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Managing Diversity

Theoretische Herausforderungen und betriebliche
(Lern-) Erfahrungen

Erika Pircher (Salzburg)/ Maria Schwarz-Wélzl (Wien)

Ausgangspunkt fiir den vorliegenden Beitrag bilden die Lernerfahrungen, welche die beiden
Autorinnen wihrend der Durchfithrung des Projekts der Wiener EQUAL-Entwicklungs-
partnerschaft »Managing Diversity - Empowerment durch Vielfalt« (2002 -2005) gemacht
haben. Der Beitrag widmet sich den Herausforderungen, die bei der Einfithrung von Mana-
ging Diversity als neues Konzept in Unternehmen entstehen. Ziel ist es, zum aktuellen Er-
kenntnisstand in Bezug auf die Umsetzung von Managing Diversity besonders in Osterreich
beizutragen. Zentrale Fragestellungen betreffen die Definition von Diversity, die Klarung des
Grundverstidndnisses, die von Diversity erfassten Gruppen, sowie die Voraussetzungen fiir
die Entwicklung von Diversity-Kompetenz. Die am Beispiel einer Niederlassung eines mul-
tinationalen Konzerns der Metall-Elektro-Industrie untersuchten Annahmen verdeutlichen,
dass es noch grofler Anstrengungen bedarf, um Managing Diversity als integralen Bestand-
teil der betrieblichen Kultur zu verankern.

1. Einleitung

Internationalisierung und Globalisierungstendenzen in der Wirtschaft, demografische
Verdnderungen am Arbeitsmarkt, Wertewandel und vieles mehr bedeuten fiir die be-
triebliche Realitdt eine zunehmende Diversifizierung in sozialer und organisatorischer
Hinsicht. Diesem Umstand versucht die Strategie »Managing Diversity« Rechnung zu
tragen. »Diversity« (abgeleitet von lat. diversitas) bedeutet » Verschiedenheit, Vielfalt«
und umfasst all jene menschlichen Identititen und Charakteristika, die unterschei-
dend zu anderen Menschen stehen und die Produktivitat im Arbeitsleben beeinflussen.
Solche Differenzmerkmale sind beispielsweise Geschlecht, Alter, ethnische Zugehorig-
keit, religiose Uberzeugung, sexuelle Orientierung, kultureller Hintergrund, private
Betreuungsverpflichtungen, Arbeitsrollen, Arbeitsfunktionen sowie Arbeitsstil. Diver-
sity beruht auf der grundlegenden Uberzeugung, dass eine Unternehmenskultur, in der
menschliche Vielfalt geschitzt wird, es den MitarbeiterInnen ermoglicht, sich in einer
reicheren, kreativeren und produktiveren Arbeitsumgebung vollstindig einzubringen
(Wrench 2000). Primidrer Ansatzpunkt ist nicht das vermeintlich defizitire Individuum
bzw. sind nicht bestimmte Personengruppen, sondern die vorherrschende Organisati-
onskultur mit ihrer Homogenitdtskonstruktion.

Um Diversity in der Belegschaft produktiv zu nutzen, wurde unter dem Begriff
»Managing Diversity« in den frithen goer-Jahren in den USA eine Unternehmens-
strategie populdr, die Vielfalt nicht als Problem betrachtet, sondern darin einen Wett-
bewerbsvorteil erkennt. Das Ziel von Managing Diversity »... ist eine »transkulturelle
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554 Erika Pircher/ Maria Schwarz-Wsélzl

Organisations, die es versteht, Vielfalt und Gegensitze als Ressource zu erkennen, zu
verstehen, zu moderieren, zu akzeptieren und zu vernetzen. Daraus entsteht ein ge-
meinsamer Entwicklungsprozess von Neuem jenseits ethno-, sozio- oder geschlechts-
typisierender Festschreibungen« (Lernpartnerschaft Managing Gender & Diversity").

Nicht zuletzt aufgrund der EU-weiten Antidiskriminierungsbestimmungen (siche
dazu Kap. 2) hat der Diskurs iiber Managing Diversity auch in Osterreich Einzug gehal-
ten. Dieses Konzept wird als Moglichkeit gesehen, Diskriminierungstatbestdanden aktiv
entgegenzutreten und vorhandene Vielfalt betriebswirtschaftlich besser zu nutzen.

Basierend auf den Lernerfahrungen wihrend der Durchfithrung des Projekts der
EQUAL-Entwicklungspartnerschaft (EP) »Managing Diversity - Empowerment durch
Vielfalt« (Laufzeit: September 2002 bis Mai 2005), widmet sich der vorliegende Beitrag
den Herausforderungen, die bei der Einfithrung von Managing Diversity als neues
Konzept in Unternehmen entstehen.

Die EP hatte sich mit ihren Aktivititen zum Ziel gesetzt, die Integration jener Be-
schaftigten zu verbessern, die aufgrund ihrer ethnischen Herkunft, ihres Geschlechts,
ihrer sexuellen Orientierung, ihres Alters, ihrer sozialen Position, ihrer kérperlichen
oder psychischen Disposition und/oder aufgrund ihrer fehlenden Ausbildung benach-
teiligt werden. In aufeinander folgenden Modulen, die von jeweils anderen Partnerorga-
nisationen” durchgefiihrt wurden, wurden im Rahmen des Projekts in vier ausgewihl-
ten Pilotunternehmen im Wiener Raum erstmals Diversity-Mafinahmen gesetzt. Am
Beginn stand jeweils eine Betriebsanalyse, mit der die Ausgangslage fiir diversity-spezi-
fische Mafinahmen erhoben wurde. Darauf autbauend wurden Qualifizierungstrainings
fiir MitarbeiterInnen, beispielsweise Sprachkurse oder personlichkeitsfordernde Kurse,
durchgefiihrt. Im Weiteren wurden den Beschiftigten in Zusammenarbeit mit Vertrete-
rInnen des Betriebsrats Beratungen u.a. im Zusammenhang mit Antidiskriminierung
angeboten sowie soziale Aktivitdten initiiert. Speziell an die Zielgruppe Fithrungskrifte
und BetriebsritInnen richtete sich eine Schulung, die auf Sensibilisierung fiir Diversity
und die Implementierung eines diversity-orientierten Personalmanagements abzielte.

1 Siehe »Zum Begriff sManaging Diversity« auf der Projekt-Website http://www.gender-diversity.net/.

2 Andieser Entwicklungspartnerschaft waren eine Reihe von &sterreichischen Forschungs-, Beratungs-
und Trainingsinstituten beteiligt, die in der Projektumsetzung fiir unterschiedliche Module verantwortlich
waren. Dabei handelte es sich auf der operativen Ebene um folgende Organisationen: ZSI/ Zentrum fiir
Soziale Innovation Wien (Modul 1: Entwicklung des theoretischen Rahmeninstrumentariums); Vbsa/ Ver-
ein zur Férderung und Entwicklung der Betriebssozialarbeit in Osterreich (Modul 2: Durchfithrung von
Betriebsdiagnosen in den Pilotunternehmen); BEST/ Institut fiir berufsbezogene Weiterbildung und Per-
sonaltraining GmbH, Wien (Modul 3: Koordination und Qualifizierung von MitarbeiterInnen); Fachhoch-
schul-Diplomstudiengang Sozialarbeit St. Polten gemeinsam mit Stidwind Entwicklungspolitik Niederds-
terreich West, St. Plten und Caritas der Didzese St. Polten (Modul 4: Forderung des sozialen Kontexts im
Betrieb); Diversity Centre, Verein zur Férderung von Gleichstellung, Vereinbarkeit und Diversity, Salzburg
(Modul 5: Transfer von Diversity-Kompetenzen, Entwicklung und Durchfithrung von Fithrungskrifteschu-
lungen in den Pilotunternehmen).
Daneben zihlten zur Entwicklungspartnerschaft auch noch strategische Partnerorganisationen: Bundes-
arbeitskammer Wien, Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur, Industriellenvereinigung
Niederdsterreich, Industriellenvereinigung Wien, Kammer fiir Arbeiter und Angestellte Niederdsterreich
sowie Magistrat der Gemeinde Wien. Detaillierte Informationen zu den PartnerInnen sowie zum Projekt
koénnen auf der Projekt-Homepage www.managing-diversity.at abgerufen werden.
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Grundsitzlich ist an dieser Stelle festzuhalten, dass das Projekt selbst keine Implemen-
tierung eines diversity-spezifischen Transformationsprozesses vorsah, sondern den Pi-
lotunternehmen lediglich die notwendigen Ansatzpunkte und Anreize vermitteln woll-
te, damit diese in der Folge eigenstindig einen Diversity-Prozess initiieren konnten.

In diesem Artikel wird zunéchst auf den Verbreitungsgrad von Managing Diver-
sity (im Folgenden auch: Diversity Management), auf den Diskussionsstand in der
Européischen Union und Osterreich eingegangen sowie auf die Rolle der Organe der
Européischen Union hingewiesen (Kap.2). Nach einer kurzen Darstellung theoreti-
scher Grundlagen des Projektansatzes (Kap.3) sollen die Lernerfahrungen aus der
Projektarbeit anhand eines exemplarisch ausgewihlten Pilotunternehmens aufgezeigt
werden (Kap. 4). Ziel des Beitrags ist es, zum aktuellen Erkenntnisstand in Bezug auf
die Einfithrung von Managing Diversity beizutragen.

2. Managing Diversity in der Europaischen Union und in Osterreich —
Forschung und betriebliche Praxis

Eine zentrale Hintergrundhypothese von Managing Diversity lautet: In dem Mafie, in
dem eine Belegschaft vielfiltiger wird, wirkt eine mangelhafte Integration fiir den Be-
trieb kostensteigernd. Diese Erkenntnis ist empirisch belegt — dennoch ist sie in der
oOsterreichischen betrieblichen Praxis wenig verankert, wie die folgenden Ausfithrun-
gen illustrieren.

2.1 Stellenwert von Managing Diversity in Unternehmen

Managing Diversity wird als strategischer Versuch der Profit- und Produktivititsopti-
mierung durch Nutzung und Forderung individueller Kompetenzen und Ressourcen
in Organisationen definiert (Wrench 2000, Stuber 2003, Jung 2003, 100). Immer hiu-
figer gibt es empirisch belegte Anzeichen dafiir, die Investitionen fiir einen positiven
Umgang mit der personellen Vielfalt unternehmerisch rechtfertigen.’

