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Managing Gender & Diversity / DiVersion

1. Was ist und was will Managing Diversity?

Managing Diversity entstammt der us-amerikanisch@feichstellungs-
diskussion und wird als Konzept zur Bewaltigungialez Unterschiede (des
Geschlechtes, Alters, der sozialen Herkunft, Ethmid Religion) in Organi-
sationen bereits erfolgreich angewendet. ManagingrBity hat keine expli-
zite gesetzliche Grundlage - wie beispielsweiseRt@yramme zur Chancen-
gleichheit der ,Affirmative Action“ in den USA - salern ist das Ergebnis ei-
ner normativen Ubereinkunft innerhalb der UnternehnZur Erméglichung
von diskriminierungsfreien Arbeitssituationen werd@ den Unternehmen
Veranderungsprozesse eingeleitet, die sich authEdene Umweltanregun-
gen beziehen kénnen.

Managing Diversity ist ein Konzept, dass folgen&srtwicklungen von Wirt-

schaft und Gesellschaft entgegenkommt:

1) Die Internationalisierung der Wirtschaftsbeziehungeordert - neben der
Vereinheitlichung durch betriebliche Instrumenter ielsetzung, der
Wirtschaftsreporte bzw. des Controllings - das &mment der nicht
standardisierbaren Ablaufe in Organisationen. [EHdenitet die Beobach-
tung und Initierung der interkulturelle Kommunilati in und zwischen
den Unternehmenseinheiten anzuleiten (Stuber 1®¥8mack 1988,
Stoffel 1997).

2) Zur Erschliessung neuer Marktpotentiale orientieseah Unternehmen,
unter dem Stichwort ,Ethnomarketing“ (Dalci 1998 kulturell differen-
zierten Kundenwinschen und Interessen. Dabei ish&s marktstrategi-
schen Gesichtspunkten sinnvoll, Mitarbeiter ausnditatengruppe” zu
integrieren, die ihr besonderes kulturelles Wisgan Ausarbeitung der
Unternehmensprasentation, der Kommunikationsforomehder Produkte
in die Unternehmung einbringen. In der Hoffnung dig hohe ,Ethno-
Kaufkraft® (z.B. bei Konsumenten turkischer Herkusind es 30 Mrd.
DM) entwickelt sich eine neue Dienstleistungs- Betatungsbranche in
Deutschland (www.isoplan.de/aid/2000-1/ethn-markgehtm). Deshalb
wird es 6konomisch relevant, Mitarbeiter mit beseneth Kenntnissen -
ber bisher minorisierte gesellschaftliche Grupperes integrieren, dass
ihre Kenntnisse optimal genutzt werden kdnnen (Tdsrily 1996 ).

3) Eine demografisch bedingte Heterogenisierung detarkiterschaft
(Hansen/Dolff 2000) bedarf der Erhéhung der somidf®@mpetenz zum
Umgang mit unterschiedlichen Kulturen, Lebensstilemd Verhaltens-
weisen (Gardenswartz/Rowe 1999, Maletzke 1996).



4) Die dominanten Arbeitsformen in Unternehmen beaxetieh immer noch
auf das Bild des mannlichen Normalarbeitnehmeti & den sogenann-
ten 1 Y%-Personen-Karieren (Kramer 1988). Die uokeesllichen Lebens-
entwurfe - nicht nur von Frauen - zur Vereinbaruong Beruf und Familie
(Hansen/Goos 1997)), werden in homogenisierendgarisationsstruk-
turen in zu geringem Umfang genutzt (Koall 2001)e eobachtbare
Vielfalt an Arbeitsformen und Lebensbedirfnissdie, auf einem Konti-
nuum von traditionell bis postmodern gestaltetywesenauf einen Indivi-
dualisierungsschub, der z.Zt. von den Unternehnamkgenutzt werden
kann (s.u.). Visionen tber die Integration von Lrebend Arbeit, konnten
als Motivations- oder Innovationspotential in diatefrnehmensperspekti-
ve integriert werden, wenn die institutionellen {ger 2001) und organi-
sationalen (Koall 2001) Geschlechterbarrieren aarfgghen werden.

5) Die technologischen Méglichkeiten begunstigen Pssealer Individuali-
sierung, Mobilisierung und Fragmentierung von Arheid Leben. Wis-
senbasierte Unternehmen entwickeln neue Anfordemran personal-
wirtschaftliche Prozesse wie der Rekrutierung, (imedrung, Beurteilung
und Fidhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den gestiegenen
Anforderungen an die Qualitat des Personals zuperdken (Bartol-
ke/Kiunke 2000). Managing Diversity begegnet diesemdenz zur Entde-
ckung, Entwicklung und Einsetzbarkeit personaleifdit.

Beachtenswert fir die Ubertragbarkeit des us-amaeisichen Managing Di-
versity auf deutsche Kontexte ist die Tatsaches daslen USA die Antidis-
kriminierungsidee gesetzlich eingebunden und daenichtlich einforderbar
ist. Daraus resultiert eine Wirtschaftlichkeit dievestitionen in Diversity Ini-

tiativen (Steppan 1999). Die Rentabilitat sozidierestitionen ergibt sich fur
die Unternehmen zum einen durch die Risikominimmgrbzw. Vermeidung
madglicher kostspieliger individueller Klagen auf d&gtigung von Diskrimi-

nierung, zum anderen wird durchaus eine Effiziesigsetung durch die Krea-
tivitdt und Anpassungsfahigkeit einer heterogenatamdeiterschaft konsta-
tiert (Wagner/Sepheri 1999). Interessanterweisedié3 den Aktienwert der
Unternehmen steigen und bildet die funktionale 8a&sner normativen Ori-
entierung des Managing Diversity in Unternehmere daiutsche Diskussion

zu der Integration von gesellschaftlichen Minoatiéerfolgt noch in wesent-
lich geringerem Umfang, als dies in den multikudtien Einwanderungslan-
dern erforderlich geworden ist. Verzdogernd wirkteekonservative Diskus-
sion um ,deutsche Leitkultur® bzw. ,Lebenslige Mkildturalitat “ so Merz

und Merkel (CDU) im Herbst 2000, die immer noch aufen Anspruch ver-
weist, eine eindeutig erkennbare Idee von deutskldtur durchsetzen zu
wollen.



Managing Gender & Diversity - DiVersion versuchteavidiskussionsstrange
zu verbinden. Einerseits die Ideen der Toleranz@fidnheit eines Immigra-
tionslandes aufzunehmen und andererseits an Uhtaergolitiken anzu-
knupfen, die eine Beschrankung auf nationalisieezenderhalten ablehnen.

... und was Diversity nicht ist:

Managing Diversity ist keine Konzept, das jetzt @heich eine gesellschaft-
lichen Veranderung von Dominanzverhaltnissen bewikelmehr setzt es
eher auf die langfristigen und z&hen Prozesse dieleFung von organisatio-
naler Toleranz und Offenheit. Intendiert ist, ddgsVeranderungen der sozi-
alen Beziehungen in Profit- und Nonprofitorganisaén auf bestehende ge-
sellschaftliche Dominanzverhdaltnisse einwirken. E@ng Diversity hat
nicht die politische Reichweite der gegenwartigeskDssionen zum Gender
Mainstreaming. Managing Diversity beruht auf deedddass qualifizierte
personale Ressourcen knapp sind, und dass es egfifcindist das Manage-
ment einer Unternehmung und die organisationakekg&ir zu verandern, um
die unterschiedlichen personalen Potentiale zune@ und zu entwickeln.
Das geschieht durchaus im Rahmen von zunehmendigrdumalisierung und
Entsolidarisierung von Gesellschaften.

