Manfred Becker

Diversity Management

Konzepte und Instrumente fiir die
Personal- und Fiihrungspolitik

eBook

SCHAFFER
POESCHEL




SCHAFFER

POESCHEL






Manfred Becker

Systematisches
Diversity Management

Konzepte und Instrumente fiir die Personal-
und Fiithrungspolitik

2015

Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet

iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Print ISBN 978-3-7910-3284-9 Bestell-Nr. 20029-0001
EPDF ISBN 978-37992-6722-9 Bestell-Nr. 20029-0150

Dieses Werk einschliefilich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt.

Jede Verwertung aufierhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist
ohne Zustimmung des Verlages unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere

fiir Vervielfiltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung
und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

© 2015 Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH
www.schaeffer-poeschel.de
info@schaeffer-poeschel.de

Einbandgestaltung: Willy Loffelhardt/Jessica Joos
Foto: Shutterstock
Satz: DTP + TEXT Eva Burri, Stuttgart - www.dtp-text.de

Mai 2015

Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Ein Tochterunternehmen der Haufe Gruppe



Vorwort

Es ist nicht einfach, ein Buch zum Thema Diversity Management in einer Zeit zu schreiben,
die sowohl von Einfalt als auch von Vielfalt gepragt ist. Die Metapher »Vielfalt« erhebt den An-
spruch, alles miisse bunt und vielfdltig sein. Was noch nicht bunt und vielfaltig ist, soll vielfal-
tig und bunt werden, so die Forderung. Sachverhalte, Lebensverhdltnisse, Teilhabewiinsche
und Entwicklungsabsichten sollen nach den Vorstellungen der Akteure wahlbar sein. Hinder-
nisse bei der Selbstverwirklichung, fehlende Moglichkeiten der Entfaltung, Ungerechtigkeiten
und Diskriminierung in Gesellschaft und Wirtschaft, fehlende Teilhabe am wirtschaftlichen
Erfolg, werden als Defizite hervorgehoben. Vielfalt wird propagiert, zelebriert und zertifiziert.

Die Sorge um Vielfalt und blinder Aktivismus liegen leider oft dicht beieinander. Es wird
im Uberschwang der Diversity-Euphorie versiumt zu priifen, ob mehr Vielfalt die Probleme
wirklich besser 16sen kann als Einfalt. Es bleibt ungepriift, ob Vielfalt und Verschiedenheit
von den Akteuren wirklich gewollt sind und ob die Individuen die mit der Vielfalt zuneh-
mende Komplexitdt, Dynamik und Unsicherheit tatsdchlich verkraften konnen. Vielfalt kann
iberfordern. Weil in Wirtschaft und Gesellschaft, in Politik, Kultur, Religion, im Verhdltnis
der Geschlechter zueinander und im Zusammenleben der Generationen und Ethnien so vieles
im Argen liege, sei der Aufbau leistungsfdhiger Diversity-Abteilungen unerldsslich. Mit geeig-
neten Mafinahmen des Diversity Managements sollen mehr Gerechtigkeit und mehr Leistung
erreicht werden. Das ist der Anspruch an die Vielfalt.

Andererseits beobachten wir, dass die Menschen Zweifel haben, ob sie die Verhdltnisse in
Wirtschaft und Staat noch verstehen. Reduzierung von Komplexitadt, die Riickkehr zu einfa-
chen und durchschaubaren Verhdltnissen treibt die Menschen mittlerweile auf die Strafien.
Einfalt statt Vielfalt, so die Forderung nach transparenter Lebensfiihrung in transparenten
Lebensverhdltnissen. Das ist die Hoffnung, die an die Einfalt gekniipft sind.

Dieses Buch kniipft an das im Jahre 2006 ebenfalls im Schéaffer-Poeschel Verlag erschie-
nenen Buch »Diversity Management - Unternehmens- und Personalpolitik der Vielfalt« in-
haltlich an. Insbesondere die theoretischen und grundlegenden Kapitel dieses Buches sind
nach wie vor aktuell und weiter zur Lektiire empfohlen. In diesem Buch soll der Stand des in
der Zwischenzeit stark entwickelten Handlungsfeldes Diversity Management erortert werden.
Neue Kapitel sind hinzugekommen, Praxisbeispiele namhafter Unternehmen wurden aufge-
nommen.

Die Kapitel des Buches folgen bekannten systematischen Aspekten. Begriffe werden de-
finiert, die normativen Grundlagen werden als Rahmenbedingungen des Diversity Manage-
ments erortert. Diversity Management wird als wissenschaftliches Forschungsgebiet vorge-
stellt. Das Buch bietet Einblicke in die praktische Ausgestaltung des Diversity Managements.

Der Schwerpunkt des Buches liegt auf den Handlungsfeldern des Diversity Management.
Es ist erfreulich, wie sich die Handlungsfelder Alter, Geschlecht, Migration, sexuelle Orien-
tierung seit dem Jahre 2006 inhaltlich positiv entwickelt haben. Die Handlungsfelder werden
intensiv erortert, und es werden Losungsvorschldge und Praxishinweise gegeben.

Das Buch verfolgt drei Ziele: ein Erkenntnisziel, ein Gestaltungsziel und ein Innovati-
onsziel. Das Erkenntnisziel will sine ira et studio {iber den Entwicklungsstand des Diversity
Managements informieren. Das Gestaltungsziel will Handlungsimpulse geben. Das Innovati-
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onsziel erhebt den Anspruch, neue Aspekte des Diversity Managements in die wissenschaft-
liche und praktische Diskussion einzubringen. Diversity-Training, die Absicherung des Diver-
sity Managements im Funktionszyklus und die Aspekte institutioneller Diskriminierung sind
neu aufgenommene Kapitel dieses Buches.

Die Kapitel zu den Handlungsfeldern werden durch ausgewdhlte Praxisbeispiele der Un-
ternehmen Allianz, AOK Hessen, Deutsche Bank, Deutsche Lufthansa, Eon und Robert Bosch
bereichert. Ich danke den Unternehmen herzlich fiir die Bereitschaft, ihre Diversity-Konzepte
in diesem Buch vorzustellen.

Das Buch ist in den Anfangen noch an meinem Lehrstuhl an der Martin-Luther-Universitat
Halle-Wittenberg entstanden. Bei den Vorarbeiten zu diesem Buch haben mich die Mitar-
beiterinnen meines Lehrstuhls an der Martin-Luther-Universitdt Halle-Wittenberg Anja Beck,
Andrea Herz, Mascha Kirchner und Ariane Oelsner tatkrdftig unterstiitzt. Frau Melanie Krause
hat mich bei der Anfertigung der Abbildungen unterstiitzt. Dass schlief}lich ein in Form und
Inhalt »fertiges Buch« entstanden ist, verdanke ich ndchtelanger aufopfernder Arbeit meiner
Frau. Sie hat die Fufinoten gefunden, die ich schon verloren glaubte und hat die Literatur und
das Stichwortverzeichnis zusammengestellt. Ich danke ihr und allen, die an der Entstehung
diese Buches geholfen haben, ganz herzlich. Dabei darf die gute und umfangreiche Unterstiit-
zung durch das Lektorat des Schéiffer-Poeschel-Verlages nicht vergessen werden. Herzlichen
Dank sage ich Frau Dreiseitel fiir Thre vielfdltige Unterstiitzung und ihre grofle Geduld!

Es wiirde mich freuen, wenn das Buch eine grofle und bunte Leserschaft finden wiirde
und der Inhalt des Buches das wichtige Thema Diversity Management ein kleines Stiick vor-
anbringen wiirde.

Mainz, im Februar 2015 Manfred Becker
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1 Einfihrung

1.1 Ausgangslage fiir das Diversity Management

Diversity hat die Phase des Modebegriffs {iberstanden. Diversity-Aktivitdten sind zum Standard
des Personalmanagements und der Fiihrungsarbeit geworden. Vielfalt ist positiv konnotiert,
die Fremdheit des Begriffes ist einer Euphorie gewichen. Bandenwerbung auf Sportpldtzen
rufen zu Vielfalt und Toleranz auf, Awards der verschiedensten Art loben die Anstrengungen
der Unternehmen, sich fiir Vielfalt und Toleranz, fiir den Abbau von Vorurteilen und Diskri-
minierung, einzusetzen. Die Politik wird nicht miide, Konferenzen zu Aspekten der Vielfalt
abzuhalten. Diversity ist zum Boomthema geworden. Diversity hat an Substanz gewonnen
und sich in den Unternehmen und den 6ffentlichen Verwaltungen fest etabliert.

Die Ausgangslage ist bekannt: Deutschland und viele Staaten der Welt altern und schrump-
fen. Die deutsche Bevilkerung sinkt auf nur noch 77,3 Mio. Menschen im Jahre 2020.! Die
Zahl der Gestorbenen iibersteigt seit dem Jahr 2003 die jdhrliche Zahl der Geburten. Die Fer-
tilitat stagniert bei 1,3 Kindern pro Frau, die Lebenserwartung fiir mannliche und weibliche
Neugeborene ist bei Mdnnern von 66,5 auf 71,7 und bei Frauen von 77,3 auf 82,5 Lebensjahre
gestiegen. Tendenz weiter steigend. Die Erwerbspersonenzahl verdandert sich mit der Alte-
rung und Schrumpfung ebenfalls drastisch. Im Jahr 2005 waren 42,6 Mio. Erwerbspersonen
beschaftigt. Bei konstanter Erwerbsbeteiligung wird diese Zahl (Status-quo-Variante) bereits
bis zum Jahr 2020 um ca. 3,1 Mio. Erwerbspersonen oder 7 Prozent zuriickgehen; zwischen
2020 und 2030 konnte die Erwerbspersonenzahl bundesweit um weitere 4,5 Mio. auf dann
nur noch 35 Mio. absinken. Ob Zuwanderung die Alterung und die Schrumpfung wesentlich
verdndern kann, hdngt von der Aufnahmebereitschaft Deutschlands und der Einwanderungs-
bereitschaft der umworbenen Experten ab. Im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts hielten
sich die Zu- und Abwanderung mit ca. 150.000 Wanderungen in beide Richtungen die Waage.
Im Jahre 2013 wurde ein positiver Wanderungssaldo von 437.000 mehr Einwanderern als
Auswanderern verzeichnet.

Die Beschdftigung mit Diversity Management konzentriert sich angesichts dieser Entwick-
lungen auf die Vermeidung von Einfalt, auf die Erhaltung und den Ausbau von Vielfalt, damit
das Leben bunt und der Wohlstand hoch bleiben. Die Unternehmen spiiren die Verknappung
der Talente bereits in starkem Mafde. Der »War for Talents« symbolisiert als Kampfbegriff den
zunehmenden Wettbewerb um kluge junge Kopfe. Eine Vielzahl von Unternehmen, Universi-
tdten, Verwaltungen und Verbdnden erarbeitet gegenwartig Diversity-Management-Konzepte.
Die Absicht ist klar. Wer sich um die Vielfalt der Talente, Befdhigungen, Erfahrungen opti-
mal kiimmert, wird von der nachwachsenden Generation als attraktiver Arbeitgeber gewdhlt.
Der Aufbau von Unternehmensmarken (Corporate Brands), Arbeitgebermarken (Employer
Brands) und Funktionsbereichsmarken (Department Brands), allen voran der Aufbau einer
HR-Department-Brand, sind in vollem Gange. Die Unternehmen putzen sich heraus, um den
Wettbewerb um Talente zu gewinnen.

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009), S. 11.



2 Einflhrung

Die Bedeutungszunahme des Diversity Managements resultiert auch aus der Vielfalt der
Produkte, der Offenheit der Mdrkte, der Individualisierung der Lebensverhiltnisse, der Li-
beralisierung der Lebensstile und verlangt von den Unternehmen die Starkung der Innova-
tionskraft durch den Aufbau von Vielfalt. Vielfalt der Produkte und Dienstleistungen ist nur
moglich, wenn eine entsprechende Vielfalt der Charaktere, Begabungen und Spezialisierun-
gen, diese Vielfalt zu entwickeln und herzustellen vermag. Gleichzeitig mit der 6konomischen
Vielfalt nimmt die Vielfalt internationaler Durchmischung zu. »Global hiring«, »international
working teams« und die weltweite Vernetzung der Wertschopfung sind Beleg fiir immer bun-
tere Belegschaften. Vielfalt ist eine Grundanforderung der sogenannten Industrie 4.0. Die
punktgenaue, individualisierte Fertigung von Waren und die wunschgemafle Bereitstellung
von Dienstleistungen kann als bunte Kombination und Integration von Strukturen, Prozessen,
Informationen und Beziehungen definiert werden. Ohne Vielfalt der Ressourcen ist die bunte
Welt der individualisierten Wirtschaft nach dem Muster der Industrie 4.0 nicht realisierbar.
Umstellungsfahigkeit, Flexibilitdt und Anpassung der Befdhigung durch lebenslanges Lernen
sind Baustoff fiir die Vielfalt der Industrie 4.0.

Die demografische Entwicklung bis zum Jahr 2050

e Doppelt so viele 60-Jdhrige wie Neugeborene.

e Bevolkerung sinkt von 82,4 Millionen (heute) auf 74 Millionen (entspricht einem Verlust der Bevolke-
rung des Landes Niedersachsen).

* Wirde man versuchen, den Altenquotienten (Verhéltnis von Rentnern zu den 20- bis 65-Jahrigen)
auf dem aktuellen Stand 32:100 zu halten, misste das Rentenalter »rechnerisch« auf 75 Jahre stei-
gen.

* Geburtendefizit von aktuell 144.000 wird auf 600.000 im Jahr 2050 steigen.
e Das Durchschnittsalter steigt von gegenwartig 42 Jahren auf 50 Jahre.

e Die Lebenserwartungen von Frauen und Mannern nehmen bis 2050 um 4,5 Jahre zu (Frauen 84,4
Jahre und Méanner 81,0 Jahre)

Abb. 1-1: Die demografische Entwicklung bis zum Jahr 2050
Quelle: Statistisches Bundesamt (2006): Bevolkerung Deutschlands bis 2050: 11. koordinierte
Bevolkerungsvorausberechnung. Wiesbaden.

