten in Gruppen und Organisationen fiihrt (vgl. Abbildung 12). Von den 30 vorlie-
genden Testwerten weisen 21 einen positiven Zusammenhang zur Fluktuationsquote

auf.

So finden sich zwar fiir die Betriebszugehdrigkeitsdauer, die Gruppenzugehdrigkeits-
dauer und die Variable Alter jeweils gemischte Ergebnisse, wobei aber die Stirke der
hypothesenkonformen positiven Effekte deutlich iiberwiegt: Bei der Variable Betriebs-
zugehorigkeitsdauer betrdgt die mittlere Effektstirke fiir positive Testwerte 0,24 (0,21)
und fiir negative 0,06 (0,08), was einer Mittelwertdifferenz von 0,18 (0,13) entspricht.
Bei der Gruppenzugehdrigkeitsdauer betrdgt die Differenz der Mittelwerte zwar nur

0,06 (0,065), es fand sich aber auch nur ein negativer Zusammenhang mit einer Effekt
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starke von 0,30, dem acht positive Testwerte mit einer mittleren Effektstdrke von 0,36
und einem Median von 0,365 gegeniiberstehen. Bei der Variable Alter betrdgt die Mit-
telwertdifferenz 0,16 bei drei positiven (Mittel = 0,23) und einem negativen Zusammen-

hang (Beta = 0,07).

Fiir die Variablen (Aus-)Bildung und Industrieerfahrung zeigen sich hypothesenkon-

forme positive Zusammenhéinge mit mittleren Effektstarken von 0,17 bzw. 0,09.

. . Anzahl Effektstirke

Diversitats- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 3 3 0,18 -0,33 0,24 0,21
hérigkeitsdauer

- 3 0 0,02 - 0,08 0,06 0,08
Gruppenzuge- + 8 6 0,01 -0,53 0,36 0,365
hérigkeitsdauer

- 1 1 0,30 - -
Alter + 3 3 0,12-0,35 0,23 0,23

- 1 1 0,07 - -
(Aus-)Bildung + 5 0 0,01 -0,20 0,09 0,10
Industrieerfahrung + 2 1 0,11-0,22 0,17 0,165

Abbildung 12: Betakoeffizienten - Diversitét und Fluktuation

Diversitdt und Leistung

Betrachtet man die Zusammenhidnge zwischen der Diversitit und der Gruppen- bzw.
Unternehmensleistung, so weisen 21 Testwerte positive und acht negative Zusammen-
hinge auf (vgl. Abbildung 13). Das ist gerade hypothesenkontrir, da im Rahmen der
Prozesshypothese ja erwartet wird, dass die Diversitit organisationsdemografischer Va-
riablen aufgrund der gestorten Gruppenprozesse zu schlechteren Gruppen- und Unter-
nehmensleistungen fiihrt. Hier zeigt sich aber in {iber 70 Prozent der Fille ein positiver

Zusammenhang zur Leistung.

Fiir die Betriebs- und Gruppenzugehorigkeitsdauer zeigen sich (mittlere) Effektstirken
von 0,21 bzw. 0,14. Fiir die Variable (Aus-)Bildung waren 15 Testwerte positiv, mit

einer mittleren Effektstirke von 0,13 und einem Median von 0,06, und fiinf negativ, mit
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einem deutlich hoheren mittleren Zusammenhang von 0,21 bzw. einem Median von

0,12.

. oos Anzahl Effektstirke
Diversitits- Vor-
variable zeichen insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszuge- + 2 1 0,09 - 0,32 0,21 0,21
horigkeitsdauer
Gruppenzuge- + 1 0 0,14 - -
hérigkeitsdauer
(Aus-)Bildung + 15 6 0,01-0,38 0,13 0,06
- 5 1 0,02 - 0,51 0,21 0,12
Funktionaler + 3 2 0,21 -0,62 0,39 0,32
Hintergrund
- 1 0 0,19 - -
Industrieerfahrung + - - - - -
- 2 1 0,18 -0,26 0,22 0,22

Abbildung 13: Betakoeffizienten - Diversitdt und Leistung

Auch die Diversitdt des funktionalen Hintergrunds zeigt mit einer mittleren Effektstarke
von 0,39 bzw. einem Median von 0,32, deutlich hohere positive Effekte auf die Leis-

tung als negative Effekte (Beta =0,19).