Ein wesentliche kulturelle Voraussetzung zur Ehtsitg des Managing Di-
versity war, dass die USA ein Immigrationsland ddss seit seiner Entste-
hung mehr oder minder erfolgreich mit kulturellerdusozialer Vielfalt um-
zugehen hat und in dem verschiedenste ethnischaiifez in einem tolerab-
len Nebeneinander — gelegentlich einem Miteinandegxistieren kénnen
(Rhodes 1999). Dem Managing Diversity liegt imgldie Ideologie des ,a-
merican way of life* zugrunde, die eher eine indielle Leistung betont,
statt die soziale oder familiale Herkunft zum Masls<ur den Erhalt von Po-
sitionen oder Gratifikationen zu machen. Die Idgao Lebenschancen nach
Leistungskriterien zu verteilen, bedeutet, dassvidden die Hoffnung auf
eine gesellschaftliche Durchlassigkeit entwickebmiken und damit die Moti-
vation entsteht, einen individuellen Beitrag zurmativen Grundlage der Ge-
sellschaft zu leisten — unter anderem zu dem emadherikanischen Verfas-
sung verankerten, individuellen — Recht auf ,pursd@iihappiness®. Diversity
hat dabei verschiedene Seiten, es beinhaltet lraldes Nebeneinander mit
dem Recht auf Unterschiedlichkeit. Diversity bétisich auf die Mischung
in der ,Salatschussel Multikulturalitat®, in deredeinzelnen Formen noch er-
kennbar und unterscheidbar sind. Diversity kanmr aloeh bedeuten sich in
der schwierigen Situation zu befinden eine ,plstédiche Intoleranz® der
konservativen und intoleranten Mitmenschen aushatte missen und die
pluralistische Toleranz einzufordern — nicht nun\aer Gruppe der Gesell-



schaftsmitglieder, die sich gerade erst erfolgrercldem Mainstream inte-
riert haben (Bendix 2000).

Die Integration wird gewahrleistet durch die Bemieh zur Konsumgesell-
schaft, zur Idee der amerikanischen Einheit merdrerenden Werten der re-
ligosen Glaubigkeit und Familienorientierung (Ben@000:217). Diese et-
was vordergrindigere Variante des amerikanischererBitys bezieht sich

darauf, dass Mitglieder minorisierter Gruppen amseflschaftlichen Erfolg

dann teilhaben, wenn sie in der Lage sind, die dante Kultur der Konkur-

renz in der Leistungserstellung zu adaptieren, Methoden der sozialen
Durchsetzungsfahigkeit und die Formen der Darstgliwon Leistungsfahig-

keit kopieren (Ferries/ Bhawuk/ Frink/ Keiser/ Gdra/ Camton 1996). Die
Heterogenitat der Population wird mit der konveméiten Idee der Konkur-

renz um Lebenschancen, Absatzmarkte und Ressoueckbanden. Damit ist

kritisch zu beobachten, dass der subjektive 6kosdmei Erfolg zum Mass-
stab fur die gesellschaftliche Integration wirdhsaber grundsatzlich die Me-
chanismen von Dominanz und Diskriminierung nichdem. Weiterhin kann

davon ausgegangen werden, dass diese ,funktibmagration” die Normen

der Erwerbsarbeit nicht verandert und beispielssveisiterhin von den typi-

schen 1 ¥%2-Personen Karieren ausgegangen wird..

Es scheint sich anzudeuten, dass dieses Divergty sn der Oberflachen-
struktur der Regeln des Alltagshandelns orienistrals an der Tiefenstruktur
des Verweises auf die zugrundeliegenden Interpatverfahren (Patzelt
1987:76), die es ermoglichen im Rahmen vorgegeb¥aestellungen ,rich-
tig* zu handeln und zu sprechénWahrend sich die Oberflachenstruktur auf
die normative und regulative Herstellung von Aldhgndeln bezieht, be-
zeichnet die Beobachtung der Tiefenstruktur derzéd®s, mit der eine zu-
nachst untberschaubare Vielfalt zur Normalitat deet wird (sh. Abb. 1).
Das geschieht auf der Basis von Zuordnungen zunoéda Kausalitaten,
bzw. in der Organisation zu bekannten Funktion@itdm Rahmen des defi-
nierten Zweck-Mittel-Einsatzes (Koall 2001:178ffider auch indem alles
neu Wahrgenommene nach den Kriterien einer bdyekannten, erworbenen

! Damitbeziehen wir uns auf ethnomethodologische BegtiéfieHerstellung und Kontinu-
ierung von Normalitéat durch den fast unbewusstebr@ech von Regeln und Normen im
Alltag und ihrer Bedeutung zur Produktion von Wickkeit (Patzelt, 1987:71ff). ,Auf je-
ne tiefenstrukturellen Regeln (der Wirklichkeitsktmiktion, Anm.) werden sich jene sozi-
alen Normen grinden, die von den Mitgliedern elhnie als Element ihrer sozialen
Wirklichkeit hervorgebracht werden und darum zu Bemchfiihrungsmitteln ihres wirk-
lichkeitskonstruierenden Handelns gehdren. Demagayiale Normen sind folglich Teill
der Oberflachenstruktur...Innerhalb des Alltagsemsswerden sie vom Normalitatsindika-
tor der 'Notwendigkeit’, gemass einer naturlicloder moralischen Ordnung, gefasst*
(ebenda:76).
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Effizienz geordnet wird. Ebenso kann angenommerd&rerdass zur Tiefen-
struktur menschlicher Wahrnehmung das Erfordereigg, die Umwelt und
das eigene Erleben in eine kongruentes Verhaltnisezzen. Damit wird die
Normalitat eher einer homogenisierenden Wirkungyasstzt, als Vielfalt als
Vielfalt gelten zu lassen.

Kausalitat
bekannte Zweck-Mittelbeziehungen

Schluss vom Ereignis auf Grund

Effizienz Kongruenz
funktionale/instrumentelle Vernunft Intggt/Identitat
strategisch/taktisch orientiert Gegenwart/Vergangenheit/Zukunft

Abb.1 Tiefenstruktur der Wahrnehmung zur Herstejlptausibler Wirklichkeiten nach Patzelt (1987)

Mit dieser ethnomethodologisch inspirierten Untkesdung wird das Kon-
zept des Managing Diversity in Organisationen aefKkitik von Normali-

tatsvorstellungen bezogen. Damit wird auf die rsti@iedlichen Ebenen von
Veranderungen durch Diversityinitiativen verwiegsiehe Abb.2. Synopse).
Dabei werden einerseits die alltdglichen funktienaBeziehungen, die Er-
wartungsstrukturen in Organisationen, die Progranmoe Budgetierung
(Luhmann 1988c:243ff), die Arbeitsteilung in soeralsachlicher, zeitlicher
und rdumlicher Differenzierung, bezeichnet. Dieslen als Oberflachen-
struktur beschrieben werden und von der Tiefensiruknterschieden wer-
den. Die Tiefenstruktur bezeichnet die zugrundelretgn ,legitimen” An-

nahmen Uber die Richtigkeit und Bedeutsamkeit deklithkeitsoberflache,

bzw. bezieht sich auf den ,selbstverstandnisbildem¥ozess druch die Ein-
haltung von Kausalitat, Effizienz und Kongruenzr Ziiefenstruktur gehort
dann ebenso die Hierarchisierungstendenzen, dimdforzur Bildung von
Unterscheidungen zur Bewertung von Vorgangen, desdernis homogeni-
sierende Kontexte, die eine Sicherheit und Kongruesrdeutlichen sollen,
herzustellen. In der sozialen ,Notwendigkeit* ememative ,Programmie-
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rung“ der Handlungs- und Kommunikationsformen zlddn werden diese
Tendenzen ebenso deutlich, wie in der feststellbdendenz die Homogeni-
tat in Organisationen im kulturellen Gedachtnis @eganisation einzuschrei-
ben. Dies geschieht in Systemen vielfach auf deng e jeweilig giltigen

Normen an die Integrations- Koordinierungs- undtiMagionsfunktion der

Kultur anzukoppeln (Koall 2001:253ff). Ein Managiliversity, dass sich
auf die Veranderung der Tiefenstruktur der Orgamnabeziehen will, muss
sich in der Lage sehen, eine Veranderung diesereBazg von Kultur-

Funktionalitat-Normativitat herzustellen. Die Uleggingen zur Dekonstruk-
tion einer besonders ausgezeichneten ,Normalitéd’ sin erster Schritt.

