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Vielfalt als Leitkultur

Kulturentwicklung durch Managing Diversity

In diesem Artikel wollen wir der Frage nachgehen, welche Moglichkeiten der Nutzung von
Vielfalt es in Organisationen gibt, und wie diese Prozesse zur Evolution von Unternehmen
genutzt werden kdnnen. Wir gehen in einem ersten Schritt der Frage nach, ob es eine
leitende ,starke” Diversity-Kultur geben kann, oder ob es sich dabei um ein Dilemma handelt
das darin besteht, Vielfalt mit Mitteln der Vereinheitlichung im Sinne einer Leitkultur erreichen
zu wollen.

Wir kommen zu einem ersten Ergebnis, dass Diversity nicht als ,starke Kultur® zu
implementieren ist. Statt dessen stellen wir eine systemische Kulturperspektive vor, die
Diversity als ,Label” fur eine Anschlussfahigkeit an bereits bestehende Diskurse in
Unternehmen nutzt. Hierbei kommt es auf die Koordinierungsfahigkeit des Managements
und der Mitarbeitenden in Hinblick auf die verschiedenen Sub-Kulturen gegeniiber den

verbindlichen Rahmenorientierungen in der Leitkultur der jeweiligen Organisationen an.

Managing Diversity als kulturelle Herausforderung

Organisationen agieren in wachsendem Mal3e global und sind interkulturell verflochten,
sowohl auf der Ebene der sogenannten Nationalkulturen als auch auf der Ebene
verschiedener Unternehmenskulturen. Wenn Unternehmen global werden, ist die Tendenz
Konflikte zwischen lokaler und globaler sowie zwischen universeller und subkultureller
Perspektive geradezu vorprogrammiert. Wertewandel und Pluralisierung der Werte,
Globalisierung der Okonomie und Einwanderung zwingen zu einem Zusammenleben und —
arbeiten von Menschen mit unterschiedlichen Werten und Kulturen auch innerhalb einzelner
Organisationen (vgl. Doppler / Minx 2000). Zum anderen trifft Managing Diversity auf
gesellschaftliche Individualisierungstendenzen, die sich in den Flexibilisierungswinsche der
Mitarbeiterlnnen duflern und die in Organisationen eine Integration der neuen Lebens- und

Arbeitsformen erforderlich machen (Marr 1989).

Wie ist eine Synthese verschiedener Kulturen und Individualitdten Gberhaupt méglich oder

wiinschenswert?
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Der Ansatz eines Managing Diversity versucht, hierauf eine pragmatische Antwort zu geben.
Diversity kann verstanden werden als das Anerkennen von Individualitat und Andersartigkeit.
Sie gilt als ,kollektive Zusammensetzung jedweder Art, die Ahnlichkeiten und
Unterschiedlichkeiten beinhaltet* (Thomas 2001: 39).

Managing Diversity bietet an, Orientierungswissen und Handlungsinstrumente zur
Bewaltigung sozialer Unterschiede in Organisationen zu entwickeln. Diversity in
Organisationen bezieht sich auf Unterschiede und Ahnlichkeiten von Menschen als
Mitarbeitende oder Kunden und kann allgemein nach den Kriterien von Geschlecht, Alter,
Ethnie, Hautfarbe, Religion, sozialer Schicht, Lebensstil u.a. skizziert werden. Vielfalt zu
organisieren und zu koordinieren bedeutet, kulturelle Vielfalt wahr zu nehmen, in

Deutungszusammenhange zu bringen, Prozesse zu managen und systemisch zu handeln.

Abb. 1: Diversity-Dimensionen
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aus: ,Diversity Teams at Work‘, Gardenswartz&Rowe, Irwin 1995 ”IPnere }md a}‘lﬁ cre
mit freundlicher Genehmigung der Autorinnen Dimensionen™ aus:

© Angelika Plett, Mitte Consult Berlin Loden/ Rosener 1991
Workforce America!,

Business One Irwin,
Diversity ist in jeder Organisation per se vorhanden’. Je nach Organisationskultur und/oder

funktionalem Erfordernis wird die Individualitat der Person als Diversity genutzt oder

unterdriickt, d.h. je nach Kontext und Situation werden eher Ahnlichkeiten oder

Verschiedenheiten betont. In der Nutzung von Verschiedenheit geht es zunachst um

Akzeptanz und Integration. Im zweiten Schritt geht es um die Entfaltung von Verschiedenheit

als Ressource fir die Organisation, was zugleich mit Konflikten und Spannungen verbunden

sein kann. Managing Diversity ist ein Managementkonzept, dem die Uberzeugung zugrunde
liegt, dass gerade eine vielfaltig zusammengesetzte Mitarbeiterschaft zum Erfolg einer

Organisation beitragen kann. In Anlehnung an Cox / Blake (1995:67) kdnnen folgende

Nutzenargumente einer Diversity-orientierten Organisation beschrieben werden.

