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Wenn man einmal die Grenzen iiberschritten hat, gibt es
keine Grenzen mehr.
ALPHONSE ALLAls (1854-1905)

Im Disney-Film Jump In! aus dem Jahre 2007 dreht sich alles um den
aufstrebenden Boxer Isadore ,Izzy“ Daniels, der vor einer wichtigen Le-
bensentscheidung steht: Soll er sich dem Druck seines Vaters, der frither
ebenfalls Boxer war, beugen und dem vorgezeichneten Weg folgen —
oder sich in ein fir ihn vollig neues und unerwartetes Abenteuer stiir-
zen?’ 1zzy entscheidet sich fiir Letzteres. Statt im Boxring zu bleiben,
wagt er im wahrsten Sinne des Wortes den Sprung in die Welt des Dou-
ble Dutch, einer speziellen Form des Seilspringens, die fiir ihn und viele
andere Jungen seines Alters als ,uncool” gilt. Obwohl er anfangs von
den Mddchen im Double-Dutch-Team iiberredet wird, sie nur voriiber-
gehend zu unterstiitzen, entdeckt er eine unerwartete Leidenschaft fiir
diesen Sport. Was auf den ersten Blick wie eine unbedeutende Jugend-
flause wirken mag, ist ein mutiger Schritt in Richtung Selbstverwirkli-
chung.

Izzy trainiert sehr hart und lernt, dass wahre Starke nicht darin be-
steht, das zu tun, was andere von einem erwarten, sondern darin, seine
eigenen Interessen zu verfolgen — auch dann, wenn diese nicht den
familiaren Erwartungen oder gesellschaftlichen Konventionen entspre-
chen. Im Laufe des Films zeigt sich, dass es in der Welt des Double Dutch
nicht nur um die sportliche Leistung geht, sondern auch um Werte wie
Zugehorigkeit, Teamgeist und das Uberwinden von Vorurteilen. Izzy
erkennt aulerdem, dass ihm seine Leidenschaft fiir das Seilspringen
nicht nur Spaf} bringt, sondern ihn auch lehrt, selbstbewusst zu sich
zu stehen und die Vielfalt seiner eigenen Talente anzuerkennen und zu
schédtzen. Am Ende des Films gelingt es dem jungen Mann, an den Dou-
ble-Dutch-Meisterschaften teilzunehmen, bei denen er gemeinsam mit
seinem Team nicht nur den ersten Platz erringt, sondern auch die An-
erkennung seines Vaters, der seine Entscheidung zunachst kritisierte.

Sie fragen sich womadglich, was dieser Disney-Film mit Diversity zu
tun hat. Streng genommen sehr viel, denn genau um dieses beherzte
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Jump In! (engl., reinspringen) geht es auch in der Diversity-Arbeit. Der
Sprung ist nicht immer leicht und auch nicht immer angenehm. Vielfalt
bedeutet in erster Linie, sich auf Unbekanntes einzulassen, vermeint-
liche ,Normen“ intersektional (d. h. unter Beriicksichtigung sich tiber-
lappender Diskriminierungsformen) und machkritisch zu hinterfragen
und den Mut zu haben, neue Wege zu gehen. So, wie Izzy lernt, dass
Erfiillung nicht immer innerhalb — oft sogar au3erhalb — der Komfort-
zone liegt, fordert uns auch die Auseinandersetzung mit Vielfalt dazu
auf, traditionelle Sichtweisen zu iiberwinden und einen bzw. mehrere
Perspektivwechsel vorzunehmen. In diesem Sinne mochte ich Sie im
Folgenden dazu einladen, mit Anlauf in die Welt der Vielfalt ,hinein-
zuspringen”. Denn genau wie beim Double Dutch, bei dem zwei Seile
gleichzeitig geschwungen werden, kommt es auch bei Diversity auf die
Entschlossenheit an, den ersten Sprung zu wagen — und sich nicht zu
verheddern.
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Diversity Basics: Wer ist eigentlich diese
«Diversity”, und wie kann man sie managen?