Einen bedeutenden Beitrag fiir eine betriebswirtschaftlich (versus ethisch) mo-
tivierte Argumentation leistete eine vom Centre for Strategy & Evaluation Services
(2003) durchgefiihrte Studie unter 200 Unternehmen in vier europdischen Lindern.
Sie belegt, dass zielorientiert gestaltetes Diversity Management als effizienzsteigernd
und teilweise als zentraler Erfolgsfaktor von Unternehmen erachtet werden kann. Etwa
69 Prozent der Unternehmen, die fiir den Bericht befragt wurden, gaben an, Diver-
sity-Strategien hitten den Ruf ihres Unternehmens verbessert, 62 Prozent duflerten,
dass sie unter anderem mit Hilfe dieser Strategien hochqualifiziertes Personal fiir sich
gewinnen und an das Unternehmen binden konnten. Knapp 60 Prozent meinten je-
weils, die Realisierung der personellen Vielfalt habe Motivation und Leistungsfahigkeit
gesteigert, zu verstirkter Innovation gefiihrt, Dienstleistungsorientierung und KundIn-
nenzufriedenheit verbessert sowie MitarbeiterInnen-Engpésse beseitigt.

3 Siehe z.B. CSR Europe (2002) Business & Diversity — Helping Businesses Score Higher in Managing Diversity,
verfiigbar unter: http://www.csreurope.org/whatwedo/Themes/Businessanddiversity/, 10.8.2005.
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Jedoch zeigen empirische Befunde aus Deutschland ein noch schwach entwickel-
tes Bewusstsein dafiir, dass Diversity fiir den Betrieb und seine MitarbeiterInnen be-
reichernd sein kann (Stuber 2003, Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung mbH
2003). So nimmt die tiberwiegende Mehrheit von Unternehmensverantwortlichen eine
reservierte bis ablehnende Haltung gegentiber der Nutzung von Vielfalt als Erfolgsfak-
tor ein. Die Widerstinde lassen sich vorwiegend mit einem fehlenden Verstandnis fiir
das Diversity-Konzept und einer Skepsis gegeniiber seiner praktischen Umsetzbarkeit
begriinden. Es existiert ein diffuses Begriffsverstindnis und die Auffassungen gehen
weit auseinander, welche Merkmale in diversity-orientierten Aktivititen aufgegriffen
werden sollten.

Nicht viel anders stellt sich die Situation in Osterreich dar; die betriebliche An-
wendung von Managing Diversity befindet sich gleichsam noch im Embryonalstadium.
Bei der im Rahmen der gegenstdndlichen EP durchgefiihrten Recherche von &ster-
reichischen Good Practice-Beispielen (Schwarz-Wolzl/ Maad 2003 - 2004") stellte sich
bald die praktische Nicht-Existenz von nationalen Managementkonzepten heraus, die
mit Diversity (oder dhnlichem) tituliert werden. Die wenigen, identifizierbaren Di-
versity-Ansétze beziehen sich vorwiegend auf Instrumente zur Frauenforderung und
Mafinahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Privatleben, wobei sich
letztere vorwiegend an die Zielgruppe Frauen wenden. Kein Betrieb integrierte mehr
als zwei Diversity-Charakteristika. Interessanterweise fithlen sich Unternehmen, die
sich Diversity-Aspekten zuwenden, stark den Anliegen von Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz oder der »sozialen Verantwortung von Unternehmen« (»corporate
social responsibility«) verpflichtet.

Basierend auf einer ExpertInnenbefragung ergianzt Senn (2004, 50) diese Ergeb-
nisse mit folgenden Befunden:

- die Mehrheit der 6sterreichischen Betriebe nimmt das Thema Diversity noch
nicht wahr;

- Diversity ist ein Begriff, den viele — wenn tiberhaupt — nur als Schlagwort
kennen;

- Diversity wird dann im Unternehmen prisent, wenn es »Thema des Personal-
entwicklers/ der Personalentwicklerin ist;

- Diversity ist noch weit davon entfernt, in Konzepten und Strategien mitgedacht
zu werden.

Die Vielfalt der MitarbeiterInnen zu schitzen und daraus einen Nutzen fiir das Un-

ternehmen zu ziehen, wird bisher von dsterreichischen Betrieben nicht - oder nur

partiell - wahrgenommen.

2.2 Stellenwert von Diversity als Thema in Lehre und Forschung

Gleichzeitig mit Verabschiedung der beiden Richtlinien » Anwendung des Gleichbe-
handlungsgrundsatzes ohne Unterschied der Rasse oder der ethnischen Herkunft«

4 Bericht Diversity und Managing Diversity, Teil 2: Fallbeispiele, Good Practice, verfiigbar unter:
www.managing-diversity.at, 12.9.2005.
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(2000/ 43/ EG) und »Verwirklichung der Gleichbehandlung in Beschiftigung und Be-

ruf« (2000/ 78/ EG) im Jahr 2000, die vor Diskriminierung aus Griinden der Rasse

und ethnischen Herkunft bzw. aus Griinden der Religion und der Weltanschauung,
einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Ausrichtung schiitzen, erklirte die

Europdische Kommission Antidiskriminierung und Diversity zur »Causa Prima« ihrer

Sozial- und Beschiftigungsagenda. Sie stellt einen betrichtlichen Korpus von Finan-

zierungsinstrumenten in unterschiedlichsten Programmen zur Verfiigung, die der Leit-

idee Diversity in den Unternehmen in der EU zum Durchbruch verhelfen will.

Seither ldsst sich in den letzten fiinf Jahren eine verstirkte Hinwendung zur The-
matisierung von Diversity sowohl in Forschung und Entwicklung als auch in der Lehre
beobachten:

- So liegt fiir Skandinavien eine Anthologie von tiber 20 universitidren Forschungs-
projekten vor, die sich mit Diversity im européischen Kontext beschiftigten (Lei-
jon/ Lilhannus/ Widell 2002).

- In Deutschland wird seit ca. fiinf Jahren der akademische Diskurs zu Diversity an
mehreren Universititen vorangetrieben - federfithrend sind hier die Universitit
Potsdam, die Freie Universitit Berlin, die Universitat Witten/ Herdecke und die
Universitét Trier.

- In Osterreich gibt es seit dem Jahr 2002 die Abteilung »Gender and Diversity in
Organizations« am Institut fiir Management und Wirtschaftspddagogik der Wirt-
schaftsuniversitit Wien.

3. Grundlagen des Projekts — theoriegeleitete Annahmen

Aus den bisherigen Ausfithrungen geht hervor, dass zwar triftige Griinde fiir Diversity
Management sprechen, jedoch das theoretische Verstdndnis fiir die praktische Umset-
zung noch wenig etabliert ist.

Im folgenden Abschnitt werden theoretische Annahmen fiir das Projekt »Mana-
ging Diversity« errtert, die handlungsleitend fiir die operative Umsetzung in den Pilot-
unternehmen waren. Diese werden in der Folge anhand eines konkreten Pilotprojekts
tberpriift und relativiert.

3.1 Annahme eins — Diversity soll breit und mehrdimensional definiert werden

Um in den im Rahmen des Projekts geplanten Betriebsbefragungen nicht nur die Wahr-
nehmung bereits bekannter Probleme zu schirfen, sondern auch die Moglichkeit zu
schaffen, »versteckte« mit Diversity verbundene Probleme zu erfassen, war es innerhalb
der EP wichtig, einen breiten und mehrdimensionalen Zugang zu einem Verstdndnis
von Diversity zu finden.

Es existieren zahlreiche Sichtweisen und Auffassungen, wie Diversity zu definieren
ist und welche menschliche Charakteristika im Personalbereich als diversity-relevant
zu erachten sind.

Sepehri/ Wagner (2000, 56) beziehen Diversity auf »wahrnehmbare« (Rasse, Ge-
schlecht, Alter, Nationalitit) und »kaum wahrnehmbare« Merkmale (Personlichkeit,
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Kultur, Religion, sexuelle Orientierung, Humor, Bildung, Sprachen, Hierarchie und
Fachkompetenz). Thomas (2001, 40) unterscheidet zwischen »personen-immanenten«
(ethnische Zugehorigkeit, Alter, Bildungsniveau, Geschlecht, sexuelle Orientierung)
und »verhaltens-immanenten« Merkmalen (diese sind Verhaltensweisen als Folge oder
Nicht-Folge von personen-immanenten Merkmalen). Stuber (2003, 17) bezeichnet die
Merkmale Alter, Geschlecht, ethnische Herkunft, korperliche Behinderung, sexuelle
Orientierung und Religion als »Kerndimensionen« (weitere Merkmale als »Kiirdimen-
sionen, die je nach betrieblichem Umfeld von unterschiedlicher Bedeutung sind).
Diese Definition bewegt sich damit im Einklang mit den von der EU-Kommission (in
Artikel 13 des EG-Vertrags nach dem Vertrag von Nizza 2003) festgelegten Dimensio-
nen von moglichen Diskriminierungsgriinden.

Den hier angefithrten Definitionsbeispielen von Diversity liegt eine Theorie von
Vielfalt aufgrund von Unterschieden zugrunde. Diese Theorie kann dann problema-
tisch werden, wenn Personen oder Gruppen auf ein einziges Merkmal reduziert wer-
den (Koall/ Bruchhagen/ Hoher 2004, 4). Dabei wird ignoriert, dass Menschen tiber
multiple Identititen verfiigen, die verschiedene Aspekte von Diversity gleichzeitig re-
présentieren (Aretz/ Hansen 2002, 44).

In jingster Zeit wird daher folgende Definition von Thomas (1996) favorisiert (zit.
in: Koall/ Bruchhagen/ Hoher 2004, 4 sowie in: Krell 2004, 42), die stets gemeinsam
auftretende Unterschiede und Gemeinsamkeiten betont, die in jeglicher Arbeitseinheit
anzutreffen sind: »Diversity refers to any mixture of items characterized by differences
and similarities.«

Ahnlichkeiten bzw. Gemeinsamkeiten kénnen Werte, Strategien, Ziele, Verhalten
oder KonkurrentInnen betreffen. Nach Keil (2003) bilden wahrgenommene Ahnlich-
keiten bzw. Gemeinsamkeiten das Fundament fiir eine starke (Unternehmens-) Iden-
titdt und ermoglichen in der Folge eine Offenheit fiir Vielfalt.