Globalisierung und Digitalisierung bedingen und begiinstigen einander. Die Globalisierung
verlangt und die Digitalisierung ermaoglicht es, dass an allen Orten der Welt Wissen und
Konnen verfiigbar sind. Digitale Medien transportieren Wissen und Kénnen iiberall hin. Die
Transportkosten dafiir gehen gegen Null. Um »normales« Wissen und Kénnen weltweit zu
verbreiten, braucht keiner mehr zu reisen. Mit der weltweiten Mobilitdt von Wissen und Kon-
nen fallen die traditionellen Schranken, die die Vermarktung von Kénnen lokal und regional
begrenzt hatten. Frither konnten viele Ideen gleichzeitig entwickelt und die daraus entstehen-
den Produkte auf vielen lokalen Mdrkten angeboten werden. Die Digitalisierung fiihrt dazu,
dass nur noch der schnellste Ideenproduzent eine Innovationsrente abschopfen kann. Nur
eine Idee wird pramiert. Nachahmer und Spatziinder haben das Nachsehen. Insofern fiihren
Globalisierung und Digitalisierung nicht zu Vielfalt, sondern zu Einfalt. Duplizierbares Wissen
und Konnen erzielt niedrige Marktrenten. Nur noch knappe Berufe, etwa Top-Fuftballspieler,
verbinden die lokale Bindung und die weltweite Vermarktung miteinander. Sie sind als Spe-
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zialisten rar und mobil. Das erhoht die Reallohnoptionen der leistungsstarken und senkt die
der leistungsschwachen Anbieter von Humanvermogen.

Vielfalt darf nicht verwechselt werden mit iiberall verfiigbar. Geistiges Eigentum erfahrt
gegenwartig zu wenig Schutz. Niemand denkt sich etwas dabei, sich die Leistung eines Men-
schen - wo auf der Welt er auch wohnen mag - einfach anzueignen, ohne dafiir zu zahlen.
Wenn das so bleibt, werden die Idealisten, Erfinder und Innovatoren ihre schopferische Arbeit
bald reduzieren und weniger Erfindungen sind die Folge: Der arme Poet ldsst griiffen. Fiir den
Aufbau und die Erhaltung von Vielfalt in einer digitalisierten und globalisierten Welt sind u. a.
folgende Aspekte zu beachten
* Die weltweite Verbreitung von Wissen ist nur dann moglich, wenn das Wissen duplizier-

bar ist.

* Das weltweit verbreitete Wissen muss vor Zugriffen unberechtigter Nutzer geschiitzt wer-
den konnen.

* Die weltweite Verbreitung von Wissen ebnet die Voraussetzungen des Wissenserwerbs
dadurch ein, dass jeder Zugriff zu den weltweit verfiigharen Datenbestdnden hat.

e Die Mdglichkeiten der Wissensaneignung und der daraus resultierenden Erfolgsaneignung
sind zunehmend personenungebunden maoglich.

e Spezialisierung lohnt sich fiir Experten dann, wenn das Expertenwissen und Konnen ex-
klusiv von den Experten erbracht wird.

* Die Erfolgsaneignung personaler Vielfalt ist fiir Experten (Humanvermdgenskapitalisten)
verstdrkt an Mobilitdt gebunden.

* Die Erfolgsaneignung personaler Einfalt (Humanvermogenspauperisten) kann durch Mo-
bilitdt nur dann verbessert werden, wenn in der Zielregion bzw. dem Zielland Mangel an

Anbietern einfacher personlicher Dienstleistungen besteht.

1.2 Licht und Schatten der Vielfalt

Fiir die Menschen sind eine hohere Lebenserwartung, die Zunahme der personlichen Freiheit,
die Vergroflerung des Arbeitsangebots und die wachsenden Moglichkeiten, internationale Be-
rufserfahrung zu sammeln und das erworbene Koénnen iiberall auf der Welt vermarkten zu
konnen, sicherlich Grund zur Freude. Berufs- und Lebensentscheidungen kdnnen wunsch-
gemadfd geplant und realisiert werden. Der Wechsel aus einer Tatigkeit in eine andere, die
Neuorientierung im Berufsleben, temporédre Ausstiege und das zunehmende Bestreben, Pri-
vatleben und Beruf besser in Einklang bringen zu konnen, sind Aspekte der Starkung zuneh-
mender individualisierter Berufs- und Lebensstile.

Diese Entwicklung hat allerdings ihre Schattenseiten: Die Sozialsysteme werden durch die
Alterung stark belastet, die Sorge und die Betreuung der alten Menschen verlangen enorme
Anstrengungen. Losungen sind derzeit nur ansatzweise zu erkennen. Junge Menschen miis-
sen mit der wachsenden Vielfalt, dem Uberangebot an Méglichkeiten, die ihre Entscheidungen
erschweren, zurechtkommen. Die Unternehmen sind gezwungen, verstdrkt in den Aufbau der
Vielfalt zu investieren, damit sie wettbewerbs- und {iberlebensfdhig bleiben. Auf der anderen
Seite bewirkt der internationale Wettbewerb, dass z.B. in den siidlichen Staaten der EU junge
Menschen keine berufliche Perspektive haben. Viele sind gezwungen, auszuwandern.

Nachdem Alterung und Schrumpfung, Internationalisierung und Vielfalt der Beschaftigung
iiber viele Jahre ignoriert wurden, suchen Unternehmen gegenwartig verstarkt nach Losun-
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gen. Unternehmen miissen sich mit dem wachsenden Mangel an Fach- und Fithrungsnach-
wuchs auseinandersetzen. Es ist zu erwarten, dass der »War for Talents«, der Kampf um die
besten Kopfe, an Intensitdt gewinnen wird. Unternehmen sind gezwungen, die Talentreserven
ihrer Belegschaft zu heben und zu entwickeln: Talentmanagement gewinnt an Bedeutung.
Das Erkennen, Fordern und Nutzen der bisher noch ungenutzten Talente aller Beschéftigten
tragt dazu bei, die Schrumpfung der Erwerbspersonenzahl abzumildern. Die Belegschaften
werden daher bunter und Diversity Management gewinnt dementsprechend an Bedeutung.

1.3  Historische Wurzeln des Diversity Managements

Das Thema Diversity Management hat seinen Ursprung in der US-amerikanischen Politik der
Gleichstellung aller Bevolkerungsschichten. Die Politik der »Affirmative Action« hat als »Posi-
tive Diskriminierung« stark zum Abbau von Benachteiligung und Diskriminierung von Farbi-
gen, Frauen, Schwulen, Lesben und Migranten beigetragen. Diversity Management ist in ame-
rikanischen Unternehmen zum Standard der Unternehmens- und Personalpolitik avanciert. In
den USA praktizierten Ende der 1990er-Jahre bereits ca. 75 Prozent der grof3en Unternehmen
Diversity Management.> Auch in deutschen Unternehmen gewinnt Diversity Management
zunehmend an Bedeutung. Inzwischen sind 25 der DAX-30-Unternehmen »Diversity-aktiv«.
Im Vergleich dazu berichteten im Jahr 2010 nur 16 der 30 DAX-Unternehmen, Diversity Ma-
nagement zu praktizieren. Diversity Managerinnen und Manager nehmen die neue Aufgabe
wabhr. Die Breite der Diversity-Aktivitdten zeigt sich z.B. in Form von Diversity Round Tables
oder Diversity Councils.? Diversity Management hat sich etabliert und es ist anzunehmen,
dass sich dieser Trend fortsetzen wird.

1.4  Treiberthemen des Diversity Managements

Gender und Gendermanagement sind nach wie vor Spitzenreiter der Diversity-Management-
Aktivititen.? Die gesellschaftspolitische Diskussion um die Erhéhung von Frauen in Fiih-
rungspositionen und in Aufsichtsgremien der Wirtschaft, ist Top-Thema der &ffentlichen
Diversity-Diskussion. Das Thema hat Brisanz, weil die Frauenquote in den Vorstandsetagen
nach wie vor zu wiinschen iibrig lasst. Frauen sind trotz einiger Fortschritte in den Entschei-
dungs- und Aufsichtsorganen unterreprasentiert.” Der erhoffte Durchbruch lasst auf sich war-
ten und der Druck auf die Erh6hung der Quote weiblicher Fiihrungskréfte bleibt bestehen.
Weitere Uberzeugungsarbeit ist zu leisten, bis die geforderte Gleichstellung der Geschlechter
in den Unternehmen tatsdchlich verinnerlicht und in konkrete Beteiligung umgesetzt ist. Noch
ist es nicht selbstverstandlich, dass Frauen Karriere machen und Vater in Elternzeit gehen.

Vgl. Aretz, H.-J. (2006), S. 65.

Vgl. Koppel, P. (2012), S. 3 und S. 6.
Vgl. Becker, M./Kownatka, C. (2011).
Vgl. Holst, E./Schimeta, J. (2012).

[$2 B =NRONI 9]
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Es gibt allerdings Stimmen, die von Erfolgen berichten. Vielfalt spiegele sich in den Vor-
standen der DAX-30-Unternehmen wider, so eine Studie aus dem Jahre 2013, die Christoph
Lesch von der Unternehmensberatung Simon-Kucher & Partner, Bonn, durchgefiihrt hat.
Anfang Juli 2013 hatten der Studie zufolge 29 Prozent der Vorstandsmitglieder der DAX-
30-Unternehmen einen ausldndischen Pass. Das entspricht einem Prozentpunkt mehr als in
2012. Der Vorstand von Fresenius Medical Care ist zu 75 Prozent mit Ausldndern besetzt,
gefolgt von Linde und SAP mit jeweils 60 Prozent.® Frauen sind im Vergleich zu auslindi-
schen Fithrungskraften allerdings nach wie vor unterreprdsentiert. Der Frauenanteil in den
DAX-30-Unternehmen ist von 2012 auf 2013 nur von 6,3 auf 7,4 Prozent gestiegen. Die
Berufung von Frauen in deutsche Vorstdnde sei sogar riickldufig, so die Studie. Deutlich
besser vertreten sind Frauen im Vorstandsressort Personal. Knapp 30 Prozent der Personal-
vorstande sind Frauen.”

Nationalitdt und Alter bilden weitere wichtige Handlungsfelder des Diversity Managements
(vgl. Abbildung 1-2). Aktuelle Daten des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung bele-
gen, dass sich die wirtschaftliche und soziale Lage fiir dltere Arbeitskrafte deutlich verbessert
und der Prozess hin zu einer lingeren Erwerbsdauer bereits begonnen hat. Vor allem die
Altersgruppe der 50- bis 64-jdhrigen Beschdftigten verzeichnet einen rapiden Anstieg bei der
Beschiftigung.® Auch die Zahl der 60- bis 65- Jahrigen hat sich erhoht. Nach Angaben der
Bundesagentur fiir Arbeit (BA) stieg der Anteil der 60- bis 65-jdhrigen Arbeitnehmer in so-
zialversicherungspflichtiger Beschaftigung im Jahre 2012 um 12,4 Prozent auf fast 1,52 Mio.
Menschen. Das entspricht einer Steigerung von 2,5 Prozent innerhalb eines Jahres. Der deut-
liche Anstieg der dlteren Beschaftigten folgt im Trend der Alterung der Erwerbspersonen und
dem Bedarf an Fach- und Fithrungskraften. Allerdings besteht noch immer Potenzial, um die
Erwerbsbeteiligung dlterer Menschen zu erhéhen. Wenn die Anzahl der Menschen im Le-
bensalter zwischen 60 und 65 Jahren steigt, dann steigt natiirlich auch die Beschaftigtenzahl,
zumindest das Beschaftigtenpotenzial dieser Kohorte. Zusatzlich ist aber auch ein Umdenken
in den Unternehmen zu erkennen, Vorruhestand und Friihverrentung abzubauen und die
Verlangerung der Lebensarbeitszeit anzustreben.’ Einen Riickschlag wird diese positive Ent-
wicklung der Beschaftigung alterer Menschen durch die abschlagsfreie Rente mit 63 Jahren
erleiden. Die Regelung widerspricht der Notwendigkeit und auch dem Willen vieler dlterer
Menschen, ldnger zu arbeiten. Derartige Regelungen sind zudem ein eklatantes Beispiel fiir
die Bevorzugung der dlteren gegeniiber der nachwachsenden Generation. In Deutschland ist
eine zweigeteilte Entwicklung zu beobachten: Mindestlohn und Einheitsgewerkschaften fol-
gen als Beispiele dem allgemeinen Bediirfnis nach mehr Gleichheit und einer in Deutschland
wachsenden Aversion gegen Ungleichheit. Reichtum geniefdt in Deutschland auch dann kei-
nen guten Ruf, wenn er durch harte Arbeit zustande gekommen ist. Die Neigung von Studie-
renden, statt in der Wirtschaft im offentlichen Dienst Karriere zu machen, symbolisiert diese
Abneigung gegen Einkommens- und Besitzvielfalt.

Andererseits steht der Aufbau von Ungleichheit in Form von Spezialisierung ganz oben
auf der Agenda. Vielfalt erzeugen und nutzen, lautet die Devise der Abgrenzung mit der
Moglichkeit, als Unternehmen auf dem Weltmarkt zu bestehen und der Mdglichkeit fiir die

6  Vgl. FAZ vom 12. Juli 2013, S. 18: Studie Diversity in deutschen Vorstinden der Unternehmensbera-
tung Simon-Kucher & Partner Bonn.

7 Vgl.: FAZ vom 12. Juli 2013, S. 18 Studie Diversity in deutschen Vorstinden der Unternehmensbera-
tung Simon-Kucher & Partner Bonn.

8 Vgl Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2013).

9  Vgl. Altere Arbeitskrifte sind immer gefragter. In: FAZ vom 9. Juli 2013, S. 9.
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Spezialisten, hohe Reallohnoptionen durchzusetzen. Die zu beobachtende Tendenz spricht
fiir die These, dass Einfalt und Vielfalt keine statischen Grofien sind, sondern stets im Fluss
sind. Gleichheit und Ungleichheit miissen im Lot bleiben. Zuviel Gleichheit kostet Wohlstand,
zu viel Ungleichheit fiihrt zu Verteilungskdmpfen und senkt den Wohlstand ebenfalls.