Lediglich die Unterschiede in der Industrieerfahrung weisen mit einer mittleren Effekt-

stirke von 0,22 einen eindeutig negativen Zusammenhang zur Leistung auf.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Test der Prozesshypothese

In Abbildung 14 sind die vielfdltigen empirischen Zusammenhédnge zwischen den Di-
versitéts-, Prozess- und Ergebnisvariablen noch einmal vereinfacht und iibersichtlich
dargestellt. Anhand der Vorzeichenkontrolle wird ersichtlich, welche Diversitétsvari-
ablen auch jeweils den erwarteten positiven (+) oder negativen (—) Zusammenhang mit
der jeweiligen Prozess- oder Ergebnisvariable aufweisen. Gab es fiir die jeweilige Di-
versitétsvariable sowohl positive als auch negative Ergebnisse, wird der an der Hohe

des Betakoeffizienten gemessene schwichere Zusammenhang in Klammern angegeben.

Da den vorliegenden Ergebnissen zumeist nur wenige Betakoeffizienten zu Grunde lie-

gen, lassen sich diese auch nur unter dem Vorbehalt, im Prinzip empirisch nur gering

34



Manuel Jans - Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversitét in Organisationen

abgesichert zu sein, interpretieren. Mit anderen Worten: Man sollte sehr vorsichtig sein,

die sich hier darstellenden Ergebnisse unzuldssig zu verallgemeinern.

Prozessvariablen Ergebnisvariablen
Dlv-e rsitats- Kohision Konflikt Kommunikation Fluktuation Leistung
variable B + B + B
Betriebszuge- -t + +(-) +(-) +
hérigkeitsdauer
Gruppenzuge- - + - +(-) +
hérigkeitsdauer
(Aus-)Bildung k.A. k.A. k.A. + -4
Funktionaler + +/— + k.A. +()
Hintergrund
Geschlecht - +() k.A. k.A. +)
Alter —(+) ) + +(-) k.A.
Industrieer- k.A. k.A. k.A. + -
fahrung
Rasse/Ethnie - +/— k.A. k.A. k.A.
Werte - + - k.A. k.A.
Wissen +(-) k.A. + k.A. k.A.

+ (positiver Zusammenhang); — (negativer Zusammenhang); k.A. (keine Angabe); ( ) = im Vergleich
schwichere Effekte

Abbildung 14: Empirische Zusammenhénge zwischen Diversitéts-, Prozess- und
Ergebnisvariablen

Im Rahmen der hier verwendeten empirischen Ergebnisse zeigen sich in der Ubersicht

einige Zusammenhdnge noch einmal sehr deutlich:

Nur wenige Diversitétsvariablen zeigen fiir die abhidngigen Variablen durchgéngig die
erwarteten Vorzeichen. So zeigen nur die Variablen Gruppenzugehdrigkeitsdauer und
Werte eindeutig die von der Prozesshypothese prognostizierte Wirkung auf den Grup-
penprozess und nur die Variable Industrieerfahrung die prognostizierten Wirkungen auf
die Ergebnisvariablen. Bei allen anderen Variablen zeigen sich entweder entgegen ge-
setzte oder sowohl positive als auch negative Ergebnisse. In {iber vierzig Prozent aller
Variablenzusammenhénge zeigen sich sowohl hypothesenkonforme als auch kontrére

Betakoeffizienten. Die Variablen wirken offensichtlich - vermutlich in Abhéngigkeit
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von der spezifischen Situation der in den verschiedenen Studien untersuchten Gruppen

und Organisationen - sehr unterschiedlich.

Grundsitzlich zeigt sich aber auch hier fiir viele Variablen, dass die These, dass organi-
sationsdemografische Diversitit negative Wirkungen auf die Kohdsion von Gruppen hat
und deren Konfliktniveau erhoht, in den meisten Fillen zutrifft. Zahlt man diejenigen
Variablen mit gemischten Ergebnissen mit, bei denen die negativen Effekte stirker aus-
fielen als die positiven, senkt fiir sechs von acht erhobenen Variablen eine hohe Diver-
sitdt die Gruppenkohision. Ebenso erhoht bei fiinf von sieben analysierten Variablen die

Diversitat das Konfliktniveau.

