1 Diversity:
Begriff und Grundlagen

Die Gesellschaft, Unternehmen, Organisationen und jede einzelne
Person mussen sich auf den mittlerweile konstanten Wandel der Le-
bens-, Sozial-, Arbeits- und Lernumfelder einstellen. Diese sind durch
zahlreiche Entwicklungen/Verédnderungen/Herausforderungen im
Bereich von Gesundheit, Demografie, Politik, Migration, verander-
ten Medien sowie Mobilitats- und Kommunikationsmoglichkeiten,
Internationalisierung, Globalisierung, neuen Arbeitsformen und
-modellen und der rasant fortschreitenden Digitalisierung gepragt.
Der demgemaB unaufhaltsame Umbau unserer Gesellschaft spielt
daher auch in dieser Publikation eine wegweisende Rolle. Gleich-
zeitig scheint uns ein Thema besonders zu beschaftigen: Diversitat
und der gezielte Umgang mit Diversitdtsmanagement im Bereich
der Wirtschaft und der Industrie (im Folgenden auch Diversity und
Diversitymanagement).

Was ist nun Diversitat, woher kommt sie und ist sie gekommen, um
zu bleiben? Ist sie wichtig fur uns? Wer oder wie oder von wem wird
Diversitdt gemanagt?

Etymologisch leitet sich Diversitat aus dem lateinischen Begriff , di-
versitas” ab und bedeutet so viel wie Unterschiedlichkeit und Ver-
schiedenheit. (Huesmann 2021, S. 247f.) Er stammt urspringlich aus
der Biologie, im Speziellen aus der angewandten Pflanzenbiologie,
und bezeichnet eine Vielfalt von Pflanzenarten und 6kologischen
Systemen. Grundsatzlich Iasst sich Diversity/Diversitat mit Begriffen
wie Vielfalt, Verschiedenheit, Mannigfaltigkeit, Vielgestaltigkeit
oder auch Heterogenitat Ubersetzen. Der Diversity-Begriff stammt
aus den USA der 1980er Jahre, wo er als Unterscheidungskriterium
in der Arbeiterschaft und verschiedenen Minderheiten diente. ,Die-
se stieBen einen gesellschaftspolitischen Diskurs an, der schlieBlich
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in den gesetzlich manifesten Anspruch auf Forderung gesellschaft-
licher Chancengleichheit mindete.” (Feuser 2019, S. 75)

Im deutschsprachigen Raum kamen der wissenschaftliche Diskurs
und damit die fokussierte Auseinandersetzung mit Diversitat Mit-
te/Ende der 1990er an. Bis heute ist die Bedeutungsvielfalt sowie
Dehnbarkeit dieses Begriffes betrachtlich und bringt somit ,ein
terminologisches Prazisionsdefizit mit der Gefahr beliebiger Benut-
zung fur Beschreibungen, Erkldrungen und Handlungsempfehlun-
gen mit sich.” (Knoth 2006, S. 8) Es fanden und finden nun vor allem
auch konzeptionell verwandte Begriffe wie Gender Mainstreaming,
Chancengleichheit, Corporate Social Responsibility und Interkul-
turelles Personalmanagement nachhaltige Verwendung. Franken
(2015, S. 39) erganzt, dass Diversitat auch als das Vorhandensein von
vielfaltigen Identitaten und Lebensstilen verstanden werden will
und damit als Sammelbegriff fur relevante Unterscheidungsmerk-
male von Menschen dient. Die Deutungsmoglichkeiten erstrecken
sich von der Vielfalt, der Ungleichheit, der Unterschiedlichkeit, der
Individualitat und der Besonderheit bis hin zur Gleichheit von Men-
schen. (Taus et al. 2011, S. 6)