Aus dem Englischen tibersetzt bedeutet Diversity zunachst einmal Di-
versitdt bzw. Vielfalt, wobei mit diesen Begrifflichkeiten noch immer
nicht ganz klar ist, was genau gemeint ist. Jeder Mensch ist auf seine
Art vielfaltig, sodass es zielfiihrender erscheint, sich mit der Auslegung
von Diversitat zu befassen. Denn Vielfalt kann streng genommen ver-
schieden konstruiert werden — als Trennung, als Unterschiedlichkeit
oder als Ungleichheit.!’® Diese drei Dimensionen lassen sich wiederum
entlang eines Minimal-Maximal-Kontinuums betrachten (mehr dazu
gleich weiter unten). Sie merken schon, die Nuancen sind fein, und das
Gemeinsame oder Verbindende gerat zunachst in den Hintergrund. Das
bedeutet jedoch nicht, dass Diversity auf eine reine Differenzbetrach-
tung reduziert werden soll. Lassen Sie mich die jeweiligen Auslegungs-
arten anhand eines Beispiels veranschaulichen, bei dem der Einfachheit
halber verschiedene Teamkonstellationen betrachtet werden.

Vielfalt als Trennung. Vielfalt als Trennung betrachtet die Stirke
der Abgrenzung zwischen den einzelnen Teammitgliedern. Dies lasst
sich gut am Beispiel der Meinungsvielfalt verdeutlichen, die sehr haufig
in einem Team besteht. Minimale Trennung liegt vor, wenn ausnahms-
los alle Teammitglieder zu einer bestimmten Fragestellung (z. B. ,Wie
gehen wir das neue Projekt an?“) ein und dieselbe Meinung vertreten.
Minimal deshalb, weil auf einem (imagindren) Vielfalts-Kontinuum —
wie es die Psycholog:innen und Management-Professor:innen Harrison
und Klein in ihrem bedeutenden Ubersichtsartikel beschreiben — keine
Meinungsunterschiede existieren. Anders sieht es aus, wenn die Team-
mitglieder unterschiedliche Sichtweisen dazu haben, wie etwas ange-
gangen werden soll: Die eine Halfte des Teams bevorzugt beispielsweise
einen innovativen Ansatz, wahrend die andere Halfte auf bewahrte Me-
thoden setzt. Diese Meinungsvielfalt bewirkt, dass das Team in mindes-
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tens zwei Lager gespalten wird. In diesem Fall ,trennt” die Vielfalt das
Team entlang unterschiedlicher Auffassungen.!!

Vielfalt als Verschiedenheit. Vielfalt als Verschiedenheit bezieht
sich darauf, wie viele verschiedene Merkmale in einem Team vertreten
sind. Hier geht es also weniger um den Fakt des Abgrenzens, sondern
um die Reprdsentation von Vielfalt in Form bestimmter Eigenschaften.
Nehmen Sie ,Kompetenz“ als Beispiel, die die unterschiedlichen Mit-
glieder eines Teams mitbringen. Minimale Verschiedenheit ist gegeben,
wenn alle Teammitglieder dieselbe Kompetenz aufweisen (z. B. Koope-
rationsbereitschaft). So ein Team ware auf lange Sicht vermutlich wenig
leistungsfdhig, weil alle auf Harmonie setzen und niemand sich traut,
sich bei Widerstanden zu positionieren. Maximal verschieden wére das
Team hingegen aufgestellt, wenn es eine breite Palette an Kompetenzen
gibt und keine Kompetenz der anderen gleicht — beispielsweise, wenn
eine Person analytische Fahigkeiten mitbringt, eine andere Kreativitat
und eine dritte ausgepragte kommunikative Starken aufweist.'?

