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Managing Diversity — Gleichstellung von Frau und Mann
endlich voll integriert oder nur noch Nebensache?

In der FAZ vom 10. Mirz 2007 ist in einem Arti-
kel unter dem Titel ,,Mustafa, Zileyha und Ar-
minda. Immer mehr Unternehmen entdecken die
Vorziige ihrer auslindischen Mitarbeiter* fol-
gendes nachzulesen: ,,Diversity Management be-
treiben inzwischen viele Unternehmen in Deutsch-
land. Hinter dem wichtig klingenden Namen ver-
steckt sich mehr als nur die Integration auslian-
discher Mitarbeiter, es ist die Forderung der Viel-
falt im Unternehmen allgemein®“. In dem Artikel
wird u.a. eine Erfolgsgeschichte bei Ford erzihlt
und in diesem Zusammenhang von zwei tiir-
kischen Mitarbeitern berichtet, die durch Mana-
ging Diversity hohere Aufmerksamkeit erhielten,
neues Selbstbewusstsein entwickeln konnten und
erweiterte Moglichkeiten im Unternehmen er-
hielten. An einem Beispiel wird anschaulich be-
schrieben, wie die Forderung und Anerkennung
von kultureller Kompetenz und der Abbau von
Missachtung zu Win-Win-Situationen fiihrt, in
denen erweiterte Chancen von Beschiftigten mit
hoheren Unternehmensgewinnen Hand in Hand
gehen: ,,Auf einem turkischen StrafSenfest in Ber-
lin machten sie (die beiden turkischen Mitarbeiter,
B.R.) Hindlern das Ford-Modell Transit schmack-
haft, weil sie ihnen in ihrer Muttersprache erkla-
ren konnten, wie in dem Transporter das tiirkische
Joghurt-Getrank Ayran gekiihlt werden kann®.

Im Begriff der Differenz treffen sich Managing
Diversity und wissenschaftliche Diskussionen zur
Kategorie Geschlecht. Ist Diversity Management
als Ubersetzung von Debatten iiber Differenzen
zwischen Frauen in die Semantik von Organisati-
onen zu interpretieren? Ist der propagierte Wandel
von der monokulturellen zur multikulturellen Or-
ganisation als Weiterentwicklung von Gleichstel-
lungspolitik zu begrifSen? Oder werden Festle-
gungen und Stereotypisierungen aktualisiert, die
Ankniipfungspunkte fiir Hierarchisierungen zwi-
schen gesellschaftlichen Gruppen bieten?

Heterogenitat als gesellschaftliche Ungleichheit

Seit einigen Jahren beschaftigen sich Arbeiten in
der Frauen- und Geschlechterforschung mit der
Frage, wie die Heterogenitdt zwischen Frauen auf-
grund sozialer und kultureller Herkunft, sexueller
Orientierungen oder des Alters in theoretischen
Ansitzen und politischen Konzepten angemessen
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berticksichtigt werden kann. Ausgangspunkt der
Debatte war die Kritik an dominanten theore-
tischen und politischen Konzepten, die die Lebens-
lagen der weifSen Mittelschichtsakademikerinnen
widerspiegelten. Die Diskussion war und ist mit
der Suche nach verbesserten Antidiskriminierungs-
politiken und verdnderten Antidiskriminierungs-
mafsnahmen verbunden.

Der Begriff ,Intersektionalitit® von der US-
amerikanischen Juristin Kimberlé Crenshaw be-
ginnt sich auch im deutschsprachigen Raum zu
etablieren'. Nach Crenshaw werden in amerika-
nischen Antidiskriminierungsgesetzen die Kate-
gorien gender und race als sich gegenseitig aus-
schliefend konzeptionalisiert. Insbesondere die
Situation schwarzer Frauen wiirde in den ameri-
kanischen Antidiskriminierungsgesetzen nicht
angemessen berticksichtigt. Die Situation schwar-
zer Frauen vergleicht sie mit einem Unfall an
einer Straflenkreuzung, an der sich die Diskrimi-
nierungsmechanismen von gender und race ver-
schranken. Wahrend einer weiffen Frau oder
einem schwarzen Mann nur auf der einen Strafse
etwas zustofsen kann (gender oder race), kann
die schwarze Frau durch das Zusammentreffen
beider Kategorien an dessen Kreuzung spezifische
Verletzungen erleben?. Statt Unterdriickungsdi-
mensionen zu addieren betont Crenshaw mit der
Metapher der Straflenkreuzung die Verwobenheit
und Verschriankung der Dimensionen, die sich
wechselseitig verstirken, abschwichen oder auch
verandern konnen.