* Kostenargument: Eine zunehmend heterogene Mitarbeiterschaft verursacht Kosten der
kulturellen Desintegration, wenn ein Unternehmen nicht mit Verschiedenheit umgehen
und die Vielfalt ihrer Mitarbeitenden konfliktfrei integrieren kann. Fur Streitereien am
Arbeitsplatz geht ohne Weiteres ein Zehntel der Arbeitszeit verloren. Bei 100
Mitarbeitenden und 50 Euro Personalkosten pro Stunde entsteht dadurch ein Schaden
von 80.000 Euro — ohne Kosten fur entgangene Arbeitsergebnisse (vgl. P. Hoher 2002:
24).

* Personalmarketing-Argument: Unternehmen, die nach Diversity-Prinzipien aufgestellt
sind und entsprechende Organisationsabldufe wie auch Personalmanagement-Prozesse
bieten, haben auf dem Markt gegenliber Wettbewerbern einen strategischen Vorteil. Sie

sind wesentlich attraktiver als Arbeitgeber fur ,,Minorité’aten“2

. Zugleich sinken die
Ausgaben fur Investitionen in Suchprozesse nach Mitarbeitenden (dies meint Print-
Anzeigen, Internet-Search, Direktansprache etc.) Der ,War for Talents“ kann hier eine
Umkehrung finden, wahrend sich viele Unternehmen heute bei den gewiinschten

Zielgruppen regelrecht bewerben missen.

! Vgl. zu den organisationspsychologischen Méglichkeiten, Diverity zu beobachten, zu beschreiben
und zu entwickeln F. Héher, 2002

% Unter ,Minoritaten® verstehen wir nicht nur eine quantitative Minderheit, sondern ebenfalls eine sozial
konstruierte qualitative Minderheit, die erst durch Ausschlusskriterien minorisiert wird.
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* Marketing-Argument:: In international agierenden Unternehmen ist es schon lange
bedeutsam, eine hinsichtlich der oben genannten Diversity-Dimensionen heterogene
Mitarbeiterschaft zu beschaftigen. Vorausgesetzt, diese Unternehmen gestalten
Qualitats- und Innovationsmanagement-Prozesse, so kann die Mitarbeiterschaft die
blinden Flecken innerhalb der dominanten Kultur sowie z.B. individuelle und subkultur-
spezifische Kundenbedirfnisse aufsptiren. Die daraus resultierenden Malinahmen
werden durch subkultur-spezifische Alleinstellungsmerkmale (unique selling proposition,
USP, und emotional selling proposition, ESP) zum Verkaufsargument an sich. Dies
bezieht sich sowohl auf die Corporate-Prozesse (Innen- und Au3endarstellung), das
Supply-Chain-Management von Forschung und Entwicklung bis zur Endabnahme.
Ebenso wirkt sich dies positiv auf die Gestaltung der internen sozialen und kulturellen
Bereiche aus.

» Kreativitats- und Problemlésargument: Unter bestimmten Voraussetzungen steigert
Heterogenitat die Kreativitats- und Problemldsungskapazitat einer Gruppe. In einem
Prozess von top-down- und bottom-up betriebenem Innovationsmanagement kdnnen
intendierte Perspektivwechsel, unterschiedliche Wahrnehmungen und
Problemlésungsmethoden Tradiertes in Frage stellen und einen Beitrag zu Neuerungen
leisten.

* Systemflexibilitdtsargument: Das System erzielt durch seine héhere
Binnendifferenzierung, hervorgerufen durch Heterogenisierung und Individualisierung der
Mitarbeiterschaft, komplexere Umweltbeobachtungen, Problemwahrnehmungen und
differenziertere L6sungen. Das ermdglicht der Organisation, anforderungsadaquat und
situationsspezifisch flexibler zu reagieren als unter der Vorherrschaft eingeschliffener

dominanter Verhaltensroutinen.