Ein weiterer Aspekt zur Bewertung der sozialen \8arkkeit eines Managing
Diversity ist die Beobachtung von sozialen Normignter der Annahme, dass
soziale Normen die Uber- und Unterordnungsverhggmin Gesellschaft re-
geln, ist es wichtig zwischen den zwischen konstéum und regulativen
Normen (Hageman-White 1994) zu unterscheidBiir die Anwendung von
Diversity bedeutet dies, dass sich zundchst aufEieme der regulativen
Normen die Zuschreibungen Uber die Fahigkeiten xbinoritaten* andern.
So regeln also Verhaltensanweisungen zur ,sociakctmess” den Umgang
mit Minoritaten — sie verstarken aber den Minoatétatus. Die Veranderung
der konstitutiven Normen dagegen bezieht sich auaf dJusammenhang von
Personen und einem zugeordneten sozialen Statd/ddanderung der regu-
lativen Norm, beispielsweise zur eingeschranktemeosfahigkeit von Frau-
en bewirkt, dass ein urspringlich als ,normal“ baetr Zusammenhang
von Geschlecht und Beruf sich verandert hat. D&han eine Veranderung
der regulativen Normen durchaus auch bewussts&desioi wirken, jedoch
wird nichts grundsatzlich an Dominanz- und Untenomgsverhaltnissen ge-
andert. Wir kénnen in der Diskussion um Diversityoaunterscheiden zwi-
schen regulativen Normen, die beispielsweise dierpnetationen in Bewer-
tungsverfahren regeln und konstitutiven Normen efieliberhaupt zulassen,
dass Menschen als ,zweit- oder drittklassiges” &&b— beispielsweise auf-
grund ihrer sozialen Herkunft — deklassiert werden.

Auf der Ebene der Gestaltung regulativer Normeng@t@ann-White 1984)
kommt es zu einer schrittweisen Integration derepkalheit” in eine neue
.Normalitat“. Eine Voraussetzung zur Zusammenarbeitfremden Kulturen

2 Hagemann-White (1994:305f) unterscheidet zwisdtwerstitutiven Normen, die lang-
fristig wirken und auf die kulturellen Pfeiler déweigeschlechtlichkeit verweisen, und
andererseits die regulativen Normen, die situatyeavendet werden und stark reflektier-
bar sind. ,Wenn wir aber die Forderung nach Frandfiihrungspositionen damit begrin-
den, Frauen wirden anders und besser handeln alsevé.B. einen ganzheitlichen und
kooperativen Fuhrungsstil entwickeln), haben wa igulative Norm zwar angegriffen,
aber eine konstitutive Norm der Polaritat mit arlgeelem Inhalt unterstrichen und ver-

starkt.” (ebenda)
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oder in einem internationalen Team ist dann zuridtiesGrundsicherheit der
eigenen kulturellen Identitat (Nkomo/Cox 1998). tHre Anschluss daran
werden Prozesse initiiert, die eine kulturelle Arsdrtigkeit ertraglich gestal-
ten, anerkennen und gelten lassen kdnnen (NkomoA®®6; Ferdmann

1995) und sich dann in einem dritten Schritt dut@hReflexion der sozialen
Konstruiertheit vermeintlich ,allgemein-gultigeMNormen einer Lernchance
zu stellen (Thomas/Ely 1996; Gardenzwartz/Rowe 198%ese Ethik des

Verzichts auf allgemeingtltige Normen ist eine wekehe Grundannahme
eines emanzipatorischen Managing Diversity, um Ngagerinnen und Mit-

arbeiter zum bewussten Umgang mit sozialer Diffen@nOrganisationen zu
befahigen. Wir gehen damit von der These aus, aef3aberflachenstruktu-
relle ,Gleich“-gultigkeit der sozialen, ethnischeterkunft auf der Uberein-
kunft basiert, dass im Prozess der Leistungseustgltie konstitutiven Nor-

men der sozialen Differenzierung beibehalten werdad die regulative

Norm zum Umgang mit Differenzen verandert wird. Bialwvird zunachst

Jfunktional integriert’, d.h. es werden Arbeitsbggigeschaffen, die eine
Diskriminierung von bestimmten Personengruppen igereund eine Veran-
derung einklagbar machen. Die Vielfalt von Ansichtad Verhaltensweisen
kann dann fur die Unternehmung funktional sein, nveme ,Storung der
Homogenitat" der Organisation neue Arbeits- undseealstrukturen anregt.
Die Orientierung an der individuellen Leistungstii{tait ist damit eine funk-

tionale Grundvoraussetzung fur die Wirksamkeit @agersity Konzeptes

Damit gleichzusetzen ist aber nicht eine Akzeptamz Verschiedenheit, die,
wie skizziert, wesentlich tiefer die normativen Bamente unserer Vorstel-
lung von Ordnung und Normalitat berthrt.

Ein tiefenstrukturell gedeutetes Managing Divergtjordert die Fahigkeit,
mit einer stark differenzierten kulturellen Vielfal ohne einen dominanten
normativen Integrationsanspruch - leben zu lerabar eine kollektivierende
Perspektive — wie die funktionale Orientierung augf Erbringung einer wirt-
schaftliche Leistung - zu ,ertragen®. DiVersiontIls&ch zum Ziel gesetzt, an
den konstitutiven Normen (Hagemann-White) der Kfemsrung und Diffe-
renzierung von Personen in Organisationen zu aeiimdem personale Zu-
ordnungen auf ihre diskriminierenden Inhalte undkihgen tberpruft wer-
den. Wir missen uns dabei stets den beiden Séimndgenitat und Hetero-
genitat) der Medaille Namens Diversity zuwendentesgenitat ist integ-
rierbar, solange sie sich in ihren funktionaleneNetzerlegen lasst, die sie in
Bezug auf Unternehmensprozesse homogenisierenit DamDiVersion -
Managing Gender & Diversity einen klaren Gegenstamsbenschaftlichen
Denkens und politischen Handelns: Ermittlung vorskidiminierungrisiken
und Emanzipationspotentialen im Rahmen des Mandgweysity.



2. Entwicklungslinien des Managing Diversity

Thomas/Ely (1996) beschreiben eine recht gut ndldiwbbare Entwick-
lungslinie in der Umsetzung von Diversity Initiaiv, die fur die theoreti-
sche und praktische Diskussion mittlerweile ,giltist. Damit beziehen sie
sich auf die lange Erfahrung us-amerikanischer tetemen mit Auflagen
gegen Diskriminierung. Seit fast 20 Jahren werdeidigkriminierende Akti-
vitaten in Unternehmen ,erprobt‘ und nach Moglicitde der Herstellung
von (43erechtigkeit im Prozess der Verwertung von Huorassourcen ge-
sucht.

Fairnesss und Antidiskriminierung: Die konstatierte Entwicklung innerhalb
des Managing Diversity bedeutete, dass Anfang @ler 9ahre so vorgegan-
gen wurde, ,als ob“ alle Mitarbeiterinnen, ,gleicwéren und eine integrie-
rende Kultur Gber die Gultigkeit der Normen zurrRass erreicht werden
kann und damit tber die Regelung der sozialen Benig die Mdglichkeit
zur Assimilation begriindet wér2.

Die zweite Phase beschreibt den Wunsch nach oggenmalemZugang und
die Legimitat von Unterschieden (Wagner/ Sepehri 1999). Diesesdektive
orientiert das organisationale Denken auf den g&xcZugang von Minorita-

3 Two perspectives have guided most diversityiatiies to date: the discrimination-
and-fairness paradigm and the access-and-legyiparadigm. But we have identified a
new, emerging approach to this complex managerssagj which we call the learning-
and-effectiveness paradigme...(which) goes beyoach by concretely connecting diver-
sity approaches to work" (Thomas/ Ely, 1996:80saumenfassend beispielsweise Han-
sen/Dolff (2000:163-167)

* Die Gesetzesinitiativen der 70er Jahre versuckerfairen Umgang mit Minoritdten zu
regulieren. Dazu wurden Gesetze gegen die beraflibkriminierung erlassen und gere-
gelte Verfahren im Falle des Verstosses gegen wieribhinierung auf der Basis von Ras-
se, Religion, Hautfarbe, Geschlecht oder natiortdékunft (Equal Employment Oppor-
tunity Act 1972) eingefuihrt. Desweiteren existiartdlen USA seit 1971 der sogenannte
.feverse impact”, in dem der beschuldigte Arbeitgyefachweisen muss, dass beispiels-
weise seine Einstellungstests nicht diskriminiersind. Damit wurde die Beweislast zur
Validiat von Einstellungstests auf den Arbeitgebenagert. Eine methodische Korrektur
von Testverfahren zur fairen Selegierung von Petsweird seit 1975 verpflichtend ange-
wendet und seit 1979 besteht die Erlaubnis [deabf wenige Ausnahmen in den USA
noch Bestand hat] zur ,reverse discrimination Wéimoritaten, d.h. die bewusste Férde-
rung von Frauen oder Afroamerikanern ist gestaseth wenn dadurch weil3e Manner
diskriminiert werden. Selbst die Quotierungen inhRan der ,affirmative action” Initia-
tiven, die jede Organisation, die mindestens $2508taatsauftragen erhalt, zur Aufstel-
lung von verpflichtenden Planen zur Férderung vandwtaten zwingt, hat noch Bestand
(DeCenzo/Robbins 1988).