In Hinsicht auf das Kommunikationsausmal}, zeigen sich aber liberwiegend kontrére
Ergebnisse. Z&hlt man wiederum die Fille mit, in denen die positiven Effekte einer Va-
riable die negativen in ihrer Hohe tibertreffen, zeigt sich, dass fiir fiinf von sieben erho-

benen Variablen eine hohe Diversitit eher das Ausmall an Kommunikation fordert.

Fiir die meisten organisationsdemografischen Variablen, die im Zusammenhang mit der
Fluktuation erhoben werden, zeigt sich, dass eine hohe Diversitit auch haufig zu stér-

keren Fluktuationen fiihrt.

Ganz im Gegenteil zu den Erwartungen im Rahmen der Prozesshypothese, wirkt eine
hohe Diversitdt hdufiger und stirker positiv auf die Gruppen- und Unternehmensleis-
tung, als das sie negative Effekte hat: Fiir vier von sechs Diversititsvariablen fanden

sich positive Zusammenhénge.

Fiir die Indikatorthese im Rahmen der Prozessperspektive zeigt sich zudem hypothesen-
kontrdr, dass die organisationsdemografischen Variablen in vielen empirischen Féllen
nicht per se als eindeutiger Indikator fiir die unterstellten sozialpsychologischen Grup-
penprozesse dienen, sondern in einer groen Anzahl von Fillen empirisch genau entge-

gengesetzte Effekte als erwartet zeigen.
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4 Diversititseffekte in Organisationen: Erkenntnisse der Metaanalyse

Ressourcen- und Prozesshypothese: Vorldufig bewdhrt!

Die vorangegangene Analyse erbrachte zahlreiche empirische Ergebnisse, aus denen
sich die zentrale Erkenntnis néhrt, dass organisationsdemografische Diversitét in Orga-
nisationen sowohl positive als auch negative personalwirtschaftliche Effekte haben
kann: So kann Diversitdt sowohl positive Folgen auf die (kognitive) Gruppenleistung,
als auch negative Wirkungen auf den Gruppenprozess und die Gruppenergebnisse ha-
ben. Mithin zeigt sich damit auch, dass die grundsdtzlichen Wirkungsvermutungen der
Organisationsdemografieforschung zutreffend sind und von einer vorldufigen Bewdh-

rung der Ressourcen- und Prozesshypothese ausgegangen werden kann.

Nettoeffekte? - Die Suche geht weiter....

Da die theoretische Formulierung und empirische Erhebung des Nettoeffektes der Di-
versitit auf den betrieblichen Leistungserstellungsprozess bisher nicht zu den Erkennt-
niszielen der Organisationsdemografieforschung gehort, ldsst sich ohne weitergehende
theoretische Uberlegungen nur schwer entscheiden, wie die Gesamtwirkung fiir Organi-
sationen in der Regel wohl ausfillt. Es ldsst sich jedoch vermuten, dass die konkrete
Wirkung der organisationsdemografischen Diversitit zum einen davon abhingt, in wel-
chem Umfang die konkreten Arbeitsaufgaben (kognitive) Diversitdt zur Aufgabener-
fiillung erfordern, und zum anderen, wie im Rahmen personalwirtschaftlicher MafBinah-
men, die fiir den jeweiligen Leistungserstellungsprozess positiven Aspekte der Diversi-
tat gefordert und die negativen Aspekte minimiert oder zumindest abgeschwicht wer-
den. Den organisationsdemografischen Studien lassen sich hierzu zwar bisweilen ein-
zelne Gestaltungsvorschlige entnehmen, welche aber in der Regel kaum theoretisch
fundiert sind, wodurch deren Wirkungszusammenhinge unklar bleiben und mithin de-
ren praktische Nutzbarkeit eingeschrankt wird (vgl. fiir konkrete und bisweilen fun-

dierte Gestaltungsvorschldge z.B. Tjosvold 1991 und Tsui/Gutek 1999: Kap. 10).