3.2 Annahme zwei — Managing Diversity schliefSt alle ein

Thomas (1996, zit. in: Sandner 2004, 34) hilt fest: Managing Diversity »includes us and
them«: Damit ist nicht mehr die Gleichstellung vermuteter, so genannter »Randgrup-
pen« (z.B. Frauen, MigrantInnen, iiber 45-Jahrige, Menschen mit Behinderungen) das
Ziel, sondern es riickt die gerechte und gleichwertige Behandlung unterschiedlicher
Lebensmuster und Merkmale in den Vordergrund. Somit wird auch fiir die Ebene
von Unternehmen ein Grundprinzip von Managing Diversity benannt: Alle Mitarbei-
terInnen fallen in den Anwendungsbereich von Diversity und niemand bleibt ausge-
schlossen.

Daraus folgte als handlungsleitender Ansatz der EP, den Eindruck grundsitzlich
zu vermeiden, bestimmte Gruppen bevorzugen zu wollen. Mit dem Ziel, Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen zu schaffen, die es allen Mitarbeitenden ermdéglichen, ihre
personlichen Chancen und Potenziale am Arbeitsplatz zu entfalten, wurden Maf3nah-
men in Erwégung gezogen, die fiir alle MitarbeiterInnen nutzbringend sein sollten.
Dies geschah u.a. in Form von Beratungsangeboten und Informationsveranstaltungen
fiir alle Mitarbeitenden und erfolgte durch Schulungen fiir alle betrieblichen Zielgrup-
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pen, MitarbeiterInnen ebenso wie Fithrungskrifte und BetriebsratInnen. Letztlich be-
stimmen sowohl individuelle als auch strukturelle Faktoren, wer in den Anwendungs-
bereich von Diversity-Mafinahmen fillt, sich heraushilt oder sich hineinreklamiert
(siehe Kap. 4.4).

3.3 Annahme drei — Die Entwicklung von Diversity-Kompetenz erfolgt in Stufen

»Die menschliche Spezies widersteht Verdnderung, sie sucht nach Homdostase. Das macht die stin-

dige Anpassung, die Diversity erfordert, schwierig fiir Menschen, die sich bereits von iiberwiltigen-

den Ubergangssituationen bedroht fiihlen.« ... »Menschen finden Trost und Zuversicht in Gleichheit.

Wir alle teilen die Tendenz, die Gesellschaft jener zu suchen, die uns dhnlich sind.«

So formulieren Gardenswartz und Rowe (http://www.gardenswartzrowe.com/home.
html, 10.5.2005, Ubersetzung nach: Vater 2004, 25) die Schwierigkeit, sich der Unter-
schiedlichkeit zu stellen - sie verdeutlichen damit, dass Diversity-Kompetenz gefordert
ist.

Je nach Ausprigung der Kompetenz zur »Wahrnehmung und Verarbeitung kultu-
reller Unterschiede« (Uberacker 2004, 12) lassen sich sowohl auf der individuellen als
auch auf der kollektiven und organisatorischen Ebene unterschiedliche Entwicklungs-
stufen bzw. Reifegrade von Diversity feststellen (Aretz/ Hansen 2002, 50, Dass/ Parker
1999, zit. in: Voigt 2001, Ohms/ Schrems 2003, 7-8).

Das wohl am héufigsten zitierte Phasenmodell (Koall/ Bruchhagen/ Hoher 2004,
21) wurde von Thomas und Ely (1996) entwickelt. Sie identifizierten drei grundlegende
Entwicklungsstufen in der organisationsinternen Umsetzung von Diversity, die wie
folgt gegliedert sind:

»Fairness- und Diskriminierungsansatz«

Im Zentrum dieses Ansatzes steht die Gleichbehandlung benachteiligter Gruppen und
die Einhaltung rechtlicher Vorgaben. Es werden Problemfelder fiir mégliche Diskri-
minierungen identifiziert, und es wird versucht, Konflikte bereits im Vorhinein zu
bewiltigen. In diesem Ansatz gibt es zwar Beauftragte fiir Angelegenheiten sozialer
Randgruppen und das Unternehmen stellt durch Quoten sicher, dass Diskriminie-
rung verhindert wird, die formale Gleichstellung endet aber bei der so genannten »gla-
sernen Decke«. In der Organisation existieren bereits normative Vorstellungen von
Fairness und Gerechtigkeit, jedoch wird von Mitgliedern minorisierter Gruppen eine
Anpassung an die dominierende Kultur gefordert (Aretz/ Hansen 2002, 33-34). Die
Dominanzkultur wird hier selten von ihren Mitgliedern deutlich erkennbar deklariert
und Kritik an der Dominanzkultur wird zumeist als personliche Erfolglosigkeit bei
Integrationsversuchen uminterpretiert.

Nach Koall/ Bruchhagen/ Hoher (2004, 6) wird das Anderssein-Wollen/-Miissen
mit Widerstand gegen die geforderte Norm verwechselt und nicht mit einer anderen
sozialen oder kulturellen Pragung in Verbindung gebracht. Die Beriicksichtigung un-
terschiedlicher Bediirfnisse ist noch nicht moglich (Uberacker 2004, 12), die Organi-
sation offnet sich neuen Denk- und Handlungsweisen nicht wirklich (Aretz/ Hansen
2002, 35).
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»Zugangs- und Legitimitdtsansatz«

In diesem Ansatz wird Diversity als strategisches Instrument zur ErschliefSung neuer
Mirkte eingesetzt, indem Problemlosungskompetenz und Innovationsfahigkeit gestei-
gert werden. Es werden die funktionalen Besonderheiten der minorisierten Eigenschaf-
ten (z.B. eine Frauen vielfach unterstellte soziale Kompetenz) besonders betont und
fiir die Interessen der Organisation genutzt. In dieser Phase wird zwar eine stringen-
te Differenzierungsstrategie verfolgt, jedoch werden die differenzierten Perspektiven
nicht miteinander verbunden.

»Effizienz- und Lernfdhigkeitsansatz«

Hier wird Managing Diversity als ganzheitliches organisationales Lernen interpretiert.
Es werden Bedingungen geschaffen, unter denen MitarbeiterInnen ihre individuelle
Personlichkeit nicht einem homogenen Ideal unterordnen miissen, sondern sie ihre
Eigenarten nutzbringend in die Organisation einbringen kénnen. Fithrung hat hier die
Funktion, den Mitarbeitenden die erforderlichen Ressourcen zur Verfiigung zu stellen,
so dass alle optimal zusammenarbeiten konnen (Koall/ Bruchhagen/ Hoher 2004, 8).

Um mogliche iiberhohte Erwartungen von (internen und externen) »Diversity-
PionierInnen« auf ein realistisches Niveau zu bringen und die anfinglichen Miithen
der Umsetzung von Diversity zu erkldren, war fiir die EP eine genauere theoretische
Betrachtung insbesondere des Fairness- und Diskriminierungsansatzes bedeutsam.

Das oben erlduterte Entwicklungsmodell zeigt, dass Managing Diversity auf einem
Verdnderungsprozess beruht, der in allen Organisationsprozessen nachhaltig verankert
werden soll. Dieser Prozess soll mehrdimensional angelegt sein, d.h. von der Fithrung
initiiert und von den MitarbeiterInnen mitentwickelt und mitgetragen werden (Stuber
2003, 157-189). Ziel ist es, eine organisationsinterne Expertise aufzubauen und einen
Diversity-Lernprozess in Gang zu setzen.

4. Managing Diversity in der Praxis — Herausforderungen im Feld

Vor dem Hintergrund der theoretischen Grundlegungen berichten wir im Folgenden
tiber Erfahrungen aus dem EQUAL-Projekt zur Verankerung von Diversity in Oster-
reichischen Unternehmen. Dafiir werden die einzelnen Projektschritte und ausgewahl-
te Ergebnisse aus einem Pilotunternehmen dargestellt.

4.1 Auswahl der Pilotunternehmen — Auswabhlkriterien und Prozess

Die Diversity-Aktivititen in den Pilotunternehmen sollten Lernerfahrungen auf breiter
Basis ermdglichen. Wir bevorzugten Klein- und Mittelbetriebe, zumal im deutschspra-
chigen Raum relativ umfangreiche Dokumente fiir Diversity-Initiativen in Grof3- bzw.
multinationalen Betrieben vorliegen, wenngleich dies hauptséchlich fiir Deutschland
und weniger fiir Osterreich gilt (siehe Kap.2.1).

Ausgehend von der Uberlegung, dass die Anforderungen an Diversity in frauen-
bzw. mannerdominierten Branchen oder in Branchen mit einem hohem Anteil an
MitarbeiterInnen mit Migrationshintergrund jeweils unterschiedlich sind, wurden
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die Metall-Elektroindustrie, das Sozial- und Gesundheitswesen sowie der Dienstleis-

tungssektor im halboffentlichen bzw. im Non-Profit-Bereich als interessante Lernfel-

der erachtet. Weiterfiihrende Kriterien fiir die konkrete Betriebsauswahl wurden nicht
spezifiziert.

Der Zugang zu den Firmen erfolgte zum einen in enger Kooperation mit den
strategischen Partnerorganisationen, die mit Hilfe ihrer jeweiligen Medien tiber das
Projekt informierten; zum anderen wurde auf die Kontakte der MitarbeiterInnen der
Projektpartnerinstitute in der EP zuriickgegriffen.

Managing Diversity wird mit einer Reihe von emotional besetzten Begriffen asso-
ziiert, wie sich schon sehr bald in den ersten Kontaktaufnahmen mit VertreterInnen
der Geschiftsfiihrung bzw. in manchen Fallen auch mit dem Betriebsrat zeigte. Formu-
lierungen wie »Diskriminierung von ArbeitnehmerInnen« riefen bei vielen Personal-
verantwortlichen ablehnende Reaktionen wie »brauchen wir nicht, bei uns wird nicht
diskriminiert« hervor. Hingegen waren weichere Formulierungen wie beispielsweise
»Abbau von Ungleichheiten« zielfithrender - vermutlich deshalb, weil sie in geringe-
rem Maf3 ein bewusstes/ beabsichtigtes Diskriminierungshandeln implizierten und
insofern nicht als Kritik am Umgang mit ArbeitnehmerInnen aufgefasst wurden. Ent-
gegen unserer anfinglichen Absicht, den Erstkontakt zu Betrieben in manchen Fillen
nicht tiber VertreterInnen der Geschiftsfiihrung, sondern iiber BetriebsritInnen her-
zustellen, erwies sich dieser Zugang als wenig ergiebig. Zwar signalisierten Vertrete-
rInnen dieser Zielgruppe Interesse an der Thematik, konnten aber ihren in der Regel
begrenzten Einfluss nicht geltend machen, und ihr Einsatz fiir das Projekt stief3 bei der
Geschiftsfithrung eher auf Skepsis als auf Akzeptanz.

