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Zusammenfassung

Diversity Management ist eine moderne Form des Change Managements bei dem
es um die sogenannte Verdnderung nach den Prinzipien ausgewéhlter Diversity
Dimensionen geht. In der Arbeitswelt stehen hier primér Class, Race, Gender,
Ethnicity (Knapp und Wetterer 2003), Age und Disability (Plummer 2003; Bohm
et al. 2014) im Vordergrund. Diese Aspekte sollen im Hinblick auf Definitionen,
Konzeptionen, Abgrenzungen und Beurteilungen in diesem Beitrag diskutiert
werden. Ferner werden Aspekte thematisiert, die sich als erfolgsversprechend
darstellen lassen, um ein gelingendes Diversity Management in Organisationen
zu implementieren.
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1 Einleitung

Diversity Management ist seit Mitte der 1990er-Jahre ein wachsendes Thema in
Organisationen. Der Ursprung liegt in der Antidiskriminierungsbewegung in den
USA. Mehr und mehr spuirten auch Organisationen in Deutschland und ganz Europa,
dass dieser Diskurs auch hier wichtig zu sein scheint. Mit einer eher langsam
wachsenden Akzeptanz begann die Diskussion zuerst theoretisch — wissenschaftlich,
anschlieBend auch mit einem konkreten Praxisbezug. Dabei standen zuallererst
Fragen nach dem Verstdandnis von Diversity als Begrift im Interesse der Betrachtung.
Anschlieffend folgten Diskurse zu Konzepten, Implementierungsstrategien, Mitar-
beitermotivationen und zum Verstdndnisaufbau bis hin zur Frage nach der Effizienz
dieser Konzepte (Krell et al. 2007). Gleichzeitig riickte damit vermehrt die 6kono-
mische Perspektive in den Vordergrund (Vedder 2006). Da das Phidnomen der
Diversity sehr komplex ist, gibt es bis heute auch unterschiedliche Auffassungen
zu Vor- bzw. Nachteilen der Diversity. In diesem Zusammenhang sprechen
zahlreiche Wissenschaftler auch von einem sogenannten ,.double-edged-sword*
und weisen damit auf ein zweischneidiges Schwert hin (Krell et al. 2007; Vedder
2000).

Leider wird die Frage nach dem Klima und der organisationalen Performance
(Avery und McKay 2010) bis heute bisher eher randstindig behandelt (B6hm
et al. 2014). Folgt man den Ausfilhrungen von Kopelmann et al. (1990) so kann
jedoch ein Zusammenhang zwischen Klima, Kultur und Produktivitit hinzugezogen
werden. Die Autoren fuhren an, dass das Klima in einer Organisation definitiv
Auswirkungen auf die Produktivitit haben kann. Diskriminierung scheint dabei
ein leistungshemmender Faktor zu sein.

2 Begriffsdefinition ,Diversity”

Es gibt in der Literatur und in der Wissenschaft zwei Diskussionsebenen zum Thema
Diversity. Zum einen die psychologische und soziologische Perspektive auf das
Phinomen Diversity, zum anderen die organisatorische und 6konomische Perspek-
tive. Dabei scheinen beide auf dem Weg zum Verstidndnis wichtig zu sein. Die erste
Disziplin betrachtet Diversity verstirkt aus dem Blick des menschlichen Handelns,
des individuellen Umgangs. Die zweite Disziplin dagegen beschiftigt sich mit der
Strukturgenese, des kategorialen Aufbaus einer Organisation, dem Management. Als
eine wesentliche Eigenschaft aus psychologisch, soziologischer Theorie wird dis-
kutiert, dass Menschen kognitive Kategorien verwenden, um ihre Umwelt zu ver-
stehen und zu begreifen. Man spricht hier auch von Schemata (Kalin und Hodgins
1984), Prototypes (Fiske und Taylor 1991) und Stereotypes (Glick et al. 1988).
Schemata wird dabei verstanden als das Wissen um ein Konzept, einen Stimulus,
den damit verbundenen Attributen und die Verbindungen zueinander (Bartlett 1932;
Fiske und Taylor 1991). Ein Prototype dagegen ist eine spezielle kognitive Struktur
und reprasentiert die am meisten auftretende und die bedeutenste Kategorie. Stereo-
types sind dabei solche, die das Wissen iiber eine bestimmte Gruppe, liber ein
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bestimmtes Phdnomen als generalisierend hinstellen und somit die Umwelt beurtei-
len. Von vielen Forschern werden diese Begrifflichkeiten nicht differenziert verwen-
det. Vor allem in der Organisationsliteratur ist dieses hiufig vorzufinden.