Diversititseffekte - Klein, aber oho?

Die Metaanalyse der organisationsdemografischen Studien hat aber auch gezeigt, dass
das tatsdchliche Wirkungsausmal} der Diversitdt in Organisationen auf personalwirt-
schaftlich relevante Zusammenhénge in der Regel nur gering ist. So erkldren die Diver-
sitdtsvariablen in den meisten Féllen maximal zehn bis zwanzig Prozent der Effekte

innerhalb der Studien. Auch die jeweiligen Effektstirken der Einzelvariablen sind
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iiberwiegend als gering einzustufen. Nur wenige der berichteten Betakoeffizienten sind
im Schnitt groBer als 0,20. Aber: Nur weil die Diversititseffekte empirisch gering aus-
fallen, heiflt das noch nicht, dass es sich deshalb auch um bedeutungslose Erklérungs-
und Gestaltungsvariablen handeln muss. Vielmehr konnte es sich trotz geringer Effekt-
starken auch um substanzielle Effekte handeln (vgl. fiir prominente Beispiele des Um-
standes, dass empirisch geringe Effekte groBe Wirkungen nach sich ziehen kénnen, z.B.

Abelson 1985; Prentice/Miller 1992 und Rosenthal 1990).

Da die Betakoeffizienten nicht (wie etwa Korrelationskoeffizienten) in ihrer absoluten
Hohe normiert sind, ldsst sich iiber die Bedeutung der jeweiligen Effekthohe zunichst
nur wenig sagen. Uber die relative Effekthdhe konnte man Aussagen treffen, wenn in
den Studien Vergleichswerte fiir homogene und heterogene Gruppen berichtet wiirden,
so dass man die Unterschiede in den empirischen Wirkungen bemessen konnte (z.B. mit
Hilfe des ,,Binomial Effect Size Display*, vgl. Rosenthal/Rubin 1982) und dadurch eine
klare Interpretationshilfe hitte, ob das Diversitdtsausmal} einen substanziellen Unter-
schied macht. Lediglich in einer Studie wird ein solcher Vergleich angefiihrt (vgl.
O’Reilly/Caldwell/Barnett 1989). Fiir den Zusammenhang zwischen der Diversitit der
Variablen Alter und Gruppenzugehdrigkeitsdauer, der sozialen Integration der unter-
suchten Gruppen und der Fluktuationsquote, zeigt sich ein deutlicher und substanzieller
Effekt: Diejenigen Gruppen, welche die hochste Diversitdt aufwiesen, hatten aufgrund
der geringeren sozialen Integration eine neun mal hohere Fluktuationsquote als die mit
der geringsten Diversitdt (O Reilly/Caldwell/Barnett 1989: 33). Allerdings handelte es
sich bei den dort vorliegenden Zusammenhingen auch um einen Betakoeffizienten von
- 3,64, welcher im Vergleich zu den in {ibrigen Studien berichteten (in-)direkten Effek-

ten der Diversitdt auf die Fluktuation, einen untypisch hohen Wert darstellt.