Uberraschend war die relativ hohe Anzahl von interessierten Unternehmen aus
der Metall- und Elektroindustrie (sieben von insgesamt rund 29 Betrieben) — und
zwar deshalb, weil Unternehmen aus diesem Wirtschaftsbereich bislang nicht in einem
gleichstellungsorientierten Kontext »aufgefallen« waren. Diese Beobachtung legt die
Vermutung nahe, dass in diesen Betrieben ein wie immer empfundener Handlungsbe-
darf besteht, wobei dem Konzept »Diversity« aufgrund seiner »geschlechtsneutralen«
Konnotationen der Vorzug gegeniiber der Strategie des »Gender Mainstreaming« ein-
gerdaumt wird.

Grundsitzlich konstatierten wir positive Antworten der Unternehmen und es
wurde ein breites Spektrum an Teilnahmegriinden artikuliert. Die Unternehmen zeig-
ten sich lernbereit und an der Diversity-Thematik interessiert.

Aus einem Pool von 29 Unternehmen wurden in Wien folgende vier Betriebe
fiir die Diversity-Pilotmafinahmen ausgewahlt. Die Auswahl erfolgte vor dem Hinter-
grund der oben angefiihrten allgemeinen Uberlegungen, letztlich anhand organisato-
risch-pragmatischer Kriterien, die wiederum vom projektinternen Zeitkorsett bedingt
waren.

- Pilotunternehmen 1 (P1) war ein Pumpenproduktionsbetrieb, eine Niederlassung
eines US-amerikanischen Konzerns in der Metall-Elektro-Branche. Das Unter-
nehmen verfiigt iiber eine ausgezeichnete Auftragslage. Zwei Jahre vor Projektstart
wurde die Geschiftstatigkeit um mehr als 70 Prozent ausgeweitet.
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- Pilotunternehmen 2 (P2) war ein privates kirchliches Krankenhaus: 2002 wurden
8.691 stationdre Aufnahmen getitigt; die Bettenauslastung erreichte 9o Prozent.

- Pilotunternehmen 3 (P3) bestand aus zwei sozialokonomischen Beschiftigungsbe-
trieben’ zur beruflichen Qualifikation und sozialen Integration von benachteiligten
Personengruppen am Arbeitsmarkt.

- Pilotunternehmen 4 (P4) war eine in der Fliichtlingsbetreuung tétige Nicht-Regie-
rungsorganisation (NGO), die osterreichweit mehrere Beratungs- und Unterbrin-
gungseinrichtungen fiir Fliichtlinge mit laufenden Asylverfahren betreibt.

4.2 Diversity-Analyse — Methoden und Herangehensweise fiir die Betriebsanalyse

Die Diversity-Analyse diente zur passgenauen Ermittlung von Diversity-Handlungsfel-
dern und bildete die Basis, um kiinftige Verbesserungen im Bereich Diversity Manage-
ment auf Betriebsebene zu identifizieren. Die Betriebsanalyse® beruhte auf mehreren
Komponenten, die in den folgenden Unterkapiteln dargestellt werden.

4.2.1 Sammlung von betriebsspezifischen Daten zur Beschdftigtenstruktur

Auf Basis eines fiir diesen Zweck vom zustdndigen Projektteam entwickelten Betriebs-
datenerhebungsbogens wurde die Beschiftigtenstruktur ermittelt und diese nach di-
versity-spezifischen Kriterien analysiert. Die Belegschaftsdaten lagen jedoch - wenn
iiberhaupt - unsystematisch vor und erschwerten den Analyseprozess. Auch die Kern-
dimensionen von Diversity, wie Geschlecht, ethnische Herkunft, physische Fahigkeit/
Behinderung und Alter konnten nur teilweise erfasst werden.

4.2.2 Bildung eines Diversity-Teams

Ein weiterer wichtiger methodischer Schritt war die Bildung eines unternehmens-
internen Diversity-Teams, mit dessen Hilfe der Kriterienkatalog zur Festlegung der
Stichprobe fiir die geplanten Interviews mit den betrieblichen Zielgruppen erarbeitet
wurde. Ein Team bestand aus fiinf bis acht Personen aus unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen und hierarchischen Ebenen sowie aus Mitgliedern des Betriebsrats,
um die vorhandene Diversitit in der Belegschaft (so weit wie moglich) abzubilden.
Unter Moderation der ProjektmitarbeiterInnen dieses Moduls fanden in jedem Un-
ternehmen mehrere Treffen mit dem Diversity-Team statt. Diese verfolgten das Ziel,
den Wissensstand tiber die Diversity-Auspriagungen im Betrieb zu vertiefen, poten-
ziell benachteiligte MitarbeiterInnengruppen zu identifizieren und bestehende interne
Handlungsfelder aufzuzeigen.

5  Pilotunternehmen 3 umfasste zwei sozialokonomische Beschiftigungsbetriebe: Einer der beiden Betriebe
ging 2003 aus dem bereits seit 1998 bestehenden Unternehmen hervor. Obgleich die Projektmafinahmen
in beiden Betrieben getrennt durchgefiihrt wurden, wurden diese Betriebe im Projekt immer nur als ein
Unternehmen gezihlt.

6  Die Betriebsanalyse bezog sich auf die Erhebung der Beschiftigtenstruktur und die Durchfithrung von
Interviews mit den betrieblichen Zielgruppen. Sie wurde im Projekt von den MitarbeiterInnen von Vbsa/
Verein zur Entwicklung und Férderung der Betriebssozialarbeit durchgefiihrt. Siehe dazu ausfiihrlicher
den Projektbericht von Trawdger/ Teubenbacher (2005).
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Mit Unterstiitzung des Diversity-Teams wurden die Kriterien fiir die Stichpro-
benauswahl erarbeitet. Dieser Prozess war je nach Pilotunternehmen unterschiedlich
aufwindig: In P1 beispielsweise war aufgrund der tibersichtlichen Organisationsstruk-
tur eine gut strukturierte Datenlage gegeben, hingegen gestaltete sich die Erarbeitung
der Stichprobenkriterien im Fall von P2 aufgrund der Komplexitit der Organisation
wesentlich schwieriger. In der Folge konzentrierte man sich auf vermutete marginali-
sierte MitarbeiterInnengruppen, die in der Stichprobe tiberproportional berticksichtigt
wurden. Ergebnisprodukt war in jedem Fall ein Kriterienkatalog, anhand dessen die
Interviews mit MitarbeiterInnen durchgefithrt wurden.

Mit Ausnahme eines Pilotunternehmens wurde die Dimension »sexuelle Orien-
tierung« von den Diversity-Teams als nicht wichtig fiir die Unternehmen erachtet. Sie
wurde daher in der Folge weder bei der Zusammensetzung des Diversity-Teams noch
bei der Stichprobenauswahl fiir die Durchfiihrung der Interviews beriicksichtigt.

4.2.3 Durchfiihrung der Interviews

Als geeignete Methode fiir die Durchfithrung der Interviews mit Fithrungskriften, Be-
triebsritInnen und MitarbeiterInnen wurde der von Carl R. Rogers entwickelte perso-
nenzentrierte Ansatz erachtet. Als Grundlage fiir die Interviews wurde ein Leitfaden
mit 19 offenen Fragen erstellt, der Adaptionen der Fragen an die jeweiligen Sprachge-
wohnheiten der InterviewpartnerInnen zulief3. Die Erhebung erfolgte in Einzelgespri-
chen. Insgesamt wurden in den vier Pilotunternehmen 106 Interviews durchgefiihrt,
davon 36 mit Fithrungskriften und BetriebsritInnen, davon 12 mit Frauen; 70 Befragte
waren einfache MitarbeiterInnen und von diesen wiederum waren 26 Frauen.

4.3 Das Diversity-Profil und die Ermittlung von Handlungsfeldern

Die Ergebnisse der Betriebsanalyse und die Ableitung von betrieblichen Handlungs-
feldern fiir Diversity bildeten die Grundlage fiir alle weiteren projektspezifischen Pi-
lotmafinahmen. Um ein moglichst detailliertes Bild der folgenden Handlungsschritte
zeichnen zu konnen, konzentrieren wir uns im Folgenden auf Pilotunternehmen 1.
Abgesehen davon, dass der Projektablauf in allen vier Unternehmen nach denselben
Handlungsschritten erfolgte, konnte in diesem Unternehmen im Rahmen der Fiih-
rungskrifteschulung im Gegensatz zu den anderen Pilotunternehmen ein konkretes
Ergebnis in Form einer Mafinahme erzielt werden.

4.3.1 Diversity-Ausprdgungen im Pilotunternehmen 1

Das Pumpenunternehmen beschiftigt 165 Personen, der Frauenanteil betrdgt 10 Pro-
zent. 14,5 Prozent der MitarbeiterInnen (24 Personen, darunter eine Frau) haben einen
Migrationshintergrund: Mit einer Ausnahme sind sie alle in der Produktion tatig. Es
gibt in diesem Betrieb keine Menschen mit Behinderung.

Die Beschiftigten mit Migrationshintergrund stammen u.a. aus den neuen EU-
Mitgliedslandern, aus Drittstaaten in Osteuropa, aus der Tiirkei und dem Iran. Daraus
folgt eine erhebliche Diversitit der Religionszugehorigkeiten — namlich in Form pro-
testantischer, russisch-orthodoxer und muslimischer Konfessionen.
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60 Prozent der Beschiftigten sind in der Verwaltung tétig (Frauenanteil 75 Pro-
zent) und 40 Prozent in der Produktion (Frauenanteil 25 Prozent). Frauenspezifische
Daten konnten nur fiir die ArbeiterInnen erhoben werden: Es gibt eine Facharbeiterin
und eine angelernte Arbeiterin. Geschlechtsspezifische Daten standen uns weder fiir
die unterschiedlichen hierarchischen Positionen in Produktion und Verwaltung noch
fiir die Beschiftigten mit Migrationshintergrund zur Verfiigung.