Zu beobachten ist, dass Menschen neue Informationen mit vorhandenem Wissen
und vorhandenen Kategorien beurteilen und so einen convenienten Weg nutzen, um
neue Informationen zu kanalisieren und zu memorisieren. Meistens entwickeln
Menschen dabei solche Kategorien, von denen sie selbst am meisten iiberzeugt sind.
Dieses Phianomen ist auch gerade zwischen den In-Group und ihrem Verstindis fiir
Out-Groups zu entdecken, was auch in der Systemtheorie von Niklas Luhmann
bereits dargestellt wurde. Hier existieren hdufig sogenannte Bias-Phdnomene, sprich
Vorurteile, gerade dann, wenn bestimmte Gruppenzuginge nicht permeabel sind.
Dabei gibt es in jeder Gruppe bestimmte Status Charakteristiken, die flir Einzelne
relevant sind und die das Individuum in Gruppen integrieren.

Die Begriffsdefinition ldsst sich nicht so ohne weiteres herstellen. Beginnen wir
zuerst mit der direkten Ubersetzung des Wortes ,,Diversity*. Es stammt aus der
englischen Terminologie und heifit genau genommen ,,Vielfalt. Im engeren Sinne
meint dieser Begriff die Verschiedenheit. In der Literatur finden sich verschiedene
Begriffsdefinitionen, abhéngig von der jeweiligen Fachdisziplin. So kdnnte man
behaupten, dass schon die Begriffsdefinition in ihren Zugéngen Vielfalt aufweist,
denn es existieren zahlreiche Sichtweisen und Auffassungen welche Definitionen
und Dimensionen dem Begriff zuzuschreiben sind. Z. B. versteht man unter Diver-
sity im unternehmerischen Sinne Vielfalt, die sich auf Merkmale und Dimensionen
wie Religion, Nationalitidt, Ausbildung, sexuelle Orientierung, Lebenseinstellung,
Geschlecht/Gender beziehen (Egon Zehnder International 2006). Eine aus der Gen-
derdebatte stammende Formulierung rekurriert auf lediglich vier Definitionen: Gen-
der, Class, Race, Ethnicity (Knapp und Wetterer 2003).

In der Praxis werden vorwiegend primére und sekundédre Dimensionen verwen-
det. Die ersteren meinen solche, die wir selbst nicht verdandern kénnen (Herkunft,
Alter, Geschlecht, sexuelle Orientierung) und solche, die haufig im Rahmen von
Stereotypenbildung und Vorurteilsbildung herangezogen werden. Die zweite
Dimension stellen Einkommen beruflicher Werdegang, geographische Lage etc.
dar, also solche, die verdnderbar sind. Um sich der Begriffsdefinition weiter zu
ndhern mochte ich die in der Literatur am komprimierteste Definition vorstellen.
Sie stammt von Thomas (1995, S. 246): ,Diversity refers of the collective
(all-inclusive) mixture of items characterized by differences and similarities along
a given dimension“. Daraus abgeleitet lieBe sich der Begriff ,,Diversity* vereinfacht
wie folgt erkldren: Unter Diversity wird Vielfalt in vielerlei Hinsicht verstanden und
zwar mehr als Interkulturelles, sondern vielmehr Vielfalt und Unterschiede in Bezug
auf sozialen Status, Herkunft, Sprache, Religion, Geschlecht, sexuelle Orientierung,
Behinderung und Beeintrachtigung.