Vielfalt als Ungleichheit. Vielfalt als Ungleichheit schlieBlich be-
schreibt Unterschiede in der Verteilung von Status, Macht oder Ressour-
cen innerhalb eines Teams. Hier kann ,Hierarchie” als einfaches Beispiel
dienen. Minimale Ungleichheit liegt vor, wenn sich alle Teammitglieder
auf derselben Hierarchiestufe befinden. Das ist beispielsweise dann der
Fall, wenn Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse gleich verteilt sind.
Maximale Ungleichheit besteht hingegen, wenn nur eine Person aus
der Gruppe den anderen hierarchisch hohergestellt ist. Ein klassischer
Fall: In einem Team verfiigt die disziplinarische Fiihrungskraft in der
Regel iber mehr Einfluss als die ihr unterstellten Mitarbeitenden, was
zwangsldaufig dazu fiihrt, dass sie sich in einer privilegierteren Position
befindet.”

Unabhiéngig davon, wie Diversity verstanden wird, geht es psy-
chologisch betrachtet immer um die Art und Weise, wie Unterschiede
bzw. das Ausmald der Heterogenitdt innerhalb einer Gruppe von Per-
sonen definiert und wahrgenommen werden. Unterschiede konnen
per se als scheinbar ,neutral” aufgefasst werden — sie markieren nur
die Spielarten in unserem Verhalten und Erleben — und wirken sich
erst dann negativ aus, wenn sie als Bedrohung oder Hindernis fiir Be-
teiligung, Teilhabe oder Zugehorigkeit wahrgenommen werden. Zur
Veranschaulichung konnen wir das Beispiel von eben erneut nehmen:
Der Fakt, dass eine Fiihrungskraft mehr Entscheidungsbefugnisse als
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ihre Teammitglieder hat, bedeutet zunachst nur einen Unterschied in
der Verantwortungsverteilung. Dieser Unterschied wird jedoch dann
problematisch, wenn die Fihrungskraft ihre (Macht-)Position aus-
nutzt und andere — etwa ihre Mitarbeitenden — diskriminiert oder be-
nachteiligt.

Impuls fiir die Praxis

In welchem Ausmal’ erleben Sie in Ihrem Team oder Unternehmen die drei For-
men von Vielfalt - Trennung, Verschiedenheit und Ungleichheit? Wie beeinflus-
sen diese Formen der Vielfalt die Zusammenarbeit?

Von Dimensionen zu Kategorien: Diversity als Basis fiir
Inklusion und Exklusion

Der Begriff ,Diversitdtsdimension” hat sich mittlerweile fest in der Di-
versity-Welt etabliert, doch eristirrefiihrend. Alter, ethnische Herkunft/
Nationalitdt, Geschlecht und dergleichen sind streng genommen schub-
ladisierende Kategorien, in die Personen aufgrund ihres Erfiillungsgra-
des bestimmter Merkmale — beispielsweise 47 Jahre alt, deutsch mit Mi-
grationsgeschichte, nicht-binar — eingeordnet werden. Diese kategoriale
Einordnung macht das Diversity-Konzept zwar besprechbar, reduziert
allerdings die Komplexitdt menschlicher Vielfalt auf isolierte Kriterien,
die scheinbar zusammenhangslos nebeneinander existieren (was sie
nicht tun).

Differenzkategorien haben im Diversity-Kontext neben der ,Schub-
laden-Moglichkeit” einen weiteren Nachteil: Sie erschweren eine inter-
sektionale Betrachtung auf Diversity, bei der die Uberschneidungen und
Wechselwirkungen verschiedener Diskriminierungsformen berticksich-
tigt werden (z. B. Ableismus, Sexismus und Rassismus bei einer Schwar-
zen Frau mit Be_hinderung). Diese Vereinfachung birgt das Risiko, dass
die Vielschichtigkeit von Diversity vernachlassigt wird und bestimmte
Personengruppen durch das ,Raster” fallen, weil ihre Lebensrealitaten
nicht angemessen gesehen werden (vgl. dazu die Ubung ,Changing
your perspective” in Teil 3).

Nachfolgend werden die wichtigsten Diversitdtsdimensionen kurz
beschrieben, wobei deutlich gemacht wird, wie die jeweiligen Kate-
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gorien im Arbeitskontext zur Rechtfertigung von Exklusion und Un-
gleichbehandlung verwendet werden konnen.'* Um das Gegenteil, also
Inklusion, zu erreichen, miissen Raume so gestaltet werden, dass sie fir
alle Menschen zuganglich sind und bestehende Ausschlussmechanis-
men kritisch hinterfragt und verdndert werden (mehr dazu gleich im
folgenden Kapitel). Beriicksichtigen Sie bitte au3erdem, dass diese Bei-
spiele selten allein, sondern meist in Kombination (d. h. intersektional
verkntipft) auftreten.