Rang 2012 Handlungsfelder

1 Chancengleicheit der Geschlechter

2 Kulturelle Vielfalt, Internationales Diversity

3 Altersbezogene und alterungsbezogene Aspekte

4 Gestaltung der Unternehmenskultur

5 Talente, Fahigkeiten und Erfahrungen

6 Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf (Work-Life-Balance)
7 Chancengleicheit fir Behinderte

8 Aspekte sexueller Orientierung

9 Religiose und weltanschauliche Vielfalt

10 Gesundheit und Resilienz

11 Behinderung

12 Familie, Kinder, Lebenspartnerschaften

13 Fuhrung in Organisationen der Vielfalt, Vielfalt der Fiihrung

Abb. 1-2: Aktuelle Handlungsfelder des Diversity Managements

1.5 Demografiefeste Personalarbeit

Die demografische Entwicklung zwingt die Unternehmen, Vielfalt als Wettbewerbsvorteil zu
nutzen und als Ziel in ihre Strategiepapiere aufzunehmen. Die Vielfalt der Kundenbediirfnis-
se und der rasche Wandel des Kundengeschmacks verlangen innovative Produkte, die von
flexiblen Belegschaften erzeugt werden miissen. Es ist mittlerweile bekannt, dass Diversity
Management {iber Mafinahmen zur Forderung von Frauen und dlteren Beschdftigten weit
hinausgeht. Unternehmenskulturen sind auf Vielfalt auszurichten, Fiihrung ist auf die Bediirf-
nisse immer bunter werdender Belegschaften in der Industrie 4.0 auszurichten. Die Praxis
zeigt, dass eine an Vielfalt orientierte Unternehmenskultur noch nicht in allen Unternehmen
realisiert werden konnte. Die Wertschdtzung von Vielfalt muss noch stdrker in den Unterneh-
menswerten und den konkreten Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder zum Ausdruck
kommen. Verantwortlich fiir eine aktive und nachhaltige Diversity-Politik ist die Geschafts-
fiihrung. Die Umsetzung liegt in den Handen der Fiihrungskrafte. Die Instrumente des Diver-
sity Managements muss die Personalabteilung erarbeiten. Zentrale Losungen und dezentrale
Verantwortung sind ebenso zu finden wie Mischformen der Zuordnung der strategischen und
der operativen Verantwortung fiir das Diversity Management. Die Verantwortung fiir das
Diversity Management sollte der Personalabteilung, dort am besten der Personalentwicklung,
iibertragen werden.
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Diversity Management darf nicht als Legitimationsfassade und nicht als Modethema blo-
er Imagepflege dienen. Diversity Management ist ein strategischer Unternehmenswert, den
es an den Zielen des Unternehmens orientiert aufzubauen und zu kultivieren gilt.!? Damit
ist klar, Vielfalt ist kein Wert an sich. Der Bedarf an Vielfalt oder Einfalt ergibt sich aus den
Unternehmenszielen.

1.6 Ambivalenz der Vielfalt

Es ist eine zumeist positive Konnotation des Begriffes Diversity festzustellen. Vielfalt als die
deutsche Ubersetzung von Diversity signalisiert interessante Buntheit von Menschen, Ideen,
Produkten, Lebensstilen, Lebensphasen, Lebensformen und Lebenslagen, die das Leben rei-
cher machen. Es geht bunt zu, die Menschen gestalten ihr Leben abwechslungsreicher als je
zu vor in der Geschichte. In der bunten Welt der Vielfalt kann sich jeder so verwirklichen, wie
er das gerne tun mochte. Das wird als Befreiung aus iiberkommenen Zwédngen empfunden.
Individualitdt wird als Unabhdngigkeit, Selbstbestimmung, Autonomie zelebriert.

Individualisierung und Vielfalt haben aber auch Schattenseiten. Die neue Freiheit muss
auf ihre ldngerfristige Wirkung hinterfragt werden. Bringt eine individualisierte Vielfalt nur
Vorteile oder auch Nachteile? So wird zu fragen sein, ob eine zu weit getriebene Vielfalt Gift
fiir die Gemeinschaft sein kann, weil die Menschen zu sehr auf die Verwirklichung ihrer
partikularen egoistischen Interessen fixiert sind. Individuelle Lebensfiihrung kann in Egois-
mus miinden. Es ist auch zu fragen, ob die bunte Vielfalt die Menschen nicht von sich, vom
Artgenossen und von ihrer Arbeit entfremdet, wie es Karl Marx als Folge des kapitalistischen
Systems befiirchtet hat. Wachsende Entfremdung, die Karl Marx als gravierenden Nachteil des
kapitalistischen Wettbewerbssystems angeprangert hat, vereinzelt die Menschen, nicht weni-
ge vereinsamen. Mit wachsender Alterung, sich verstarkender Landflucht und abnehmender
Bindung an Ehe und Familie, verstdrken sich Vereinsamung und Eintonigkeit des Lebens. Von
Vielfalt und abwechslungsreichen Tagen kann bei vielen alten Menschen nicht die Rede sein.
Eine neue Einfalt des Alltags mit negativen Folgen belastet viele Menschen.

Im Berufsleben ist der Trend zu Vielfalt noch ungebrochen. Berufliche Vielfalt zeigt sich
in zunehmender Spezialisierung. Karl Marx wiirde anmerken, dass iibertriebener Detailge-
schicklichkeit die Entfremdung auf dem Fufle folgt. Egoistische Verfolgung partikularer In-
teressen entfremdet vom Artgenossen. Was andere tun, denken, wollen, steht hinter den
individuellen Anspriichen auf Lebensgliick zuriick. Lose gekoppelte Individualisten sind Gift
fiir die Gemeinschaft. Partikulare Interessen konnen sich auch entwicklungshemmend aus-
wirken, wenn die Spezialisten so viel Macht erreichen, dass sie im Interesse der Erhaltung
ihrer Professionalitdt wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Fortschritt blockieren oder ihre
Macht egoistisch zur Durchsetzung, z.B. von iibertriebenen Gehaltssteigerungen, einsetzen.
Insofern ist festzuhalten, dass die individuelle Spezialisierung die Autonomie starkt, aber die
Zusammenarbeit und das Zusammengehorigkeitsgefiihl belasten kann.

Es ist unbestritten, dass die Vielfalt der Talente und Befdhigungen Voraussetzung fiir die
Vielfalt der Nachfrage nach Giitern und Diensten darstellt. Einfalt der Produkte bringt keine
Marktmacht, keine hohen Renditen, keine Existenzsicherung der Unternehmen. Weil Knapp-

10 Vgl. Becker, M./Kownatka, C. (2011).
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heit das Ma# fiir die Entlohnung ist, spezialisieren sich die Beschaftigen, ihre Reallohnopti-
onen steigen. Beschdftigte, Unternehmen und die Gesellschaft miissen darauf achten, dass
das Optimum von Homogenitat und Heterogenitat erreicht wird. Der »Diversity-Bliss-Point,
das situative Optimum von Homogenitdt und Heterogenitat, ist individuell und kollektiv zu
finden. Es gilt als untere Grenze der Vielfalt die schadliche Einfalt. Als obere Grenze gilt der
drohende Verlust von Zusammenhalt und Gemeinschaft durch iibertriebene Spezialisierung.
Vielfalt und deren Nutzung ist stets mit Macht verbunden. Sind alle gleich, dann sind auch
alle gleich machtig bzw. ohnmadchtig. Neue Ideen konnen sich nicht durchsetzen. Eine der-
artige Gesellschaft wiirde an ihrer Einfalt zugrunde gehen. Werden Experten aufgrund der
Knappheit ihrer Expertise zu mdchtig, dann werden sie die Macht zur Durchsetzung ihrer
egoistischen Ziele einsetzen. Experten werden gewillt sein, den Status quo der Machtvertei-
lung zu ihren Gunsten zu konservieren. Neue Ideen und Fortschritte werden durch die Absi-
cherung der gegebenen Funktionsmacht blockiert.

Auch wird es erforderlich sein, Diversitdt in normative, funktionale und moralische Diver-
sitdt zu unterteilen. Das relativ richtige Maf% der funktionalen Diversitdt garantiert die opti-
male Leistungsfdhigkeit von Personen und Organisationen. Normative Diversitdt formt den
Handlungsrahmen, in dem sich Vielfalt konstruktiv entwickeln kann. Moralische Diversitat
schlieRlich zeigt die Verantwortung, die die Menschen und Organisationen fiir das Gelingen
einer bunten Lebenswirklichkeit iibernehmen miissen. Menschen leben nicht als lediglich
selbstreferentielle Individuen, sie sind in die Gemeinschaft mit anderen Menschen eingebun-
den. Eine blofie Zelebration der eigenen Person und die Durchsetzung der personlichen Inte-
ressen wiirde die notwendige Verantwortung fiir andere vermissen lassen.!!

Normative Diversitat

(Gestaltungsvielfalt)

Funktionale Diversitit Moralische Diversitit

(Leistungsvielfalt) (Wertevielfalt)

e Normative Diversitat: Vielfalt ist an Gesetze gebunden
e Moralische Diversitat: Vielfalt ist an Werte und Traditionen gebunden
e Funktionale Diversitdt: Vielfalt ist an individuelle und organisationale Ziele gebunden

Abb. 1-3: Normative, funktionale und moralische Diversitit

11 Vgl. Papst Franziskus (2013): Vergotterung des ICH
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1.7  Vielfalt als Resultat postmoderner Lebensfiihrung

Diversity-Themen haben Konjunktur und das hat auch seinen Grund in der verdnderten Le-
bensweise der Menschen. Die Liebe zur Vielfalt ist Ergebnis des postmodernen Lebensstils.
Der einzelne Mensch sieht sich und die Befriedigung seiner individuellen Bediirfnisse als die
wichtigsten Ziele an. Selbstverstdndlich toleriert der postmoderne Mensch auch die Vielfalt
anderer. Nach dem Motto »was du nicht willst, das man dir tut, das fiige auch keinem anderen
zu« entsteht zunehmend ein Aggregat vieler Partikularinteressen. Die Postmoderne vergrofiert
so die Vielfalt der Lebensentwdirfe, reduziert aber gleichzeitig die gemeinschaftliche Orientie-
rung, moglicherweise den Zusammenhalt und die Biindelung der individuellen Vielfalt fiir die
Bewaltigung der gesellschaftlichen Herausforderungen.

Vielfalt im postmodernen Sinne wdre eine relativ strukturlose Anhdufung von Charakteren,
Befdhigungen und Erfahrungen, von Lebensentwiirfen und Lebensstilen, die nicht viel mehr
miteinander verbinden wiirde als die Absicht, die anderen als relevante Umwelt zur Ver-
wirklichung der eigenen Interessen einzuspannen, zu instrumentalisieren. Soziale Kontakte
der postmodern vereinzelten Menschen verkiimmern. Es leuchtet ein, dass es Aufgabe des
Diversity Managements sein muss, die sozialen Aggregate in leistungsstarke und emotional
verbundene Gemeinschaften zu transformieren. Gemeinsamkeiten und Verbindendes sind zu
finden und mit Sanktionsmacht zu starken. Gemeinsame Werte, Ziele, Interessen und die
Akzeptanz allgemeingiiltiger Normen und Machtbeziehungen sind zu vermitteln und durch-
zusetzen. Gruppendynamische Prozesse sind als »Vielheit in der Einheit« so zu steuern, dass
der Egoismus nicht allzu sehr ins Kraut schiefit.

Vielfalt heift gleichzeitig Ungleichheit. Wer Vielfalt fordert, akzeptiert wachsende Un-
gleichheit. Wenn Unternehmen Eliten férdern, dann stiarken sie damit das Bewusstsein der
ExKklusivitdt dieser Eliten und sind bereit, exklusive Forderungen zu akzeptieren. Exklusivitdt
heifdt in der Sprache der Okonomen Knappheit. Die Knappheit ist der marktwirtschaftliche
Mafistab fiir Wert und Wertschdtzung, fiir Einkommen und berufliche Chancen. Diversity
Management schafft mit gezielten Mafinahmen Unterschiede, erzeugt gezielt Vielfalt, die zur
Bewdltigung der anstehenden Aufgaben benétigt wird. Vereinfacht ausgedriickt, wird mit den
Mafinahmen des Diversity Managements in Humanvermogenskapitalisten (HUKA) einerseits
und Humanvermogenspauperisten (HUPA) andererseits unterschieden. HUKA sind Eliten,
die knappes Humanvermdgen anbieten. HUPA verfiigen lediglich iiber »Allerweltskompeten-
zen, die nicht knapp sind. Die in der Personalwirtschaft verbreiteten Personalportfolios drii-
cken sinnfdllig das Resultat der Segmentierung der Beschdftigten aus. Auf die Dimensionen
»Leistung« und »Potenzial« bezogen, wird unterschieden in »Dead Wood«, »Solid Performer,
»Questionmarks« und »Stars«. Die HUKA sind demnach Stars, weil sie {iber ein grofies Poten-
zial verfiigen und hohe Leistungsbeitrdge erbringen. Die HUPA sind »Dead Wood«, weil sie
leistungsschwach und ohne Potenzialreserven wenig zu bieten haben. Es wird ersichtlich,
dass auf der individuellen Ebene mit den Mitteln der Segmentation verstarkt auf Vielfalt ge-
setzt wird, dass Vielfalt erzeugt und belohnt wird. Auch zeigt die Bezeichnung »Dead wood«
die unterschiedliche Wertschdtzung von Einfalt und Vielfalt. Vielfalt wird gepriesen, Einfalt
wird mit despektierlichen Begriffen tituliert.