Die Diskussion zur Intersektionalitidt erhoht
die Aufmerksamkeit dafiir, dass Situationen, wie
die einleitend skizzierte Verkaufskommunikation,
durch mehrere sich kreuzende Kategorien be-
stimmt sind. So wird auch eine Verkaufssituation
zwischen Mannern beschrieben, ohne dass dies
explizit thematisiert wird. Daran schliefSen sich an
das Managing Diversity folgende Frage an: Was
ist, wenn ein Verkaufsgesprach aufgrund der
Kreuzung von Kategorien wie Geschlecht, kultu-
reller und sozialer Herkunft nicht reibungslos
funktioniert? Wenn sich keine Win-Win-Situation
zwischen den Zielen des Unternehmens und der
Vielfalt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-
stellt? Und weiter: Welche Dimensionen von Hete-
rogenitdt und Vielfalt werden in genau welchen
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Situationen im Unternehmen auf welche Weise
anerkannt und gefordert? Anders formuliert:
Welche Dimensionen von Heterogenitit und
Vielfalt sind in welchen Situationen in Organisa-
tionen eher nicht erwiinscht? Welche Differenzen,
soziale Ungleichheiten und Abwertungen werden
uber organisationales Handeln erst hergestellt?
Wihrend Crenshaws Argumentation auf die ge-
samtgesellschaftliche Ebene abhebt, zielen diese
Fragen auf Organisationen und die Wechselwir-
kung zwischen gesellschaftlichen und organisa-
tionalen Praxen ab.

Vielfalt in Organisationen

Die Personal- und Organisationsentwicklungs-
strategie des Managing Diversity stammt von den
Global Players der Privatwirtschaft, inzwischen
wird aber auch in anderen Organisationen wie
Schulen, NGOs und Universititen uber Managing
Diversity diskutiert®. Managing Diversity ist ein in
den USA entwickeltes Konzept und auch eine Re-
aktion auf Gesetzesvorgaben zum Schutz von
Minderheiten, die zu Klagen mit hohen finanzi-

Managing Diversity orientiert sich an den Zielen der

jeweiligen Organisationen, was im Fall von Unterneh-

men wirtschaftliche Ziele sind.
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ellen Entschadigungszahlen fiihren konnen. Si-
cherlich fihrt das Allgemeine Gleichbehandlungs-
gesetz in Deutschland zu einer erhohten Aufmerk-
samkeitsstruktur gegentiber dem Thema. Konkrete
und verbindliche Vorgaben tiber Diversity-Kate-
gorien oder -MafSnahmen werden in Unternehmen
jedoch nicht oder kaum gemacht. Managing Di-
versity orientiert sich an den Zielen der jeweiligen
Organisationen, was im Fall von Unternehmen
wirtschaftliche Ziele sind. Dies bringt Elisabeth
Girg, Mitarbeiterin in einem Global Diversity-
Team der Deutschen Bank in der FAZ vom Sep-
tember 2007 deutlich zum Ausdruck: ,,Um keine
Missverstindnisse aufkommen zu lassen: Diversi-
ty ist kein Sozialthema, sondern ein geschaftsori-
entiertes Prinzip“. Sie begriindet: ,, Wir wollen die
besten Mitarbeiter am Markt — ohne Riicksicht
auf dufere Faktoren.“* Ohne einen Bezug auf An-
tidiskriminierungs- und Gerechtigkeitsdebatten
besteht die Gefahr, dass Vielfalt und Differenz ge-
fordert werden, die 6konomisch opportun schei-
nen. Andere Differenzen konnen mit dem Sach-
zwangargument weiter ignoriert oder abgewertet
werden.

Im Managing Diversity werden Differenzierungen
und soziale Ungleichheiten thematisiert, als wiirden
sie von Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ,,taglich
zur Arbeit in die Organisation mitgebracht*’. In-
zwischen ist aber in Untersuchungen gut belegt,
dass Differenzierungen und Ungleichheiten zwi-
schen den Geschlechtern tber interaktive, symbo-
lische und sprachliche Anordnungen, tiber Stellen-
beschreibungen, tiber Arbeitszeitregelungen oder
Arbeitsplatzausgestaltungen im Rahmen von Orga-
nisationen erst entstehen®. Eine umfassende Orga-
nisationsanalyse musste sich damit beschiftigen, in
welchen Kontexten, iiber welche Interaktionen,
Praktiken und Regeln, iiber welche symbolische
Ordnungen oder Metaphern Geschlecht, Ethnizitit
oder Klassen, deren Stellenwert und Relation aktu-
alisiert und erst hervorgebracht werden.