Eine weitere Interpretationshilfe bieten die Regressionsgleichungen. Der jeweilige Be-
takoeffizient zeigt an, um welchen Faktor sich die abhéngige Variable verdndert, wenn
sich die unabhingige Variable um eine Einheit dndert. Den Diversitdtsvariablen liegen
unterschiedliche Mal3zahlen zu Grunde, die aber zumeist zwischen null und eins nor-
miert sind. Null bedeutet hierbei i.d.R. vollkommene Homogenitdt der Merkmale und
eins vollkommene Unterschiedlichkeit. Erhoht sich bei einem durchschnittlichen Beta-
koeffizienten von 0,20 beispielsweise die Diversitét in einer Gruppe von einem Diver-
sitatswert von 0,10 auf 0,20, so verdoppelt sich auch der Effekt auf die abhéngige Vari-
able (hier von 0,02 auf 0,04). Bei einer relativ hohen Diversitit von 0,50 betrigt die
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Starke der Wirkung auf die abhingige Variable 0,10. Im Vergleich zeigt sich also in
Gruppen mit einer hohen Diversitdt eine fiinfmal stidrkere Auswirkung (0,02 vs. 0,10)
auf die abhdngige Variable, als in Gruppen mit geringerer Diversitit. So wére bei-
spielsweise das Konfliktniveau in heterogen besetzten Gruppen (c.p.!) fiinf mal so hoch
wie in homogenen Gruppen. LieB3e sich jetzt auch noch theoretisch fundiert zeigen, dass
ein hoheres Konfliktniveau einen substanziellen Effekt auf die Fluktuationsquote oder
die Gruppen- und Unternehmensleistung hat, wiirde das selbst bei relativ geringen Be-
takoeffizienten fiir einen substanziellen Effekt der Diversitdtsvariablen sprechen. Dieses
lasst sich aber bei dem momentanen empirischen Erkenntnisstand der Organisationsde-
mografieforschung nicht abschlieend sagen, obwohl sich hierzu erste Hinweise in den

Studien von Jehn u.a. (1999) und Pelled u.a. (1999) finden lassen.

Forschungsliicke: "Einfache" Aufgaben

Da die in die Metaanalyse einbezogenen Studien fast ausschlielich Gruppen mit eher
komplexen, innovativen und kreativen Arbeitsaufgaben untersuchen, ist es fraglich, ob
sich die Ergebnisse auf eher "einfache" und repetitive Ausfithrungsaufgaben iibertragen
lassen. Ist es noch leicht nachzuvollziehen, dass eine hohere kognitive Diversitit bei
eher komplexen, innovativen und kreativen Aufgaben forderlich ist und zu besseren
Leistungsergebnissen flihren kann, muss dieses nicht fiir andere Arten von Aufgaben
gelten. Da konnten gerade die negativen Effekte von hoher Diversitit (geringere Kohé-
sion, mehr Konflikte) iiberwiegen und so die Leistung senken. Es besteht also ein nach-
haltiger Bedarf an empirischen Studien, welche "blue-collar"-Arbeitsgruppen zum Ob-

jekt der Untersuchung machen.

Entwicklungsbedarf: Kontingenz- und Interaktionshypothesen

An den referierten Ergebnissen zeigt sich auch ein gewisser Erklarungsnotstand in Hin-
sicht auf die zum Teil widerspriichlichen und hypothesenkontriren Ergebnisse. In ge-
wisser Weise hat die Organisationsdemografieforschung, zumindest wie sie bisher be-
triecben wurde, ihre (theoretischen) Grenzen erreicht. Die theoretisch "naive" For-
schungshypothese, dass Diversitét - egal worauf sie beruht - bestimmte Wirkungen auf
Prozess- und Ergebnisvariablen zeigt, ldsst sich auf Basis der Ergebnisse der vorange-
gangenen Analyse nicht halten. Es besteht ein starker Bedarf an differenzierenden Wir-
kungsvermutungen, welche, die im wahrsten Sinne des Wortes "bedingungslosen"
Hypothesen, die bisher innerhalb organisationsdemografischer Studien die theoretische

Fundierung bilden, um gehaltvolle Kontingenzannahmen erweitern.
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Es mangelt aber nicht nur an Kontingenzhypothesen, sondern dariiber hinaus auch noch
an Interaktionshypothesen. Obwohl die Organisationsdemografieforschung vorgibt, die
Komposition von Gruppen und Organisation in Hinsicht auf die Diversititsvariablen zu
erheben, finden sich doch in fast allen Fallen nur die Zusammenhinge einzelner Diver-
sitidtsvariablen zu den analysierten abhéngigen Variablen, nicht aber die jeweiligen In-
teraktionseffekte zwischen den Diversitédtsvariablen und ihre gemeinsame Wirkung auf
die Ergebnis- und Prozessvariablen. In der einzigen Studie, die derartige Interaktionsef-
fekte berichtet (Jehn u.a. 1999), zeigt sich, dass es sehr wohl einen Unterschied macht,
ob eine hohe kognitive Diversitit (im Sinne diverser Qualifikationen und funktionaler
Hintergriinde) mit einer hohen oder geringen Wertediversitdt gepaart ist. Es zeigte sich
beispielsweise, dass die Effekte der kognitiven Diversitdt am groBten bei geringer Wer-
tediversitit sind und mit zunehmender Wertediversitit das Konfliktniveau stieg und das
Leistungsniveau abnahm. Auch zeigte sich, das Unterschiede in sozial kategorisieren-
den Merkmalen, wie Alter und Geschlecht, erst dann eine entscheidende Rolle spielten,
wenn diese mit einer hohen Wertediversitét einhergingen (Jehn u.a. 1999: 752f.). Diese
Beispiele fiir Interaktionseffekte deuten darauf hin, dass die genaue Komposition der
Diversititsmerkmale eine entscheidende Rolle spielen kann und somit auch einer theo-