Auf der institutionellen, gesellschaftlichen und politischen Ebene mehren sich Bestrebun-
gen zum Erhalt bzw. zur Restauration von Einfalt. Mindestlohne ignorieren die tatsdchliche
Knappheit des angeboten Humanvermdgens und verordnen Egalitdt. Die beabsichtigte gesetz-
liche Verankerung der sog. Tarifeinheit reduziert die Vielfalt der Tariflandschaft, diskriminiert
Spartengewerkschaften und zwingt sie unter das Diktat der grofiten Gewerkschaft in einem
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Unternehmen. Das Motto »Ein Unternehmen eine Gewerkschaft« kommt einem Koalitionsver-
bot gleich. Die Entmachtung der kleineren Spartengewerkschaften stdrkt ganz offensichtlich
die Einfalt, reduziert die Vielfalt. Diese Entwicklung kann als ein Beispiel strukturell-instituti-
oneller Diskriminierung apostrophiert werden, die man sich in einer offenen Gesellschaft auf
dem Fundament des Grundgesetzes so nicht unbedingt vorgestellt hatte.

1.8 Wissenschaftliche Erkenntnisse nutzen

Diversity Management ist die Gestaltungsplattform zur Bewadltigung des vielfdltig gewordenen
Lebens. Jede Modewelle sorgt fiir die zu ihr passende Ausdrucksform, braucht Gestaltungs-
arenen, besondere Zeremonien und Ausdrucksformen, um zu einer Bewegung zu werden.
Die Bewegung, die unser vielfaltiges Leben erzeugt und bestimmt, ist die Postmoderne. Die-
se Lebensform, dieser Zeitgeist ist durch Vielfalt, durch den Grundsatz »alles ist moglich!«
gekennzeichnet. Ob und in welchem Ausmaf} tatsdchlich die postmoderne Lebensweise die
Gegenwart bestimmt, ist durch Forschung zu ergriinden.

Als Ausgangspunkt der wissenschaftlichen Beschaftigung mit dem Thema Vielfalt sind
daher zundchst die normativen und die wissenschaftlichen Grundlagen des Diversity Manage-
ments zu analysieren. Aufbauend auf diesem Fundament konnen dann die Handlungsfelder
und die praktische Ausgestaltung des Diversity Managements erortert werden. Es ist her-
auszufinden, ob es grundlegende und verbindende Gestaltungselemente der Diversity-Hand-
lungsfelder gibt. Es ist zu kldren, ob es kulturspezifische Auspragungen der Vielfalt gibt und
wie Vielfalt kultur- und zeitbezogen zu erkldren ist.

Die betriebswirtschaftliche Erforschung der Diversity-Handlungsfelder geht davon aus,
dass »Vielfalt an sich« kein 6konomischer Wert ist. Der wirtschaftliche Wert der Vielfalt er-
gibt sich erst aus der Bezugsebene, aus dem Zweck, der mit dem erforderlichen Ausmaf} an
Vielfalt erreicht werden soll.!? Ansatzpunkte der Erforschung des Diversity Management sind
Individuum, Organisation, allen voran Unternehmen und die Gesellschaft als kulturelle, poli-
tische und soziale Einheit. Mikrookonomische und makrookonomische Aspekte des Diversity
Managements sind zu erdrtern, wenn es um die Bestimmung der Vielfalt bzw. Einfalt geht,
die z.B. Unternehmen und Volkswirtschaften bendtigen, um wettbewerbsfahig Giliter und
Dienstleistungen erzeugen zu konnen. Es ist dabei stets das doppelte Optimum der Vielfalt
aus Kosten einerseits und Ertrdgen andererseits zu finden und zu gestalten. Dieser duale
»Bliss Point«, der das jeweilige Optimum von Vielfalt und die damit verbundenen Kosten der
Vielfalt angibt, verlagert das Diversity Management aus der philanthropischen Dominanz der
Nachteilsbeseitigung und Nachteilsvermeidung (Managing Diversity) in den Aufgabenbereich
der strategischen Unternehmungsfiihrung mit dem Ziel optimaler Nutzung der Vielfalt (Diver-
sity Management).

Diversity Management hat sich zu einem bedeutenden Handlungsfeld in Wirtschaft und
Gesellschaft entwickelt. Die Etablierung von Diversity Managerinnen und Manager ist in vol-
lem Gange, die Ausgestaltung der Diversity-Handlungsfelder schreitet fort und systematisches
Diversity-Training schafft die erforderliche Qualifikation und Sensibilisierung fiir Diversity-

12 Vgl. Becker, A. (20006), S. 205-238, insbesondere S. 208.
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Aktivitdten. Diversity-Forschung wird weltweit betrieben, die Literatur zu Diversity-Themen
wadchst stetig und die Diversity-Beratung hat Konjunktur.

1.9  Zur Konjunktur der Vielfalt

Ware das Thema Diversity eine Aktie, dann wiirde man sich gliicklich schatzen, dieses Papier
in Portfolio zu haben: kontinuierlicher und nachhaltiger Wertzuwachs seit vielen Jahren.
Diversity-Themen haben Konjunktur. Auf der individuellen Ebene ist der Diversity-Boom das
Ergebnis des postmodernen Lebensstils, der in der Gesellschaft stark an Bedeutung gewinnt.
Vielfalt entspricht der Zelebration individualisierter Lebensentwiirfe. Vielfalt leben zu kon-
nen, wird als Emanzipation kultiviert. Schwule und Lesben werden nicht mehr ausgegrenzt,
die Integration von Migranten steht auf der Tagesordnung ganz oben. Junge Menschen leben
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben auf ihre Weise, ohne ein schlechtes Gewissen
zu haben, wenn sie mit einer Auszeit, einer Weltreise, einer Weiterbildungsphase, den tradi-
tionellen, eher eintonigen und geregelten Berufsmodus durchbrechen. Die Generation Y hat
die Illusion des Nullsummenspiels der »Work-Life-Balance« entzaubert und erkannt, dass nur
eine »Life-Balance« die personliche Zufriedenheit garantiert. Das »Sowohl-als-auch-Verspre-
chen« der Vereinbarkeit hat {ibersehen, dass die Stunden eines Tages nicht vermehrbar sind.
Man muss sich zwischen Beruf und Privatleben entscheiden. Aus dieser Erkenntnis wird eine
neue Bewertung der Vielfalt erwachsen.

Diversity ist zum anderen deshalb ein boomendes Thema, weil die Unternehmen im trans-
parenten und globalen Wettbewerb ihre Unterschiedlichkeit, Einmaligkeit und Einzigartigkeit
starker pflegen miissen als dies in vorwiegend nationalen oder gar regionalen Markten erfor-
derlich gewesen ist. Alleinstellung muss weltweit, nicht lediglich lokal oder regional erarbeitet
und verteidigt werden. Neue Anstrengungen im Aufbau von »Diversity Unique selling Propo-
sitions (USP)« werden erforderlich.

Auf organisatorischer Ebene haben die Konzepte und Mafnahmen des Diversity Manage-
ments eine bisher nicht dagewesene Anerkennung der Vielfalt zur Erreichung organisati-
onaler Ziele bewirkt. Vielfalt der Ressourcen wird als Andersartigkeit, Einzigartigkeit und
Einmaligkeit von Organisationen zielbezogen gestaltet. Vielfalt geht vor Einfalt, so die orga-
nisatorische Devise der vernetzten Okonomie 4.0. Die Entdeckung, Nutzung und Entfaltung
der personalen Vielfalt der Belegschaften nimmt insofern eine Sonderstellung ein, weil die
Belegschaften mit der Einzigartigkeit der Begabungen, Qualifikationen und Erfahrungen die
Wettbewerbsfahigkeit und die Innovationsfdhigkeit der atomisierten Unternehmen in beson-
derem Mafie bestimmen.

Auf der dritten, gesellschaftlichen Ebene hat die Diskussion und Anerkennung von Vielfalt
die Biirgerrechte und die Demokratie weltweit gestdrkt. Oder anders betrachtet, hat die zu-
nehmende Zelebration von Individualitdt die Forderung der Menschen nach einem selbstbe-
stimmten, pluralistischen Leben gestdrkt. »Mach Dein Ding«, lautet die weltweite Devise der
Emanzipationsbewegungen. Die Volksaufstinde in den maghrebinischen Staaten waren z. B.
Ausdruck des Willens der Menschen, aus Einheitssystemen und Diktaturen auszubrechen
und selbstgewdhlte Lebensentwilirfe zu verwirklichen. Systeme mit ideologischer Einseitigkeit
sind zuerst in Osteuropa, dann in Nordafrika durch den Willen der Menschen nach demokra-
tischer Beteiligung beseitigt worden. Vielfalt der Moglichkeiten, verstanden als Beteiligungs-,
Bildungs- und Wahlrechte, wurden in vielen Staaten moglich. Natiirlich gibt es nach wie vor
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vielfdltige Bedrdngnisse der Individualitdt und es bleibt die Verweigerung der Menschenrechte
in vielen Regionen der Welt eine Herausforderung zum Abbau und zur Vermeidung instituti-
oneller Diskriminierung.

1.10 Die Postmoderne als Blaupause der Vielfalt

Diversity, Vielfalt, Heterogenitdt sind Begriffe der Postmoderne. Diversity ist geprdgt vom in-
dividualistischen Paradigma. Diversity Management starkt die individuelle Freiheit der Men-
schen, ihr Leben in allen Daseinsbereichen nach individuellen Wiinschen zu gestalten. »Alte«
Autoritdten wie Familie, Kirche, Unternehmen haben an Einfluss verloren. Kulturelle Vielfalt
entsteht aus individuellen Wahlmoglichen und Wahlhandlungen. Vielfalt als Vollzug perso-
naler Gestaltungsfreiheit folgt dem postmodernen Credo nach Individualitat. Frei nach dem
Motto, »jeder ist seines Gliickes Schmied« kann sich jeder so entfalten, wie er es fiir richtig
halt. Das ist die positive Seite der personalen Vielfalt, der Befreiung aus kollektiven Zwangen
in der Postmoderne.

Die Mikroebene des Diversity Managements wird um die organisationale Ebene, die Me-
soebene, erweitert. Die individuelle Freiheit und die daraus erwachsene Vielfalt darf nicht zu
kriminellen Machenschaften fiihren, wie sie in der Investmentbranche beispielhaft geschehen
sind. Der Investmentbanker Jérome Kerviel hat die Société Générale um die gigantische Sum-
me von 4,9 Milliarden Euro betrogen. Fiinf Jahr Haftstrafe, 4.900.000.000 Euro Schadenersatz,
lautet das Urteil fiir den Missbrauch der Vielfalt in diesem Falle. Individuelle Freiheit muss die
Sozialpflichtigkeit des Handelns beachten. Was der Einzelne tut, muss eingebunden bleiben
in den legalen Handlungsrahmen von Organisationen, Institutionen und der Gesellschaft als
Einheit. Der Auftrag des Diversity Managements leitet sich aus der Notwendigkeit ab, indivi-
duelle und kollektive Ziele und Anspriiche konstruktiv und produktiv in Einklang zu bringen.

Auf gesellschaftlicher Ebene, der Makro-Ebene, sind die Prinzipien Freiheit und Gleichheit
zu beachten. Ohne Freiheit kann sich Vielfalt nicht entfalten. Freiheit und Gleichheit stehen
aber auch im Widerspruch, zumindest im Wettbewerb miteinander. Hohe Freiheitsgrade er-
lauben ein vielfdltiges Leben. Ziigellose Zelebration individueller Lebensentwiirfe wiirde die
Gemeinschaft gefdhrden und den Grundkonsens des friedlichen Zusammenlebens empfind-
lich storen. Vielfalt sollte im guten Sinne immer etwas Solidarisches anhaften. Frei und auto-
nom zu sein, um die personlichen Ziele optimal verwirklichen zu konnen, hat stets die Ziele
der Organisation und der Gesellschaft (mit) zu beachten, denen man angehort. Umgekehrt
haben in wohlverstandener Praxis der Subsidiaritdt die Gesellschaft und ihre Institutionen
stets zu beachten, dass sie sich nicht in die Erledigung solcher Angelegenheiten einmischen,
die die jeweils niedrige Ebene eigenverantwortlich und kompetent erledigen kann.

Wiirde man Vielfalt als individuellen oder organisationalen Luxus unabhdngiger Lebens-
fithrung bezeichnen, dann stiinde Vielfalt stets im Konflikt mit der Gerechtigkeit. Der »Luxus
der Vielfalt« der einen, darf nicht zur »Armut und Einfalt« der anderen fiihren. Es ist einzu-
sehen, dass dieses Prinzip des Ausgleichs stets der Wettstreit der Individuen und Organisa-
tionen bestimmt. Institutionelle Regelungen miissen daflir sorgen, dass ein Hochstmafl an
Gerechtigkeit und Vielfalt erreicht wird.

Freiheit und Vielfalt sind stets einzubinden in die Prinzipien Leistung, Solidaritdt und Sub-
sidiaritdt. Personen, Organisationen und die Gesellschaft sind aufgefordert, Leistung zu erzeu-
gen, Werte zu schaffen, das Geschaffene solidarisch so zu verteilen, dass Teilhabe aller und
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Anteilnahme aller bestmdglich gewdhrleistet werden. Die Subsidiaritdt stellt die Prinzipien
der Leistung und der Solidaritdt unter die Forderungen von Anspruch und Wiirde. Wer auf
Grund eingeschrankter Leistungsfdhigkeit wenig leisten kann, darf wiirdevoll um Unterstiit-
zung bitten. Wer sich selbst helfen kann, darf keine Anspriiche an die Solidargemeinschaft
stellen. Die Vielfalt des Lebens der Anderen ist stets in die individuelle Vielfalt des Einzelnen
eingebunden.

Gleichheit als Menschenrecht gewdhrt jedem Menschen das universale Recht zu Ver-
schiedenheit. Vielfalt entsteht aus der Vielfalt der Anlagen, der Talente, die die Menschen
auszeichnen und die nach Verwirklichung drdngen. Diversity Management hat die Aufgabe,
die Verwirklichung der Anlagen zu fordern, Benachteiligung und Verweigerung von Entfal-
tungsmoglichkeiten zu verhindern. »Managing Diversity« ist auf Nachteilsbeseitigung und
Nachteilsverhinderung angelegt. »Diversity Management« ist auf aktive Gestaltung der erfor-
derlichen Vielfalt gerichtet, die bendtigt wird, um konkrete Ziele zu erreichen.