> Not only does the discrimination-and-fairnessasigm insist that everyone is the same,
but, with its emphasis on equal treatment, it puéssure on employees to make sure that
important differences among them do not countcampanied by a tense debate ... violat-
ing the code of assimilation upon which the paradig built* (Thomas/Ely 1996:81; af-

firmativ zum Integrationsmodus der Assimilationdnganisationen, Ferries et al 1998).
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ten — aber im Rahmen dominanter Standards. Diellgelsaftlichen Diffe-
renzen als Diversity werden lediglich innerhalb &earbeitung von Markt-
segmenten und Firmennischen relevant. Erst inldiiativen der dritten
Phase zur Integration von Heterogenitat in die @sgdion gilt es, dass Un-
terschiedlichkeiteffektiv genutzt werden kann, wenn Organisationen sich
O0ffnen undlernen kdnnen. Erst innerhalb des sogenannten ,LearnidgEdn
fectiveness*- Ansatz (Wagner/Sepheri 1999) werderBeédingungen in der
Organisation fur diskriminierte Mitglieder veranter

Thomas/Ely (1996) bzw. Wagner/ Sepheri (1999) aktarisieren damit drei
unterscheidbare Phasen in der Entwicklung des Kiagévianaging Diversi-
ty. In einer genaueren Betrachtung kann die Annakmtvickelt werden,
dass das ,differenzierte® Personal in Organisamomoglicherweise folgen-
de Entwicklungsphasen durchlaufen hat:

In der ersten Phasewird von den Mitgliedern minorisierter Gruppen eine
Anpassung an das Normalarbeitsverhaltnis gefortiénoritaten haben dazu
noch keine starke soziale ldentitat als Gruppenziiggkeit ausgebildet und
damit wird der Anpassungszwang an und die Unterorgrunter dominante
Standards erzeugt. In daweiten Phasevurden in den USA soziale Beson-
derheiten, insbesondere fiir den Ausbau von Kundesem ,differentiell®
eingesetzt, indem Marktnischen oder Kundenkreise sazial minorisierten
Mitarbeiter bearbeitet wurden. Diese Strategie $iah allerdings fir die
.Speziellen” Gruppen als beruflicher Engpass erameswveil weiterhin von
der Besonderheit des nicht in die Normalitdt zegnierenden ausgegangen
wird. Damit wird eine Art Ghettoisierung sozialdinoritaten in der Beto-
nung der Differenzen zu ,Normalarbeitsverhaltnissentwickelt, die nicht
die Vielfalt der Person abbildet und gerade auf Geihverzichtet, in der das
Individuum ja bereits die Integration mehrerer utdtler Aspekte geleistet
hat. In dedritten Phasewird die Integration bisher minorisierter Mitartegi
durch die Veranderung der Organisationen angeregs bezieht sich bei-
spielsweise auf die Formen der Zusammenarbeizuwjeordneten Arbeitsin-
halte, die Kommunikationsbeziehungen oder die helrache Positionierung
von Minoritaten. Das wichtige Thema in diesem K@ta®n Diversity ist die
Individualisierung der Beziehung von Personal ungafisatiod voranzu-
bringen, und damit keine ,Normalarbeitsverhaltrisaean Standard zu erhe-
ben. Dabei wird es mdglich, dass der authentisengdpliche Stil der Arbei-
tenden in die Tatigkeit integriert wird. In der Allming der Berufsrolle wer-

® Zur Ablehnung einer differentiellen Personalp&lfiir Frauen in der deutschsprachigen
Diskussion vgl. Krell/Osterloh (Hg.) 1992
” In der deutschsprachigen Diskussion zu den ¢atittichen Beschrankungen individua-

lisierter Personalwirtschaft vgl. Oechsler (1992:41
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den damit die Gestaltungsraume fir Individualitéioét. Eine wichtige Vor-

aussetzung zur Umsetzung dieser Vorstellungendgstdalb auch gering hie-
rarchisierte Organisationen (Thomas/Ely, 1996:86Die unterschiedlichen
kulturellen Herkiinfte des Personals sind eine wgehBasis fur die Erweite-
rung der Perspektiven, die Erhéhung der Handlunglsgapme, die Erweite-

rung der Kreativitat in Gruppen und in Organisagion(Thomas/Ely

1996:88f).

Damit kann auch an eine Debatte um Individualisigrpersonaler Ressour-
cen (Drumm 1989) angeschlossen werden, die sictdemtAnforderungen

der Integration von Individualitéat in die Unternedamauseinandersetzt. Wir
beziehen uns (DiVersion) zudem auf systemische @agen und vermitteln

damit Konzepte und Ideen zu organisationalen undopalen Diversity-

Prozesse als der Gestaltung von Vielfalt oder ldggmitat. In unserem Bil-
dungsangebot regen wir deshalb die Teilnehmerlamerhre eigenen Werte,
Kommunikationsstile und handlungsleitenden Annahmemeflektieren und

in einem funktionalen Bezug zu den Ablaufen in th@rganisation zu sehen.
Dazu werden Instrumente der Personalarbeit undm@nisationalen Gestal-
tung auf ihren Diskriminierungsgehalt geprift unebgbenenfalls Verande-
rungsmaglichkeiten angezeigt. In der Perspektivaaser Systeme, von der
noch die Rede sein wird, kdnnen die Entwicklungsphaals Wandel von
Homogenitat zur Heterogenitat beschrieben werden.

In der Diskussion der individualisierten Beziehungischen Personal und
Organisation wird eine Debatte der Frauenforschreteyant, sie sich auf die
Diskussion des extrafunktionalen Sozialisationserigsbezieht, das, erwor-
ben in biographischen Kontexten, zum ,6ffentlicheBestandteil der Anfor-
derungen an die Person in der Organisation wirdniDaird die Qualifikati-
on im Rahmen von Individualisierungstendenzen ihelmo Masse durch die
Lebenserfahrung, als Sozialisationswissen (Becki&mim 1984), erganzt —
aber auf gar keinen Fall ersetzt beispielsweise&sdimalkompetenz die Fach-
kompetenz. Die Individualisierung der Beziehung YAammsonal und Organisa-
tion setzt voraus, dass der Anteil der birokragscbzw. standardisierten
Anforderungen der Arbeitsrolle abnimmt. Die professllen Erwartungen
werden dann um die personlichen Anteile, die ailtgysl eine Effizienz for-
dernde Funktion innerhalb der Arbeitsrolle habersseia, erh6ht. Damit wird
das Arbeitsvermdgen, als physische und psychisahstungsfahigkeit, in
Bezug auf die Arbeitsanforderungen unter Berickgahg des ,mdglichen
Potentials” der Arbeitenden (Neuberger 1991: 3éfjcth die Ausweitung der
Anforderungen im betrieblichen Prozel3 in Arbeingf@rmiert. Die Auswei-
tung der Nutzung des Sozialisationswissens gdsichid der Basis des Ein-

8/gl. Beck-Gernsheim 1984, kritsch dazu Knapp 1988
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schreibens der Person in die Organisation. Danmd ®ine neue Qualitat der

Beziehung zwischen Organisation und Humanressaiefieiert: Subjektivi-

tat wird zum Bestandteil der Bildung sozialer Omgun Organisationen

(Grleger 1997:84). Damit wird:
die Organisation um den individuellen Anteil derd@mlichkeit des Arbei-
tenden angereichert, wobei es moglich ist, daf3oRers Organisationen
als Medien nutzen (Luhmann 1988c:318).

- Innerhalb des Prozesses der Umwandlung von Arlegitsigen in Arbeit
besteht eine relative Gleichgultigkeit gegentber Heterogenitat der
Humanressource, solange die Anforderungen an diglidtischaft in der
Organisation wie die Leistung, die Motivation bavas Commitment und
die Zuverlassigkeit der Aufgabenerfullung gewalstlsi werden kann.
Damit besteht die paradoxe Moglichkeit zur systenfi@onen Einfiihrung
von Heterogenitat als Bildung von funktionalen Aguienten zur Homo-
genitat in Organisationen (Koall 2001: 201ff).