Mégliche negative Aspekte der Steigerung von Heterogenitét in Organisationen® sind u.a.
* Erhéhtes Konfliktpotenzial und Zunahme der Wahrscheinlichkeit von Konflikten
* Erhdhung der Komplexitat in den Steuerungs- und Entscheidungsprozessen und
damit zusammenhangende Uberforderung und Desorientierung der einzelnen
Menschen
* Fehlen starker und allgemein verbindlicher Werte als Orientierungsrahmen
« Uberforderung einzelner Mitarbeitender durch einen erweiterten Handlungsspielraum

mit erhéhter Anforderung an Selbstmanagement-Kompetenz

® Williams / O’Reilly (1998) fassen hierzu die Ergebnisse von achtzig empirischen Studien zu den
verschiedensten Diversity-Kriterien zusammen.
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* Verschleierung von Machtverhaltnissen durch Betonung von Individualitat und
Proklamieren von Chancengleichheit ohne entsprechende strukturelle

Veranderungen®*

Die jeweils konstatierbaren positiven wie negativen Wirkungen einer heterogen
zusammengesetzten Mitarbeiterinnenschaft (Williams/ O'Reilly 1998:120f) sind aufmerksam
abzuwagen und durch adaquate Organisationsentwicklungsprozesse, Fihrungs-,

Supervisions- und Coaching-Konzepte zu begleiten.

Grundbedingungen eines Diversity Managements sind u.a.:

* Human Resource Management: Wenn Human Resource Management als
Personalmanagement verstanden wird, als die Prozesskette von Rekrutierung und
Auswahl des Personals, Personalbetreuung und —entwicklung, Fahigkeiten orientierter
Vergitung, Retention-Management und gegebenenfalls New Placement im
Trennungsfall, dann ist ein besonderes Augenmerk auf die bisher diskriminierten
Potenziale minorisierter Gruppen zu richten. Diversity Management in Human Resource-
bezogener Sichtweise muss unter dieser Annahme auf den Ebenen von
Unternehmenssteuerung und -entwicklung, Prozessen und Produkten, Mitarbeitenden-
Orientierung und interner sowie externer Kundenorientierung strategisch und strukturell
verankert werden. Die politischen Prozesse zur Beseitigung von Diskriminierung in der
Organisation entwickeln die Mdglichkeiten des Personalmanagements und vice versa
beeinflussen die Aktivitaten eines diversity-bewussten HRM die Mikro- und Makro-
politischen Prozesse in Organisationen (vgl. Gaugler/Weber 1996:7; Beer et al 1985:17).

» Fiihrung: Wir verstehen Fihrung u.a. als das Management von Grenzen, Rollen und
Ressourcen, als Vermittlung von sinnvollem Verstehen und als Gestaltung von Lernen
ermoglichenden Rahmenbedingungen, die die Entwicklung der Fahigkeit der
Mitarbeiterlnnen zur Selbststeuerung und Selbstverantwortung férdern (vgl. Sievers
1989, 1986). Flihrung unter den Bedingungen der Wertschatzung von Vielfalt kann fir
die Fihrungskraft zu einer ,sozialen Zwickmuihle® werden, weil die permanente
Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdinteresse zu Inkonsistenzen und schwierigen
Folgeabschatzungen fiihrt. Diversity-Flhrung ist angewiesen auf: ,Constituency: geringe
soziale und psychologische Distanz zwischen Entscheider und Betroffenen, um eine

korrekte Folgenabschatzung der Entscheider zu gewahrleisten. Temporality:

* Aus diesem Grund kritisieren Gleichstellungsbeauftragte bisweilen den Ansatz von Managing
Diversity, weil die Machtverhaltnisse zwischen Mannern und Frauen und die geschlechtsspezifische
Arbeitsteilung nicht im Vordergrund des Interesses stehen.
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Unmittelbarkeit der Konsequenzen einer Entscheidung oder Malinahme. Symmetry, die
Anreize und Konsequenzen sind fur Entscheider und Betroffene vergleichbar.
Cognizance: Entscheider haben Kenntnis und Erfahrung tuber die Dynamik sozialer
Fallen. Exclusivity: Verteilte Kontrolle, d.h. die Kontrolle iber den Umgang mit sozialen
Fallen sollte nicht bei einer kleinen, exklusiven, sondern bei einer gréReren, heterogenen
Gruppe liegen (Sackmann / Bissels / Bissels 2002: 50).

= Teamentwicklung und Konfliktmanagement: Die organisationale Effizienz hangt in
grollem MalRe von der gelungen Integration gruppendynamischer Prozesse ab. Well
Diversity Management sich von der ,legitimen® Dominanz einer sozialen Gruppe
distanziert, sind Instrumente und Verfahren zum Umgang mit Verschiedenheit
erforderlich. Hierzu gehdren insbesondere kultursensible Methoden der
Konfliktbewaltigung und Mediation (Héher / Hoher 2002).