1.11 Positive und negative Grundstimmung fiir Vielfalt

Fiir die Gegenwart kann festgehalten werden, dass »Diversity« und »Vielfalt« {iberwiegend
positiv konnotiert sind. Mit dem Wort verbindet sich die Hoffnung auf ein freies Leben, auf Ei-
genstdndigkeit, Unabhadngigkeit und individuelle Vielfalt. Die Schwierigkeiten, individuell aus
der Vielfalt der Mdglichkeiten die richtigen Entscheidungen und Handlungen zu wahlen, wer-
den weniger deutlich hervorgehoben. Mehr noch, die in die Vielfalt entlassenen, aus Zwangen
befreiten Individuen vertrauen darauf, dass sie bei der Verwirklichung vielfaltiger Moglichkei-
ten professionell und institutionell unterstiitzt werden. Das geschieht auch in vielfdltiger Wei-
se. Der Aufbau von Diversity-Agenturen ist in vollem Gange. Diversity Management wird von
staatlichen Agenturen und Diversity-Beratern wahrgenommen. Die individualistische Devise
»Mach dein Ding!« wird so ergdnzt um den Zusatz »Wir helfen dir schon dabei!«

Die Vielfalt der Mdglichkeiten kann zu Uberforderungen bei denjenigen fiihren, die sich auf
die Fiille der Moglichkeiten nicht ausreichend vorbereitet haben. Wahlen kann nur derjenige,
der die Alternativen kennt, diese verstanden hat, die Vor- und Nachteile abgewogen hat und
die Folgen und Nebenfolgen zu bedenken weiff. Wahlen kann nur derjenige, der die Alterna-
tiven kompetent bewdiltigen kann. Insofern setzt Vielfalt auf personaler Ebene ausreichende
Reflexionsfdhigkeit und das entsprechende Bildungsniveau voraus. Auf der organisationalen
Ebene sind die Analyseinstrumente, die Entscheidungstechniken und die Kontrollmechanis-
men auszubauen, damit die Vielfalt nicht im Chaos der Beliebigkeit miindet. Das allgemeinbil-
dende Schulwesen, die Hochschulen und Universitdten sowie die Personalentwicklung in den
Unternehmen, sind auf den wachsenden Bedarf nach Beratung zur Bewailtigung wachsender
Vielfalt auszurichten. In den Unternehmen sind die Planungstechniken so auszubauen, dass
Alternativen erhoben, beurteilt sowie entschieden und dann realisiert werden konnen.

Die abschlieRende Uberarbeitung dieses Kapitel erfolgt am 7. Januar 2015. Das ist der
Tag, an dem in Paris in der Redaktion der Zeitschrift »Charlie Hebdo« 12 Menschen kaltbliitig
umgebracht und zahlreiche weitere verletzt wurden. Die Agenturen melden an diesem Tag
auch einen Anschlag auf eine Polizeistation in Sanaa, der jemenitischen Hauptstadt, bei dem
33 Menschen getotet und iiber 60 verletzt wurden. Einfalt im negativen Sinne, Verblendung
und eine fundamentalistisch eingeengte Weltsicht dulden keine Vielfalt, nicht die religiose
und auch nicht die der Meinungs- und Pressefreiheit. Diese Anschldge sind nur Beispiele fiir
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die zunehmende fanatische Einfalt, die den Frieden in der Welt stark belastet. Die Beispiele
zeigen sehr eindringlich, dass die Menschen lernen miissen, mit wachsender Vielfalt verant-
wortungsvoll umzugehen. Religionskriege und die Vertreibung Andersglaubiger haben gegen-
wadrtig in in vielen Teilen der Welt ein Ausmafl angenommen, das die Verfolgungen des Mit-
telalters an Brutalitdt {ibertrifft. Die wachsende Intoleranz ldsst bereits viele an den Vorteilen
der Vielfalt zweifeln. Die Menschen gehen auf die Straffen und demonstrieren aus dumpfer
Angst heraus gegen Ausldnder, gegen Migration, gegen Vielfalt. Leider demonstrieren diese
Menschen aus der eigenen Einfalt heraus gegen die vermeintliche Einfalt der anderen. Das ist
kein guter Weg, um zu einem friedlichen Miteinander, zu einem Leben der geachteten Viel-
falt zu gelangen. Auch in aufgekldrten Staaten ist noch viel Aufkldrungsarbeit zu leisten, um
stumpfer Einfalt eine aufgekldrte Vielfalt entgegensetzen zu konnen.

Gewissermafien als Geleitwort fiir die Lektiire dieses Buches muss darauf hingewiesen wer-
den, dass die Vermehrung von Vielfalt stets die Ungleichheit vergrofiert. Gerade die Erforder-
nisse der aufkommenden Industrie 4.0 vermehren die Vielfalt der Anforderungen, verlangen
die situative Vermehrung von Handlungsbefdhigung und die Bereitschaft zur lebenslangen
Anpassung der Befihigung an sich wandelnde Erfordernisse. Vielfalt erzeugen, Vielfalt nut-
zen und Vielfalt an neue Erfordernisse anpassen, verlangt ein professionelles »Management
of speed«, damit Wissen, Beziehungen und technisches Methodenwissen stets anforderungs-
und zeitgerecht verfiigbar sind. Man kann sich die aufkommende Sehnsucht nach Einfalt
leicht vorstellen, wenn man bedenkt, dass die abverlangte Anpassungsbereitschaft keine Zeit
zur Mufe und keine Reserven zur Reflexion einrdumt.

1.12 Gliederung und Aufbau des Buches

Dieses Buch ist in sieben Kapitel unterteilt. Kapitel eins »Einfiihrung« befasst sich mit der Aus-
gangslage des Diversity Management, der geschichtlichen sowie gesellschaftlichen, institutio-
nellen und politischen Einordnung von Vielfalt und erldutert den Aufbau des Buches. Kapitel
zwei »Begriffe« klart die begrifflichen Grundlagen und die Basisziele des Diversity Manage-
ments. Im dritten Kapitel »Normativer Rahmen« werden die Gestaltungsmoglichkeiten und
die Gestaltungsregeln des Diversity Managements behandelt. Dabei werden sowohl die po-
litischen, gesellschaftlichen als auch die organisatorischen Rahmenbedingungen erortert. Im
vierten Kapitel »Wissenschaftliche Grundlagen« werden wissenschaftliche Erkenntnisse zum
Themenfeld Diversity vorgestellt und diskutiert. Theorien zu Stereotypen, Gruppen, Diskrimi-
nierung, Alter, Geschlecht und Lernen, sind Schwerpunkte des wissenschaftlichen Kapitels.
Zugdnge, die das Thema Diversity erschlieffen, werden ebenfalls im vierten Kapitel behandelt.
Das »Zugangsatomium« mit den Koronen »kontextorientierte Forschunge, »akteursorientierte
Forschung«, »ziel- und zweckorientierte Forschung« und »methodenorientierte Forschung«
beschreibt idealtypisch die Inhalte und die Beziehungen des Diversity Managements. Kapitel
fiinf »Handlungsfelder« stellt die klassischen Diversity-Handlungsfelder Alter, Gender, sexuel-
le Orientierung, Gesundheit & Behinderung sowie Migration & Integration vor. Kapitel sechs
befasst sich mit Diversity-Training & -Professionalisierung. »Best Practices-Beispiele« aus sechs
Unternehmen gewdhren einen Einblick in die konkrete Gestaltung des Diversity Managements
in der betrieblichen Praxis. Kapitel sieben »Entwicklungstendenzen« fasst wichtige Erkennt-
nisse zusammen und gibt einen Ausblick auf die Megatrends des Diversity Managements.



Gliederung und Aufbau des Buches

15

Einfilhrung zum Diversity Management
(Kapitel 1)

A 4

Begriffliche Grundlagen
(Kapitel 2)

Normativer Rahmen des Diversity Managements
(Kapitel 3)

Wissenschaftliche Erkenntnisse zum Diversity Management
(Kapitel 4)

v

Ausgewihlte Handlungsfelder des Diversity Managements
(Kapitel 5)

A

Diversity Training & Professionalisierung
(Kapitel 6)

A 4

Entwicklungstendenzen des Diversity Managements
(Kapitel 7)

Abb. 1-4: Aufbau des Buches







17

2 Begriffliche Grundlagen und Ziele
des Diversity Managements

2.1  Begriffliche Grundlagen

Die Beschdftigung mit Diversity Management folgt der Dynamik der gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Entwicklung. International tdtige Konzerne werden mit den Zielsetzungen
und den Leitlinien des Diversity Managements amerikanischer Pragung konfrontiert und fun-
gieren als Katalysatoren bei der Entwicklung eines europdisch gepragten Diversity Manage-
ments. Um das Wissensgebiet Diversity fiir Europa und insbesondere fiir Deutschland theo-
retisch und praktisch erschliefen zu konnen, miissen die relevanten Begriffe gekldrt werden.
Fiir Diversity und Diversity Management gilt noch immer, dass sowohl wissenschaftliche
Forschung und gesellschaftliche Praxis durch Uneinheitlichkeit, Vorldufigkeit und Uneindeu-
tigkeit gekennzeichnet sind. Diversity Management ist ein junges Forschungsfeld und eine
junges Praxisfeld. Fiir beide Bereiche besteht begrifflicher Klarungsbedarf.

Als erster Befund ist festzuhalten, dass gegenwartig ein zweifacher Paradigmenwechsel
zu beobachten ist. Zum einen ist eine verdnderte Schwerpunktsetzung des Diversity Ma-
nagements zu beobachten. Wurden bis in die spdten 1990er-Jahre mit Diversity Management
nahezu ausschliefilich Programme zur Vermeidung bzw. Abbau »positiver Diskriminierung«
im Rahmen der »Affirmative Action« assoziiert, die auf Assimilation und Eingliederung be-
nachteiligter Gruppen zielten, findet inzwischen eine beachtliche Ausweitung des Diversity
Managements auf die Klirung institutioneller Aspekte statt. Die Anderung der Unternehmens-
kultur tritt dabei ebenso in den Vordergrund wie die Veranderung der Fiihrungsphilosophie
in Unternehmen und offentlicher Verwaltung. Die Einzigartigkeit der Individuen wird als
grundlegender Wert und als Basisziel des Diversity Managements in den Unternehmensver-
fassungen verankert!. Der quantitative Fokus hat sich auf die Erforschung und Gestaltung der
qualitativen Komponenten, z.B. der Gestaltung diskriminierungsfreier Arbeitsbeziehungen
fiir heterogene Belegschaften, verschoben. Mit dieser Schwerpunktverlagerung vollzieht sich
ein weiterer Paradigmenwechsel in der personalwirtschaftlichen Forschung und Praxis. Das
»Defizitmodell« der Nachteilsbeseitigung und Nachteilsvermeidung wird um das aktive Ele-
ment der Herausbildung strategischer Vielfalt erweitert. Homogenisierung als Strategie des
Diversity Managements nach dem Motto »Niemand darf benachteiligt werden!«, wird ergdnzt
durch den Aufbau von Vielfalt nach dem Motto »So viel Vielfalt wie erforderlich!«.

Begriffe sind Unterscheidungsgewohnheiten, deren Aufgabe es ist, die wahrgenommene
Vielfalt der realen Welt zielorientiert aufzugreifen und begriffsinhaltlich zu ordnen. Es wird
definitorisch bestimmt, was inhaltlich zu einem Begriff gehdren kann, gehoren sollte oder
gehoren muss und was nicht zu einem Begriff gehtren kann, gehdren sollte oder gehoren
darf. Begriffe kldren Schnittstellen und Grenziiberschreitungen, indem erkannt oder bestimmt
wird, welche Elemente eines Begriffes auch Bestandteil eines oder mehrerer anderer Begriffe
sein konnen, sein sollten oder sein miissen. Derjenige, der sein Forschungs- oder Praxisfeld
nicht begrifflich ordnet, kann keine zielgenaue Erkenntnis gewinnen und auch keine konkre-

1 Vgl. Schwarz-Woélzl, M./Maad, C. (2003/2004), S. 25f.
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ten Plane und Programme fiir die Praxis erarbeiten. Man kann folglich sagen, wer sein Hand-
lungsfeld nicht abgrenzt, ist ein Nebelldufer, den Wilhelm von Oranien vorgehalten hitte,
dass der Segler, der den Zielhafen nicht kennt, weder einen giinstigen noch einen ungiinstigen
Wind fiir seine Seefahrt haben kann.

Diversity als Begriff bezeichnet die Verschiedenheit, Ungleichheit, Andersartigkeit und Individualitat, die
durch eine Vielzahl von Unterschieden zwischen Elementen eines Ganzen, z.B. der Belegschaft eines
Unternehmens, entsteht.?

Vielfalt ist nach wie vor ein »Containerbegriff«, der sehr viele Aspekte beinhalten kann. Biolo-
gische Vielfalt, soziale Vielfalt, kulturelle Vielfalt, Vielfalt der Charaktere, Vielfalt der Talente,
Vielfalt der Lebensentwiirfe, Vielfalt des Denkens und Handelns. Der »Container Vielfalt«
enthdlt viele Facetten und erlaubt viele Deutungen. Es ist daher erforderlich, den »Container
Vielfalt« klein zu halten und begrifflich exakt abzugrenzen, was mit Vielfalt im Zusammen-
hang dieses Buches gemeint ist. Der »Container Vielfalt« wird dadurch iiberschaubar, weil in
diesem Buch im Groflen und Ganzen nur die »personale und soziale Vielfalt« und deren As-
pekte behandelt werden. Bisher vernachldssigt wurde der Aspekt der Einfalt. Vielfalt schliefst
als relativer Begriff stets die Einfalt ein. Es ist zu kldren, was Einfalt meint und es sollten in
der Zukunft die Vor- und Nachteile der Einfalt starker diskutiert werden.