retischen Formulierung und empirischen Uberpriifung bediirfen.

Fazit: Unterschiede machen den Unterschied!

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass obwohl mittlerweile ein sehr groBBer Be-
stand an empirischen Ergebnissen zu den Wirkungen von Diversitit in Organisationen
vorliegt, die eigentliche Arbeit der Organisationsdemografieforschung gerade erst be-
ginnt. Es zeigt sich empirisch, dass deren grundsétzliche Ideen und Wirkungsvermutun-
gen durchaus Substanz aufweisen, diese Ideen aber im Prinzip "zu einfach" fiir die
Komplexitit sozialer Zusammenhénge in Organisationen sind und nun schrittweise aus-
differenziert werden miissen. Hierzu bedarf es einer angemesseneren theoretischen Mo-
dellierung, aus der sich - in Hinsicht auf die Wirkungen der unterschiedlichen Diversi-
tatsvariablen - differenziertere und situationskontingente Wirkungsvermutungen ablei-
ten lassen. Im Rahmen zukiinftiger Studien sollte stirker beriicksichtigt werden, dass
neben den Unterschieden in der organisationsdemografischen Komposition von Grup-
pen und Organisationen, eben auch Unterschiede in den spezifischen (Arbeits-)Situatio-
nen moderierende oder intervenierende Wirkungen auf die Effekte der Diversitdtsvari-

ablen haben konnen.
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Anhang - Ubersicht iiber die verwendeten Studien

Erlduterung: TMT = Top Management Team (Vorstand und/oder Aufsichtsrat)

Autor(en) Studienpopulation | unabhiingige Variablen abhéngige Variablen
Ancona/Caldwell 409 Mitarbeiter in 45 team tenure, group process, external
1992 Produktentwick- functional diversity communication, E: techni-
lungsteams in fiinf cal innovation, performance
Hochtechnologie- (rated), adherence to budget
unternehmen and schedule
Bantel 1993 TMT in 80 Bundes- functional background, planning formality
staats- und National- educational major
banken
Bantel/Jackson Fiihrungskrifte der age, company tenure, technical innovation, admi-
1989 TMT in 199 Banken function, education nistrative innovation
Eisenhardt/Bird 66 TMT in neu ge- industry experience, growth (sales by year)

Schoonhoven 1990

griindeten Unternch-
men der Halbleiterin-

joint experience

dustrie
Glick/Miller/Huber 79 TMT in drei demographic diversity comprehensivness of
1993 Branchen (functional background, | decision process, amount of
age, organizational tenure, | rich communication, cohe-
team tenure), cognitive sion, Performance
diversity (value, beliefs)
Hambrick/Cho/ TMT in 32 grofBen function, educational strategic actions, strategic
Chen 1996 Fluggesellschaften background, company action responses, company
tenure performance
Harrison/Price/Bell | 443 Mitarbeiter in 39 | Surface-level diversity: work group cohesion
1998 Arbeitsgruppen in age, race/ethnicity, sex
einem mittelgrofen
Krankenhaus und 416 deep-level-diversity
Mitarbeiter in 32
Léaden einer Ge-
miisehandelskette
939 Mitglieder der age, company tenure, turnover, promotions
Jackson/Brett/Sessa | TMT in 93 bank hol- | educational level, college
/Cooper/Julin/ ding companies alma mater, curriculum,