= Organisationskultur: Wir verstehen sie® als vielschichtige Ressource zur Starkung der
Reflexivitat und Fahigkeit zur Selbstentwicklung in Organisationen, in der dominante
Kulturen in einer permanenten Auseinandersetzung mit Subkulturen stehen.
Organisationskultur steht in dynamischen, teilweise irritierenden
Auseinandersetzungsprozessen mit den Menschen der Organisation. Menschen nehmen
einen permanenten sogenannten Werte-Kompatibilitats-Check vor, in dem
organisationale, sub-kulturelle / gruppenspezifische und individuelle Werte auf Passung
Uberpruft oder verandert werden. Im positiven Fall fuhrt dies zu einer gréRtmaéglichen
Identifikation mit den Unternehmenswerten. Im negativen Fall zum Verlassen des

Unternehmens.

Grundaussagen zur Kulturentwicklung

Kultur in Organisationen hat die Funktion, in zunehmend unubersichtlichen
Organisationssituationen einen nachvollziehbaren Sinn fir Handlungen und Denkweisen zur
Verfugung zu stellen (Luhmann 2000:240). Im Zusammenhang mit Managing Diversity hat
Kultur die Aufgabe, die Grundlagen von Verschiedenheit, ihre positiven und negativen
Folgen und ihren Nutzen und die Gefahrdungen sinnvoll und verstehbar zu deuten. Kultur im
Luhmannschen Sinne kann als das Gedachtnis der Organisation beschrieben werden, das
alle jemals relevanten Erfahrungen der Organisation vorratig halt. Dies betrifft als auch
Erfahrungen der Gestaltung im Umgang mit Verschiedenheit, die im Managing Diversity
aktiviert bzw. abgerufen werden missen. Die noch nicht aktualisierten, also latenten

Kenntnisse, kdnnen organisational unbewusst wirksam sein (Kuhl 2002:114).

> (im Anschluss an Alvesson/Deetz 1996, Luhmann 2002: 242, 248)
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In Anlehnung an das Baeckersche Argument von der Organisationsvergessenheit der
Unternehmung (1993:112ff, Koall 2001:108ff) wollen wir hier auch von der Diversity-
Vergessenheit der Organisation sprechen, die ihre Verschiedenartigkeit als Ressource
vergessen hat, und die es aus dem Bereich des Latenten entwickeln kann.
Organisationskulturen bestehen u. E. aus dem Zusammenspiel von Wertungen und
Sinndeutungen, konkret aus

* Leitbild und Visionen

* Mission-Statement

» Strategien und Zielen

* Materialisierte symbolische Manifestationen (Architektur, Ausstattung, Asthetik)

* Normen und Werten, normativen Deutungen von Strukturen

* Rationalisierenden Annahmen zur Ordnung des Alltags

* Der Interpretation der Kulturaspekte durch die einzelnen Organisationsmitglieder
Eine Aufgabe bei der Entwicklung einer Diversity-Kultur besteht darin, die impliziten
normativen Annahmen und symbolischen Manifestationen in Organisationen sichtbar zu
machen und mogliche Alternativen zu entwickeln.
Wenn durch eine Organisationskultur der Rahmen fir lebbare Vielfalt sehr eng definiert und
einschrankt wird, beschneidet sich die Organisation in ihren Entwicklungsmaoglichkeiten.
Der Begriff Unternehmenskultur reflektiert auf die Integration von verschiedenen kulturellen
Elementen in einer Organisation, setzt also Verschiedenheit voraus. Nach Schein (1995: 23)
gilt Kultur als ,der gesammelte Wissensvorrat einer Gruppe..., der sich auf sdmtliche
verhaltensmafligen, emotionalen und kognitiven Elemente der psychologischen Arbeitsweise
aller Gruppenmitglieder erstreckt. Gemeinsames Wissen setzt allerdings eine Geschichte
gemeinsamer Erfahrungen voraus, die wiederum auf einer stabilen Mitgliedschaft in der
Gruppe® beruhen muss.... Die Herausbildung von Kultur Iasst sich daher immer per
definitionem als Streben nach Integration bestimmen.” Schein rdumt ein, dass nicht immer
eine integrierende Kultur herausgebildet wird, z.B. wegen mangelnder Stabilitat der
Mitgliedschaft, unzureichendem gemeinsamen Erfahrungshintergrund oder der Existenz zu
vieler Untergruppen. Kultur bildet sich nach seiner Auffassung haufig nur aufgrund der
entstehenden Dominanz einer Kultur gegeniiber der anderen (Schein 1995: 93). Gerade hier
bestehen die Herausforderungen an ein Managing Diversity mit dem Ziel, Diversity als
Bestandteil der wirksamen Organisationskultur bzw. Leitkultur zu entwickeln, ohne auf

Dominanz oder Hierarchie zu setzen.