Personale Vielfalt wird durch die Heterogenitdt der Merkmale, z.B. der Belegschaft ei-
nes Unternehmens, bestimmt. Neben sichtbaren demografischen Merkmalen wie Alter, Ge-
schlecht, ethnische Herkunft, Religion oder Bildungsstand, stellen auch die nicht sichtbaren
Merkmale wie kulturell geprdgte Denk- und Werthaltungen, Erfahrungen sowie Kommunika-
tions- und Arbeitsstile, wichtige Kriterien der Vielfalt dar. Abbildung 2-1 gibt einen Uberblick
iiber unterschiedliche Definitionskriterien von Diversity.

Voigt, B. (2001)

Wahrnehmbare Kaum wahrnehmbare Erscheinungsformen
Erscheinungsformen Werte Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten
Rasse Personlichkeit Bildung
Geschlecht Kulturelle Werte Sprachen
Alter Religion Hierarchien
Nationalitat Sexuelle Orientierung Fachkompetenz
Humor Sozio-6konomischer Status

Thomas, R.R. (2001)

Personen-immanente Diversity Verhaltens-immanente Diversity

Ethnische Gruppenzugehérigkeit Die Verhaltensweise von Menschen als Folge oder
Alter Nicht-Folge ihrer Personen-immanenten Eigen-
Bildungsniveau schaften

Geschlecht

Sexuelle Orientierung

2 Vgl Aretz, J./Hansen, K. (2003).
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Deutsche Gesellschaft fiir Diversity Management (DGDM)

Primardimensionen Sekundardimensionen

Alter Einkommen

Geschlecht Beruflicher Werdegang

Rasse Geografische Lage

Ethnische Herkunft Familienstand

Kérperliche Behinderung Elternschaft

Sexuelle Orientierung (Aus-)Bildung

Religion

Stuber, M. (2002)

Kern-Dimensionen (nicht beeinflussbar) Kiir-Dimensionen (beeinflussbar)
Alter Kultur Hierarchie
Geschlecht Sprache Kommunikation
Ethnizitat Arbeitsweise Elternschaft
Sexuelle Orientierung Familienstand Wohnort
Befdhigung (Aus-)Bildung

Religitse Glaubenspragung

Loden, M./Rosener, J. (1991)

Organisationale AuBere Innere Personlich-
Dimension Dimensionen Dimensionen keit
Funktion/Einstufung Geografische Lage Alter
Management Status Einkommen Geschlecht
Gewerkschaftszugehorigkeit | Gewohnheiten Sexuelle Orientierung
Arbeitsort Freizeitverhalten Physische Fahigkeiten
Dauer der Zugehorigkeit Religion Ethnizitat
Abteilung, Einheit, Gruppe Ausbildung Hautfarbe
Arbeitsinhalte/-feld Berufserfahrung

Auftreten

Elternschaft

Familienstand

Abb. 2-1: Uberblick iber die Definitionskriterien von Diversity

Aus den unterschiedlichen Diversity-Merkmalen bzw. Diversity-Dimensionen lassen sich ent-
sprechende Handlungsfelder ableiten, fiir die konkrete Mafnahmen mit dem Ziel geplant
und realisiert werden, Nachteile zu vermeiden und Vorteile der Vielfalt zu generieren (vgl.
Abbildung 2-2).

Diversity Management ist die betriebswirtschaftlich und verhaltenswissenschaftlich fundierte, an den
Zielen des Unternehmens und den Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgerichtete Ge-
staltung von Homogenitat und Heterogenitat der Belegschaft.

In einer weiterfiihrenden Definition umfasst Diversity Management die anforderungsgerechte
Beschaffung, Nutzung und Verdnderung betrieblicher Ressourcen wie Technologie, Organi-
sation und eben auch Personal. Im Sinne des Human Ressource Diversity Managements soll
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e Organisationsgestaltung
e Kulturtage

e U-Philosophie e Wertemanagement

¢ DIM-Konzepte * Vielfalt als Strategie-

o DIM-Werte Workshop

o Zertifizierung

*  Work-Life-Balance

* DIM-Fihrung Umwelt-

e Integration Dimension *  Teilzeit-Programme

e PEund Platzierung e Fihren in Teilzeit

e Einkommen Kultur, Wirtschaft, U- *  Flexi-Qualifizierung
Philosophie, Wettbe- .

Sprachférderung
werb

Funktionale Dimension

¢ Gender-Mainstreaming * Frauenforder-

e Age Diversity Mutter, Vater, Mitarbeiter, Fiihrungskraft, programme
e Chancengerechtigkeit Migrant, Auszubildender ¢ Inter-Generationen-
e Anti-Diskriminierung Dialoge

Kulturtage

Personale Dimension

Geschlecht, Alter, Ethische Zugehorigkeit, Sexuelle
Orientierung, Religion

Diversity-Handlungsfelder DIM-MaBnahmen

Diversity-Dimensionen

Abb. 2-2: Diversity-Dimensionen, -Handlungsfelder und -MaRnahmen

personale Vielfalt proaktiv gestaltet und genutzt werden.3 Nach dem Motto »jedem das Seine,
keinem dasselbe« sollen Arbeitsbedingungen geschaffen werden, die es allen Belegschafts-
mitgliedern ermoglichen, ihre Leistungsfdhigkeit und Leistungsbereitschaft optimal zu ent-
wickeln.*

Managing Diversity zielt auf Vermeidung, Milderung und Beseitigung von Nachteilen, die
einzelne Personen oder Personengruppen in der Regel gegeniiber der dominanten Gruppe
hinnehmen miissen. Beschdftigtenquoten fiir Behinderte gehoren zu den Mafinahmen des
Managing Diversity ebenso wie die Forderung von Frauen im Berufsleben. Die Mafnahmen
des Managing Diversity umfassen Schutzmafinahmen gegen ungleiche Behandlung bei glei-
chen Voraussetzungen und Bedingungen einerseits und gleicher Behandlung bei ungleichen
Voraussetzungen und Bedingungen.

Diversity Management (DIM) betont den Nutzen der Vielfalt, z.B. die einer vielfdltigen
Belegschaft fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation. Gefordert werden die Talente
und Befdhigungen, die zur Erreichung der Unternehmensziele erforderlich sind. Geschlecht,
Alter, ethnische Herkunft und andere personalen Merkmale riicken in den Hintergrund. Di-

3 Vgl. Stuber, M. (2002).
4 Vgl Krell, G. (1997).
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versity Management zielt in diesem 6konomischen Verstandnis auf die anforderungsgerechte
Beschaffung, Nutzung und Verdnderung personaler Ressourcen. Primdre Aufgabe von Top-
management, Personalabteilung und Fiihrungskréften ist es, die Bedingungen diskriminie-
rungsfreier Behandlung zu schaffen (Bringschuld der Organisation). Gleichzeitig sind die Be-
schéaftigten aufgefordert, Verantwortung fiir die Durchsetzung ihrer berechtigten Interessen
zu tibernehmen (Holschuld der Individuen). Vielfalt und Einfalt haben ihren Preis. Es ist
daher Managementaufgabe, das jeweils situative Optimum der Vielfalt zu realisieren. Es kann
kein Maximum, sondern lediglich ein duales Optimum aus Nutzen und Kosten der Vielfalt
entstehen (vgl. Abbildung 2-3).

DIM-Blisspoint
hoch A
E
2
>
)
o
[ =
[
N
5
z
niedrig
niedrig Kosten der Vielfalt hoch

Abb. 2-3: Duales Optimum von DIM-Kosten und DIM-Nutzen

Managing Diversity und Diversity Management bestimmen als Fundament und als Strategie
den integrativen Diversity-Ansatz, weil einerseits Diskriminierung und Ausgrenzung vermie-
den und andererseits die personale Vielfalt optimal gestaltet und genutzt werden kdnnen (vgl.
Abbildung 2-4).

Im wissenschaftlichen Diskurs und auch in der praktischen Ausgestaltung hat sich die
Unterscheidung in Managing Diversity einerseits und Diversity Management andererseits als
doppelte Begrifflichkeit herausgebildet. In der Praxis werden beide Begriffe allerdings hdufig
synonym verwendet, obwohl der semantische Gehalt, die Ziele und Inhalte zumindest zwei
Seiten einer Medaille sind.

Managing Diversity akzeptiert Unterschiede und zielt auf die Vermeidung bzw. den Aus-
gleich von Nachteilen fiir Personen und Personengruppen, die bestimmte Merkmale aufwei-
sen. Die gegebene Vielfalt ist Ausgangspunkt der organisationalen Gestaltung des Managing
Diversity. Reibungsverluste, Konflikte und Benachteiligungen sollen begrenzt und vermieden
werden, um so trotz bestehender Unterschiedlichkeit eine leistungsfahige und gerechte Ge-
staltung des betrieblichen Miteinanders zu gewdhrleisten. Individualitat tritt hinter die For-
derungen des common thinking und des common acting zuriick. Managing Diversity zielt
auf Milderung bzw. Beseitigung von Nachteilen, die einzelne Personen oder Personengrup-
pen hinnehmen miissten, wenn nicht gezielt eingegriffen wiirde. Die Machtverteilung und
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Begriff
... refers to any mixture of items characterized by
differences and similarities (Thomas, 1996)
Unternehmens-
fithrungskonzept

Management der
Unterschiede/
Gemeinsamkeiten

Human Resource Diversity Management (HRDM)
Unternehmerischen Erfolg erreichen durch Erkennen, Erzeugen,
Fordern und Nutzen individueller Kompetenzen und Ressourcen,

Vermeiden bzw. Abbauen von Benachteiligungen

Abb. 2-4: Managing Diversity versus Diversity Management

die Sensibilitdt entscheiden aufgrund ihrer Andersartigkeit z.B. dariiber, ob und in welchem
Mafe die dominanten Gruppen weniger dominante an der Gestaltung der Binnenverhaltnisse
von Organisationen und Institutionen teilhaben lassen. Beschaftigtenquoten fiir Behinderte
gehoren zu den passiven Schutzmafinahmen ebenso wie die Forderung von Frauen im Be-
rufsleben durch Quotenregelungen. Die Mafinahmen des Managing Diversity sind Fundament
fiir das darauf aufbauende Diversity Management. Sie schaffen gewissermafien den neutralen
Punkt, in dem weder positive und negative Diskriminierung stattfindet.

Vor allem im Hinblick auf die Humanressourcen sind die Konzepte Managing Diversity
und Diversity Management als integrativer Ansatz so zusammenzufiihren, dass einerseits
Diskriminierung und Ausgrenzung vermieden und andererseits die personale Vielfalt optimal
genutzt werden konnen (vgl. Abbildung 2-5).

Die Konzepte Managing Diversity und Diversity Management stehen nicht gegeneinan-
der, sondern ergdnzen sich zu einem leistungsfdhigen und strategischen Gesamtkonzept (vgl.
Abbildung 2-6). Diversity ist - wie bereits betont — kein Selbstzweck, sondern Mittel (Unter-
nehmensressource) zur Erreichung von Unternehmenszielen. Vielfalt muss aktiv gemanagt
werden, d.h. die erforderliche Vielfalt ist zielorientiert zu planen, zu gestalten und zu evalu-
ieren. Die Aspekte und Dimensionen der Vielfalt sind aufeinander abzustimmen und in ein
ganzheitliches Geflige zu integrieren. Gelingt es, die Vielheit in der Einheit zu gestalten, kann
Diversity Management die Wettbewerbsfahigkeit und damit den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens signifikant steigern und sichern.
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Begriff

Unternehmens-
fithrungskonzept
Management der
Unterschiede/
Gemeinsamkeiten

»Diversity «

... refers to any mixture of items characterized by
differences and similarities (Thomas, 1996)

Managing Diversity Diversity Management

= Zielbezogene Vielfalt als

Gerechtigkeit gegen jedermann okonomisches

Fairness und Ressourcenmanagement

Antidiskriminierung = Duales Optimum aus Vielfalt

Vermeidung und Verringerung und Kosten

von Nachteilen = Gerechtigkeit erwachst aus
Beféhigung

Abb. 2-5: Managing Diversity und Diversity Management

DIM Ableitung aus der
HR-Strategie

Personalstrukturen

Personalpraktiken

N

DIM-Strategie <

Managing Diversity

® Anti-Diskriminierung

o Nachteilsbeseitigung

 Diskriminierungsfreie Fihrung
und Zusammenarbeit

® Gewdhrung von Vorteilen

Diversity Management

e Vielfalt der Arbeitsplatze

¢ Vielfalt der Aufstiegschancen
e Vielfalt der Bezahlung

¢ Vielfalt des Wissens

e Flexible PE

Abb. 2-6: Gesamtkonzept einer DIM-Strategie
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Diversity Management und Managing Diversity gehoren wie zwei Seiten einer Medaille zu-
sammen. Man kann sagen, dass mit den Aktivitdten des Diversity Managements ein neues
magisches Viereck als Fundament von Leistung und Zusammenarbeit geschaffen wird. Die
drei Prinzipien der Leistung, Solidaritdt und Subsidiaritdt werden um das Prinzip der Vielfalt
erweitert (vgl. Abbildung 2-7).

Prinzip der Subsidiaritats-
Vielfalt prinzip

Managing Diversity und
Diversity Management

Leistungs- Solidaritats-
prinzip prinzip

Abb. 2-7: Magisches Viereck des Diversity Managements

Das Leistungsprinzip verlangt nach dem Grundsatz »Tantum quantum possum, dass sich
jeder Mensch bis zur Leistungsgrenze fordert und seine Begabungen und Qualifikationen
optimal nutzt. Das Solidaritdtsprinzip verlangt vom Starkeren, dass er zum Ausgleich der
Nachteile der Schwacheren von den Ertragen seiner Leistung abgibt. Das Subsidiaritatsprin-
zip stellt die Vielfalt der Starken und Schwachen unter das Postulat, wiirdevoll empfangen
zu diirfen, wenn man der Hilfe bedarf, und markiert die Grenze der Hilfsbereitschaft an dem
Punkt, wo der Gebende selbst zum Bedtirftigen werden wiirde. Das Prinzip der Vielfalt starkt
die Leistungsfdhigkeit durch zielgenaue Planung und Nutzung von Ressourcen. Wenn mehr
erwirtschaftet wird, kann auch mehr verteilt werden. Die Nachteile werden kleiner, die Be-
dirftigkeit schrumpft.