Diese Definition scheint aus Sicht des Diversity Managements nicht zu geniigen.
Sie bedient sich vielfach der Definition der ,,4Layers of Diversity*, welches sich weit
etabliert hat und von der amerikanischen Unternehmensberatung Gardenswartz &
Rowe entwickelt wurde. Die vier Lagen sind: Personlichkeit, Innere Dimensionen,
AuBere Dimensionen, organisatorische Dimension.
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QGAN‘SATlONALE DIMENSIONs
) v

FUNKTION/EINSTUFUNG

ARBEITS-
INHALT/-FELD

ART DES
ARBEITS-
VERHALTNISSES

PERSONLICHKEIT

INSTITUT/
STUDIEN-
RICHTUNG/
DIENST-
LEISTUNGS-
EINRICHTUNG

FORSCHUNGS-
INHALT/-FELD

ARBEITSORT/
STUDIENORT

DAUER DER
BESCHAFTIGUNG/
DAUER DES STUDIUMS

Personlichkeit (Innerster Kreis): Funktion, Einstufung, Arbeitsinhalt/-feld, Fakul-
tit, Zentrum, Institut, Studienrichtung, Dienstleistungsrichtung, Dauer der Beschéf-
tigung, Dauer des Studiums, Arbeitsort/Studienort, Forschungsinhalt/-feld, Art des
Arbeitsverhiltnisses Gardenswartz und Rowe (1995, 2003).

Damit ist die innerste Dimension, der Kern des Modells gemeint. Personlichkeit
umfasst die Aspekte der Person, die sich als ,,personlicher Stil* definieren lassen.

Innere Dimensionen (zweiter Kreis) Die ,Inneren Dimensionen‘ oder ,,Kerndimen-
sionen‘ sind solche Aspekte des Individuums, die als relativ unveridndert angesehen
werden konnen wie Alter, Geschlecht, Sexuelle Orientierung, geistige und korper-
liche Féhigkeiten, nationale Herkunft/Ethnie, soziale Herkunft. Diese Aspekte wer-
den auch in den sogenannten Gleichbehandlungs-Gesetzen berticksichtigt.

Aussere Dimensionen (dritter Kreis) Diese Aspekte sind verinderbar, wobei bei den
Aspekten ,,Religion® und ,,Weltanschauung® ein Unterschied gemacht wird, da diese
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nicht immer frei wéhlbar sind und es besteht ein rechtliches Verbot der Benachtei-
ligung: Wohnort, Einkommen, Gewohnheiten, Freizeitverhalten, Religion/Weltan-
schauung, Ausbildung, Berufserfahrung, Auftreten, Elternschaft, Familienstand.

Organisatorische Dimensionen (vierter und dufSerster Kreis): Das sind solche
Aspekte, die von der Art der Zugehorigkeit innerhalb einer Organisation, Institution
bestimmt werden: Funktion, Einstufung, Arbeitsinhalt/ -feld, Fakultit, Zentrum,
Institut, Studienrichtung, Dienstleistungsrichtung, Dauer der Beschéftigung, Dauer
des Studiums, Arbeitsort/Studienort, Forschungsinhalt/-feld, Art des Arbeitsverhilt-
nisses.

Grundsitzlich haftet diesem Begriff etwas Positives an und kommuniziert nach
innen und auflen ein positives Profil von Organisationen, von Bildungseinrichtun-
gen, Unternehmen, Verwaltungen etc.

Damit geht eine Einsicht einher, die Diversity als konstituierte gesellschaftliche
Wirklichkeit ansieht. Die verdnderlichen und kontextgebundenen wie zusammen-
wirkenden Dimensionen der Diversity ergeben fiir die Praxis eine notwendige Be-
rucksichtigung. Dabei kann die Praxis von Diversity in zwei logische Momente
gefasst werden: Zum einen die Relevanz fur die Organisation, zum anderen die
Relevanz fuir die Fiihrung und Lenkung und nicht zuletzt fiir alle beteiligten Akteure.