Neu am Managing Diversity ist, dass Ungleich-
heiten und Differenzen von Beschiftigten betont
werden, deren Bedeutsamkeit fiir Funktionen,
Aufgaben, Zielsetzung und in den Selbstbeschrei-
bungen von Organisationen bislang negiert wur-
den. Eine Reihe von Studien tiber Geschlecht und
Organisationen standen den Neutralititsannah-
men von Organisationen seit jeher skeptisch ge-
gentiber. ,,Diversity verfolgt das Ziel, Menschen
mit all ihren Unterschieden zu beriicksichtigen,
also nicht so zu tun, als seien sie (auf irgendeiner
Ebene) gleich. Aussagen wie ,Bei uns spielt es keine
Rolle, ob Sie Mann oder Frau, Deutsche oder Aus-
landerin, hetero- oder homosexuell sind’ stehen
dem Diversity-Gedanken insofern entgegen, als
dass es faktisch sowohl fiir den Einzelnen als auch
fir die Organisation natiirlich (auf irgendeiner
Ebene) einen Unterschied macht. Dies erkennt Di-
versity an“’. Aufgrund der Vagheit des Diversity
Konzepts besteht allerdings die Gefahr, dass an ge-
sellschaftliche Stereotype angekniipft wird. Und:
Je nach Situation konnen Mitarbeiter wahlweise
Kategorien aktualisieren oder ausblenden, was
beispielsweise in SchliefSungsprozessen beim be-
ruflichen Aufstieg geschehen kann. Schon Max
Weber fiithrte aus, dass ,,jedes noch so auflerliche
Merkmal“ wie Sprache, soziale und kulturelle
Herkunft, Religion Ansatzpunkt der Ausschlie-
Bung von Konkurrenten sein kann®. Folgende
Schwachstellen sind in der bisherigen Praxis des
Managing Diversity erkennbar:

Erstens ist die Anerkennung und Forderung
von Differenzen und Ungleichheiten keineswegs
immer ein harmonisches Miteinander. Dahinter
konnen sich handfeste Interessengegensitze ver-
bergen wie die Verteidigung von Privilegien durch
dominante Gruppen.
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Zweitens ldsst sich eine heterogene Gruppenzusammenset-
zung nicht unbedingt in ein produktives Miteinander tiber-
fihren. Aufgrund differenter Interessen konnen unproduk-
tive Blockaden entstehen. Nicht alle Differenzen und Un-
gleichheiten lassen sich einfach in betriebswirtschaftlichen
Gewinn ummiinzen.

Drittens besteht die Gefahr essentialistischer und stereo-
typer Zuschreibung, so z. B. wenn weibliche Fuhrungskrifte
als Tragerinnen ,,typischer weiblicher Verhaltensweisen* ein-
gesetzt werden’.

Viertens konnen Organisationen die Vielfalt von Organi-
sationsmitgliedern nicht allein zum Ausgangspunkt von Ana-
lysen und Maflnahmen machen. Nichtanerkennungsmo-
mente aufgrund von Alter, Ethnie oder Geschlecht werden
auch tiber Praktiken in Organisationen erst hergestellt.

Organisationslernen

Punktuelle so genannte Diversity Trainings und eine Ande-
rung des Unternehmensleitbildes sind gegenwartig wohl die
hiufigsten MafSnahmen des Managing Diversity. In den Trai-
nings geht es vor allem um die Sensibilisierung fiir Unter-
schiede, um Einstellungsinderungen im Sinne der Wertschit-
zung, dem Erlernen von Fertigkeiten, wie der Kommunika-
tion mit Beschiftigten anderer kultureller Zugehorigkeit.
Diese MafSnahmen sind nicht ausreichend, um einen umfas-
senden Wandel in Organisationen einzuleiten. Studien zum
Organisationslernen geben Aufschluss dariiber, unter wel-
chen Bedingungen Organisationen in der Lage sind, sich
einer grundlegenden Selbstreflexion z.B. im Umgang mit der
Kategorie Geschlecht zu unterziehen und Innovationen im
Geschlechterverhiltnis anzustoflen. Aus dieser Perspektive
miissen zwei Voraussetzungen erfiillt sein: zum einen sind —
das ist aus Gleichstellungsstrategien in Organisationen be-
kannt — Strategien auf eine lingerfristige Perspektive auszu-
richten, damit sie erfolgreich sein kénnen. Zum anderen
miussen permanente und langerfristige Zweifel tber bereits
erreichte Fortschritte institutionalisiert werden, um Wider-
spriichlichkeiten, Ambivalenzen und Mehrdeutigkeiten (z. B.
festzulegen, was aufgelost werden soll, wie im Beispiel der
weiblichen Fiihrungskraft) von Erfolgen immer wieder neu
diskutieren und reflektieren zu kénnen. Mit anderen Worten:
Erfolgreiche Lernprozesse im Bezug auf die Geschlechterver-
haltnisse — so eine Erkenntnis aus der Organisationssoziolo-
gie — sind nur tber die Institutionalisierung lingerfristiger,
immer wieder selbstreflexiver Prozesse moglich — zum Bei-
spiel in Form von prozessevaluierender Expertisen oder lin-
gerfristiger Beratungstitigkeiten. Punktuelle MafSnahmen
fiihren nicht zu langerfristigen Innovationen, sondern das
Spannungsverhiltnis zwischen Routine und Innovation wird
dann zugunsten der Routine aufgelost!”.

Grundlegende Umstrukturierungsprozesse in Organisationen
werden durch externe ,,Schocks® erleichtert, wenn also Or-
ganisationen in eine existenzielle Krise geraten. In solchen
Situationen kann es zu einem Wechsel in den Fuhrungsposi-
tionen, der Anerkennung von Organisationsdissidenten oder
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zu hoher Experimentierbereitschaft kommen, wodurch bei-

spielsweise Gleichstellungsmaffnahmen eine hohere Auf-
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