Alter. Diese Kategorie umfasst die Diskriminierung aufgrund des
Lebensalters, sei es gegen jiingere (Adultismus) oder dltere Personen
(Ageismus). In der Arbeitswelt ist Altersdiskriminierung weitverbreitet,
wobei altere Arbeitnehmer:innen haufig als weniger flexibel oder in-
novativ angesehen werden, wiahrend jiingeren Menschen oft fehlende
Erfahrung oder eine hohe Anspriichlichkeit zugeschrieben wird. Diese
negativen Altersstereotype konnen beispielsweise den Zugang zu oder
die Wahrnehmung von Karrieremoglichkeiten stark einschranken. Das
Besondere im Hinblick auf Alter: Es ist das einzige Merkmal, das wir alle
gemeinsam haben, und ich kenne keine Person, die bisher nicht auf-
grund ihres Alters entweder bevorzugt oder benachteiligt wurde — sei
es, dass sie als ,zu jung” fiir eine verantwortungsvolle Aufgabe oder als
,zu alt” fiir eine neue Herausforderung angesehen wurde.

Ethnische Herkunft und Nationalitdt. Diese Kategorie bein-
haltet kulturelle Aspekte, die oft mit sichtbaren Merkmalen wie Haut-
tarbe (z. B. nicht-weif}), Haarstil (z. B. Braids, Dreadlocks oder Afro)
oder Kleidung (z. B. Kopftuch) verbunden sind. Im beruflichen Kon-
text werden Menschen aufgrund ihrer ethnischen Herkunft haufig als
,anders” markiert (engl., othering) und rassistisch diskriminiert, was
zu einer systematischen Ausgrenzung fiihrt. Dies zeigt sich beispiels-
weise in Vorurteilen, die Menschen mit Migrationsgeschichte oder
nicht-deutschen Namen als weniger kompetent oder vertrauenswiir-
dig darstellen.

Geschlecht und geschlechtliche Identitdt. Diese Kategorie the-
matisiert, welchem Geschlecht sich eine Person zugehorig fiihlt. Diese
Empfindung muss nicht immer mit dem bei der Geburt zugewiesenen
Geschlecht tibereinstimmen. Personen konnen sich beispielsweise als
trans*, inter*, nicht-bindr und/oder cis geschlechtlich identifizieren.
Cis Geschlechtlichkeit — die Ubereinstimmung der Geschlechtsidentitat
mit dem bei der Geburt zugewiesenen Geschlecht — gilt dabei oft als
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unhinterfragte ,Norm*. Trotz rechtlicher Fortschritte im Hinblick auf
Geschlechtergleichstellung erleben Frauen und Geschlechter aulRerhalb
des bindren Systems immer noch erhebliche Diskriminierungen, etwa
durch den Gender Pay Gap (engl., geschlechtsspezifischer Lohnunter-
schied), den Gender Care Gap (engl., geschlechtsspezifischer Unter-
schied im Hinblick auf die Verteilung von Sorgearbeit wie Kinderer-
ziehung) oder den Gender Pension Gap (engl., geschlechtsspezifischer
Unterschied der finanziellen Absicherung im Alter).

Korperliche und geistige Fihigkeiten. Diese Kategorie umfasst
nicht nur Menschen mit Be_hinderungen, sondern auch chronisch
kranke oder neurodivergente Menschen (z. B. Autist:innen). Oftmals
werden diese Personengruppen durch Barrieren in der Umwelt, aber
auch durch Stereotype, Vorurteile und einem Mangel an angemesse-
nen Unterstiitzungsangeboten ausgeschlossen. Inklusion erfordert in
diesem Fall nicht nur die Beseitigung physischer Barrieren, die vielen
Menschen intuitiv beim Begriff ,Be_hinderung” in den Sinn kommen,
sondern auch das Aufbrechen von ableistischen Prozessen und die An-
passung von Arbeitspldtzen an das Leistungsniveau der jeweiligen Per-
sonen.