Dabei kann die gelebte Diversity-Praxis nur dann nachhaltig wirken, wenn sie als
ganzheitlicher Prozess verstanden wird. Ausgehend vom Individuum umfasst dieser
fast alle Lebensbereiche. Er spricht somit Akteure und Akteurinnen aus Bildungs-
einrichtungen genauso an, wie solche aus Unternehmen, der Wissenschaft etc.
Diversity kann dabei weniger als Teilsystem eines Gesellschaftssystems verstanden
werden, sondern betrifft alle Handlungsfelder. Es handelt sich hierbei um einen
langeren Prozess. Offenheit fiir andere und Entfaltungsmdoglichkeiten fur anderes
scheinen Grundvoraussetzungen zu sein. Dabei zeigen auch Studien aus den USA,
dass Verdanderungen nur durch das Zusammenspiel von Individuum und der Orga-
nisation erzielt werden konnen. Es geht um eine generelle Bewusstseinsdnderung.
Sozialpsychologen und Lerntheoretiker haben dabei folgende Voraussetzungen
benannt, die fir den Lernerfolg wichtig sind:

» Respektvolle und tolerante Umgebung

* Anerkennung und Wertschitzung

» Selbstreflexion

» Kooperatives, interaktives Lernen

* Emphatieférderung

» Kiritisches Denken gegeniiber eigenen Vorurteilen und Weltbildern

Dabei basiert der Diversity-Ansatz auf Anerkennung und Einbeziehung, um
die Bereitschaft einzelner Personen zu steigern. Denn Vorurteile und Stereotypisie-
rung blockieren menschliche Kommunikation und die individuellen Entfaltungs-
moglichkeiten und Handlungsspielriume. Ursache fiir Diskriminierung und
Polarisierung konnen Machtinteressen, die z. B. vor Verdnderungen schiitzen, sein
(Wilpert 2009).
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Die derzeitige Forschungsperspektive geht davon aus, dass eine erfolgreiche
Umsetzung nur unter den Pramissen eines Diversity-Managements erfolgen kann.
Das bezieht neben subjektiven Einstellungen, Wissenselementen auch die gesamte
Organisation und die Fiihrungspersonen mit ein. Diversity-Kompetenzen in Anbe-
tracht dieser Studie konnen wie folgt benannt werden:

» Féhigkeiten, Unterschiede zu erkennen

+ Sensibilitét fur deren Belange

* Respekt und Wertschédtzung der Verschiedenheit
» Reflexion eigener Werte und Haltungen

* Aushandeln von Gemeinsamkeiten

* Vermeidung von Stereotypisierung.

3 Diversity — Konzeptionen

Es wird deutlich, dass fiir alle Menschen Diversity-Kompetenzen immer entschei-
dender zu sein scheinen (Rosken 2009).

Das bedeutet fur alle beteiligten Personen zu lernen, mit Unklarheiten, Wider-
spriichlichkeiten und Mehrdeutigkeiten umzugehen. Zu akzeptieren, dass es unter-
schiedliche Sichtweisen und Wertvorstellungen gibt.