2.2  Ziele des Diversity Managements

Ziele beschreiben aus dem Blickwinkel der Gegenwart betrachtet Aspekte bzw. Zustdnde, die
in der Zukunft erreicht werden sollen.

Diversity-Ziele beschreiben die Vielfalt, die in der Zukunft zur anforderungsgerechten Erledigung der
Aufgaben erforderlich sind. Diversity Management zielt auf die Nutzung von Unterschieden als Erfolgs-
faktor.

Unternehmen erwarten von der Erreichung der Diversity-Ziele einen wirtschaftlichen Nutzen.
Ein wesentlicher 6konomischer Nutzen ist die Verbesserung des Ansehens des Unternehmens
(Unternehmensimage). Weitere Vorteile sind die Starkung der Kundenbeziehungen, eine gro-
Rere Attraktivitit als Arbeitgeber und die Stirkung des Ansehens in der Offentlichkeit (to be
a good citizen). Motivationsgewinne, Kreativitdtsgewinne und die Steigerungen der Problem-
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losefdhigkeit sind weitere Ziele des Diversity Managements. Allen voran sollen die Wettbe-
werbsfdhigkeit und damit der Bestand des Unternehmens durch das relativ richtige Maf} an
Vielfalt (Kosten und Nutzen) auf Dauer gesichert werden.

Der jeweilige Zielerreichungsgrad von Diversity-Mafinahmen ist schwierig zu messen.
Dennoch konnte in einer aktuellen Metaanalyse ein nachhaltig positiver Effekt des Diversity
Managements auf den wirtschaftlichen Erfolg belegt werden. Sowohl die Produktivitdt als
auch die AuRenwirkung werden durch Diversity-Mafinahmen positiv beeinflusst.” Der Me-
taanalyse zufolge sind die Gewinnung qualifizierter Bewerber, hohere Loyalitdtsgrade, eine
verbesserte Motivation und ein gestdrktes Image positive Auswirkungen des Diversity Ma-
nagements. Das Arbeitsklima und die Kundenbeziehungen verbessern sich ebenfalls durch
Diversity-Mafinahmen (vgl. Abbildung 2-8).

Eine andere Studie relativiert die positiven Effekte des Diversity Managements. Dohrn und
Hasebrook konnten in ihrer Studie keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen Diversity
Management und Innovationserfolg nachweisen. Sie betonen, dass Diversity Management
keine »eierlegende Wollmilchsau«® sei, sondern lediglich als ein Baustein eines wirkungsvol-
len Managementkonzeptes verstanden werden miisse. Zielfiihrend ist ein organisationsspe-
zifischer und auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter ausgerichteter Mix geeigneter
Diversity-Mafinahmen. Diversity Management ist dann erfolgreich, wenn das Unternehmen
fahig ist, die erforderlichen Ressourcen kostenoptimal zu kombinieren und die Aufgaben und
Tatigkeiten sinnvoll an geeignete Mitarbeiter zu delegieren.

Externe Vorteile und Verbesserungen
Kunden und Markte Hohere Marktanteile

Neue Marktsegmente

Bessere Kundenbeziehung

Shareholder Verbessertes Rating
Hohere Attraktivitat
Arbeitsmarkt Besserer Zugang zu breiteren Marktsegmenten

Verbessertes Personal-Image

Umfeld Hoheres Ansehen

Interne Vorteile und Verbesserungen

Personlich, individuell Verbesserte Produktivitt (quantitativ und qualitativ)

Erhohte Loyalitdt, Motivation

Zwischenmenschlich Verbesserte Gruppenarbeit und Zusammenarbeit

Besseres Zusammenspiel neuer Kollegen

Organisational Hohere Offenheit gegentiber Veranderungen (M&A, OE)

Effektivere Reorganisation

Abb. 2-8: Mdgliche Vorteile durch Diversity
In Anlehnung an: European Diversity & Research Consulting (2012)

S5 Vgl. European Diversity & Research Consulting (2012).
6  Vgl. Dohrn, S./Hasebrook, J.P. (2011), S. 60.
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Vielfalt stellt keinen Wert an sich dar. Vielfalt oder Einfalt der Ressourcenausstattung, der
Marktziele und der Technologiestrategien ergibt erst Sinn, wenn die Unternehmensziele for-
muliert sind. Diversity Management hat die an den Unternehmenszielen ausgerichtete Viel-
falt, das anforderungsgerechte Maf} an Homogenitdt und Heterogenitdt zu bestimmen und
die Ausstattung mit Ressourcen, insbesondere mit Humanressourcen optimal zu gestalten.”

Handlungs- | Individuum Organisation Gesellschaft
ebTDrlleMn Mikroebene DIM Mesoebene DIM Makroebene DIM
Zielebenen DI
Managing e Verbot der Diskrimi- e Gesetzliche und e Gesetzliche und kul-
S nierung gesatzte Rahmenbe- turelle Vorgaben einer
Diversity di terneh ffenen Gesellschaft
o Aktive MaBnahmen |ngunhgenvL_mlfelrne - offenen Gesellscha
der Nachteilsvermei- merischer Vielfalt e Aktive MaBnahmen
dung und Nachteilsbe- | ¢ Aktive MaBnahmen zur Verwirklichung von
seitigung vielfaltorientierter Gleichheit der Chancen
Kultur und Struktur
Diversity * Planung der Diversity- | ® Individuelle Talente * Forderung der DIM-
Management Ziele erkennen Forschung
e Beschaffung und ° Talente in vielfaltige e Aktive Politik der
Nutzung der Diver- - Befahigung transfe- Verwirklichung von
sity-Ressourcen rieren Chancengerechtigkeit

e Gestaltung der Teil- o Vielfalt der Beféhigung | © Institutionelle Unter-
nahme und Anteil- = vermarkten stlitzung des DIM

nahme aus Vielfalt ¢ Finanzielle Unterstit-

zung von DIM

Abb. 2-9: Handlungsebenen und Ziele des DIM

2.3  Paradigmen des Diversity Managements

Thomas und Ely (1996) beschreiben drei Paradigmen des Diversity Managements:
¢ Discrimination-and-Fairness-Paradigma,

® Access-and-Legitimacy-Paradigma

¢ Learning-and-Effectiveness-Paradigma.

Die drei Paradigmen konnen als Entwicklungsstufen des Diversity Managements bezeichnet
werden. Als Idealtypen beschreiben die drei Phasen die jeweiligen unterschiedlichen Inhalte
des Diversity Managements. An den Idealtypen kann dann der jeweils erreichte Entwick-
lungstand einer konkreten Organisation gespiegelt werden.

7 Vgl. Becker, A. (2006), S. 208 (20-238).
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1. Discrimination-and-Fairness-Paradigma

Der Antidiskriminierungsansatz des Discrimination-and-Fairness-Paradigma hat sich aus der
Biirgerrechtsbewegung und den nachfolgenden gesetzlichen Bestimmungen zur Antidiskrimi-
nierung in den 1970er-Jahren in den USA entwickelt. Ziel ist die faire und gleichberechtigte
Behandlung aller Biirger, ohne Ansehen ihrer Herkunft, Hautfarbe und Bildungsstand. Ziele
sind Gleichstellung (equal opportunity), Gleichbehandlung (fair treatment) und soziale Ge-
rechtigkeit (social justice). Das Maft an Fairness bzw. der Erfolg von Diversity Management
wird tiiblicherweise iiber die Erreichung festgeschriebener Quoten, z.B. Frauenquote oder
Auszubildendenquote, bestimmt. Die Philosophie dieses Paradigmas beschreiben Thomas
und Ely wie folgt: »It is not desirable for diversification of the workforce to influence the orga-
nization’s work or culture. The company should operate as if every person were of the same
race, gender, and nationality.«® Diversity Management im Discrimination-and-Fairness-Para-
digma beschaftigt sich vor allem mit Vorbeugung und Vermeidung von Diskriminierung sowie
der Beseitigung praktizierter Diskriminierung in Organisationen und durch Institutionen.

Der Ansatz verfolgt eine eher reaktive Strategie, den rechtlichen und moralischen An-
forderungen nachzukommen. Korrekte Behandlung sichert aber noch keine angemessene
Beteiligung und Teilhabe. Ein bekanntes Beispiel ist die »gldserne Decke«, die Frauen von
oberen Fiihrungsetagen fern hdlt, obwohl sie rechtlich den Madnnern absolut gleichgestellt
sind. Stereotypisierung reduziert Minoritdten auf vermutete Merkmale, die mit der Realitat
nichts zu haben miissen. Der Zwang zur Gleichbehandlung und das Gebot des common acting
reduzieren Motivation und Eigeninitiative. Zudem werden Machtverhdltnisse verschleiert und
gleichberechtigte Teilhabe verhindert.

So zeigten beispielsweise Chatman und O’Reilly, dass mdnnliche Fachkrdfte eine Tendenz
in ihrem Handeln zur (Wieder-) Herstellung mdnnlich dominierter Strukturen in den Unter-
nehmen aufweisen.? Nicht Personen, sondern die institutionellen bzw. strukturellen Bedin-
gungen fiithren zu Diskriminierung und Benachteiligung. So werden z.B. Teilzeitbeschaftigte
strukturell benachteiligt, wenn Sitzungen am Rande ihres Zeitbudgets oder aufierhalb, z.B.
stets am Nachmittag, stattfinden.

2. Access-and-Legitimacy-Paradigma

Der Access-and-Legitimacy Ansatz fokussiert auf die Nutzung der Vielfalt der Belegschaft
als Wettbewerbsfaktor. Unterschiede der Beschdftigten werden als wirtschaftliche Ressour-
ce erkannt, die fiir die Erreichung der Unternehmensziele genutzt werden sollen. Diversity
Management wird als Managementansatz 6konomischen Zielen untergeordnet. Eine Idee des
Ansatzes ist es, die Vielfalt der Kundengruppe in der Vielfalt der Mitarbeiter so zu spiegeln,
dass sich die Kunden in ihren Bediirfnissen verstanden fiihlen. Durch den zielbezogenen
»Fit« von Ressourcen sollen geeignete Ideen entwickelt, die Alleinstellung gestdrkt und die
Wettbewerbsfahigkeit verbessert werden. Der Access-and-Legitimacy-Ansatz kann als Aufbau
einer unverwechselbaren »Diversity-Produktionsfunktion« verstanden werden, deren Vorteil
die Nichtimmitierbarkeit der jeweiligen Organisation ist.

8 Thomas, D.A./Ely, R.J. (1996), S. 81.
9 Chatman, J./O’Reilly, C.A. (2004).
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3. Learning-and-Effectiveness-Paradigma

Das Learning-and-Effectiveness-Paradigma zielt auf die Integration des pasiven Antidiskrimi-
nierungsansatzes und des aktiven Ressourcenansatzes. Der Abbau von Benachteiligungen,
die Verhinderung von Diskriminierung und die wirtschaftliche Nutzung von Vielfalt sind Ziele
dieses Ansatzes, die als »nisus formativus« einer eigenen fiir Vielfalt offenen Organisations-
kultur bediirfen. Die Entwicklung einer Diversity-Kultur wirkt negativen Stereotypisierungen
entgegen. Diversity wird als Chance begriffen, Effektivitdt und Lernfdhigkeit von Organisatio-
nen zu steigern. Im Mittelpunkt des Diversity Managements steht das ganzheitliche organisa-
tionale Lernen.!? Die Organisation lernt durch das Hinterfragen organisatorischer Funktionen,
Strategien und Prozesse. Diversity Management bendtigt Raum fiir Selbstreflexion, damit die
Mitarbeiter Ideen in die Wertschopfung einbringen konnen. Die Partizipationsmdoglichkeiten
der Mitarbeiter und die Wertschdtzung jedes Einzelnen fordern Effektivitdt, Effizienz und In-
novation. Diversity Management im Learning-and-Effectiveness-Paradigma bringt langfristige
organisationale Verdnderungen hervor. Diversity wird dabei auf der organisationalen Makro-
Ebene, der gruppenbezogenen Meso-Ebene und der individuellen Mikro-Ebene gestaltet. Das
Learning-and-Effectiveness-Paradigma entspricht in weiten Teilen dem der Organisationsent-
wicklung. Es geht um die zielbezogene, ganzheitliche und managementgeleitete Verande-
rung von Strukturen, Prozessen, Personen und Beziehungen. Der Learning-and-Effectiveness-
Ansatz wird nach continous improvement and innovation im Change-Management realisiert.
Kontinuierliche Verbesserung und Innovation verlangt die dauerhafte Uberpriifung der Res-
sourcenvielfalt und deren Passung zu den sich dndernden Zielen und Anforderungen. Ein
wesentlicher Kritikpunkt am Learning-and-Effectiveness-Ansatz ist seine Komplexitdt. Viele
verschiedene Interessen sind zu bertiicksichtigen, Ausgleich unterschiedlicher Interessen ist
herzustellen.!! Das Diversity Management kann in dieser Phase nur erfolgreich sein, wenn
es integraler Bestandteil der Unternehmungsfiihrung ist und in allen Entscheidungen bertick-
sichtigt wird. Kontinuierliche Uberpriifung erfordert ein hohes Maf an Aufgeschlossenheit,
Anderungsbereitschaft, Lernwille und Kooperationsbemiihen und Durchhaltevermogen.

Erfolgreiches Diversity Management ist stets mit einem kulturellen Wandel verbunden. Dieser
Wandel ldsst sich mit dem Modell von Bissels et al. (2001) beschreiben, die drei Organisati-
onsmuster unterscheiden:

Monolithische Organisation

Externe Filter wehren Minoritdten ab und konservieren Homogenitat. Fiir die monolithische
Organisation ist ein straffes Management mit intensivem Controlling, Berichterstattung und
Quoten typisch. So konnen externe Filter zumindest formal aufler Kraft gesetzt werden. Ziel
des Diversity Managements in dieser Phase ist es, die Orientierung am Status quo zu brechen
und z. B. Minderheiten Zugang zur Organisation und zu Hierarchiestufen zu verschaffen.