- Im Prozel3 der Gewinnrealisierung wird es insofezgal‘, welche ver-
netzten sozialen Bewertungen in der Vielfalt undigbegkeit eine Funk-
tionalitat begrinden kénnen (Hassard 1996:46).

- Mit der Abnahme von hegemonialen und vereindeutgannormativen
Bewertungen nehmen die Strukturierungen sozialéna&onen durch
willkdirliche Macht zu. Daraus resultieren Verlustn Legitimitat, die ei-
ne abnehmende Problemldsungseffizienz von Wirtsetiafanisationen
begriinden kdnnen (Gebhart 1996:39f). Dies konmewtrTendenzen und
Prozesse der Demokratisierung fordern und Partieipan Organisatio-
nen 6konomisch relevant werden lassen.

Aus der letzen Uberlegung resultiert eine ehesethpolitische Herausforde-
rung fur ein Managing Diversity. Sie besteht in Batwicklung der Fahigkeit
Machtprozessezu beobachten und zu kommentieren,Gligech“-gultigkeit
regulieren sollen. Ohne weitreichendere Standamgs Anwendung des
.Rechts auf Differenz” in der Ermittlung der Regaimes ,Rechts der Tole-
ranz” (Raulet 2000:249) werden in Organisationen moch schwer nach-
vollziehbare Selektionen und Bewertungen vorgenommerden. Die zu-
nehmende Beliebigkeit bedeutet dann also nichjG@lieich“-gultigkeit sozia-
len Handelns fir die Kommunikation. Denn Organ@a¢n als soziale Sys-
teme sind auf interne Prozesse zur Auswahl ausrétgnitdten angewiesen,
dazu orientieren sie sich an Funktionalitaten,inlimternen Prozessen durch-
aus normativ beurteilt werden (Luhmann, 1984:4®84s Funktionieren sys-
teminterner Relationen folgt einem Srcipt aus Jerémen“ Sinnkonstruktio-
nen — beispielsweise niedergelegt in der Organissiultur als Gedachtnis
der Organisation (Koall 2001:253) - als vero6ffesiiten und verdeckten Ge-
danken der Kommunikation in Organisationen. Derchesbene ,Learning
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& Effectiveness” Ansatz des Managing Diversitysedtdt auf der Ebene der
Unternehmensfunktion, bendtigt aber eine eher risfakturelle Verande-

rung der Entstehungsformen normativer OrientierandEamit ist eine Ver-

anderung der Effizienzbeziehungen von Organisatnbendiert, die nahe
legt, nicht nur an den Formen der Zusammenarbedesn auch an den funk-
tionalen Beziehungen der Strukturen in Organisatiaru arbeiten.

Damit wird deutlich, dass ein Denken in Systemen gler Beziehung zwi-
schen Norm und Funktion einer Organisation ausgk&han (zur systemtheo-
retischen Einbindung des Managing Gender & Diversit. unten). Obwohl
in einer ersten Uberlegung die ,funktionale Diffezeerung” und entspre-
chende Integrationsformen beschrieben werden (@lobenstruktur), ist der
Blick auf die sozialen Normen, die den Alltag okaomscher Prozesse Uber
.-Normalitatsvorstellungen“ orientieren, héchst keet (Tiefenstruktur).
Denn auch im Rahmen funktionaler Prozesse werdanaiwen Differenzie-
rungen, ob nach familialen Bildern der segmentédferenzierungsphasen
oder nach stratifikatorischen Annahmen der Differerung nach Klassen-
oder Ethnieschichtung, benutzt, um funktionale Agements stabil und legi-
tim zu halten (Kiss 1990:77, Luhmann 1984:437).sBresystemorientierte
Bezug erscheint uns (DiVersion) vielseitig und pikdbel, weil Managing
Gender & Diversity an den funktionalen und normativisGrundlagen der Ent-
stehung sozialer Differenzen arbeitet.

3. Das Managing Diversity zur Geschlechtergleichsieng

Managing Gender & Diversity bedeutet, sich von dkentitatstheoretischen
Annahmen der Akzeptanz ,weiblicher Besonderheitder Unternehmung
zu distanzieren. Damit beziehen wir uns auf dietiKrder sozialen Kon-
struiertheit der Norm der Zweigeschlechtlichkeitil¢@&meister/Wetterer
1992, Wetterer 1995). Nicht nur die Unhaltbark@hvihesen zum besonde-
ren ,weiblichen Fuhrungsstil“ (Bischoff 1999) bedtle, auf identifizierende
Vorstellungen zur weiblichen Individualitat zu vietzten. Die Typisierung in
Weiblichkeit und Mannlichkeit in Organisationen I&td°ersonen vor das
grundsatzliche Dilemma sich dansschliessenden Kategorien von ,Mann*
oder ,Frau“ zuzuordnen. Dabei wird mit der ,als-okbnstruktion agiert,
dass es unmoglich sei, in einer Person emotiosal®ale Kompetenzen und
strategische, rationale Fahigkeiten zu vereinbaMingehen dagegen von ei-
nem Menschenbild in Organisationen aus, das nichtder Komplementari-
tat der Geschlechter dynamisiert ist, sondern dagass Menschen entschei-
dungsfahige Wesen sind, die sowohl auf ,sogenameibliche” also auch
auf ,sogenannte mannliche* Einstellungen und Hamgkorientierungen zu-
rickgreifen kbnnen.
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Die Beibehaltung von Geschlechtstypisierungen dagegirde in der Orga-
nisation bedeuten, entweder Uberlegenheits- odekribiinierungsgesten
und —semantiken zu benutzen oder auf die emantapi@ilhabe am Arbeits-
prozess in der Organisation zu verzichten. Die Idee ,Integration von
Weiblichkeit oder Mannlichkeit* in die Organisatisetzt auf der individuel-
len Ebene voraus, sich mit ausschliessenden Kagéegdes Mensch-Seins zu
identifizieren, also auf Strukturen der Personigkrzugreifen, die zu einer
sehr begrenzten Ausiibung der Rolle gehbrddamit geraten ,verge-
schlechtlichte* Wesen in eine paradoxe Situatianeiseits ist von ihnen ge-
fordert, sich mit den geschlechtstypisierendend®ahforderungen auseinan-
derzusetzen, z.B. werden Frauen mit den Erwartukgefrontiert, weniger
durchsetzungsfahig, agressiv, aufstiegsorienttertzel sein, auf der anderen
Seite wird dieses Verhalten in konventionellen Umddmenskulturen als
zumeist unausgesprochene Voraussetzung fur Lesfimgkeit transportiert.
Managing Gender & Diversity kritisiert die Gestalguvergeschlechtlichen-
der Arbeitsstrukturen und versucht Perspektiven fddividuelle und
geschlechidetypisierende Formen der Verschiedenheit zu entwnicke

Wenn Frauen weiterhin zustandig fir das unbezahitEalmanagement in
der Berufsrolle bleiben, verandern sich die diskmierenden Strukturen in
der Unternehmung kaum. Vielleicht tragt gerade alieBunktionalisierung

weiblicher Motivation zum ,legitimen® Erfolg der &Schlechtersegregation
in Unternehmung bei. Unter der Pramisse der ,mé&hah“ Formierung, ei-

nes Gendering von Organisationen (Gherardi, 199%id die Ausiibung ei-

ner Arbeitsrolle durch die Anpassung an ,mannlidmcierende“ oder

~weiblich-diskriminierende* Erwartungen bestimmtel®entsprechend wére
im 6konomischen System das Beharren auf der ,vebiéh“ Sozialisation

hochst kontraproduktiv fur die Herstellung von glestellungsfordernden Ini-
tiativen im Rahmen eines Managing Diversity.

Ely (1995) thematisiert die Vorteile eines Managihigersity in der Verande-
rung der Einnahme von geschlechtstypisierten Vemmlichkeiten in der
Organisation der Unternenmung. Wenn Frauen nicliir dee ,Heilerinnen*
eines Sozialsystem sind, dann brauchen Manneewmketlauch nicht mehr die
.Macher* sein. Erst dann gelingt es, bestehendeafisgtionsvorstellungen
des dominanten ,one-best-way*“ in der Herstellung Umternehmensleistun-
gen aufzubrechen. Damit wird auch das ,weiblichedividuum als soziale
Konstruktion einer Organisation fassbar (Ely 199Bje Fahigkeit zur refle-
xiven Beobachtung der Kommunikation in Organisaion(Luhmann
1988h:895ff) ist jedoch hoch voraussetzungsrei@ileRiv werden Individu-

® Parsons (1977:236), dagegen Koall (2001:167ff)
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en, indem die Zuschreibungen und Reprasentationger Konstruktion von
Individualitat (Hassard 1996:46) auf die gewiinschiad nicht-gewlnschten
Wirkungen hin untersucht werden kénnen.