Diversitat und Diversitatsmanagement haben seit der Jahrtausend-
wende an Beachtung und Bedeutung gewonnen und das in einer
unglaublich rasanten Geschwindigkeit. Dies macht es auch notwen-
dig, ja unumganglich, sich mit dieser Thematik verstarkt, detailliert,
diskursiv und auch mit einem durchaus kritischen Blick auseinan-
derzusetzen. In den vergangenen 15 Jahren hat vor allem in der
betriebswirtschaftlich und soziologisch orientierten Forschung die
Beschaftigung mit den verschiedenen nachhaltig emergierenden
Themenstellungen der Diversitat (Bendl 2010, S. 17ff.) und des Di-
versitdtsmanagements zugenommen. Grinde dafur sind u. a. die
gesellschaftlichen, politischen, persénlichen und 6konomischen
Herausforderungen, die sich der ersten Welt nun stellen, verstarkt
durch die pandemisch gepragten letzten Jahre. Als Auswirkungen
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oder auch Konsequenzen dieser Emergenz kénnen die verschie-
densten gesetzlichen Vorgaben, zu denen im Verlauf dieses Buches
noch detailliert Stellung genommen wird, verstanden werden, aber
auch die starke Intensivierung des 6ffentlichen und teilweise sogar
gewaltsam geflhrten Diskurses Uber Diversitat und der damit zu-
sammenhangende Wandel der Lebenswelten jedes Individuums und
jeder damit beschaftigten Unternehmung. Sie alle sind gefordert,
einen professionellen, aquidistanten sowie praxis- und handlungs-
orientierten Umgang mit dieser Themenstellung zu entwickeln.

Kurz zusammengefasst lasst sich Diversitat also im weitesten Sinne
als sensibilisierte Haltung zu Vielfalt und/oder Unterschiedlichkeit
von, zu und fur Menschen bezeichnen. Das Konzept bzw. das Para-
digma von Diversity umfasst damit eine groBe und kaum Uberschau-
bare Vielfalt an Aspekten, Perspektiven und Heterogenitatsdimen-
sionen, darunter Geschlecht, Rasse, ethnische Herkunft, sexuelle
Orientierung, Alter, physische Fahigkeiten, Religion, politische Uber-
zeugungen und sozioOkonomischer Status. Im Kontext einer globa-
lisierten Welt ist Diversity mittlerweile zu einem, wenn nicht sogar
zum zentralen Thema geworden, das nicht nur in der Politik, der
gesamten Gesellschaft, in Unternehmen und Organisationen (auf
der héchsten Managementebene, in der Personalentwicklung und
inzwischen in allen Bereichen der Arbeitgebenden und -nehmen-
den) sowie in den privaten Lebensraumen aller Individuen groBe
Aufmerksamkeit erfordert, sondern gleichzeitig so stark polarisiert
wie kaum ein anderes Thema. Zunachst soll der Versuch geeigneter
Definitionen unternommen werden.

Als Definitionen und Arbeitsgrundlagen fiir diese Publikation kén-
nen die nun folgenden Begriffsbestimmungen herangezogen wer-
den:

1. Diversity bezieht sich auf die Anerkennung und Wertschat-
zung von Unterschieden in Alter, Geschlecht, Hautfarbe, eth-
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nischer Herkunft, koérperlichen Fahigkeiten und Qualitaten,
Rasse, sexueller Orientierung, religidsen Uberzeugungen,
Bildungshintergrund usw. (Charta der Vielfalt 2023, 0. S.) Die
Idee hinter Diversity ist es, eine inklusive Umgebung zu schaf-
fen, die Unterschiede akzeptiert, respektiert und nutzt.

Im Kontext von Unternehmen, Organisationen und allen
wirtschaftlich sowie gemeinnutzig tatigen Entitaten bezieht
sich Diversity auf die Anerkennung und Wertschatzung von
Unterschieden unter allen Mitarbeitenden. Diversitat erhdht
in diesem Zusammenhang die Kreativitat und Problemlo-
sungsfahigkeit sowie die Mitarbeitendenzufriedenheit und
fuhrt zu einem verbesserten Ruf des Unternehmens. Es ist
jedoch wichtig, dass Diversity von den obersten Fihrungs-
ebenen einer Organisation unterstitzt bzw. glaubhaft und
nachhaltig gelebt wird und dass sie in die Kultur und die Stra-
tegien der Organisation eingebettet ist. (BAM 2022, 0. J. 0.5S.)
Diversity Management ist die Gestaltung von Vielfalt und
Differenz unter der Pramisse eines organisationalen und/
oder gesellschaftspolitischen Kontextes und Ziels. Diversi-
ty Management analysiert und unterstitzt individuelle und
kollektive Ressourcen und fragt im organisationalen und/
oder gesellschaftspolitischen Zusammenhang nach dem
.verbindenden Element” zwischen den unterschiedlichen
Akteur:innen. ,Diversitatsmanagement ist ein (sic) der je-
weiligen organisationalen Zielerreichung dienender multi-
dimensionaler Managementansatz, welcher gezielt Vielfalt
von Mitarbeiterinnen sowie fur die Organisation relevanter
Anspruchsgruppen (Kundinnen, Kooperationspartnerinnen
etc.) wahrnimmt, férdert und nutzt.” (Bendl/Hanappi-Egger
2009, S. 559)