Wohlverstandene Professionalitidt zeigt sich nicht darin, dass Professionelle in
ihrer Institution ein wissenschaftliches Konzept umsetzen, sondern an der Féhigkeit,
sich im jeweiligen Umfeld an der Problemanalyse und der darin anschlieBenden
Problembewdiltigung zu beteiligen. Basis ist eine wissensbasierte Beurteilungskom-
petenz. Diese ermdglicht die situative Einschédtzung der verschiedenen Losungsan-
gebote/Programme. Als sogenannte Schliisselqualifikationen, die notwendig sind,
um Diversity-Kompetenzen auszupridgen, konnen angelehnt an die padagogische
Professionalisierungsdebatte der Bund — Lénder Kommission (2002) folgende
Aspekte genannt werden:

* System- und Problemorientierung

* Verstindigung- und Wertorientierung

» Kooperation

* Situations-, Handlungs-, und Partizipationsorientierung

 Selbstorganisation, Selbstverantwortung

» Ganzheitlichkeit, umfassende Wahrnehmungs- und Entfaltungsfahigkeit, kon-
struktiver Umgang mit Vielfalt, universale Orientierung, globale Perspektive
usw. (BLK 2002).

Diese Aspekte lassen sich m.M.n. in jede andere professionelle Ebene tiberfiihren
(Rosken 2009).
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4 Diversity Management

Diversity Management versteht sich als Praxis fur eine gelingende Umsetzung von
Diversity innerhalb einer Organisation. Es folgt damit ganz allgemein einer Manage-
menttheorie und — praxis, die auf gesellschaftliche Entwicklungen reagiert. Diese
sind logischerweise auch immer Teil eines Unternehmens. Ferner sollte jedes Unter-
nehmen selbst entscheiden, welche Dimensionen der Diversity von Bedeutung sind.
So sind in der Praxis unterschiedliche Priorisierungen erkennbar.

Da jedes Unternehmen seine eigene Historie hat, konnen diese mehr oder weniger
stark ausgeprigt sein. Das heifit, es gibt Unternehmen, die sich mit mehreren
Diversity Dimensionen befassen, andere mit weniger. Flir Unternehmen mit einem
hohen Altersdurchschnitt kann z. B. das Thema ,,Age Diversity* ein wichtiges sein,
hier ist z. B. die Deutsche Bahn zu nennen, welche mit einem Pilotprojekt CLARA
(2012-2014) MaBnahmen zur verbesserten Motivation und Einbindung von Mitar-
beitern 60+ durchgefiihrt hat. Damit versucht der Konzern den Entwicklungen des
demographischen Wandels zu begegnen.

In Konzernen mit einer hohen internationalen Belegschaft ist das Thema Ethni-
city und Race ein Bedeutendes. Hier konnen insbesondere multinationale Konzerne
wie Daimler, Infineon und McDonalds genannt werden. Grundsitzlich konnten bis
dato zahlreiche Untersuchungen den Mehrwert fir Organisationen belegen. Das
heiit, dass die Einnahme einer anderen Perspektive auf Heterogenitéitsentwicklun-
gen der Gesellschaft und damit auch der Belegschaft zu hoherer Motivation,
Gesundheit und damit Arbeitsfahigkeit beitragen kann Podsiadlowski et al. (2014).
Wie eine Untersuchung zum Thema Age Diversity von Illmarinen bereits in den
1990er-Jahren erschloss, hdangen 60 % der Arbeitsfiahigkeit eines Mitarbeiters an in
sich verschrankenden und ergidnzenden MafBnahmen wie Gesundheitsmafinahmen,
Arbeitsplatzgestaltung und Fihrungsstil sowie Verhalten. Diese konnen auch als
systemrelevante Maflnahmen beschrieben werden. Nur 40 % entfallen laut [llmari-
nens Angaben auf personliche Faktoren. Des Weiteren gibt es Untersuchungen von
Schraudner Kaiser et al. (2012) (Fraunhofer Institut), dass das Gelingen einer
gender- und altersorientierten Diversity stark von der Unternehmenskultur gepréagt
zu sein scheint. In konservativen Unternehmenskulturen, in denen Entscheidungen
nach vorwiegend ménnlichen WertmaBstiben getroffen werden, haben Frauen un-
abhangig von ihrer fachlichen Kompetenz Durchsetzungsschwierigkeiten.