Peyronnin 1991

experience outside in-
dustry, military expe-
rience

Fortsetzung auf der néichsten Seite
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Barnett 1989

Einzelhandelskette

Autor(en) Studienpopulation | unabhiingige Variablen abhéngige Variablen
Jehn/Northcraft/ 485 Mitarbeiter in 92 | value diversity, informati- | Conflict: process conflict,
Neale 1999 Arbeitsgruppen in onal diversity (heteroge- | task conflict, relationship
einem Unternehmen | nity of education), social | conflict, work group per-
category diversity (sex, formance: perceived per-
age) formance (individual), ac-
tual group performance,
group efficiency, workers
morale: satisfaction, intent
to remain, commitment
Knight/Pearce/ 328 Mitglieder der age, functional position, | conflict, agreement seeking,
Smith/Olian/Sims/ TMT aus 76 Hoch- education, employment strategic consensus
Smith/Flood 1999 technologieunter- tenure
nehmen
McCain/O'Reilly/ 32 Fachbereiche in company tenure (gaps in turnover
Pfeffer 1983 einer grofen Univer- cohort)
sitét
Murray 1989 TMT in 84 Fortune age, company tenure, firm performance
500 Firmen aus der team tenure, educational
Ol- und Nahrungs- major, occupation
mittelbranche
79 Mitarbeiter in 20 age, group tenure social integration, turnover
O'Reilly/Caldwell/ | Geschiftstellen einer

O’Reilly/Snyder/
Boothe 1993

TMT in 24 Unter-
nehmen der Elektro-

team tenure

team dynamics, turnover,
adaptive change, responsi-

nikindustrie bility change
180 Mitarbeiter in 31 team tenure,age, conflict, innovation: creati-
O’Reilly/Williams/ | Projektgruppen eines race/ethnicity, sex vity, implementation
Barsade 1998 groBBen Bekleidungs-
herstellers und -ver-
treibers

Pelled 1996

42 Fertigungsteams in
einem Unternehmen

race, gender, tenure

emotional conflict

Arbeitsgruppen in
einer Versicherungs-
gesellschaft

Pelled/Eisenhardt/ 317 Mitarbeiter in 45 age, gender, race, com- task conflict, emotional

Xin 1999 Projektgruppen in drei | pany tenure, functional | conflict, group performance
Unternehmen background

Riordan/Shore 1997 | 1554 Mitarbeiter in 98 gender, race, tenure perception of group pro-

(length of service)

ductivity, commitment,
cohesion, advancement
opportunities

Fortsetzung auf der néchsten Seite
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Autor(en) Studienpopulation | unabhiingige Variablen abhéngige Variablen
230 TMT in 53 team heterogeneity: edu- | social integration, informal

Smith/Smith/Olian/ Hochtechnologie- cation, functional back- communiation, com-

Sims/O’Bannon/ firmen ground, experience (com- munication frequency,

Scully 1994

pany and industry), team
tenure

return on investment, sales
growth

Tsui/Egan/O Reilly
1992

1705 Mitarbeiter in
151 Abteilungen in
einer grofen Regie-
rungsbehorde und
zwei Fortune 100
Firmen

age, company tenure, sex,
race, education

psychological commitment,
absenteeism, intent to stay

Wagner/Pfefter/
O'Reilly 1984

599 Fithrungskréfte
der TMT in 31 For-
tune 500 Firmen

age, company tenure

turnover

Wiersema/Bantel TMT in 87 Fortune age, company tenure, change in diversification
1992 500 Firms team tenure, functional strategy

specialization
Wiersema/Bantel 380 Fithrungskrifte in | team tenure, education turnover
1993 85 TMT in Fortune

500 Firmen
Wiersema/Bird 220 Fiihrungskrifte age, company tenure, turnover
1993 der TMT in 40 bor- team tenure, university
sennotierten japani- prestige
schen Firmen

Zenger/Lawrence 88 Ingenieure in 19 | age, team tenure, organi- | technical communication
1989 Projektteams einer zational tenure

F&E Abteilung in
einem Elektronik-
unternehmen
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