In der Rolle der Person werden Frauen in Orgawnisati selbst flr das Passen
oder Nichtpassen in die bestehenden 6konomischiakt&ten verantwortlich
gemacht. Der Eintritt in eine Organisation, diekdminierende Strukturen
aufweist, erfordert auf der Ebene der Person digeAandersetzung mit den
sangsam mahlenden Muhlen“ zur Veranderung der @isgdionsstrukturen.
Dabei besteht die Tendenz, dafl3 mit VorurteilenBaowbachtung der Organi-
sationsprozesse — beispielsweise der Benutzung Weiblichkeits- oder
Mannlichkeitsstereotypen, anstatt der Forderundp mastrumenteller und so-
zialer Kompetenz in androgynen Berufsrollen - destele Verfahren der ge-
schlechtstypisierenden Arbeitsteilung in Organssn verstarkt werden.
Entwickelnd wirkt ein Managing Diversity, wenn eimerner Systemdruck
nach Veranderung ermittelt und kommuniziert werklann; dazu ist die Ein-
nahme folgender Perspektiven erforderlich:

- Die Funktionalitat geschlechtshierarchischer Prezesir Realisierung der
Kapitalverwertung kann bezweifelt werden. Weil @mgationen mehr
Freiheitsgrade in der Gestaltung des Kapitalvenmgsprozesss haben,
als hegemoniale Interessen sich vorstellen kongeraten 6konomische
Argumentationen zur Diskriminierung von weiblich@mbeitskraften an
Legitimationsgrenzen (Koall 2001:112f).

- Die Differenzierung zwischen Frauen und Mannerisaaialen Systemen
dient der Komplexitatsreduktion und hat einen feddestandteil zur Si-
cherung des Systems. Die Bedeutung dieser Leitdiffe Frau/Mann ist
zu analysieren, bevor sie durch politische MalRnahensetzt werden kann
(Luhmann 1988a). Deshalb kann es sein, dass férCa#kriminierungs-
wunsche (der Abwertung des Anderen und der Aufwegrtdes Eigenen)
neue funktionale Strategien entwickelt werden. Bigst es im Rahmen
eines tiefenstrukturell gedeuteten Managing Diverau beobachten und
auf die verdeckten dysfunktionalen Anteile flr deapitalverwertungs-
prozess und die Emanzipation aufmerksam zu machen.

- Die Perspektive der Frauenforschung wird im Rahahesm Konzepts von
Managing Gender und Diversity kritisiert, die pringiavon ausgeht Frau-
en als Opfer des 6konomischen Prozesses zu theratisind nicht die
Bedingungen ihrer Teilnahme analysiert. Das bede&ibschied von der
Ideologie zu nehmen, dass Frauen die ,bessereze dakriminierte Half-
te der Menschheit* sind, sondern die funktionalezsisierung sozialer
Systeme zum Ausgangspunkt weiterer Uberlegungemachen. Damit
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wird die begrenzte aber mogliche Gleichstellung Foeuen und Mannern
im Rahmen einer 6konomische Rationalitat entwickelt

Die soziale Konstruktion der Geschlechterdifferestzwesentlich bestimmt
von der Ubernahme der Rollenerwartungen von Pensavie den Erwartun-
gen an eine weiblichen Geschlechtsidentitat in Qisgdionen. Die personale
Zurechnung von erfolgreichen Entscheidungen verlauftlang der Ge-
schlechterhierarchie in Organisationen bzw. die cGleshterhierarchie ist
funktional fir die Reproduktion der organisatiomaldierarchie. Im Rahmen
von Eigenschaftszuschreibungen werden Frauen imin&rdominierten Un-

ternehmen komplementar zu Mannern beschriebensieypnde Differenzen
des Geschlechterverhaltens wurden beispielsweisennBereichen der Ag-
gressionszuschreibung, der Sozialkompetenz, déstSalherheit entwickelt.
Die Beobachtung von Entscheidungsprozessen wirdhddie Analyse der
kognitiven Schemata zur Beurteilung von Kontextbadn erganzt (Perry/
Davis-Blake/Kulik 1994:810ff).

Als Ansatzpunkt zur Dekonstruktion der Geschlechtfarenz in Organsati-
onen kann die Beobachtung von Personalrekrutieprogessen vorgeschla-
gen werden. Damit werden die Konstruktionen vontriEisbarrieren fir
Frauen verdeutlicht, die einen ,gender bias“ (Grd#rd995) produzieren. Die
typisierenden Auswahlprozesse in Organisationem&edurch die Einfluss-
nahme auf Inhalte, Aktivierung und den Gebrauchstgpender Arbeitsbe-
schreibungen deutlich. Beobachtbar sind (nach Péavis-Blake/ Kulik
1994:807) folgende geschlechtstypisierende Kontelde Entscheidung in
Einstellungsprozessen:

a] der individuelle Entscheider hat eine typisieMdeitsplatzbeschrei-
bung [,gender associated job holder schema“] e®iceventuell mit
Bezug zur Organisation. Dies bewirkt eine Reproduktier Diskrimi-
nierung.

b] Der organisationale Kontext, in dem die Persemacheidung getrof-
fen wurde, ergibt sich aus der Aktivierung einepisierten Arbeits-
platzbeschreibung.

C] Der organisationale Kontext erlaubt oder bedairden Gebrauch der
typisierten Arbeitsplatzbeschreibung.

Sogar wenn der Personalmarkt und die Karrierewagéchst keine Verande-
rungsbereitschatft signalisieren, kbnnen ErganzungenAnpassungen inner-
halb bestehender Organisationen verandernd wilRenimpliziten Arbeits-
platzuschreibungen sind das Ergebnis einer jahrelangeielblechen Sozia-
lisation und Uber die Einfihrung von genderneutrdf®sitionsbegriffen zu
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verandern. Die Entscheidungszeit zur Prifung unavéxidung alternativer
Arbeitsbeschreibungen ist in der Ubergangszeit rhdleen, weil bisherige
komplexitatsreduzierende Standardisierungen nigtirmngewendet werden
kénnen. Eine Einbindung in Entscheidungs- und svartungsprozesse, das
Beurteilungssystem sowie die Integration in dasaBssystem erhohen die
Veranderungsbereitschatt.

Dabei ist die Unterscheidung zwischen geschlectitgrierten und geschle-
chersegregierten Unternehmen nach Ely (1995) hulirdn geschlechterin-
tegrierten Unternehmen sind weder die Zuschreiburggschlechtsidentifi-
zierend noch werden Personen weder mit ,weiblichesér mit ,mannli-
chen” Attributen gekennzeichnet. Ely (1995) gehtataaus, dal3 die gender-
neutrale Arbeitsrolle eher ein Interesse an einetethehmensentwicklung
bzw. der Unternehmenskultur fordert. Der Respekt der Professionalitat
der Frauen ist in geschlechterintegriertémternehmen grosser als in
geschlechtersegregiertednternenmen. In geschlechterintegrierten Unter-
nehmen wird die Arbeitsleistung von Frauen stankddeziehung zu Attribu-
ten wie Aggressivitat, Gruppenfahigkeit, Selbststang- und forderung ge-
bracht, wahrend ihre Arbeitsleistung weniger im aumenhang mit abwert-
barem ,weiblichen” Verhalten wie Flirten und sexasl Beziehungen mit
Kollegen gesehen wird, wie das in geschlechtergegten Unternehnmen ge-
schieht, in denen ohne weibliches, sexuiertes ieraam Arbeitsplatz fur
Frauen die Karrierechancen schlechter eingeschémien (Ely 1995:613f,
618). So genannte weibliche Eigenschaften werdgeschlechterintegrierten
Organisationen als relevante Alternativen zum Elrem des Erfolges ange-
sehen, wahrend in mannlich dominierten Organisahosogenannte weibli-
che Eigenschaften eher als erfolgsverhindernd ahges wurden, wobei
Frauen aber nicht ,zu mannlich® agieren ,dirfen&mnm sie nicht angefeindet
werden wollen (Ely 1996:615ff).