5 Abgrenzung zum klassischen Change Management

Diversity Management ist eine moderne Form der Unternehmens- und Organisa-
tionsentwicklung. Vielfach haftet ihm noch ein negatives Image an und kniipft
hiufig an die Genderdebatte an. Weniger wird die Debatte entlang einer positiven
Verdnderungskultur gefiihrt. Um die negative Konnotation zu durchbrechen bedarf
es aus meiner Sicht eines anderen Verstidndnisses flir dieses Thema. Diversity
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Management ist m.M.n. Bestandteil einer gegenwértigen modernen und innovativen
Unternehmensfiihrung (Rosken 2010). Dabei geht es weniger darum, unter Zwéngen
der 6ffentlichen Debatte und gesellschaftlich gefiihrten Forderung nach mehr Chan-
cengerechtigkeit vorzugehen. Vielmehr geht es um die Herausarbeitung und Nut-
zung der darin liegenden Vorteile. Dabei kommt es sehr darauf an, zu beachten, wie
viel Diversity die jeweilige Organisation vertrigt. Dieses wiederum hangt sehr stark
von den Unternehmenszielen und der Unternehmenskultur Watrinet (2008) ab. Ohne
eine Bekenntnis und einem festen Willen auf allen Ebenen einer Organisation lassen
sich solche MaBnahmen schwer umsetzen. Zur Uberpriifung, welche Dimensionen
der Diversity fur die jeweilige Organisation relevant sind, kann das Schaubild von
Gardenswartz&Rowe hinzugezogen werden. Es bietet verschiedene Ansatzmoglich-
keiten.

Grundsétzlich geht es in der Organisationstheorie und — entwicklung natiirlich
immer auch um Performance. Innerhalb dieser Diskussion werden vier Parameter
besonders in den Blick genommen: Economic — Technologie — Commercial —
Social, folgen wir den Annahmen des climate model of productivity nach Kopel-
mann et al. (1990) Ein ausgesprochen gutes Diversity Klima ist geprdgt von einer
diversity-fordernden Haltung und Gewohnheit und unterstiitzt deren Entwicklung
innerhalb des Unternehmens, die sich besonders bewihrt hat. Dabei geht es im
Wesentlichen um die Schaffung eines diversity-gerechten Klimas, dass von gegen-
seitiger Wertschatzung und Toleranz geprigt ist. Dabei fullen diese Annahmen auf
zwel essentiellen Quellen: 1. Férderung positiver Gruppenprozesse, 2. Abschwi-
chung negativer Gruppenprozesse. Ferner fiihren Van Knippenberg et al. an, dass
Arbeitnehmer in einem diversen Team tliber wertschétzende Informationen verfugen
und diese auch anwenden, mit dem Ergebnis, eine bessere Performance zu erzielen
(Nielsen und Nielsen 2013). Neben einer wertschitzenden Sprache und Kommuni-
kation ist die Wiedergabe von essentiellen Informationen entscheidend Kearny &
Voelpel (2012). Dabei kann beobachtet werden, dass groBere Gruppen im Vergleich
zu kleineren Gruppen groflere Diskriminierungsneigungen aufweisen. Mit der Ein-
fuhrung eines diversity-orientierten Klimas konnen Konflikte gemindert und Hal-
tungen, Werte und Uberzeugungen positiv verindert werden (Hambrick et al. 1998).

Daraus ldsst sich folgern, dass dieses Thema flir groBere Organisationen bedeu-
tender ist als fur kleinere.

Die Anfinge der Forschung zum organisationalen Klima werden in den 1930er-
Jahren von Lewin, Lippert und White gelegt.