Unsere Begriffe der Diversitat und des Diversitdtsmanagements
schlieBen damit, entsprechend dem Four-Layers-of-Diversity-An-
satz nach Gardenswartz und Rowe (1998, » Dar. 1) und dem Mo-
dell des Ganzheitlichen Diversitdtsmanagements nach Feuser (2019,
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S.75-86, P> Dar. 2), alle individuellen, sozialen, gesellschaftlichen,
strukturellen und begreifbaren Gemeinsamkeiten und Unterschied-
lichkeiten — somit alle méglichen Dimensionen — aller Persénlichkei-
ten, Menschen und Gruppen, mit ein.

Organisationale
Dimension

Funktion/Einstufung
AuBere Dimension

Geografische Lage

Familien-
stand

Arbeits-
inhalte/
-feld

Manage-
ment
Status

Gewohn-
heiten

Persénlichkeit

Freizeit-
verhalten

Gewerk-
schaftszu-
gehorig-
keit

Abteilung
Einheit
Gruppe

Berufs-
erfahrung

Religion

Ausbildung

Dauer der
Zugehdrigkeit

Arbeitsort

Dar. 1: Erweiterte und adaptierte , Layers of Diversity”
(eigene Darstellung in Anlehnung an Gardenswartz und Rowe (1998) nach
Charta der Vielfalt e. V.

Welche der in Darstellung 1 angefiihrten Dimensionen auf die je-
weilige Situation wirkt, ist abhdngig vom Kontext, der Situation,
den beteiligten Individuen und dem Zweck. Diese basieren auf den
jeweils geltenden Gesetzen, welche insbesondere die Elemente der
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Inneren Dimension (Alter, Geschlecht, Sexuelle Orientierung, Physi-
sche und Psychische Beeintrachtigung, Soziale Herkunft, Ethnische
Zugehorigkeit, Religion und Weltanschauung) (Charta der Vielfalt
2023, o. S.) vor Diskriminierung schitzen. Im Folgenden wird ein
Auszug dieser Richtlinien, Gesetze, Vorschriften usw. prasentiert:

Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG § 1)
Behindertengleichstellungsgesetz (BGG § 1)
Sozialgesetzbuch Neuntes Buch — Rehabilitation und Teilhabe
von Menschen mit Behinderungen — (Artikel 1 des Gesetzes v.
23. Dezember 2016, BGBI. 1 S. 3234)

Landesgesetz zur Gleichstellung von Menschen mit Behinde-
rung (§ 1)

EU-Vertrag (Art. 1)

Grundgesetz (Art. 1 und 3)

UN-Menschenrechte (Art. 2 [Verbot der Diskriminierung])
Gesetz zur Verwirklichung der Chancengleichheit (ChancenG § 1)
UN-Behindertenrechtskonvention (Art. 1 und Art. 3)
Richtlinie 2000/43/EG des EU-Rates vom 29. Juni 2000

Im Weiteren und ausgehend von der Persénlichkeit eines Individu-
ums sollen hier vorerst UberblicksmaBig die wichtigsten Dimensio-
nen, beginnend mit der Inneren Dimension, erlautert werden:

1.

Alter: Das Element Alter beinhaltet jedes biologische, psycho-
logische, soziale, chronologische, kalendarische und soziokul-
turelle Alter. Es schlieBt auch generationsspezifische kulturel-
le Werte, Normen und altersbezogene Rollenerwartungen
mit ein.