6 Gruppe wird hier auch als die Mitarbeiterschaft eines Unternehmens verstanden.
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Eine grundsatzliche Schwierigkeit ergibt sich bei dem Vorhaben, Diversity als starke
Unternehmenskultur einzufihren. Wenn wir mit Steinmann / Schreydgg (1993: 583 ff)
zwischen starker und schwacher Unternehmenskultur unterscheiden, gelten die folgenden
Kriterien:

Pragnanz bedeutet, das klare Vorstellungen dartiber existieren und bekannt sind, was
erwlnscht ist und was nicht. Werte, Standards und Symbolsysteme mussen relativ
konsistent sein, und sie mussen universell giltig sein, d.h. sie sollen nicht nur in einigen
speziellen, sondern vielen Situationen den Mal3stab setzen kdnnen. Dies gilt als
Kennzeichen einer starken Unternehmenskultur.

Verbreitungsgrad bezeichnet das Ausmal, in dem die Mitarbeiterschaft die Kultur teilt. In
schwachen Unternehmenskulturen orientieren sich die Mitglieder an weitgehend
unterschiedlichen Normen und Vorstellungen.

Verankerungstiefe fokussiert darauf, inwieweit die Mitglieder die kulturellen Muster
internalisiert haben, inwieweit diese Muster zum selbstverstandlichen, unhinterfragten
Bestandeteil alltaglichen, kulturkonformen Verhaltens geworden sind. Dadurch entsteht
Vertrautheit im taglichen Umgang. Bedingung ist die Persistenz, also die Stabilitat der
kulturellen Gestalt Gber einen langeren Zeitraum hinweg. (vgl. Steinmann / Schreydgg 1993:
594 f)

Managing Diversity als Kulturentwicklung
,Unternehmen mit ausgepragten Subkulturen, also Gruppen mit unterschiedlichen Wert- und
Orientierungsmustern ... kdnnen somit nach dieser Voraussetzung keine starke
(Gesamt)Kultur haben. Starke Kulturen zeichnen sich durch ein hohes Mall an Homogenitat
aus. Die Existenz einer Vielzahl unterschiedlicher Orientierungsmuster, Paradigmen und
Verhaltensnormen, also kulturelle Heterogenitat, weist dagegen auf eine schwache Kultur
hin.“ (Steinmann / Schreyégg 1993: 595) Fir solche Unternehmen I&sst sich nur mithsam ein
gemeinsamer, alles umspannender Rahmen finden. Es handelt sich dabei eher um die
spezifische Mischung von Subkulturen als um die Auspragung eines spezifischen Wert- und
Orientierungssystems fir die gesamte Organisation. Wenn wir hier Gberhaupt von Leitkultur
reden wollen, hat sie lediglich eine koordinierende Funktion gegenuber den Sub-Kulturen
und den einzelnen Individuen.
Nach diesem Verstandnis kann eine Diversity-Kultur nicht als starke Unternehmenskultur
entwickelt werden, weil die negativen Effekte sog. starker Unternehmenskulturen der
Nutzung von Vielfalt im Wege stehe, die beschrieben werden als

* Tendenz zur AbschlieBung aufgrund fest eingeschliffener Traditionen und Rituale

* Blockierung neuer Orientierungen
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* Implementationsbarrieren gegeniber Veradnderung und Wandel

* Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster

* Kollektive Vermeidungshaltung gegenuber Selbstreflexion und kritischer

Argumentation
* _Kulturdenken® als Zwang zu Konformitat
* Mangel an Flexibilitdt, Starrheit und mangelnde Anpassungsfahigkeit (Steinmann /
Schreyodgg 1993: 599f).