Nach den Ausfithrungen von Van Knippenberg et al. (2004) kann referiert
werden, dass diverse Gruppen Informationen austauschen und somit voneinander
lernen. Ein starkes Diversity-Klima zeichnet sich durch eine gute Integration von
sogenannten ,,Minderheitengruppen aus. Dabei kommen Bohm et al. zu dem
Schluss, dass auch ein transformativer Fiihrungsstil positiv auf das Diversity-Klima
wirken kann. Eine von Podsialkowski in 2013 durchgefiihrte Studie besagt ferner,
dass viele deutsche Unternehmen Diversity immer noch als starkes Problem und
weniger als Chance begreifen. Die sogenannte Nivellierung (Color-Blind-Strategie)
von Differenzierungsphinomenen ist nach wie vor stark im Fokus. Zu beobachten ist
aber eine Tendenz zu einer proaktiven Haltung. Die bereits erwahnte Steigerung von
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Mitarbeitermotivation, Arbeitszufriedenheit und Verdnderungsfahigkeit in Unter-
nehmen wird auch mithilfe dieser Studie belegt. Auch das Finden und Einschlagen
eines eigenen Weges wird mittels dieser Autoren noch einmal bestérkt.

Ferner wird in dieser Untersuchung gezeigt, dass nur eine proaktive Strategie im
Umgang mit Diversity erfolgsversprechend und zukunftsfahig ist. Hier besteht der
Ansatz darin, dass Diversity als Vorteil und als Wettbewerbsfaktor gesehen wird.

6 Beurteilung - Erfolgreiche Implementierung

Grundsitzlich und einleitend kann an dieser Stelle konstatiert werden, dass Diversity
als ganzheitlicher Implementierungs-Ansatz verstanden werden kann. Im Sinne
eines proaktiven Managements bedarf es eines Umdenkens auf strategischer, takti-
scher und operativer Ebene. Im Idealfall werden dabei langfristig alle Bereiche der
Organisation ,,durchdrungen®. Dabei ist klarzustellen, dass dieses ein langfristiges
Ziel ist, um nachhaltig wirken zu kénnen. Und dieser Punkt scheint ein wesentlicher
zu sein: ,,Diversity — Implementierung braucht Zeit™.

Der hier vorgestellte Ansatz geht zu aller erst von einem Top-Down-Ansatz aus.
Begriindet wird dieser Ansatz mit der Annahme, dass zur Umsetzung eines
Diversity-Prozesses insbesondere Akteure einer Organisation Relevanz haben, die
aufgrund ihrer Position und Stellung in der Organisation befdhigt sind, notwendige
Schritte und MaBBnahmen in die Organisation hineinzutragen. Insbesondere scheint
dieser Prozess Erfolg zu versprechen, da die Umsetzung eines Diversity Konzeptes
alle beteiligten Akteure einbinden sollte. Dabei kommt auf jeden Einzelnen ein
hoheres Belastungspotenzial zu (sieche Abb. 1).

Die Verdeutlichung eines moglichen Prozesses, gestaltet sich an vorhergehendem
Schaubild (Rosken 2009). Dabei sind ausgehend von einem Top-Down-Ansatz
zuerst die oberste Fithrungsebene, dann die Leitungsebene und zuletzt alle Mitar-
beiter einer Organisation einzubeziehen. Der obersten Fiihrungsebene kommt dabei
eine besondere Bedeutung zu, indem sie zur Durchsetzung und zur Umsetzung des
Prozesses auf allen Ebenen agieren muss. Die Leitungsebene hat ferner die primére
Aufgabe, Voraussetzungen auf der operativen Ebene herzustellen — beispielsweise
das Schaffen eines Diversity-fordernden Klimas — damit ein erfolgreicher Diversity-
Prozess initiiert werden kann. Auf der Ebene der Mitarbeiter sind dabei zweierlei
Perspektiven relevant. Zum einen die Rekrutierungsebene zur Auswahl neuer Mit-
arbeiter. Hier konnten beispielsweise im Vorfeld Diversity-Kompetenzen abgefragt
werden. Zum anderen im Hinblick auf bestehendes Personal, hier konnten gezielte
Encounter-Trainings einen Beitrag zur Stirkung von Empathie und Respekt leisten,
sowie Trainings zur Stiarkung von Selbstreflexion durchgefiihrt werden.