Die Fithrungspositionen in der Produktion und in der Verwaltung sind allerdings
nur mit Mannern besetzt, und auch der Betriebsrat umfasst ausschliefflich Minner.

Zusammenfassend ldsst sich die Belegschaftsstruktur als ethnisch multikulturell,
mit unterschiedlicher Religionszugehorigkeit und mit ausgeprigter ethno-, aber auch
geschlechtsspezifischer Segregation charakterisieren.

4.3.2 Ausgewdihlte diversity-spezifische Handlungsfelder

Auf Grundlage der Interviewergebnisse wurden von Diversity Centre, jenem Projekt-
team, das fir die Entwicklung und Durchfithrung der Fithrungskrifteschulung verant-
wortlich war, folgende zentrale betriebsspezifische Handlungsfelder identifiziert, die
danach in der geplanten Fithrungskrifteschulung bearbeitet werden konnten.
1. Unternehmenskultur und Leitbild;
2. betriebliche Spannungsfelder wie Ethnizitit, Arbeitsorganisation und
Geschlecht;
3. sozio-kulturelles Klima im Unternehmen;
Fithrungskompetenzen und —zusténdigkeiten;
5. Qualifikations- und Personalmanagement.

Handlungsfeld 1: Unternehmenskultur und Leitbild

Weil das Pilotunternehmen 1 eine dsterreichische Niederlassung eines US-amerikani-
schen Konzerns ist, ist die Frage nach der standorteigenen Unternehmenskultur und
dem damit verbundenen Leitbild von zentraler Bedeutung. Bei allen MitarbeiterIn-
nengruppen - Fithrungskrifte, Betriebsrite, Angestellte und ArbeiterInnen - ist eine
reservierte Haltung gegeniiber den Vorgaben des Mutterkonzerns feststellbar. Dieser
nimmt groflen Einfluss auf die operativen Geschéftsabldufe am lokalen Standort.

Den betrieblichen Alltag in P1 bestimmen eine starke Formalisierung und Regle-
mentierung der Kommunikationsablaufe im Unternehmen und eine geringe Einfluss-
moglichkeit der Fithrungskrifte auf die Geschiftsablaufe. So werden beispielsweise
Rentabilititsberechnungen fiir Investitionen nicht am Gsterreichischen Standort, son-
dern in der Konzernzentrale erstellt und die Investitionsentscheidungen dort getroffen.
Auch ist die Unternehmenskultur ethnozentristisch und hierarchisch gepragt und es
wird auf kulturelle Unterschiede, Spezifika und Potenziale des sterreichischen Stand-
orts wenig eingegangen.

Dementsprechend identifizieren sich die MitarbeiterInnen zwar kaum oder gar
nicht mit dem Konzern, dennoch haben die Beschiftigten eine starke Produktidentifi-
kation, ein hoch entwickeltes Qualititsbewusstsein sowie eine sehr professionelle Kun-
dInnenorientierung. Die Qualitit der Produkte (und das Know-how der Beschiftigten)
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werden als strategische Stirken des Unternehmens gesehen. Insgesamt zeigt sich das
Bestreben, die osterreichische Identitit zu wahren und die US-amerikanische Firmen-
philosophie quasi »mitzuspielen, indem die damit verbundenen Auflagen mehr oder
weniger akzeptiert und so weit moglich erfiillt werden.

Handlungsfeld 2: Spannungsfelder Ethnizitdt, Arbeitsorganisation und Geschlecht

Die Interviewauswertung zeigte Spannungsfelder in den Bereichen von Ethnizitat, Ar-

beitsorganisation und Geschlechterverhaltnis:

- Es gibt zahlreiche Konflikte aufgrund der unterschiedlichen kulturellen Herkunft der
MitarbeiterInnen. Die Zunahme von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund (in
den letzten Jahren wurden nur ménnliche Mitarbeiter aufgenommen) wird von
den osterreichischen KollegInnen fiir die »Verschlechterung der Kommunikati-
on und den Konkurrenzkampf« verantwortlich gemacht; Cliquenbildungen nach
Sprach- und Kulturzugehorigkeit zeigen Spannungsfelder zwischen den verschie-
denen Ethnien auf.

- Ein weiteres Konfliktfeld liegt im Bereich der Arbeitsorganisation. So fithren bei-
spielsweise immer wieder auftretende Probleme wegen Personalmangel bei Uber-
auslastung laufend zu Stress, ohne dass Losungen erarbeitet werden. Die Firma
versucht dem zu bestimmten Zeiten auftretenden Arbeitsdruck mit einem Team an
LeiharbeiterInnen zu begegnen. Daneben erschweren mangelnde Kommunikation
und Abstimmung (vor allem in bestimmten Abteilungen) die Arbeitsabldufe. Fiir
diesbeziigliche Versdumnisse machen die interviewten MitarbeiterInnen in erster
Linie die Fiihrungskrifte verantwortlich.

- Die Kultur dieses Unternehmens kann als durchaus »frauenfeindlich« bezeichnet
werden. Mit Ausnahme der Verwaltung gibt es heute kaum Frauen im Unterneh-
men, und in der Vergangenheit wurden Frauen, die als (Fach-) Arbeiterinnen ta-
tig waren, gezielt »entfernt«. Aufgrund fritherer Konflikte zwischen ménnlichen
und weiblichen Beschiftigten verweigert die Geschéftsfiihrung die Aufnahme von
Frauen fiir die Produktion. Mit Ausnahme von punktuellen flexiblen Arbeitszeit-
regelungen in der Verwaltung setzt das Unternehmen auch keine familienfreund-
lichen Mafinahmen und negiert bestimmte, im Osterreichischen Arbeitsrecht ge-
regelte Anspriiche der ArbeitnehmerInnen (wie z. B. auf Pflegeurlaub).

Handlungsfeld 3: Sozio-kulturelles Klima im Unternehmen

Die Auswertung der Interviews bescheinigt dem Unternehmen kein gutes Betriebskli-
ma. Dieses ist von Konkurrenz und Spannungen zwischen einzelnen Minderheiten-
gruppen sowie einer mangelnden Kooperationsbereitschaft zwischen einzelnen Ab-
teilungen geprégt. Besonders letztere verhindert oft einen reibungslosen Arbeitsablauf
und fithrt insbesondere bei den Beschiftigten in der Produktion zu Unmut.

Die Konfliktkultur wird als ambivalent beschrieben. Es dominiert einerseits eine
stark konfliktvermeidende Haltung - insbesondere bei linger schwelenden Konflik-
ten —, andererseits werden aktuelle Streitigkeiten hdufig emotional ausgetragen. Auf
der Ebene des Managements gibt es formalisierte Kommunikationsstrukturen in Form
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von Entscheidungsgremien und regelméfligen Besprechungen, auf der Ebene der Pro-
duktion sind diese allerdings nicht vorhanden.

Das Betriebsklima ist auch sehr von Produktionsdruck und daraus resultierender
hoher Arbeitsbelastung der Beschiftigten geprigt. Es wird beméngelt, dass das Klima
zu sehr sachbezogen und zu wenig »menschlich« sei. Die Kommunikationsablaufe
(und auch Arbeitsauftrige) innerhalb der Abteilungen sowie zwischen diesen Abtei-
lungen und der Produktion werden vielfach nur tiber E-Mail geregelt. Diese Kom-
munikationsform wird als unpersonlich und beinahe krankend empfunden. Sie stof3t
insbesondere bei den Beschiftigten in der Produktion auf Ablehnung. Ein direkter
Kontakt zwischen Vorgesetzten und ArbeitnehmerInnen wiirde zur Verbesserung des
Arbeitsklimas beitragen.

Die Interviewergebnisse zeigen auch Probleme im Hinblick auf die persénlichen
Kontakte zwischen den Beschiftigten auf, vor allem weil sich diese vorwiegend auf
die jeweils eigene ethnische, soziale (bzw. Alters-) Gruppe beschranken. So haben bei-
spielsweise Fithrungskrifte personliche Kontakte in den Pausen nur mit KollegInnen
der eigenen oder auch anderer (Fithrungs-) Abteilungen. In der Produktion bilden
Angehorige von Minderheiten, aus Ruménien, Ex-Jugoslawien sowie aus verschiede-
nen anderen Lindern, jeweils eigene Gruppen; Freizeitkontakte gibt es hauptsachlich
zwischen jiingeren KollegInnen mit gleichen Interessen und Hobbys.

In den Interviews wird mehrmals angesprochen, dass Frauen und MitarbeiterIn-
nen mit muslimischer Religionszugehorigkeit im Unternehmen eine Randstellung ein-
nehmen. So wird beispielsweise bei Muslimen auf Gebetszeiten und religionskonforme
Essensvorschriften nicht Riicksicht genommen. Einige InterviewpartnerInnen sehen
die getrennten Garderoben von osterreichischen MitarbeiterInnen und Mitarbeite-
rInnen mit Migrationshintergrund als rassistisch motiviert an. Bemerkt werden bei
manchen Mitarbeitern auch Einstellungen und Verhaltensweisen, die von Vorurtei-
len gegeniiber Frauen, von Sexismus und Rollenstereotypen geprégt sind. Vor einigen
Jahren wurde eine Facharbeiterin, iibrigens die erste Dreherin Osterreichs, aus dem
Unternehmen »weggemobbt« - ihre Qualifikation wurde insbesondere von Kollegen
mit Migrationshintergrund nicht anerkannt.

Handlungsfeld 4: Flihrungskompetenzen und —zustdndigkeiten

Das Thema Fithrung ist sehr ambivalent besetzt. Der Fiihrungsstil wird von einer Un-
ternehmenskultur geprégt, in der betriebliche Entscheidungen zentralistisch am Sitz
des Konzerns in den USA getroffen werden. Die dadurch eingeschridnkte Entschei-
dungsfihigkeit der Fithrungskrifte am Osterreichischen Standort wirkt sich mafigeb-
lich auf deren Selbstverstandnis und Motivation aus. Den Fithrungskriften wird seitens
der befragten MitarbeiterInnen vielfach mangelnde Fithrungskompetenz bescheinigt,
unter anderem deshalb, weil sich manche Fithrungskrifte nicht klar von ihnen unter-
gebenen MitarbeiterInnen abgrenzen konnen. Ein solches Verhalten bewerten die Be-
fragten als nicht sinnvoll fiir einen reibungsfreien, effizienten Arbeitsablauf. Verscharft
wird dieser Aspekt von ausgeprigten ethnischen Spannungen, wenn beispielsweise ein
Facharbeiter mit ruménischer Herkunft dem Vorgesetzten mit serbischer Herkunft die
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Zusammenarbeit verweigert. Grundsitzlich werden von den Fithrungskriften Vermitt-
lung bei Konflikten zwischen den verschiedenen Minderheitengruppen sowie klarere
Positionen bei der Abstimmung von Arbeitsabldufen gefordert.