Ein Zusammenhang zwischen Leistungsniveau und Stéarke der Unternehmenskultur lasst
sich nach Steinmann / Schreydgg (1993: 599) allerdings nicht nachweisen. Eine schwache
Kultur als Diversity-Kultur kann somit eine sehr effektive kulturelle Voraussetzung fir die
Leistungserfiillung einer Organisation sein. Trotz vielfacher positiver Effekte von
sogenannten starken Unternehmenskulturen (z.B. Handlungsorientierung durch
Komplexitatsreduktion, effizientes Kommunikationsnetz und rasche Informationsverarbeitung
und Entscheidungsfindung, Loyalitat, Stabilitdt und Zuverlassigkeit) kdnnen daher nach
unserer Auffassung gerade Organisationen mit sog. schwacher Organisationskultur den
aktuellen Herausforderungen eines permanenten Wandels in einer globalisierten Wirtschaft
eher gewachsen sein, wenn sie es verstehen, eine notwendige Balance zwischen
universeller Orientierung und kultureller Differenzierung / Individualisierung herzustellen. Sie
agieren im Spannungsfeld zwischen starker und schwacher Kultur.
Nach gangiger Auffassung geht einem kulturellen Wandel eine Konfliktsituation voraus, in
deren Folge Verunsicherung im Hinblick auf die vorherrschenden kulturellen Standards
entsteht. Nun treten ,Schattenkulturen®, bisher nicht explizit wahrgenommene kulturelle
Muster und Routinen hervor oder es werden von aul3en durch das Management neue
Orientierungen aufgebaut. Neue Symbole und Riten finden, meist gegen den Widerstand der

alten Leitkultur ihre Anerkennung und Verfestigung (vgl. Steinmann / Schreyégg 1993: 602f).
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1. Die herkdmmlichen Interpretations-
und Handlungsmuster fiihren in die

Krise.

6. Eine neue Kultur entfaltet sich mit
neuen Symbolen, Riten usw.

?

5. Wenn es den neuen Orientierungen

Typischer Verlauf eines Kulturwandels

2. Es trtt Verunsicherung ein. Die

P Symbole und Riten verieren an

Glaubwirdigkeit, werden kritisiert.

v

3. ,Schattenkulturen* treten hervor oder
eine neue Fiihrungsmannschaft versucht,
neue Orientierungsmuster aufzubauen.

v

4. Alte und neue Kulturen kommen in

gelingt, die Krise zu meistern, werden sie <

akzeptiert. Konflikt.

Quelle: Dyer, W. G. jr., The cycle of cultural evolution in organizations, in: Kilmann, R.H. u.a., Gaining control of the corporate culture, San Francisco 1985, S. 211

In diesem Ansatz wird davon ausgegangen, dass sich (in Schritt 6) eine neue Kultur entfaltet
und durchsetzt. Um Diversity als Kultur zu entwickeln, muss hier Heterogenitat, die Existenz
verschiedener Werte, Subkulturen, Routinen, Verhaltens- und Denkweisen zugelassen
werden, universell gleich guiltig und gleichermalen akzeptiert, aber im jeweiligen situativen
Kontext mogen sich jeweils nur bestimmte Muster als leitend durchsetzen. Dabei ist jeweils
zu fragen: Welche Teilaufgaben lassen sich mit welchem Stil, mit welcher kulturellen
Pragung besser erfiillen? Wann ist es sinnvoll, welche Aspekte oder Dimensionen zu
unterdricken oder auszugrenzen? Das dieses Vorgehen erfolgreich ist, belegen Beispiele
aus dem Feld der interkulturellen Beratung’.

Zu den Gelingensfaktoren zahlt das Vermeiden von Bewertungen, denn jeder Stil hat
Starken und Schwachen, geht auf historische Wurzeln zuruck, spiegelt die jeweiligen
Kulturstandards und ist zur Losung eines Problems einmal mehr, einmal weniger geeignet.
Welche Kultur hatte sich also als universale Unternehmenskultur zu etablieren? Wir mussen
auch auf der Ebene der Unternehmenskultur von einer ,transnationalen Kultur ausgehen,
die weltweit in der Kreolisierung der Lebensformen Gestalt annimmt (Breidenbach / Zukrig|
1998). Es geht hierbei um einen speziellen Mix von interkulturellen und
geschlechtsspezifischen Mustern, Verhaltensweisen, Stilen, Gewohnheiten etc., der

situationsangemessen ist und zum Fortbestand der Organisation beitragt.