Dies bedeutet auch, dald in geschlechtersegregigritarnenmen fur Frauen
ein erheblicher Energieaufwand betrieben wird, s dmbivalente Rollen-
management auszubalancieren, dass sich zwischebenahme mannli-
cher professioneller Muster und der feminisiertefb&darstellung, die eng
an mannlichen Zuschreibungen orientiert ist, eriby 1995: 618).

4. Zur systemtheoretischen Orientierung des Weiterbildngskonszeptes
Managing Gender & Diversity

In Systemen zu denken bedeutet, nicht mehr vomttelbaren und planba-

ren Reaktionen einer Ursache-Wirkungs oder Inp@utputrelation ausge-

hen zu kdnnen. Wenn wir Organisationen als soZgisteme wahrnehmen
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und im Sinne eines Diversitymanagements gestal@teny sind einige U-
berlegungen zu bertcksichtigen.

Beispielsweise, dass eine VeranderungsbereitsobaftOrganisationen auf
der Fahigkeit beruht, Beobachtungen Uber den emg&tatus anzufertigen
und anderen mitzuteilen. In diese Beschreibung méheressen und Macht-
verhaltnisse ein. Dabei ist eine soziale Ordnungaranspruchsvoller, je
mehr Teilnehmer an dieser Wirklichkeitskonstruktlmeteiligt sind. In dieser
Komplexitat der Beschreibung liegt jedoch auch@efahr, dass Organisati-
onen zu viele verschiedene Interessen berlcksahtiglissten, so dass sie
nicht mehr lenkbar bzw. die Entscheidungstragdntmaehr entscheidungsfa-
hig sind. Insofern als eine gemeinsam geteilte iR¢alie Handlungen der
Mitglieder einer Organisation orientieren soll, kauf einer etwas distanzier-
teren ,Beobachtung der Beobachtung® von Vielfalsttaden werden, die
trotzdem orientierend wirkt.

Damit Organisationen trotz unterschiedlichster regeen und Motive ihrer
Mitglieder noch ,handlungsfahig” sind, werden di&tiitaten (als Kommu-
nikation transportiert und) an ihren Aufgaben odenktionen orientiert. Die-
se funktionale Orientierung bewirkt, dass alle Urteiefliisse und internen
Kommunikationen daraufhin unterschieden oder ,ddfziert® werden, ob
sie zum funktionalen Erfolg beitragen. Diese Fumkdin gestalten die Struk-
turen der Organisation. Diese Strukturen sind helspeise in den Formen
der geschlechtstypisierenden Arbeitsteilung zu bebten. Die geschlechts-
typisierende Arbeitsteilung oder diskriminierendeerMaltnisse in Wirt-
schaftsorganisationen basieren auf den histouschsozial ermittelten und
gestalteten Annahmen Uber die Funktionalitat vonk®iren — das jeweilige
System ,fertigt* diese Funktionen aber durch dggee Beobachten und Be-
werten an. Das, was als funktional oder effizicodzeichnet wird, beruht al-
so auf den bisherigen Beschreibungen und Erwartudgs jeweiligen Sys-
tems. Veranderungsvorstellungen missen an diedeheeslen Strukturen
anschliessen und sie neuen Verwertungen zufthren.

In die Definition dieser Funktionalitaten gehen ®idahrungen bzw. Interpre-
tationen dieser Vorgange ein. Diese Bewertungeretgsauf den in der Or-
ganisation vorhandenen und von den Mitgliedernsipartierten Normen. Ei-
ne Bearbeitung zur Entstehungsgeschichte diesem@&orim Rahmen der
sogenannten Tiefenstruktur der Organisation) ishdl eine wichtige Vor-
aussetzung, um an den funktionalen Beziehungennderédngen vornehmen
zu kénnen. Eine Offenheit sozialer Systeme se&ztMbglichkeit zur Distan-
zierung von als ,sicher” erachteten Normen vorand macht es erforder-
lich, dass gentigend soziales Repertoire zur Varggteht, um mit Ambi-
valenzen in Wertsetzungen und funktionalen Anfardgen umgehen zu
kénnen (Luhmann 1984:418, 437f).
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Diese Reaktionsfahigkeit trotz Ambivalenz ist dier&ussetzung fir die le-
benserhaltende Evolutionsfahigkeit sozialer Systéutopoiesis). Dabei ist
im Rahmen des Prozesses von Managing Diversity demKenntnis der
normativen Grundlagen der Rationalitat eigener Kdtinen und Verarbei-
tungsprozesse auszugehen.

Eine reflektierte Systemidentitat basiert dann @erf Uberzeugung der Mit-
glieder einerseits mit den bestehenden funktioSatakturen der Unterneh-
mung effizient handeln zu konnen und die eigendtutallen Annahmen zu
kennen. Andererseits sind die Mitglieder der Urgémensorganisation in
der Lage, durch die Thematisierung ,fremder* Angechdie normativen
Grundlagen ihrer Rationalitat zu relativieren. Dggdingt auf der Basis der
Anerkennung der relativen zeitlichen, sachlichad sozialen Gultigkeit der
Wahrnehmung, die immer nur in einem als ,fest* ataten Verweisungszu-
sammenhang von Bedeutungen, Normen, ErfahrungenGuittithkeiten zur
.,Normalitat“ werden. Vielleicht hat jede schon eialnglie Irritation erlebt, ei-
ne soziale Situation tberhaupt nicht zu versteltsm eine Reaktion als voll-
kommen ,irrational“ zu erleben. Dies Erfahrung leasauf der Irritation in-
nerhalb eine vollkommen anderen kommunikativen \&sungszusammen-
hanges oder —netzes wahrnehmen und verstehernigaem Damit kann bei-
spielsweise die soziale Dimension des ,Recht h&abenBiskussionsrunden
oder Meetings erlautert werden — als sozialer Byzger durchaus durch die
Kritik der normativen und funktionalen Annahmendekonstruieren ist. Da-
bei geht es dann nicht mehr vordergrindig um dikeigh-Gultigkeit* ver-
schiedener kulturell vermittelter Relationen zweschMitarbeiterinnen und
Aufgaben, indem Verschiedenheit zu tolerieren gsfjdern es geht um die
Erweiterung von Wahrnehmungsfeldern und die Anesichg von Kommu-
nikations- und Handlungsmaoglichkeiten.

In diesem Sinne stellt das Managing Gender & Diwersin Konzept vor,
dass die Vielfalt sozialer Beziehungen beschrailot die Handlungsfahigkeit
durch Regelungsvorschlage, trotz Komplexitatsernghwerhalten will. Die
geschilderten Internationalisierungstendenzen liie.. zunehmende Kom-
plexitat der Aufgabenerfillung bestimmen den Rahm@nNutzung der per-
sonalen Vielfalt in Unternehmen (Stumpf/Thomas 3999

5. Uberlegungen zur Anwendung des Managing Gender Riversity

Der Wunsch, die Moglichkeiten eines Managing Ger&ldiversity umzu-
setzen, muss sich an den jeweiligen organisatiarfét@sen der ,Diversitybe-
reitschaft* in der Organisation orientieren. Daiseisowohl| eine Analyse der
strukturellen Bedingungen eine wesentliche Voraussg, als auch die U-
berprifung der Bereitschaft, sich mit den jeweiligprganisationalen Realita-

18



ten — beispielsweise eines Widerstandes gegenlsdzaanderungen — aus-
einandersetzen (sh Abb. 2 Synopse).

Auf der Ebene der Organisation kbnnen wir von elfugtktionalitat homoge-
ner Strukturen ausgehen, wenn intern kein Veramdgsthedarf signalisiert
wird (Koall 2001:175f). Dies bedeutet, dass vieleiBeratungsangebote o-
der Veradnderungswinsche eines Diversitymanagenmetdasv einfach mit
Hinweis auf ,die Normativitat des Faktischen* abgént werden kdnnen.
Dabei spielt eine wichtige Rolle, welche oder web\Bystemumwelt als rele-
vant zugelassen wird, und welche internen Funkitsingktur-Beziehungen
als relevant zur Bewaltigung der Aufgaben angesetemlen Diese Festle-
gungen werden in Kommunikationsprozessen der Osgaan ermittelt, wer-
den von Personen gebildet und kénnen an ihnenef@stght werden. Perso-
nen ,tragen“ Kommunikation in Organisationen. Didogderliche ,bottom
down® Einflhrungsstrategie bezieht sich demzufagé Personen, die die
formelle und/oder informelle Macht in der Organigaén haben an der
Kommunikation gestaltend teilzunehmen, um Sinnstmagh, Wahrheiten,
Strategien, Ziel u.a. festzulegen. ,Bottom up“ wardlie relevanten Kriterien
zur Bearbeitung von diskriminierenden Strukturetwaskelt.