Geschlecht: Das Element Geschlecht impliziert aus multi-,
trans- und interdisziplindren sowie medizinisch/biologisch
determinierten Perspektiven alle sozialen, chromosomalen,
selbstbestimmten, prasentierten, gesetzlich normierenden,
biologischen sowie kollektiv- und subjektiv-mentalen Re-
prasentationen des Denkens, Fihlens, Seins und Handelns in

- 18 —

© 2023 W. Kohlhammer, Stuttgart



1 Diversity: Begriff und Grundlagen

all ihren Interaktionsmustern, ihrer Kérpersprache und ihrer
sprachlichen Performanz (Abdul-Hussain 2012, S.61). Alle
Dimensionen des Elements Geschlecht (Gender) verstehen
sich in mehrdimensionaler Rekursivitat. Es wird gegenwartig
in vielen Bereichen von einer Vielfalt von Gender- und Ge-
schlechtsidentitaten sowie von einer Begehrensvielfalt aus-
gegangen. Dieses Vorgehen soll die Genderintegritat von
allen damit befassten Individuen wahren.

. Sexuelle Orientierungen: Dieses Element kann im Kontext der
Diversitat auch als Baustein der sexuellen Identitat eines Indi-
viduums verstanden werden. (Abdul-Hussain/Hofmann 2013,
0.S.) Es bezeichnet einerseits die emotionale und sexuelle An-
ziehung zwischen Individuen gleichen und/oder unterschied-
lichen Geschlechts (Handl 2017, S. 22) und ist andererseits als
grundlegendes Selbstverstandnis der Menschen, wer sie als
geschlechtliche Wesen sind, wie sie sich selbst wahrnehmen
(wollen/kénnen) und wie sie von anderen wahrgenommen
werden (wollen) zu verstehen. Die sexuelle Identitat umfasst
somit die Dimensionen ,[...] Sexuelle Orientierung, Begeh-
ren, Sexualitdt und Geschlechteridentitat.” (Abdul-Hussain/
Hofmann 2013, 0. S.)

Physische und Psychische Beeintrdchtigung(en): Physische und
psychische Beeintrachtigungen kénnen zeitweise, episodisch
oder dauerhaft zur Lebenswelt bzw. -situation eines Indivi-
duums gehoéren. Die Méglichkeit, gesundheitsgerechte, teil-
individualisierte Arbeits- und Lebensbedingungen sowie die
Teilhabe von Individuen mit Beeintrachtigung(en) und chro-
nischer/n Erkrankung(en) in allen Bereichen des Lebens zu
bieten, soll als Teil eines gerechten und menschlichen Selbst-
verstandnisses gesehen und nachhaltig gelebt werden. Wei-
terhin sind physische und psychische Beeintrachtigung(en)
als Teil eines sozialen Prozesses, in dem allen Individuen also
«[...] die gesellschaftliche Teilhabe, die Anerkennung und der

- 19 —

© 2023 W. Kohlhammer, Stuttgart



1 Diversity: Begriff und Grundlagen

Respekt [...]” (Handl 2017, S. 23) zugesprochen wird, die ih-
nen selbstverstandlich zusteht, zu sehen und zu verstehen.

. Soziale Herkunft: Der familiare, soziale und kulturelle Hinter-

grund jedes Individuums wirkt sich direkt und indirekt auf die
jeweilige Lebens-, Bildungs-, Arbeits- und Karrieresituation
aus. Es soll allen Individuen die Mdéglichkeit geboten wer-
den, sich entsprechend ihrer Persdnlichkeit, ihrer Kreativitat,
ihren Kompetenzen und Fahigkeiten sowie ihrem Potenzial
zu entfalten und in allen Belangen unterstitzt zu werden,
unabhangig ob es sich um persénliche, fachliche, organisato-
rische, arbeitsrelevante bzw. -determinierte Herausforderun-
gen handelt.