" z.B. Schroll-Machl 2000: 76ff., Bocker-Kamradt 2001
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Unternehmenskulturen sind damit keine statischen Gebilde, kultureller Wandel ist kein
Prozess, in dem eine geschlossene, starke Kultur nach einer konflikthaften
Auseinandersetzung um Dominanz von einer anderen abgelost wird, vielmehr geht es um
eine permanente Assimilation und Integration spezifischer, Kontext relevanter Elemente
verschiedener kultureller oder subkultureller Pragungen, um das funktionale Nutzbarmachen
verschiedener Diversity-Dimensionen.
Kulturentwicklung ist nach Schreydgg (1996: 457 f.) mdglich, wenn
» die bestehende Kultur (bzw. die bestehenden Kulturen, Anmerkung d. A.)
rekonstruierend bewusst gemacht wird (z.B. durch Kulturanalyse®, d.A.)
*  Wirkungsweisen kultureller Handlungsmuster ermittelt werden (z.B. durch SOFT-
Analysis® oder Nutzwert-Analyse, d.A.)
* Verkrustete problematische Kulturmuster verdeutlicht werden (vgl. ,Latenzen® bei
Kahl 2002: 114)
* Gesellschaftliche Bezlige zur bestehenden Organisationskultur rekonstruiert werden
(s. interkulturelle Ansatze im Management, Blom / Meier 2002)
Der erste Schritt ist also immer eine Analyse der bestehenden inneren- und Umfeld-Kultur
(z.B. in Kundenbeziehungen), hier mit dem Ziel, Diversity darin zu entdecken und sichtbar zu
machen. Es geht dabei auch um die Entdeckung des Latenten:
Wir schlagen hier den Weg der Wahrnehmung und Verdéffentlichung von Kultur,
insbesondere ihrer latenten Aspekte, als Einstieg in ein Diversity Management vor. Dabei
geht es nicht darum, Sinn zu entwickeln, der soziale Komplexitat in jedem Fall reduziert,
sondern der es Systemen ermdglicht, die zunehmende Komplexitat besser bearbeiten zu
kénnen. Diversity-Kultur bietet die Sinnstrukturen an, die zur Bildung von
Selbststeuerungskraften anregen kénnen.
Diversity Management fuhrt die Leitdifferenz Homogenitat/Heterogenitat ein und ermdglicht
vor diesem Hintergrund, dass das Management die Entscheidung zu einer Erh6hung oder
Verringerung von Komplexitat treffen kann. Die Diversity-Kultur verweist dabei auf die
interdependenten Wirkungen und Verbindungen, die fiir das Gesamtunternehmen in
Situationen der Komplexitatserhéhung durch die EinfiUhrung von (Umwelt-)Heterogenitat

entstehen kdnnen. Beispiel: Diversity-orientierten Teams stellt sich in einer

¥ Die Rekonstruktion vorhandener kultureller Annahmen als Bestandteil kulturellen Wandels ist auf
partizipative Verfahren angewiesen, die die Mitarbeitenden einbeziehen. Ausgearbeitete Instrumente
zur Erfassung kultureller Wahrnehmungsmuster legen Gardenswartz / Rowe (1998) auf den Ebenen
von individueller Interaktion, Team und Organisation vor.

9 SOFT-Analysis von C: D: Eck, in: Fatzer 1993, 231 ff.: S = Satisfactions; O = Opportunities; F =
Faults; T = Threats
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Kundenbeziehung gerade die Attraktivitdt der Beziehung durch die Identifikation oder

Auseinandersetzung mit der Vielfalt dar — Diversity auch als Verkaufsargument!

Die Rolle des Managements im Entwicklungsprozess von Diversity
Diversity-Management bedeutet intendiertes und gestaltendes Managementhandeln. Der
Flhrungsebene — zumeist ist es die Top-Ebene in Unternehmen — kommt hierbei die Rolle
zu, nicht nur Treiber des Prozesses, sondern auch authentisch im Diversity-Handeln selbst
zu sein. Das Management muss Diversity auf den vier wesentlichen Feldern
unternehmerischen Handelns voranbringen; dies sind die Felder

* Unternehmenssteuerung und —entwicklung (Zielmanagement)

* Prozesse und Produkte (auch Schnittstellen-Management)

* People Management (Prozesskette von Search / Recruitment bis New Placement)

* Customer Relation Management (inside / outside)

Das Management-Handeln bezieht hierbei bei der Besetzung von Gremien, Boards und
Management-Ebenen den Diversity-Aspekt mit ein. Es wirkt ebenso darauf hin, dass aus
dem Referenz-Leitbild ein Diversity-orientiertes Flhrungsleitbild entwickelt wird. In diesem ist
die Verpflichtung beider Seiten, der Fihrungskrafte und der Mitarbeitenden, in
wechselseitiger Beziehung dokumentiert, wie Diversity in den Beziehungsprozessen einer
Organisation verstanden, umgesetzt und damit gelebt wird.