Religion und Weltanschauung. Diese Kategorie bezieht sich im
Sinne der religiosen Vielfalt auf die Glaubensrichtung oder die spiri-
tuelle Uberzeugung einer Person. Diskriminierung aufgrund religioser
oder weltanschaulicher Praktiken zeigt sich oft in der Benachteiligung
von Angehorigen bestimmter Glaubensgemeinschaften oder in der Ein-
schrankung ihrer Religionsausiibung (z. B. Gebetsverbot). Dies kann
von subtilen Mikroaggressionen (,Ist dir nicht warm unter deinem
Kopftuch?“) bis hin zu strukturellen Diskriminierungen reichen, wie
etwa der Benachteiligung religioser Minderheiten bei der Bewerbung
fiir einen Job, bei der Wohnungssuche oder bei der drztlichen Versor-
gung.

Sexuelle Orientierung. Dieses Merkmal bezieht sich insbesonde-
re, wenn auch nicht ausschlieBlich, auf LGBTQIA+-Menschen, deren
geschlechtliche Identitdit und/oder sexuelle Orientierung aufierhalb
der bindren Geschlechterordnung, Cis Geschlechtlichkeit und/oder der
Heterosexualitat liegt. Das Akronym LGBTQIA+ umfasst lesbisch (L),
schwul (G fiir gay), bisexuell (B), trans* (T), queer oder questioning
(Q), intergeschlechtlich (I), asexuell (auch: aromantisch oder agender
[A]) und weitere Identitdaten sowie Beziehungs- und Ausdrucksformen
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(+ z. B. genderfluid, pansexuell, polyamourds). LGBTQIA+-Menschen
erleben haufig Diskriminierungen und Ausschluss in verschiedenen Le-
bensbereichen — auch im Arbeitsleben. Das Adressieren dieser Diskri-
minierung erfordert nicht nur rechtlichen Schutz, sondern auch einen
kulturellen Wandel hin zu mehr Akzeptanz unterschiedlicher Lebens-
und Beziehungsformen.

Soziale Herkunft. Diese Dimension, oft mit den Aspekten der so-
zialen ,Klasse”, des Bildungshintergrundes oder des 6konomischen Sta-
tus verkniipft, hat einen erheblichen Einfluss auf die gesellschaftliche
Teilhabe einer Person. Menschen mit benachteiligter sozialer Herkunft
bzw. Armutsbiografie haben oft einen geringeren Zugang zu hoherer
Bildung, Netzwerken und beruflichen Chancen, was langfristig ihre
sozialen und wirtschaftlichen Perspektiven einschranken kann. Die
Diskriminierung aufgrund der sozialen Herkunft wird oft als weniger
offensichtlich wahrgenommen, hat jedoch tiefgreifende Auswirkungen
auf die soziale Mobilitdt in der hiesigen (Leistungs-)Gesellschaft.

Impuls fiir die Praxis

In welchen Situationen haben Sie erlebt oder beobachtet, dass die Einordnung
von Kolleg:innen in spezifische Kategorien zu Ausschlusserfahrungen gefiihrt
hat?

Von Unterschieden zu strukturellen Veranderungen:
Diversity als machtkritisches Konzept

Neben der Auffassung von Diversity, Unterschiede lediglich als Facet-
ten der menschlichen Identitdt oder im Rahmen von Differenzkate-
gorien zu betrachten, ist auch die machtkritische Perspektive relevant,
die Vielfalt als Ausgangspunkt fiir die Dekonstruktion von historisch
etablierten Krafteverhaltnissen betrachtet. Diese Sichtweise betont die
Notwendigkeit, politische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Domi-
nanzstrukturen wiederholt zu reflektieren und zu verandern, um eine
gleichberechtigte Teilhabe und Reprasentation aller Menschen in ihrer
Heterogenitdt zu ermdoglichen (womit wir wieder bei dem Thema ,In-
klusion” wéaren). Diversity wird hier somit nicht nur als ,bunte Vielfalt”
abgetan, sondern als ein Konzept verstanden, das auf die aktive Einbe-
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ziehung marginalisierter Perspektiven und den systematischen Abbau
von Barrieren abzielt."”