Plurale Organisation

Interne Filter verhindern, dass sich Minderheiten wirksam in die Gestaltung der Organisa-
tion einbringen konnen. Zwar sind Minderheiten in der Organisation reprasentiert, sie sind
jedoch von informellen Netzwerken und von der Beteiligung an relevanten Entscheidungen
weitgehend ausgeschlossen. Ein bekanntes Beispiel ist die »Glaserne Decke« oder der »Token-

10 Hansen, K./Miiller, U. (2003), S. 26f.
11 Vgl. Engel, R. (2007).
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Status«. Die Betroffenen sind keiner offensichtlichen Diskriminierung ausgesetzt, sondern
eher subtilen Mechanismen der Nichtberiicksichtigung, z.B. verursacht durch unbewusste
Diskriminierung (unconscious biases). Hier ist Einsicht zu erzeugen und Uberzeugungsarbeit
zu leisten, die einen mentalen und kulturellen Wandel zu unvoreingenommener Beteiligung
aller Gruppen herbeifiihrt.

Multikulturelle Organisation

Synergie-Effekte der Vielfalt werden in dieser Entwicklungsstufe realisiert, weil alle Organisa-
tionsmitglieder und Statusgruppen ihre besonderen Begabungen, Charismen, ihre Qualifikati-
on, ihre Fahigkeiten und ihre Erfahrung gleichberechtigt in die gemeinsame Arbeit einbringen
konnen.

Cox et al. (2001) streben die Integration des Diversity Managements in die strategische Un-
ternehmensfiihrung an. Im Ergebnis beschreiben sie einen fiinfstufigen Regelkreis der Trans-
formation von mono-kulturellen zu einer multikulturellen Organisation. Der Regelkreis setzt
sich zusammen aus den Elementen
e Fiihrung (leadership),

e Messung der Diversity-Kompetenz (research and measurement),

e interne Lernprozesse (education),

e Anpassung von Rekrutierung, Vergiitung, Personalentwicklung und Arbeitsgestaltung an
die Anforderungen des Diversity Managements (alignment of management systems) und

 Erfolgskontrolle (follow-up).*?

Follow-up: Ziel- Leadership:
erreichungskon- Leitbilder und
trolle und An- FUhrungs-
passung grundsatze
Diversity
—  Management-
Alignment of Zyklus
Management
Systems: Strate- Research &
gien, Verfahren, Measurement:
Kriterien des Bedarfsanalyse
Personalmanage-
ment
Education:
Diversity
Trainings

Abb. 2-10: Regelkreis-Modell nach Cox et al. (2001)

12 Vvgl. Cox, T.Jr./Cox, T.H./O’Neill, P. (2001), S. 19.
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Cox folgt damit einem linearen Verstandnis von Diversity Management, das davon ausgeht,
dass Ziele bestimmt, Mafinahmen geplant und realisiert werden sowie die Bewertung des
Erfolges vorgenommen wird.

2.4  Zusammenfassung

Die Begriffe Diversity, Managing Diversity und Diversity Management konnen in einer
engen und einer weiten Fassung definiert werden. Die enge Fassung bezieht sich auf die
Vermeidung und den Abbau von Diskriminierung. Die weite Fassung baut auf der diskrimi-
nierungsfreien Anerkennung von Vielfalt als z.B. Wesenszug eines Menschen auf und stellt
das Diversity Management unter die Forderung des gezielten Aufbaus von Ressourcen zur
Erreichung von individuellen und organisatorischen Zielen. Beide Begriffsfassungen sind mit-
einander verbunden, sind sich Voraussetzung und Bedingung gleichermafien. Ohne klare Be-
griffe kann kein Diversity-Konzept zielgerichtet erarbeitet werden und es konnen auch keine
wirksamen Diversity-Mafinahmen ergriffen werden, die einerseits Diskriminierung vermeiden
und andererseits die Vorteile von Einfalt und Vielfalt konkret bestimmen und anstreben.



31

3 Normative Grundlagen des Diversity
Managements

3.1  Einordnung in die Wirtschaftsordnung, das Rechts-
system und die Unternehmungsverfassung

Diversity Management bedarf der grundlegenden normativen Verankerung in Rechtsvor-
schriften. In der Unternehmungsverfassung, der Unternehmungsstrategie, der Personalpolitik
und der Unternehmungskultur manifestiert sich auf organisatorischer Ebene das normative
Fundament des Diversity Management. Der »Geist und Stil des Hauses« entscheidet, ob, und
mit welcher Intensitdt Diversity Management praktiziert wird. Die Verankerung des Diversity
Managements begriindet Rechte und Pflichten im Umgang mit Vielfalt. Die Belegschaft hat
das Recht und die Pflicht, sich entsprechend der Unternehmensentwicklung zu entfalten. Aus
der Diversity-Verankerung in der Unternehmungsverfassung ergeben sich die Postulate der
Gleichbehandlung und der bewussten Ungleichbehandlung zur Vermeidung von Benachteili-
gungen. Die Unternehmen legen mit der Diversity-Strategie fest, welches Maf} an Heterogeni-
tdt bzw. Homogenitdt, an Einfalt und Vielfalt, der Ressourcen, insbesondere der Personalres-
sourcen, benotigt werden.

3.1.1 Vermeidung institutioneller Diskriminierung

Diversity Management bedarf der Verankerung in der Wirtschaftspolitik eines Landes. Freie
Berufswahl, Niederlassungsfreiheit, die Organisation des Schul- und Hochschulwesens, sind
neben der Forderung konkreter Unternehmen, z.B. von Start-up-Unternehmen, wirtschaftspo-
litische Aktivitdten, die die Vielfalt fordern oder behindern kdnnen. Gegenwadrtig werden As-
pekte der institutionellen Diskriminierung diskutiert. Wenn Institutionen, z.B. Behorden, die
Betreuung und Beratung nach (impliziten) Vorurteilen und Stereotypen bei gleichberechtigten
Anliegen unterschiedlich gestalten, dann liegt institutionelle Benachteiligung vor. Institutionelle
Diskriminierung geht davon aus, dass Vorurteile der handelnden Individuen gewissermafien in
das institutionelle Handeln inkorporiert werden. Institutionelle Diskriminierung ist Benachteili-
gung von Amts wegen. Chancengerechtigkeit wird z. B. gewahrt oder verhindert, wenn ein Land
hohe oder niedrige Hiirden der Einwanderung setzt. Auch sind Zulassungsbeschrankungen fiir
Studiengdnge und Bedarfspriifungen fiir Berufe rechtliche Hiirden der Gleichbehandlung.

Das Rechtssystem setzt der Diskriminierung formale Schranken, bewehrt das diskriminie-
rende Handeln mit Sanktionen und schreibt z.B. in der Aufzdahlung des Allgemeinen Gleich-
behandlungsgesetzes (AGG) vor, welche Aspekte explizit vor Diskriminierung geschiitzt sind.

Das Oberverwaltungsgericht Koblenz hat mit einem Urteil vom Oktober 2012 klargestellt,
dass Kontrollen wegen der Hautfarbe rechtswidrig sind.! Die selektive Uberpriifungspraxis
durch Amtspersonen wird als institutionelle Diskriminierung gewertet. Das Phdanomen der

1 Vgl. Oberverwaltungsgerichts Koblenz ( 2012), vgl. auch: Cremer, H. (2013).
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institutionellen Diskriminierung wird insbesondere unter der Bezeichnung »Racial Profiling«
diskutiert.> Racial Profiling ist Ausdruck sozialer Segregation und Ausgangspunkt sozialer
Diskriminierung. Die Unterstellung, Personen, die ein besonderes Merkmal auszeichnet, seien
aufgrund dieses Merkmals per se in die Kategorie Taschendiebe, Terroristen oder Mietnoma-
den einzuordnen, folgt Stereotypen statt Statistiken. Selbst wenn es statistisch erwiesen ware,
dass Menschen einer bestimmten Hautfarbe oder einer bestimmten ethnischen Zugehorig-
keit haufiger straffdllig werden, diirfen einzelne Personen nicht grundlos in vollig anderen
Situationen, z.B. bei einer Bahnfahrt, bevorzugt oder benachteiligt werden. Social Profiling
zeigt sich als positive und negative Diskriminierung. Nicht die Person und das Anliegen der
Person, sondern der Status der Person, die Zugehorigkeit zu einer Statusgruppe oder das
Vorhandensein eines blofRen dufleren Merkmals, z. B. der Hautfarbe, entscheiden iiber die in-
dividuelle Behandlung, tiber Bevorzugung oder Benachteiligung. Racial Profiling und daraus
resultierende Diskriminierung ist in allen Lebensbereichen mdglich. Eine Form institutioneller
Diskriminierung stellt z. B. die »kalte Progression« des geltenden Steuertarifs dar, weil mit der
»systemimmanenten« Stufenbelastung erreichte Gehaltszuwdchse »kalt« verstaatlicht werden.

Beispiele fur Racial Profiling:

Die Lehrerin behandelt Kinder nach dem sozialen Status der Eltern entweder wohlwollend milde oder
nicht wohlwollend streng.

Der Wachmann tberprift die Einkauftaschen von Kundinnen nach der Anzahl der Kinder, die die Kundin
begleiten.

Der Vermieter selektiert in Frage kommende Mieter nach der Hautfarbe oder der Sprache.

Der Tursteher einer Bar gewahrt den Personen Einlass, von denen er annimmt, dass sie ihr Bier friedlich
trinken.

Der Personalchef bevorzugt den Bewerber oder die Bewerberin, die seinen Dialekt spricht oder aus
seiner Heimat stammt.

Institutionelle Diskriminierung vollzieht sich hdufig unbemerkt und unbewusst. Personen, die
sie praktizieren, wiirden sich niemals eingestehen, dass sie diskriminieren. Unbewusste Dis-
kriminierung (Unconscious Bias) kann nur verhindert werden, wenn das Verhalten bewusst
gemacht wird. Stereotypenbildung und nachfolgende soziale Diskriminierung von Personen
und Gruppen, verfolgen - wenn auch unbewusst - handfeste Interessen. Stehen z.B. zwei
Personen oder Personengruppen im Wettbewerb miteinander, dann werden die Akteure je-
weils versuchen, die eigenen Vorziige hervorzuheben und die der anderen abzuwerten. Die
Absicht liegt in der wertenden Verschiebung der Relationen der Bezugspersonen bzw. Be-
zugsgruppen zueinander. Giinstig wirkt sich die Ahnlichkeit der Denk- und Handlungsmuster
der beurteilenden Person oder Institution zu der zu beurteilenden Person aus. Personen, die
sich mit ihrer Fiihrungskraft gut verstehen, »weil sie dhnlich denken«, haben grofiere Aussich-
ten auf gute Beurteilungen als solche, fiir die die Fiihrungskraft wenig Sympathie aufbringt.
Fiedler et al. haben mit der Entwicklung des LPC-Wertes (Least Preferred Coworker Score)
auf die unterschiedliche Bewertungspraxis auf der Grundlage von Sympathie und Antipathie
hingewiesen.? Auf einer bipolaren achtstufigen Skala tragen die Fiihrungskrifte ihre Einschit-

2 »Mit>Racial Profiling« wird die Methode bezeichnet, das physische Erscheinungsbild, etwa Hautfarbe
oder Gesichtsziige, einer Person als Entscheidungsgrundlage fiir polizeiliche Maffnahmen wie Perso-
nenkontrollen, Ermittlungen und Uberwachungen heranzuziehen.« Vgl. Cremer, H. (2013), Vorwort.

3 Vgl Fiedler, F.E. (1967).
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zungen ein. Von »angenehm« oder »unangenehm« bis »unaufrichtig« oder »aufrichtig« stufen
die Fiithrungskrafte ihre Mitarbeiter ein. Ein LPC-Score, der grofRer als 64 Punkte ist, wird als
hoher LPC-Wert und damit als beziehungsintensive Fiihrung bewertet. Die Einstufung ent-
spricht der jeweiligen Wahrnehmung der Mitarbeiter durch die Fiihrungskraft. Ahnlichkeiten,
Vorurteile, Stereotypen und auch personliche Erfahrungen aus der Zusammenarbeit leiten
die Bewertung. Die Interpretation dieser LPC-Skala (vgl. Abbildung 3-1) erhebt, wie eine
Flihrungskraft das von ihr am wenigsten geschdtzte Teammitglied beurteilt und behandelt.
Gelingt es einer Fiihrungskraft, die von ihr am wenigsten geschatzte Person (Least Preferred
Coworker) vorurteilsfrei zu bewerten, dann ist die Gefahr von Diskriminierung gering. Die
Grenzen zwischen institutionellem Wettbewerb, z.B. um personlichen Aufstieg und Aner-
kennung und institutioneller Diskriminierung, z.B. Nichtberiicksichtigung trotz besserer Eig-
nung, sind fliefend.

LPC-Score nach Fiedler*
1. Pleasant 87654321 Unpleasant
2. Friendly 87654321 Unfriendly
3. Rejecting 12345678 Accepting
4. Tense 12345678 Relaxed
5. Distant 12345678 Close
6. Cold 12345678 Warm
7. Supportive 87654321 Hostile
8. Boring 12345678 Interesting
9. Quarrelsome 12345678 Harmonious
10. Gloomy 12345678 Cheerful
11. Open 87654321 Closed
12. Backbiting 12345678 Loyal
13. Untrustworthy 12345678 Trustworthy
14. Considerate 87654321 Inconsiderate
15. Nasty 12345678 Nice
16. Agreeable 87654321 Disagreeable
17. Insincere 12345678 Sincere
18. Kind 87654321 Unkind

Abb. 3-1: »The LPC Questionnaire«
Nach: Fiedler, F.E./Chemers, M. M. Copyright® 1984

»In-Group-Beziehungen« und »Out-Group-Beziehungen« bestimmen die (Vor)-Urteile der je-
weiligen Akteure bei der Wahrnehmung und Beurteilung von Leistung und Wertschédtzung.
Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte ordnen sich derselben Gruppe zu, weil es die Krdfte nach
aufien starkt und die Konflikte nach innen reduziert. »In-Group-Orientierung« versus »Out-
Group-Orientierung« zeigt sich in Organisationen insbesondere beim Kampf um Ressourcen

4 Fiedler, F.E./Chemers, M. M. (1984).