Obwohl die interviewten MitarbeiterInnen Motivation als eine wichtige Fiih-
rungsaufgabe verstehen, wird diese Aufgabe nicht ohne weiteres realisiert. Grundsitz-
lich mangelt es an einer konstruktiven Feedback-Kultur. Um Leistungsverbesserungen
zu erzielen, werden zwar Fehler von Beschiftigten 6ffentlich kritisiert, positive Leis-
tungen hingegen kaum anerkannt. So artet manche leistungsbezogene Kritik in eth-
nische Konflikte aus. Daneben scheinen auch verschiedene Konflikte zwischen »oben
und unten, zwischen ArbeiterInnen und Angestellten, zwischen den Minderheiten im
Betrieb und zwischen einzelnen Abteilungen ein ganz wesentliches Hindernis fiir eine
konstruktive Kommunikation zu sein.

Handlungsfeld 5: Qualifikations- und Personalmanagement

Die Rahmenbedingungen fiir das Personalmanagement’ werden im untersuchten Pilot-
unternehmen von den operativen Zielvorgaben der Konzernzentrale bestimmt. Dies
betriftt vor allem die Personaleinstellungspolitik sowie die Planung der innerbetriebli-
chen Schulungen. Im Bereich der Personalanwerbung und der Einsatzplanung fiir die
MitarbeiterInnen hat der Gsterreichische Standort geringe Gestaltungsmoglichkeiten.
Auftragsspitzen und Uberauslastung werden mit Hilfe von LeiharbeiterInnen und mit
Anordnung von Uberstunden bewiltigt. Die Zentrale bestimmt auch die Schulungs-
planung, die sich in erster Linie auf Forderung der fachlichen Qualifikation orientiert.
Personlichkeitsférdernde Schulungen fanden in diesem Unternehmen bislang nicht
statt. Grundsitzlich besteht ein Bedarf, die Personalfithrung, beispielsweise Personal-
einstellungs- und MitarbeiterInnengespriche oder die MitarbeiterInnenkommunika-
tion, stirker bzw. besser zu professionalisieren.

4.4 Erfahrungen mit Diversity am Beispiel der Fiihrungskrdfteschulung

Die Fithrungskrifteschulung zu Diversity stellte im Projektablauf einen wichtigen
Schritt dar, um Grundlagen fiir eine spétere — projektunabhingige — Implementierung
von betrieblichen Diversity-Mafinahmen zu schaffen. An dieser Schulung sollten bis
zu 15 Fithrungskrifte verschiedener Abteilungen und Hierarchieebenen und Vertre-
ter des Betriebsrates teilnehmen. Die ausschliefflich minnlichen Teilnehmer, die von
der Geschiftsfithrung selbst nominiert wurden, sollten soweit wie méoglich diversi-
ty-spezifischen Kriterien — Unterschiedlichkeit nach Geschlecht, Alter, Herkunft, Na-
tionalitdt, Religion, etc. — entsprechen. Es war ein zentrales Anliegen, mit Sensibili-
sierungsiibungen ein Bewusstsein fiir die Ursachen und Funktionsmechanismen von

7 Im Zuge der Modernisierung der fritheren Personalverwaltung in Form eines »Human-Ressources«-
Management scheint heute eine umfassendere Personalarbeit erforderlich, um der zunehmenden Indi-
vidualisierung in der Gesellschaft und den daraus resultierenden Folgen fiir die Beschiftigungsstruktur
in den Unternehmen gerecht zu werden. In diesem Zusammenhang bedeutet ein diversity-orientiertes
Personalmanagement, dass sich Personalrekrutierung, Personalplanung und -entwicklung danach aus-
richten sollen, Kriterien der Vielfalt der MitarbeiterInnen zu beriicksichtigen.
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diskriminierenden Tatbestinden zu schaffen. Dariiber hinaus sollten die Teilnehmer
iiber die Vermittlung von Know-how darin unterstiitzt werden, Diversity in ihrem
Unternehmen zu implementieren. Die Schulung sollte insgesamt dazu beitragen, den
Diversity-Ansatz in der Fithrungsarbeit, in der Personalentwicklung sowie in der Be-
triebsratsarbeit zu integrieren und umzusetzen.

4.4.1 Abstimmung der Schulungsinhalte: Handlungsfelder aus Sicht
des Unternehmens

Die Schulungsinhalte, die auf einem im Projekt erarbeiteten allgemeinen Diversity-Cur-
riculum aufbauten,’® wurden auf die spezifischen Rahmenbedingungen und Bediirfnis-
se des Unternehmens in Bezug auf Diversity abgestimmt. In zwei Vorbereitungstreffen
der Trainerinnen mit Vertretern der Geschiftsfithrung und des Betriebsrats wurden
die Schulungsinhalte sowie die eingesetzten Methoden und Tools abgestimmt.

Ein eigens fiir die Trainingsvorbereitung entwickelter Fragenkatalog, der sich so-
wohl an die Geschiftsfithrung als auch an den Betriebsrat richtete, sollte die daftir
wesentlichen Aspekte ermitteln helfen.

Der Fragenkatalog griff unter anderem auf Elemente des von Stuber (2003,
135-136) erarbeiteten Modells zur Implementierung von Diversity zuriick. Zentrale
Themen der Standortbestimmung waren daher der betriebliche Diskussionsstand zu
Diversity, die Motivation fiir die Umsetzung von Mafinahmen, die Vorstellungen iiber
das gewiinschte Ausmaf$ an Vielfalt im Unternehmen und zu guter Letzt die Diversity-
Ziele mit der Beschreibung des Zielsystems.

Interessanterweise spiegeln die Befragungsergebnisse in erster Linie die von der
Geschiftsfithrung artikulierten Bediirfnisse wider. Der Betriebsrat spielte in diesem
Prozess keine Rolle. Diese Erfahrung machten wir im Ubrigen auch in anderen Pilot-
unternehmen.

Die Frage nach dem Diskussionsstand zu Diversity ergab, dass im Pilotunterneh-
men1 ein grofier Kldrungsbedarf existiert. Diversity war erst seit kurzem zum Thema
geworden - aufgrund der Diskussionen um die Projektteilnahme, im Zuge projektbe-
zogener Informationsveranstaltungen und der Einbeziehung der MitarbeiterInnen in
die Qualifizierungs- und Beratungsmafinahmen. Der Geschiftsfithrer war als einziger
bereits vor dem Projektstart mit dem Begriff vertraut, weil er an einer konzernweiten
Informationsveranstaltung fiir Fithrungskrifte tiber Diversity teilgenommen hatte.

Die Motivation fiir die Diversity-Umsetzung wurde vom Geschéftsfiihrer mit dem
Hinweis auf die Diversity-Aktivititen des Gesamtkonzerns begriindet. Er erwartete,
dass die Auseinandersetzung mit Diversity in seinem Betrieb aufgrund der starken
Anbindung an das US-amerikanische Unternehmen auch in operativen Fragen kiinftig
an Bedeutung gewinnen werde. Um diesen Anforderungen zu entsprechen, hitten die
Fithrungskrifte einen Bedarf an methodischem Know-how, um Diversity- Aktivititen
zu implementieren.

8  Siehe dazu auch das Manual Sechs Schritte zu Doing Gender. Fiihrungskrifteschulung zur Sensibilisierung
fiir ein diversity-orientiertes Management (Pircher 2005).
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Es war fur die Geschiftsfithrung kein Thema, eine noch gréfere Vielfalt un-
ter den Beschiftigten zu realisieren. Die Frage, wie viel Unterschiedlichkeit sich das
Unternehmen wiinsche bzw. angesichts der demografischen Entwicklung brauche,
wurde damit beantwortet, dass die bestehende Vielfalt ausreiche. Unter diesen Vor-
zeichen wurde auch der Hinweis auf sinnvolle Interventionen bei Problemen der
betrieblichen Geschlechterpolitik, etwa im Zusammenhang mit der Aufnahme von
weiblichen Lehrlingen und deren Qualifizierung zu Facharbeiterinnen, von der Ge-
schiftstfithrung mit massiver Abgrenzung quittiert. Der Betrieb sei eben »ein Min-
nerbetrieb in einer Mannerbranche« und deshalb sei kein Handlungsbedarf gegeben.
Es stellte sich auch heraus, dass das Unternehmen noch keine Diversity-Ziele for-
muliert hatte. Vorerst war die Geschiftsfithrung sehr an der Losung akuter organi-
sationsspezifischer Probleme interessiert, auf die unter anderem die Betriebsanalyse
hingewiesen hatte. Insbesondere war das Bediirfnis gegeben, an der Verbesserung des
Klimas im Unternehmen zu arbeiten, weil sich die Spannungen zwischen einzelnen
Minderheitengruppen, die mangelnde Kooperation zwischen Organisationseinheiten,
sowie Konflikte aufgrund von Hierarchien und Alterszugehorigkeit negativ auf die
Gesamtleistung des Betriebes auswirkten. Handlungsbedarf bestand auch fiir die Aus-
einandersetzung mit dem Fiihrungsverstindnis und dem Fiihrungsstil — dabei ging es
insbesondere um den Erwerb von Kompetenzen im Bereich von »soft skills«, wie etwa
die Entwicklung einer Feedback-Kultur.

4.4.2 Ergebnisse der Flihrungskrdfteschulung

Die Fithrungskrifteschulung kam schliefllich nach mehrmaligen Verschiebungen sei-
tens des Unternehmens am Ende aller projektspezifischen Aktivititen im Mai 2004
zustande. Als Griinde fiir die Verschiebungen wurden eine hohe Arbeitsbelastung der
Fithrungskrifte durch Ubernahme eines Grof8auftrags und die zeitliche Inanspruch-
nahme wegen der Teilnahme an den anderen Projektmafinahmen genannt.