Ein klassisches Beispiel flir vorherrschende Kontroll- und Macht-
strukturen ist das Phdanomen des sog. Glass Ceiling (engl., gldserne
Decke) in der Arbeitswelt.'® Diese unsichtbare Barriere hindert Frau-
en —und tbrigens auch andere unterreprasentierte bzw. marginalisierte
Gruppen — daran, in die (hoheren) Fithrungsebenen einer Organisation
aufzusteigen, obwohl sie die notwendigen Qualifikationen, Kompe-
tenzen, Potenziale und Erfahrungen besitzen. Die Griinde dafiir sind
vielfaltig: Manner dominieren ohnehin in Fiihrungspositionen und be-
vorzugen sich im Sinne des Ahnlichkeitsprinzips in Auswahl- und Be-
forderungsprozessen gegenseitig, auch bekannt als Affinity Bias (engl.,
[unbewusste] Voreingenommenheit aufgrund der wahrgenommenen
Ahnlichkeit zu einem selbst). Informelle (meist mannlich dominierte)
Netzwerke, Vorurteile und stereotype Rollenbilder tun ihr Ubriges, dass
patriarchale Muster gestiitzt und die ungleiche Verteilung von Status,
Macht und Ressourcen aufrechterhalten werden.

Sie ahnen es schon: Wenn Diversity machtkritisch betrachtet wird,
ist oft Schluss mit lustig. Denn hierbei kommen nicht nur die Sonnen-
seiten der Vielfalt zur Sprache. Der Prozess der Auseinandersetzung mit
Machtverhaltnissen und das Aufbrechen etablierter Strukturen kann zu
erheblichen Konflikten fiihren, weil vermeintliche Selbstverstandlich-
keiten infrage gestellt werden. Es geht bei Diversity also nicht immer
nur um den sog. Happy Talk (engl., freundliches Geplankel) im Sinne
von ,Vielfalt verbindet” oder das Feiern von Diversity, sondern auch
darum, sich den schwierigen, oft schmerzhaften Fragen zu stellen, die
erforderlich sind, um tief verwurzelte Ungleichheiten zu adressieren
und abzubauen.

Wer darf beispielsweise am Entscheider:innen-Tisch sitzen, und
warum fehlen immer wieder bestimmte Personengruppen in den Ge-
sprachsrunden? Wer erhélt wie viel Budget, und wie wird das begriin-
det? Gerade das Abbauen struktureller Hiirden ist besonders schwierig,
weil der historisch etablierte Status quo hadufig aufrechterhalten und
verteidigt werden soll. Wer sich wehrt, wird hdufig als Storfaktor wahr-
genommen und riskiert, abgewertet, ausgegrenzt oder stigmatisiert zu
werden.
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Exkurs: Happy Talk kurz erkldrt

In vielen Organisationen sind Diversity-Initiativen etabliert, aber nicht immer ef-
fektiv. Warum? Ein Grund dafiir ist die Art und Weise, wie das Management tiber
Vielfalt spricht. Oft werden nur die Vorteile der Vielfalt betont (z. B. h6here Inno-
vationsfahigkeit) und die Nachteile (z. B. vermehrte Konflikte) ausgelassen - ein
Phanomen, das in der Psychologie als ,Happy Talk” bekannt ist. Diese einseitige
Darstellung kann paradoxerweise dazu fiihren, dass Mitarbeitende nicht moti-
viert sind, diversitdtsorientierte Initiativen umzusetzen. Einer aktuellen Studie
zufolge ist es ratsamer, im Rahmen der Kommunikation nicht nur die Vorziige
der Diversitdt zu betonen, sondern auch die damit verbundenen Herausforde-
rungen offen anzusprechen.?”

