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Verstehen stcltt glauben
Dos Mancgement der Viel{olt beruht
cruf horten Fokten crus der Geschlechts- und
Minderheitenforschungr.

Texl: Hcns W. Icblonski

iversity Monogement wird fölschli-

cherweise oft ols lnstrument {ür mehr

Gerechtigkeit und den Schutz von Minder-

heiten in Unternehmen verstonden. Dos

Monogement der Vielfolt ist keine Soziolro-

mcntik und kein Motivotionsprogromm.

Grundloge des Diversity Mcnogements sind

horte Fokten und Erkenntnisse, die

ous unterschiedlichsten Forschungsdiszipli-

nen und Studien gewonnen wurden.

Diversity Mcnogement beschöftigt sich

mit dem Phönomen des Zusommenwirkens

von Mehr- und Minderheiten. Die Schlüssel-

erkenntnis der Forschung ist, doss eine

Mehrheit die Kultur der gesomten Gruppe

dominiert, doss sich Einzelne dorin ihrer

selbst sicher fühlen und in den meisten

Föllen mit mehr Mocht ousgestottet sind.

Minderheiten fühlen sich ondererseits un-

terlegen. Sie empfinden sich ols schwöcher

. und dadurch höu{ig unter Rechtfertigungs-.

druck. Der Druck ouf die Minderheit wird

von der Mehrheit in den meisten Föllen

nicht bewusst ousgeübt, sondern durch dos

selbstverstöndliche Verhclten der Minder-

heit gegenüber vermittelt.

Dieses Phönomen gilt im Grundsotz für
olle Unterscheidungsmerkmcle zwischen

Menschen, in Bezug ouf bestimmte Dimen-

sionen jedoch in besonderem Moße für:

rung, onföllig. Desholb gebUhrt ihnen die

besondere Aufmerkscmkeit des professio-

nellen Diversity Monogements. Ebenso sind

diese Merkmole Gegenstond der Anti-
Diskriminierungsgesetzgebung in den west-

lichen Löndern.

Für dos Diversity Monogement hot die

Zohl 30 mogischen Chorokter. Entschei-

dend ist die Erkenntnis, dcss der Min-

Ab einer Minderheiten.Quole von 3O Prozenl
öndert sich dcrs Verhalten der Mehrheit

Geschlecht, Alter, Behinderung, sexuelle

Orientierung, Religion, kulturelle Herkunft

und ethnische Zugehörigkeit. Diese Merk-

mole, die eng mit einer Person verknüpft

sind und sich so gut wie nicht veröndern los-

sen, sind besonders für ungerechtfertigte

Ungleichbehondlung, sprich Diskriminie-

derheiteneffekt - olso der Druck ouf die

Minderheit - nochweislich obnimmt, wenn

der Anteil der Minderheit mehr ols 30 Pro-

zent betrögt. Bei einer Minderheit von über

30 Prozent öndert sich dcs Verhalten der

Mehrheit gegenüber der Minderheit. Hier-

bei hondelt es sich nicht um einen bewuss-



Typisch Frau?
Neue Erkenntnisse dei Neuro-

wissenscholten rüiteln om
jcrhrzehntelongen Glquben

von der Gleichheit der Ge-

schlechter. Die Studlen zeigen

kognitive Unterschiede zwi-

schen Frqu und Mqnn.

Frcuen, behcruptet zum Bei-

spiel die kanodische Entwick-

lungs-Psychologin Suscrn Pin-

ker, wollen in ihrer großen

Mehrheit gor nicht bis in die

Chefetoge vordringen.

,,Frouen definieren Erfolg cn-

ders crls Münner", erklöri sie

im SZ-Interview. ,,Fragt mcn

Akcdemikerinnen, wqs sie

sich von einem Job wün-

schen, crntworien die meisten:

,Ich möchte Autonomie und

Flexibiiitöt, mit Menschen

orbeiten, die ich respektiere,

oder ein bisschen die Welt

veröndern."' Aber ist dcs

wirklich spezifisch weiblich?

Schließlich ist quch die Mehr-

zahl der Mönner nicht om

CheJsessel interessiert.