Ethnische Zugehérigkeit: Damit ein Zusammenleben und
-arbeiten von Menschen verschiedener ethnisch1 und natio-
nal/geografisch determinierbarer Herkunft méglich werden
kann, ist eine verbindliche ,[...] Kultur der Offenheit, in der
ein gegenseitiges Verstandnis fur Unterschiede und Gemein-
samkeiten besteht [...] (Charta der Vielfalt 2023, 0. S.) zu le-
ben. Jegliche Art von Vorurteilen, stereotypen Vorstellungen,
Ethno- bzw. Kulturzentrismus und Nativismus haben keinen
Platz in einer diversen Gesellschaft.

Religion und (nichtreligiése) Weltanschauung: ,Beide be-
zeichnen Gewissheiten bzw. Uberzeugungen tber den Ur-
sprung, die Verfassung und Bestimmung der Welt und des
menschlichen Daseins in ihr, die innerhalb des menschlichen
Lebens zielwahlorientierend fungieren.” (Willems 2020,
S. 389 nach Herms 1999, S. 220) Die Zugehérigkeit zu einer
Religion sowie die verschiedenen Weltanschauungen sind als
strukturell komparable Phanomene und als wesentlicher Teil
der Personlichkeit zu verstehen. Die andersgeartete Lesart

Ethnische Gruppen sind soziale Gruppen, die sich gemeinsame kulturelle
Praktiken und Einstellungen teilen bzw. oft mit einer bestimmten geografi-
schen Region identifiziert werden und damit auch von anderen sozialen
Gruppen unterscheidbar sind.
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der jeweiligen Religion oder Weltanschauung wird als Berei-
cherung gesehen und es wird ihr, solange damit keine nor-
mativ verankerten Einschrankungen einhergehen, mit Wert-
schatzung begegnet.

Gehen wir nun weiter zur AuBeren Dimension des Modells. Auch
hier gilt, dass die jeweilige Dimension immer in Abhangigkeit des
Kontextes, der Situation, der beteiligten Individuen und des Zwecks
gesehen werden muss. Die AuBere Dimension umfasst Attribute, die
oft von der Gesellschaft bzw. anderen Individuen wahrgenommen
und einer Bewertung unterzogen werden und die wahrend des Le-
bens eines Individuums veranderbar bzw. verschiedensten Einfluss-
faktoren ausgesetzt sind. Diese Dimension umfasst die nachfolgend
angefihrten Merkmale:

1.

Geographische Lage: Sie bezeichnet, wo der Lebens-, Arbeits-
und Bildungsmittelpunkt zu verorten ist. Sie kann aber auch
andere geografische Informationen beinhalten.

Einkommen: Dies bezieht sich auf das Gesamteinkommen
(Welteinkommen) eines Individuums. Dieser Punkt kann Hin-
weise auf die finanzielle Sicherheit und den Lebensstil geben.
Gewohnheiten: Sie kdnnen ein breites Spektrum von Aktivi-
taten umfassen wie z.B. Essgewohnheiten und andere alltag-
liche Aktivitaten. Gewohnheiten werden von der ererbten,
pragenden und erlernten Kultur, den sozialen Faktoren und
den personlichen Erfahrungen beeinflusst und wirken sich
auf die Interaktion und bewusste Wahrnehmung (Apperzep-
tion) der Individuen aus.

Freizeitverhalten: Dieser Aspekt bezieht sich auf die Freizeit-
aktivitaten von Individuen. Dies kann Sport, Kunst, Musik,
Lesen, Reisen und eine Vielzahl anderer Tatigkeiten umfas-
sen. Das Freizeitverhalten kann Einfluss auf die Identitat und
das soziale Leben einer Person haben und dazu beitragen,
Individuen mit ahnlich gelagerten oder gleichen Interessen
zusammenzufuhren.

-21 -

© 2023 W. Kohlhammer, Stuttgart



1 Diversity: Begriff und Grundlagen

5. Religion: Religion gehért zu den Kernaspekten der AuBeren
Dimension. Sie hat einen nicht unerheblichen Einfluss auf die
Wertorientierung, Uberzeugungen und Verhaltensweisen
der Individuen. Sie beeinflusst das glaubige Individuum, die
Welt entsprechend den jeweiligen Vorgaben der betreffen-
den Religion wahrzunehmen, zu interpretieren und dahin-
gehend Entscheidungen zu treffen und steuert so mitunter
die sozialen Interaktionen.