Marginalisierte Gruppen, die auf ihre Benachteiligung — oder ihre le-
gitimen Rechte — aufmerksam machen, werden haufig als Bedrohung
fiir bestehende (Mehrheits-)Verhaltnisse betrachtet. Mein Lieblingsbei-
spiel in diesem Kontext ist das Narrativ der Angry Black Woman (engl.,
wiitende Schwarze Frau):'® Diese stereotype Darstellung wird haufig
verwendet, um Schwarze Frauen, die sich angeblich lautstark gegen
Diskriminierung zur Wehr setzen, zu diskreditieren und ihre berechtig-
ten Anliegen zu verhéhnen. Thre Wut wird als ,irrational”, ,iiberzogen”
oder gar ,bedrohlich” dargestellt und ihr Widerstand als ,anders” kons-
truiert. Wenn sich hingegen eine Karen lautstark dariiber beschwert,
dass ihr zuckerfreier Latte Macchiato mit Hafermilch nicht heild genug
ist, wird das als Ausdruck berechtigter Emporung und Durchsetzungs-
starke zelebriert.'”

Exkurs: Wer ist Karen?

Der Begriff ,Karen” bezeichnet eigentlich einen weiblichen Vornamen im eng-
lischsprachigen Raum, hat sich jedoch in den letzten Jahren zu einem Meme
(engl., Kulturphdanomen) entwickelt.?® Er steht fir die stereotype Darstellung
einer meist weifSen Frau mittleren Alters mit privilegierter sozialer Stellung, die
sich u. a. durch Anspruchsdenken (z. B. ,Ich verdiene es, zuerst bedient zu wer-
den!”), Beschwerdefreudigkeit (z. B. ,Ich will sofort Ihren Manager sprechen!”)
und eine geringe Sensibilitat fir marginalisierte Perspektiven auszeichnet (z. B.
LIch bin nicht rassistisch, aber warum dirfen die das N-Wort sagen und ich
nicht?”).
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Betroffene werden somit bewusst als problematisch markiert, um ihre
Forderungen abzukanzeln und ihre Position in der Gesellschaft weiter
zu schwachen. Diversity bedeutet demnach, nicht nur tiber Unterschie-
de an sich, sondern auch iiber den Prozess der Unterschiedsmachung
zu sprechen.

Impuls fiir die Praxis

Wie bewusst sind Sie sich der unsichtbaren Machtstrukturen in Ihrem Arbeits-
umfeld, die bestimmte Personengruppen bevorzugen und andere benachteili-
gen?

Vom Spannungsfeld zum Erfolgsfaktor: Diversity als
aktiver Gestaltungsprozess

Die Rolle der Frau wird in unserer Firma leider immer noch
sehr traditionell gesehen. Oft erlebe ich, dass Frauen in un-
serem Arbeitsumfeld benachteiligt, herablassend behandelt
und unterschdtzt werden.

ANONYME RUCKMELDUNG AUS EINEM DIVERSITY-SURVEY

Organisationen unterscheiden sich stark voneinander, wie Vielfalt von
ihnen interpretiert und gehandhabt wird. Ich unterscheide hier grund-
legend zwischen reaktiven und proaktiven Organisationen.?! Reaktive
Organisationen betrachten Diversity als Kostenfaktor und sehen haupt-
sachlich die Nachteile darin (z. B. mehr Konflikte, erhohte Schulungs-
aufwendungen, weniger ,Unter-sich-Sein“). Am liebsten wollen diese
Unternehmen homogen bleiben und wenig bis gar nichts mit Vielfalt zu
tun haben.

Proaktive Unternehmen hingegen betrachten Diversity als Wert-
schopfungsfaktor, bei dem das Streben nach Vielfalt eher mit Vorteilen
einhergeht (z. B. mehr Innovationen, verbesserte Problemlosung, er-
hohte Arbeitgebendenattraktivitat etc.).

Bereits vor knapp 30 Jahren haben David Thomas und Robin Ely,
zwei Vorreiter:innen der Diversity-Forschung von der Harvard Business
School, drei verschiedene Ansitze identifiziert, die den Umgang mit
Vielfalt in proaktiven Unternehmen verdeutlichen (vgl. auch Tab. 1):??
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