Der Bonner Hirnf orscher

Christidn E. Elger macht fur

Unterschiede im Denken und

Fühlen die Hormone verqnt-

wortlich. ,,Je mehr Testosieron,

desto weniger Empothiefö-

higkeit", könnte mon seine

Thesen cruf den Punll brin-
gen. Tatscche ist wohl: Mön-

ner- und Frauenhirne crbei-

ten unterschiedlich, nicht
qber besser oder schlechter.
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ten Vorgong, sondern um ein unbewusstes

Verholten im Rohmen eines Gruppenphö-

nomens. Vor diesem Hintergrund ist es

nochvollziehbor, wenn ols Frouenquote die

Morke von 30 Prozent genonnt wird.

Eine signifikonte Forschungsquelle für dos

Diversity Monogement ist die Geschlech-

terforschung. lm Zuge der in Deutschlond

und Europo geführten Debotte um mehr

zeigte sich etwo, doss Geschöftsführungen

und Vorstönde ökonomisch weitsichtigere

Entscheidungen treffen, wenn Frouen wie

Mönner in diesen Gremien vertreten sind -
ideolerweise mit einer ieweiligen Reprösen-

tonz der Minderheit von 30 Prozent.

Auch im Hinblick ouf die Führungseigen-

schoften der Zukunft sind die Erkenntnisse

im Bereich der Gender-Forschung richtung-

Die Feminisierung der Gesellschclt
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ist weltweit der Megatrend Nummer eins

Frouen in Führungspositionen und der

Diskussion um Quoten für Frouen in

Vorstönden und Aufsichtsröten dröngt sich

die Froge ouf, worum es so schwierig ist,

mehr Frouen für Führungspositionen zu

begeistern. Der von Zukunftsforschern ous-

gerufene,,Megotrend Frouen" mocht deut-

lich, dass es nicht nur um die Gleichstellung

von Frouen geht, sondern doss Frouen in

der Zukunft eine grundlegend ondere Rolle

spielen werden - und domit die Mönner

ouch.

Domit verbunden sind tie{greifende Ver-

önderungen in Wirtschcft und Gesellschoft.

Monche sprechen in diesem Zusommen-

hong von einer ,,Feminisierung der Gesell-

schoft", ondere sehen in dem Nebeneinon-

der von weiblichen und mönnlichen Füh-

rungseigenschoften in Vorstönden sowie

Geschöftsleitungen einen wirtschoftlichen

Vorteil für Unternehmen. Letzteres lösst

sich durch mehrere Studien belegen. So

weisend. Studien beschreiben die Reprö-

sentonz von weiblichen und mönnlichen

Führungseigenschoften ols kritischen

Erfolgsfoktor für dos Fortbestehen von Un-

ternehmen. Dos zeigte sich, ols untersucht

wurde, welche Anforderungen die Unter-

nehmen on die Führungskröfte stellen, um

erfolgreich zukünftige Herousforderungen

zu meistern. Frouen pflegten in diesem

Zusommenhong zumeist ondere Führungs-

und Kommunikotionsstile und bevorzugten

unterschiedliche Formen der Zusommenor-

beit sowie einen onderen Umgong mit ihren

Mitorbeiterinnen und Mitorbeitern.

Die Ergebnisse legen eine gemischte Re-

prösentonz von Mönnern und Frauen in den

Vorstondsetogen der Unternehmen nohe.

Doss Frouen ollerdings die besseren Füh-

rungskröfte sind, wurde nicht festgestellt.

Auf die Mischung kommt es an. Dos Diver-

sity Monogement stützt sich nicht nur ouf

die Erkenntnisse einer einzelnen wissen-



Schung

schcftlichen Disziplin und wird ebenso we-

nig ousschließlich von betriebswirtschoftli-

chen Erkenntnissen getrieben. Vielmehr fu-
ßen seine Aktivitöten und Moßnohmen auf

Erkenntnissen unterschiedlicher Disziplinen.

Die Hercusforderung liegt für Unternehmen

dorin, sich frühzeitig mit diesen Ergebnissen

ouseinsndezusetzen und sich ouf die zu-

künftigen Herousforderungen für dcs ei-

gene Geschöft einzustellen und domit die

Überlebensfcihigkeit zu sichern. Die derzeit

diskutierte Förderung von Frouen in Füh-

rungspositionen hot clso neben der Gleich-

stellungsdiskussion ouch hondfeste be-

triebswirtschoftliche Gründe.