An der Schulung selbst nahmen 14 Mitarbeiter teil, was im Wesentlichen der fiir
Fithrungskrifteschulungen vorgesehenen TeilnehmerInnenanzahl entsprach. Doch
entgegen der Vorgabe, dass die Auswahl der TeilnehmerInnen soweit wie moglich die
Diversitat im Unternehmen widerspiegeln sollte, war die Teilnehmergruppe weitge-
hend homogen zusammengesetzt — es handelte sich fast ausschliellich um 6sterreichi-
sche Staatsbiirger, nur ein einziger Mitarbeiter hatte einen Migrationshintergrund.
Auffallend war auch, dass von den Betriebsriten, deren Teilnahme an der Schulung im
Vorfeld explizit angeregt wurde, nur ein einziger Vertreter anwesend war, und dieser
bezeichnenderweise nicht in die Vorgesprache eingebunden gewesen war. Es ist zu
vermuten, dass diese Vorgehensweise der Geschiftsfithrung taktisch motiviert war, um
die Einflussnahme des Betriebsrats im Zusammenhang mit der etwaigen Umsetzung
von Diversity-Mafinahmen moglichst zu begrenzen.

In der Fithrungskrifteschulung selbst wurde, abgesehen von Informationen zu
den Hintergriinden und Ansitzen von Diversity, zu Good Practice-Beispielen in
Unternehmen und Kosten-Nutzen-Argumenten, zu folgenden Themen gearbeitet:
Sensibilisierung fiir Vielfalt und Unterschiedlichkeit, Fithrungskompetenz und Leit-
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bild.” Interessanterweise blieben auf Wunsch der Geschiftsfithrung einige Themen un-
beriicksichtigt, obwohl sie die Geschiftsfiihrung vorher als wichtig erachtet hatte: Dazu
zéhlten die Behandlung des Betriebsklimas und die damit verbundenen ethnischen
Spannungen. Dass eine Auseinandersetzung mit dem fiir diesen Betrieb letztlich zent-
ralen diversity-motivierten Spannungsfeld unterblieb, deutet u. E. darauf hin, dass das
Unternehmen nur eingeschrankt bereit war, sich umfassend mit Diversity zu befassen.
In diesem Licht sind auch die Ergebnisse der Ubungen zu interpretieren.

Die Sensibilisierungsiibung, beispielsweise zu »Vielfalt in mir«, zielte darauf ab,
ein Verstindnis dafiir zu schaffen, dass die Anerkennung von Vielfalt eine Vorausset-
zung dafiir ist, um die Potenziale der Beschiftigten iiberhaupt férdern zu kénnen. Die
Auswertung dieser Ubung zeigte einmal mehr, dass die Bereitschaft der Fithrungskrifte
erst geweckt werden muss, sich mit den eigenen Vorurteilen zu konfrontieren. So waren
die Teilnehmer in der Diskussion sehr darum bemiiht, ihre jeweilige Unterschiedlich-
keit (z.B. als Burgenldnder, als Niederdsterreicher u.a.) darzustellen. Zugleich wurde
das Fazit formuliert, dass das Ausmaf an Unterschiedlichkeit im Unternehmen bereits
ausreichen wiirde. Dies entsprach einer Haltung, die bereits im Vorfeld kommuniziert
worden war. Tendenziell stellten die Teilnehmer ihre im Sinne von Diversity - zumin-
dest auf der Ebene der Kerndimensionen - objektiv vorhandene Homogenitit nicht
in Frage - eine Homogenitit, die der tatsachlichen Vielfalt im Unternehmen nicht
gerecht wurde.

Ahnlich sind auch die Ergebnisse der Ubung zur Fithrungskompetenz zu inter-
pretieren. Bei dieser Ubung mussten die TeilnehmerInnen auf Basis ausgewihlter Kri-
terien eine Reihung wichtiger Fiihrungsqualititen vornehmen, und zwar zunéchst in-
dividuell und dann als Gruppe, wobei diese eine neue gemeinsame Reihung vornahm.
Die Auswertung der Gruppenergebnisse wies auf einen deutlichen Nachholbedarf in
Bezug auf einen diversity-orientierten Fithrungsstil hin. So wurden zwar »individuelle
personliche Kompetenzen, wie etwa das Erteilen von Feedback und Fahigkeiten bei
der Konfliktvermittlung, von allen MitarbeiterInnen, aber auch von unterschiedlichen
kulturellen Gruppen, auf die vorderen Réinge gereiht. Das Kriterium »Wahrnehmung
von Unterschieden in Bezug auf kulturelle Normen und ihr Einfluss auf das Arbeitsver-
halten von Individuen und Gruppen«, wurde auf der neunstufigen Rangskala jedoch
auf den achten Platz gesetzt.

Interessanterweise ging es auch hier um die Bedeutung der Anerkennung von
Vielfalt fiir die Definition von Fithrungskompetenz, die offenbar nicht als Bestandteil
eines diversity-orientierten Fithrungsstils verstanden wurde.

Trotz dieser in Bezug auf Sensibilisierung wohl kritisch zu beurteilenden Ergeb-
nisse — eine nur geringe Bereitschaft und Offenheit der Fithrungskrifte, sich tatsich-
lich auf eine Diversity-Perspektive einlassen zu wollen — kam es schliefllich dennoch
zu einem positiven Abschluss der Schulung. Auf Wunsch des Geschiftsfithrers sollte
konkret am Thema Leitbild gearbeitet werden. In einem gemeinsamen Brainstorming
aller Teilnehmer entstand unter Heranziehung von Good Practice-Beispielen bekann-

9  Die Inhalte der Fithrungskrifteschulung kénnen im Manual (Pircher 2005) nachgelesen werden.
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ter Konzerne (u.a. Deutsche Bank AG, Siemens) ein Vorschlag fiir ein »Mission State-
ment« fiir das Unternehmen. In diesem heif3t es unter anderem:

»Diversity bedeutet Vielfalt. Es ist unser Ziel, die Unterschiedlichkeit der MitarbeiterInnen zu

respektieren, unabhdingig welchen Geschlechts, welcher Herkunft, welcher Religionszugehorigkeit,

Behinderung und Alter. ... Es ist unsere Vision, eine Arbeitsumgebung zu schaffen, in der unsere

MitarbeiterInnen ihre Fihigkeiten voll entfalten konnen.«

Das Kriterium sexuelle Orientierung wurde trotz lingerer Diskussion zwischen den
Teilnehmern nicht in die Definition aufgenommen, da mehrere der Auffassung waren,
dass niemand damit ein Problem habe und es daher keinen Grund gebe, dieses Krite-
rium zu thematisieren.

Die Erarbeitung des Mission Statements ist sicherlich als wichtiges Ergebnis dieser
Schulung zu bewerten. Denn die damit angesprochenen strukturellen Verdnderun-
gen - insbesondere die Integration der Dimension Diversity in die Arbeits- und Ent-
scheidungsfindungsprozesse — konnen letztlich wesentlich dazu beitragen, die sozialen,
6konomischen und kulturellen Interessen und Bediirfnisse der Beschiftigten in ihrer
Unterschiedlichkeit zu starken. Kotter (1996, 67) schlidgt in seinem Acht-Stufen-Plan
einen »Change-Prozess« vor. Demnach ist in diesem Prozess eine Vision erforder-
lich, um MitarbeiterInnen ein klareres Bild der Unternehmensabsichten zu vermitteln:
Ohne eine derartige Vision kann sich ein Veranderungsprozess in die falsche Richtung
entwickeln.

Erfahrungsgemif} geht einem solchen Schritt in einem Unternehmen ein oft
langwieriger und mehrjdhriger Diskussionsprozess voraus, der in diesem Fall massiv
verkiirzt wurde. Inwieweit dieses Ergebnis nur Lippenbekenntnis war, kann hier nicht
beantwortet werden. Sicher ist, dass das Mission Statement unter anderem deshalb
entwickelt werden konnte, weil die Konzernzentrale im Jahr 2003 einen »Internatio-
nalen Mitarbeiter-Verhaltenskodex« verabschiedet hatte, der sich auch auf Diversity
bezieht. Es ist anzunehmen, dass das sterreichische Unternehmen gewissermafien
unter Zugzwang war, dhnliche Aktivitidten zu setzen. Ob und in welcher Form das
Unternehmen das Mission Statement in der Folge auch strukturell verankerte und
damit weiter arbeitet(e), war nicht mehr Projektbestandteil und wurde daher auch
nicht mehr systematisch untersucht. Im Sinne der Evaluation der Nachhaltigkeit von
projektinitiierten betrieblichen Aktivititen wire es sicher spannend, wenn in ein oder
zwei Jahren eine ergidnzende Untersuchung zum Stand der Umsetzung des Mission
Statements durchgefithrt werden konnte.

5. Lernerfahrungen als Schlussfolgerung

Nachfolgend werden die wichtigsten Lernerfahrungen aus dem Projekt bzw. insbe-
sondere aus der Arbeit mit dem geschilderten Pilotunternehmen erortert. Wie bereits
eingangs dargelegt, stiitzten wir uns in der Darstellung bewusst nur auf eines der vier
Pilotunternehmen. Die Projektschritte waren in allen vier Unternehmen dieselben und
umfassten die Betriebsanalyse, die Qualifizierung der MitarbeiterInnen, das Angebot
von sozialen Aktivitdten fiir die Beschiftigten sowie schlieSlich die Durchfithrung von
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Schulungen fiir Fiihrungskrifte und BetriebsritInnen. Dennoch waren die Projekter-
gebnisse unterschiedlich — abhdngig vom betrieblichen Diskussionsstand und der be-
stehenden Bereitschaft der Fithrungsebene, im Bereich Diversity aktiv zu werden. Eine
Vergleichbarkeit ist vor diesem Hintergrund deshalb nicht gegeben. Daher kénnen die
Ergebnisse nur ansatzweise verallgemeinert werden.

Geht man davon aus, dass Managing Diversity ein stufenférmiger Lernprozess auf
individueller, kollektiver und organisationsinterner Ebene ist, so lassen sich folgende
Punktationen entwickeln.