6. (Aus-)Bildung: Dieser Punkt bezieht sich auf den jeweiligen
(Aus-, Fort- und Weiter-)Bildungsstand, das Fachwissen sowie
die erlernten bzw. anerzogenen Kompetenzen und Fahigkei-
ten eines Individuums.

7. Berufserfahrung: Diese bezieht sich auf Zeit, Dauer, Menge
und Art der Berufserfahrung, die ein Individuum im Laufe der
jeweiligen Lebensspanne erworben hat. Sie kann zusatzlich
Auskunft dartber geben, welches AusmaB an Komplexitat
die zugewiesenen bzw. die als eigenverantwortlich gesehe-
nen Aufgaben und Verantwortlichkeiten hatten und welche
Personalverantwortung zugeordnet war.

8. Auftreten: Dies bezieht sich auf korperliche Attribute wie
KoérpergroB3e, Gewicht, Haltung, Mimik, Gestik, Hygienestan-
dards und Modestil.

9. Elternschaft: Daraus kann geschlossen werden, ob ein Indi-
viduum eigene oder adoptierte Kinder bzw. Kinder in Pfle-
ge hat oder nicht. Es kann daraus allerdings kein weiterer
Schluss auf die Gebarfahigkeit gezogen werden.

10. Familienstand: Dies bezieht sich auf den einem Individuum
zugewiesenen Status in einer Gesellschaftsschicht oder einem
bestimmen Kulturkreis. Es kommt hier zu einer Kategorisie-
rung bzw. zu einer einstufenden Bewertung der familiaren
Beziehungen, der sozialen Verbindungen und der verschie-
denen Netzwerke des Individuums.

Gehen wir nun weiter zur Organisationalen Dimension. Auch hier
gilt, dass die jeweilige Dimension immer in Abhéngigkeit des Kon-
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textes, der Situation, der beteiligten Individuen, der beteiligten Un-
ternehmen bzw. Organisationen und des Zwecks gesehen werden
muss. Sie hat einen relevanten Einfluss darauf, wie sich Individuen
in ihrer jeweiligen Arbeitsumgebung fuhlen, wie sehr sie sich durch
ihre Aufgabenstellungen motivieren lassen bzw. motiviert sind und
in welchem AusmaR sie sich fur die jeweilige Organisation/Unter-
nehmung engagieren und sich mit den Zielen/Produkten/Strategien
u. a. identifizieren. Sie kann sich auf Karrierewege sowie Macht-
bzw. Einflussspharen/-dynamiken auswirken. Diese Dimension um-
fasst die nachfolgend angefuhrten Merkmale:

1.

Funktion/Einstufung: Dieser Aspekt bezieht sich auf die je-
weilige Einstufung/-ordnung eines Individuums im Organi-
gramm eines Unternehmens oder einer Organisation bzw.
die Position innerhalb der entsprechenden Hierarchie. Hier
wird ersichtlich, ob das Individuum eine Management- oder
Mitarbeitendenrolle innehat.

Arbeitsinhalte/-feld: Dies bezieht sich auf den Arbeitsinhalt
oder das Arbeitsfeld, in dem ein Individuum tatig ist.

. Abteilung/Einheit/Gruppe: Dies bezieht sich im Rahmen einer

Organisationsstruktur auf den Bereich oder die Abteilung,
in der ein Individuum arbeitet. Als Beispiel konnen die Ab-
teilung Finanzen, Polizeidiensthundeeinheit oder die Gruppe
der geschaftsfuhrenden Personen angefuhrt werden.

Status: Dieser Punkt kann sich u. a. auf den Beschaftigungs-
status beziehen. Als Beispiel konnen befristete oder auch un-
befristete Dienstverhaltnisse bzw. zeitarbeitnehmende Perso-
nen gemeint sein.

Dauer der Zugehérigkeit: Dies bezieht sich auf die Zeit, die
jemand in der Organisation oder in einer bestimmten Posi-
tion verbracht hat.

Arbeitsort: Dies kann sich auf einen geografischen Standort
beziehen, an dem eine Person arbeitet, gleichgultig ob dies
im Rahmen mobilen Arbeitens oder in Prasenz geschieht.
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