Ein welterer Teil der Grundlogen für dos

Diversity Monogement ergibt sich ous den

Forschungsergebnissen zum demogrofi-

schen Wondel in Deutschlond, Europo und

weltweit. Allein die Totsoche, doss dos zu-

künftige Wochstum der Erwerbsbevölke-

rung in den BRIC-Stooten (Brosilien, Russ-

lond, lndien, Chino) stottfindet, lenkt den

Fokus von Unternehmen ouf ondere Orte

dieser Welt, die wachsende und lukrotive

Zukunftsmörkte versprechen.

Marktforschung interessonte Ergebnisse

hevorgebrocht, die ein Umdenken im Un-

ternehmen noch sich ziehen. Beispiel:

,,Geokosmetik". Hier geht es dorum, ethni-

sche Besonderheiten zu berücksichtigen,

ternehmen zu begeistern und der Arbeitge-

ber erster Wohl zu sein, sondern ebenso,

ihre Werte und Arbeitsweisen im Unterneh-

men einfließen zu lossen - ohne die onde-

ren Generotionen zu irritieren. Aus der

Die Generation Y der ncrch l98O Geborenen
hcl ein anderes Leislungsverstöndnis

Geokosmetik erlorssht die untcrschiedlishen
Schönheitsritucrle rund um den Globus

die in unterschiedlichen Gewohnheiten oder

den Umstönden liegen können und sich vor

ollem in der unterschiedlichen Bescho{-

fenheit von Hout und Hooren der Konsu-

mentinnen und Konsumenten zeigen kön-

nen. Entsprechend dieser Eigenschoften

und Gewohnheiten müssen Produkteigen-

schoften obgestimmt sein.

Die Forschungsergebnisse über den de-

mogrcfischen Wondel bringen vor ollem in

Deutschlond einen enormen Hcndlungsbe-

dorf für dcs Diversity Monogement in Un-

ternehmen mit sich. Unobhöngig von dem

Nochwuchsmongel von Tolenten müssen

sich Unternehmen mit der Vielfolt der Ge-

nerctionen im Unternehmen ouseinonder-

Forschung rund um dos Themo ,,Worklife'
werden Erkenntnisse über den Leistungs-

wondel gewonnen. Hierncch gilt es, die un-

terschiedlichen Lebensphosen so zu gestol-

ten, doss ein produktives Arbeiten für jeden

Einzelnen bis zur Pensionierung möglich ist.

. Die Herousforderung der Generotio-

nenvielfclt betrifft ollerdings nicht nur die

Belegschoft des Unternehmens, sondern

ebenso die Kundenseite. Studien der Morkt-

forschung belegen, doss nicht nur die Pro-

dukte {ür eine jüngere und öltere Genero-

tion die jeweiligen Kundenwünsche erfüllen

müsseQ, sondern doss ebenso die olters-
gerechte Ansproche ousschloggebend ist,

um erfolgreich zu sein.

Diversity Moncgement greift in die ge-

somte Wertschöpfungskette von Unterneh-

men ein und bedient sich hierbei unter-

schiedlichster Erkenntnisse. Mit Soziolro-

montik und Motivotionsprogrommen hot

dos nichts zu tun.

Autor: Der Diplom-Volkswirt Hons Joblonski wor

der erste Diversity Monoger in Deutschland. Er

ist Mitinitiotor der Unternehmensinitiotive

,,Chorto der Vielfolt" und gilt ols ousgewiesener

Experte zu diesem Thema.

Ob die Unternehmen ouf den neuen

Mörkten mit den bisherigen Strukturen und

Produkten nochholtig erfolgreich sein kön-

nen, höngt von ihrer Anpossungs{öhigkeit

und Offenheit für die neuen Geschöftsport-

ner und die Kundschoft ob. lm Hinblick ouf

eine intelnotionole Köuferschoft hot die

setzen. Studien prophezeien, doss die neue

Generotion (die sogenonnte Generotion Y),

die nun in den Arbeitsmorkt eintritt, andere

Vorstellungen und Einstellungen zur Arbeit

und Karriere hot, ols es bisher in den Unter-

nehmen vertreten ist. Also gilt es nicht nur,

diese neue Generotion Y für dos eigene Un-
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