1. Der in Annahme 1 formulierte Anspruch, fiir Diversity einen multidimensio-
nalen Definitionsrahmen heranzuziehen (Kap. 3.1) und dartiber hinaus unter der »exis-
tierenden Vielfalt keine Selektion« (Stuber 2003) vorzunehmen, ist fiir Unternehmen,
die erst am Beginn eines Diversity-Prozesses stehen, zu relativieren. Im vorliegenden
Fallbeispiel stief8 in Zusammenhang mit der Betriebsanalyse und der Prasentation der
Ergebnisse bereits die Beachtung der sechs »Kerndimensionen« (Kap.3.1) auf Wider-
stand bzw. wurden bestimmte Dimensionen als irrelevant betrachtet. Welche Diversi-
ty-Dimensionen dann in der Implementation von Mafinahmen als wirklich relevant
angesehen werden, hingt u.a. von den Vorerfahrungen im Unternehmen und deren
reflexiven Verarbeitung ab. Im Pilotunternehmen 1 verstiarkten beispielsweise die Kon-
flikte, die sich aufgrund der Anwendung von Rollenstereotype in Bezug auf Frauen
ergeben hatten, die dominante Kultur im Unternehmen, anstatt sie dem » Anderssein«
zu 6ffnen.

Ausgehend von einem in aller Regel vorhandenen Ideal von Homogenitit, kann
eine multidimensionale Betrachtungsweise von vorhandener Diversitit offensichtlich
nur schrittweise erfolgen. Eine Konfrontation zwischen Diversity-BeraterInnen und
Unternehmensverantwortlichen mit ausgeklammerten, aber vorhandenen Diversity-
Dimensionen aus moralischen oder anderen Griinden (etwa um dem Diversity-Ideal
naher zu kommen) scheint nicht sinnvoll zu sein - sie st6{$t auf Abwehr und scheint
eher Beftirchtungen auszulgsen.

Umgekehrt besteht jedoch bei einer Beschrankung auf wenige Dimensionen die
Gefahr, dass bestimmte Personengruppen nicht wahrgenommen bzw. berticksichtigt
werden und dass diese von Anfang an sowie zu Recht ihre Mitarbeit/ Beteiligung an
einem Diversity-Prozess verweigern. Ein beliebiger Definitionsrahmen fiir Diversity,
der weder jenem der Gesellschaft noch dem der Absatzmirkte bzw. KundInnen ent-
spricht, oder der durch willkiirliche Entscheidungen von EntscheidungstragerInnen im
Unternehmen hergestellt wurde, niitzt dem Betrieb letztlich wenig. Diversity-Dimen-
sionen, die heute ignoriert werden, gehen in aller Regel »auf Kosten der Tatsache, dass
sie morgen vielleicht schon relevant werden konnen« (Keil 2003, ohne Seitenangabe).
Zielftihrend ist es, schon vor Beginn eines Diversity-Vorhabens auf relevante zukiinf-
tige Diversity-Dimensionen zu achten und diese antizipativ zu integrieren.

2. Schwierigkeiten bei der Beriicksichtigung des Ansatzes, dass Managing Di-
versity alle einbezieht und fiir alle nutzbringende Mafinahmen verfolgt (Annahme
2, Kap. 3.2), zeigten sich in unserem Fallbeispiel tendenziell in allen hier beschriebe-
nen Handlungsfeldern (Kap. 4.4.1). Deutlich wird dies insbesondere in der Leitbild-
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formulierung, die bestimmte diversity-spezifische Merkmale ausklammert, sowie im
bewussten Wunsch, eine relativ geschlechtshomogene Kultur aufrechtzuerhalten. Vor
diesem Hintergrund scheint zu Beginn eines Diversity-Implementierungsprozesses die
Orientierung am Ansatz der stufenférmigen Entwicklung von Diversity-Kompetenz
(Annahme 3, Kap.3.3) zielfithrender zu sein - sie hilft, iberhohte Anspriiche an ein
Implementierungsvorhaben nach dem Lehrbuch zu relativieren.

3. Bedient man sich des Verstindnisansatzes von Diversity als Beachtung von
Unterschieden und Ahnlichkeiten/ Gemeinsamkeiten von Menschen, so birgt dieser
Ansatz ein hohes Potenzial zur Bildung von Unternehmensidentitit. Keil (2003) for-
mulierte die These, dass Organisationen mit einem hohen Grad an wahrgenommener
Gemeinsamkeit zur Identititsbildung besser befihigt sind und in der Folge eine Of-
fenheit fiir Diversity entwickeln. Eine starke Unternehmensidentitit stellt demnach die
bindende Kraft dar, die Vielfalt zuldsst und nicht als bedrohlich erscheinen lisst. Im
Fallbeispiel des Pilotunternehmens 1, das deutlich erkennbare Abhéingigkeitsstruktu-
ren zum Mutterkonzern aufweist, wire riickblickend betrachtet ein Ansatz interessant,
der nicht die Vielfalt/ Unterschiede, sondern die Ahnlichkeiten/ Gemeinsamkeiten ins
Zentrum der Betrachtung riickt.

4. Auch wenn Absichtserkldrungen vorliegen, sich dem Thema Diversity zu stel-
len, sind diese nicht automatisch mit einer Bereitschaft gleichzusetzen, Machtverhilt-
nisse und soziale Normen zu hinterfragen, wie das Beispiel des geschilderten Pilotun-
ternehmens zeigt. In einem Diversity-Prozess, der wie in Annahme 2 formuliert alle
einschlieflen soll (Kap.3.2), sollte die Frage nach der Machtverteilung von Anfang an
gestellt bzw. behandelt werden - es konnte ein Vorteil im Umsetzungsprozess sein,
dieses Thema offen anzusprechen und zu diskutieren.

5. Als triigerisch erweist sich die Hoffnung, mit Managing Diversity vorhandene
Fithrungsschwichen automatisch in den Griff zu bekommen und die Gestaltung von
Fithrung zu optimieren. Allgemeine Managementdefizite von Fithrungskréften miissen
mit klassischen Personalentwicklungsansitzen bearbeitet werden — im Fithrungskon-
zept von Managing Diversity geht es um eine Erweiterung von Managementqualititen
durch jene Qualititen, die dem »Leadership«-Konzept verpflichtet sind. »Leadership«
im Rahmen von Diversity ist (idealtypisch) von Lern- und Innovationsorientierung
gekennzeichnet und tiberwindet das in traditionellen Managementansitzen vorherr-
schende Machtverstindnis.

6. Benachteiligungen sind meist unbewusste Prozesse und werden oft als Einzel-
falle angesehen (Stuber 2003). Dies bedeutet, dass Diversity-Bewusstsein und -Kom-
petenz nicht durch ein- oder zweitdgige Trainings geschaffen werden kénnen, sondern
ein langfristiges und strategisches »Bildungskonzept« erfordern. Der Trainingsansatz
kann beispielsweise durch eine breitgeficherte Nutzung von Kommunikationskanilen
(Diskussionsforen, Newsletter, Ideenwettbewerbe, etc.) erweitert werden, um zur »Bil-
dung« von Diversity-Kompetenz beizutragen. Damit soll betont werden, dass Diversi-
ty-Kompetenz in einem mehrjihrigen Veranderungsprozess entwickelt werden muss,
der viel Geduld, Kompetenz und theoretisches Know-how erfordert. Im vorliegenden
Fall stand dem Projekt diese Zeitspanne nicht zur Verfiigung - die gesamten Projekt-
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aktivititen dauerten pro Betrieb maximal sechs Monate, die Fithrungskrifteschulung
zwei Tage. Auf diesem Hintergrund muss wohl auch die Zielerreichung, die sich das
Projekt in Bezug auf Diversity gesetzt hat, deutlich relativiert werden. Obwohl im an-
gefiihrten Pilotunternehmen der Geschiftsfiihrung mit den Ergebnissen der Betriebs-
analyse deutlich vor Augen gefithrt wurde, dass eindeutig diversity-motivierte Span-
nungsfelder den reibungslosen Ablauf behinderten (etwa im Zusammenhang mit dem
Betriebsklima), ging das Unternehmen einer Auseinandersetzung dariiber weitgehend
aus dem Weg.

7. Diskriminierung, Ungleichheit, soziale Unterschiede, Segregation, Margina-
lisierung usw. sind problemorientierte Begriffe, die gesellschaftskritisch motivierten
Betrachtungen entstammen - es geht hier immer um soziale Unterschiede. Wichtige
Begriffe des Diversity Management wie Vielfalt, Unterschiedlichkeit und Wertschit-
zung sind neutraler und positiv konnotiert. Das birgt einerseits den Vorteil, dass unter
Diversity firmierende Aktivitdten leichter angenommen werden konnen, andererseits
aber auch die Gefahr, Diskriminierungstatbestinde zu negieren.

8. Zwar verspricht Managing Diversity bedeutende Wettbewerbsvorteile, wie
etwa die Erschlieffung neuer Marktsegmente, die Kosteneinsparung bei der Personal-
beschaffung oder ein positives Image als attraktive/r ArbeitgeberIn. Uberacker (2004,
11) nennt aber auch die spezifischen betrieblichen Voraussetzungen, unter denen diese
erst erzielt werden konnen. Managing Diversity passt demnach gut fiir Unternehmen
mit Wachstumsstrategien und Forschungsaktivititen, fiir Betriebe mit dezentralen
Entscheidungsstrukturen, denen Verbindlichkeit der Mitarbeitenden einerseits und
Anpassungsfihigkeit an die Umwelt andererseits wichtig sind. Angesichts unserer un-
entschiedenen Einschdtzung, ob den EP-Aktivititen in Pilotunternehmen 1 ein Erfolg
oder Misserfolg beschieden war, stimmen wir vorsichtig damit iiberein: Managing Di-
versity ist fiir Unternehmen mit starken Hierarchien und mit hoher Regelungsdichte
weniger gut geeignet — oder zumindest fiir externe Beratende herausfordernder.

9. Die Erfillung der personalpolitischen Vorgaben der US-Konzernzentrale
(Stichwort: Leitbildentwicklung) unter Negierung von nationalen Arbeitsschutzbestim-
mungen (Stichwort: Pflegeurlaub wird nicht gewdhrt) ist ein Problem. Es stellt sich die
Frage, ob Freiwilligkeit oder gesetzliche Vorgaben/Regelungen zielfiihrender die sozi-
ale Verantwortungsiibernahme (»corporate social responsibility«) von Unternehmen
stimulieren. Mit der Umsetzung der EU-weiten Antidiskriminierungsbestimmungen
in nationales Recht (Kap. 2.2) kann zumindest in der EU die Diskussion als zugunsten
der zweiten Position entschieden betrachtet werden, wenngleich die Dominanz be-
trieblicher und wirtschaftlicher Uberlegungen gegeniiber politischen Vorgaben/ Rege-
lungen in dem von uns untersuchten Pilotunternehmen offenkundig wurde.
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