Ebenso bietet die Beobachtung der Beziehung zwis8ystemumwelt und
ihrer Verarbeitung innerhalb der Organisation eistdaltspunkte flr eine
Abschatzung der Chancen, Heterogenitat zuzulassen zu vermeiden. Im
Rahmen des Managing Gender & Diversity werden fiiekfionale Aquiva-
lente* zu bestehenden diskriminierenden Struktuwash Praktiken vorgestelit.
Dabei verdeutlichen die Strukturierungsprozesderganisationen (Entschei-
dungen, Wertvorstellungen, Evolution von StruktyrBaonktionen), wie die
Abwehr von Lernen in Systemen Uber das Festhattdoastitutiven Normen
Jfunktioniert”.

Dazu wird zu klaren sein: wer hat einen NutzendarsEinfihrung von Ma-
naging Gender & Diversity in Organisationen und wegandern sich Positi-
on, Kompetenzen und Arbeitszusammenhange? Wasbshdrige Annah-
men Uber effiziente Arbeitsbeziehungen und welch&Ken zur Gestaltung
koénnen ermittelt werden? Welcher Form und Art ssiediale Beziehungen,
die den Arbeitskontakten zugrunde liegen? Die Arla@ der funktionalen
Oberflachenstruktur bezieht sich auf die genanrdieamente der Arbeits-
strukturen, und die Arbeit an der Tiefenstruktunwonstruktionsbedingun-
gen der Normalitatsvorstellungen. Damit stehen die ProzesseGastaltung
homogener kultureller Annahmen in Organisationderf Prifstand.
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Es ist ein Ziel mit den Teilnehmerinnen an den Y&hsngen zur Entwick-

lung einer androgynen postmodernen Unternehmenskait arbeiten. Dabei
ermdoglicht die Vielfalt der Lebensentwtirfe auch ielfalt der gesellschaft-

lichen und organisationalen Vorstellungen zur k#fiz von 6konomischen
Ressourcen in ihren verschiedenen Nutzungsfunktigkechl 1993).

Die moderne Vorstellung der eindeutigen Kausalitdéér die Effizienz von

Arbeitsstrukturen und ihrer Funktionalitat wird dwaiirdig. Die Entzauberung
der modernen Unternehmung, als rationales Geflugeamiiarchaler Kultur

ermoglicht die Reflexion der geschlechtstypisiert@reitsteilung (Lange

1998).

Es wichtiges Thema ist es, mit den Widerstanderegete Einfihrung von

Diversity zu arbeiten. Die mangelnde Veranderungstsehaft oder die Be-
harrlichkeit von Systemen ergibt sich aus dem WiN®n Personen, beste-
hende Privilegien (beispielsweise zur Realitatsasgt zu schitzen und do-
minante, elitarermittelte Definition (z.B. zur Sgst-Umwelt-Beziehung) bei-
zubehalten. Also solange eine elitare dominantep@un Organisationen
formulieren kann, was ,wirklich wichtig“ ist oderessen Anspriche ,rele-
vant” sind, oder genau weiss ,was zu tun ist‘, uarspielsweise im Markt er-
folgreich zu sein, wird die Einfihrung zur Verana®y von sozialen Domi-

nanzen hdchst problematisch. Wir wollen uns deshmdlwler Form der parti-

zipativen Kommunikation in Organisationen bescléft, um zu ermitteln

wie weniger dominante Kommunikationskulturen aussgtbnnen

6. Anwendungsfelder in der Organisation

Mit dem Managing Gender & Diversity wird ein Perkipee ertffnet, die ei-

ne moglicherweise dominante Kultur wieder gestgsaffen macht. Dazu

sind nicht nur die kulturellen Prasentationen wégdm sondern die konkre-
ten Regelungen und Praktiken der

- Unternehmenskommunikation, um die Prasentation @ffdnheit fur
neue Lebens- und Arbeitsformen der Mitarbeiterinnad Mitarbeiter
zu ermdoglichen.

- Die Vorstellungen und Praktiken der Personaleihstglund Personal-
entwicklung, die nicht diskriminierende Anforder@mgin qualitative
und quantitative Uberprifbare Masstéabe Ubersetzen

- Die Fiuhrungstechniken und —stile, die von den Héhign zur Selbst-
verantwortung und Selbststeuerung der Mitarbeermund Mitarbei-
ter ausgehen. Kreativitat wird dann als Ergebnis Umterschiedlich-
keit und dem Management von Spannungen wahrgenommen

- Die organisationale und personale Gestaltung votigK&iten und
Teamprozessen in Organisationen.
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Im Rahmen des systemischen OrganisationsbegrifiemeiCharakteristika

zur Homogenitat und Heterogenitat vorgestellt. Bieisweise ist die syste-

matische Bearbeitung der folgenden Themen releyanbrden:

- Systemveranderungen in Bezug auf Arbeitsprozesdeitdzeiten und
—formen

- SystemkompatibilitAiten und —kongruenzen, z.B. zaoidination und
Kooperation von Leistung

- Integrations- und Differenzierungsprozesse, z.B.Rekrutierung und
Positionierung von Mitarbeiterinnen

- Bewertung in Systemen als soziale Prozesse dérénzierung, die
beispielsweise die Leistungdefinition und ,angemeess Entlohnung
von Arbeit definieren

und die Bearbeitung folgender Fragen ist Gegenstandheoriemodule:

- Wann tendieren Systeme zur Herstellung von Homagerwann zur
Heterogenitat?

- Wie effektiv ist Homogenitat und wie effektiv istekérogenitat in Or-
ganisationen?

- Wie konnen die Widerstande gegen Heterogenitatitimzet werden?

- Wie konnen Systeme lernen mit kultureller Vielfathzugehen?

Ein weiterer unternehmensrelevanter Zugangsbemiain Managing Gender
& Diversity bezieht sich auf die Bedeutung der Kulin Organisationen.
Damit ist zum einen die Perspektive der Interakamnschen Personen ange-
sprochen, die in den Prozessen des interkulturélienens die Perspektive
der ,Relativierung® der eigenen dominanten kultierelPosition erforderlich
macht. Zum anderen bezieht sich die Diskussiordeaifinternehmenskultur.
Kultur im Managing Diversity ist dann mehr als @eachtung interkulturel-
ler Verstandigungsprozesse. Bevor eine diverseuKualtganisationsrelevant
gestaltet werden kann, ist zu ermitteln, welchekiianen eine ,starke Kul-
tur® erfillen muss. Mit May (1997:165f) kann erléarttwerden, dass die inte-
grative, koordinierende und motivationale Funktioreiner homogenisieren-
den Kultur einem vollig anderen Anspruch gentigs, @he Diversitykultur
mit eher heterogenen Beziigen erfordert. Beispied®mMednnen in homoge-
nen Kontexten eine kulturelle Integration durch fhemale Sicherung von
Bewertungsnormen und ihre Kontinuierung erreichitdea (Koall 2001:257).
In heterogenen Kontexten ist die Bewertung und tiaiei Wege zur Errei-
chung einer angestrebten und definierten Qualitiiesich anders zu errei-
chen, als Uber die normative Integration von Miggdrn. Eine interaktive
Gestaltung von Bewertungen, in dem Kontexte uné flanktionalen Ver-
schiebungen (Differanz) relevant werden, erméghchae Integrationskraft
von Verschiedenheit, die sich auf Funktionen $tattmen bezieht.
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Das Management einer Diversitykultur orientierthsign den angestrebten
Wirkungen einer einigenden Kultur und versucht Uber Ermittlung von
funktionalen Aquivalenten Verschiedenheit zugarglind damit erlebbar zu
machen. Damit wird der bewusste Umgang in kultareProzessen und die
Entwicklung von Veranderungsbereitschaft angestrabtder Arbeit mit und
an Differenzen der normativen, strukturellen undkfionalen Grundlagen
sozialer und psychischer Systeme.
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