Fiir die Implementierung bietet zum Beispiel das bereits in Kap. » Viel Lirm um
nichts? Diversity im beruflichen Kontext explizierte 4Layers-Modell von Gardens-
wartz & Rowe eine geeignete Fundierung. Insbesondere, weil es alle wesentlichen
Diversity-Dimensionen in den Blick nimmt und somit die Moglichkeit bietet, eine
Markierung von Verschiedenheit auf unterschiedlichen Ebenen zu erwirken.
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Theoretisches Modell fir einen denkbaren Diversity-Prozess, Top-Down-Ansatz

Phase Ziele MaBnahmen

Strategiedefinition

Operative Umsetzung  Uberfiihrung strategischer Diversity-Uberlegungen auf

des strategischen die operative Ebene
Diversity-Ansatzes  Ganzheitliches, integratives Konzept zum langfristigen
Kulturwandel der Organisation definieren/beschreiben

Diversity-
konzept

Mittlere

Verankerung des Werte-  Integration und Messung der Diversity-Ziele in Plane
Ebene

kanon der Organisation der Organisation und Zielvereinbarungen aller Akteure
im Selbstbild
der Mitarbeiter

Sustain: Kontinuierliche Verbesserung Monitoring normativer und strategischer Verande-

rungen zur operativen Umsetzung

Abb. 1 Diversity Top-Down-Ansatz

In Bezug auf die praktische Umsetzung konnen folgende Arbeitsschritte definiert
werden:

1. Diversity-Analyse der Belegschaft

2. Festlegen von Zielen und Maflnahmen
3. Organisatiorische Implenentierung

4. Evaluation
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Die Dauer dieser Umsetzung ist sehr organisationsimmanent, d. h. je nachdem,
wie ,,lernfahig* die Mitarbeiter, die Leitung und gesamte Organisation sind, konnen
kiirzere oder ldngere Intervalle beobachtet werden.

In Bezug auf konkrete MaBBnahmen, die sich bisher hdufig bewihrt haben, kann
nach einer Auflistung von Deloitte (2013) beobachtet werden, dass Gender, Age und
Ethnicity die hdufigsten Diemensionen der Diversity sind, die in deutschen Unter-
nehmen bisher thematisiert werden. Konkrete MaBBnahmen kénnen wie folgt ber-
nannt werden:

* Gender: z. B. Teilzeit, Flexible Arbeitszeiten, Homeoffice, betriebliche Kinder-
tagesstatten

« Age: z. B. Ergonomie, Sportangebot, Altersteilzeit, Lebensphasenorientierung

 Ethnicity: Auslandsentsendungen, Rekrutierung auslédndischer Mitarbeiter, Glo-
bal-Talent-Pools, multikulturelle Teams

7 Fazit

In den vorhergehenden Kapiteln steht die Darstellung einer geeigneten Definition
von Diversity im Vordergrund und die Abgrenzung und Beurteilung der Definition
Diversity Management zum einen und zum klassischen Change Management sowie
von moglichen Umsetzungskonzepten zum anderen. Es wurde versucht aufzuzeigen,
welche bestimmten Voraussetzungen auf der Mikro — und Makroebene einer Orga-
nisation bedeutsam sind, damit Diversity Management erfolgreich implementiert
werden kann. Ferner wurde deutlich gemacht, dass Diversity Management ein sehr
organisationsimmanentes Thema ist. Allein der Zugang zu ihm ist schon heterogen.
Dieses erstreckt sich auch bis hin zu Begriffen, Konzeptionen und Beurteilungen.
Dabei kann zum jetzigen Zeitpunkt konstatiert werden, dass es innerhalb der Diver-
sity Forschung und Theorie sowie einschldgigen Praxis noch keinen Konsens iiber
Vor- und Nachteile des Phinomens zu beobachten sind. Vielmehr bleiben viele
Punkte, aufgrund dessen, dass es eine junge Disziplin ist, noch unbeantwortet.
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