Zentrale Aufgabe des Managements ist folglich insbesondere ein Prozessmanagement unter
Diversity-Gesichtspunkten. Der Human Resource-Aspekt wird begleitet und unterstitzt durch
das Schaffen und Sicherstellen klarer kaskadierter und aus dem Leitbild abgeleiteter Ziele
bis auf die Mitarbeitenden-Ebene. Des gleichen miissen die entsprechenden
Fahrungsinstrumente, wie z.B. Zielvereinbarungssysteme, Personalcontrolling, Skill-
Datenbanken in einem Personal-Management-System, Fach- und Fuhrungslaufbahnen,
Diversity-Fuhrungsnachwuchs-Pools etc. aufgebaut und eingefiihrt werden.

Eine Aufgabe im Diversitymanagement ist es, Strukturen und Deutungen auszubilden, die
eine heterogene Kultur fordern. Sie wird sich insofern ambivalent darstellen, als sie pragend
sein will, ohne Dominanz zu férdern.

In homogenen Kontexten starker Kulturen werden diese orientierenden Funktionen der
Organisationskultur durch die klare Definition von relevanten Normen, Symbolbildungen,
Sanktionierungen bei VerstéRRen, Definition von Zielvorgaben, organisationalen Riten der
Sozialisation neuer Mitglieder etc. erreicht. In heterogenen Kontexten ist zu Uberlegen, wie
aus dem bisherigen Wissensvorrat der Organisation (also ihrer Kultur) ,gewusst® oder

anschlussfahig formuliert werden kann, was Verschiedenheit attraktiv und funktional macht.
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Dazu kann das Management ,starke Strukturen® bilden, die es ermdglichen, dass Diversity

funktional wahrgenommen werden kann (Koall 2001:257f).

Das bedeutet fur die Kulturfunktionen der

* Integration, beispielsweise neue Mitglieder nicht mit Status zu belegen sondern in
Wissensprojekte zu integrieren,

* Koordination von Entscheidungen: Ambivalenzen als Normalitat in
Entscheidungssitutationen zu erklaren (Weick 1995), die nicht durch Hierarchien
entschieden werden , sondern nur indem Mehrdeutigkeiten zulassig sind und abgewogen
werden kdnnen.

* Motivation: Dominante und subkulturelle Anteile in Entscheidungszusammenhangen
verdffentlichen, denn die Mdglichkeit, verschiedene kulturelle Deutungen in sozialen
Situationen zu kommunizieren, ermdglicht eine héhere Authentizitat der Personen im

Arbeitskontext und fordert ihre Motivation.

Schlussfolgerungen: Die Diversity-reife Organisation

Wie kénnen Organisationen als Systeme gestaltet sein, die es Menschen ermdglichen

Verschiedenheit zu respektieren und als wertvolle Ressource wahrzunehmen? Wir gehen

davon aus, dass Diversity nur dann individuell und organisational gelebt werden kann, wenn

ein Unternehmen als Sozialsystem die strukturellen Bedingungen zur kulturellen

Ermdglichung (Wollnik 1991) von Individualitat bereitstellt::

* Prinzip des Personlichkeitsschutzes, Akzeptanz der unterschiedlichen Personlichkeiten —
Antidiskriminierung als Leitprinzip

* Fursorgepflicht— hohe Normen des Arbeitsschutzes und der Vermeidung von
Uberforderung

* Klare Abgrenzung von Raum und Ressourcen, Vermeidung von Suboptimierung und
interner ruindser Konkurrenz, Unterstitzung bei erhdhtem Druck und Verunsicherung

* Unterscheidung von Beruf und Privat und Akzeptanz von familaren Aufgaben
(korrespondiert mit Abbau auch geschlechtstypisierender Hiirden)

Eine Diversity-Kultur beinhaltet immer den Bezug zu antidiskriminierenden

Arbeitsbedingungen.

Sie erfordert einen partizipativ orientierten, iterativen Prozess. So wird eine Sinndeutung

mdglich, die den Nutzen sozialer Vielfalt betont und soziale Unterschiede nicht mehr zur

Herstellung sozialer Hierarchien benutzt. Es wird sicherlich deutlich werden, das wir mit

dieser Idee einer Diversity-Kultur auch gegen eine Mainstream argumentieren wollen und an

die wiederkehrende Tendenz erinnern, Vereinnahmungen von Menschen via kultureller
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Intergration (Krell 1991) vorzunehmen und die erkdmpfte emanzipatorische Trennung von

Person und Organisation aufzuheben und vergessen zu machen.

Wir beziehen uns abschlieRend in der Charakterisierung einer Diversity-reifen Organisation

auf den amerikanischen Ansatz von R. Thomas. Er betont, dass es nicht in jedem Fall um

Integration zu gehen hat, und dass Konflikte und Spannungen zum Alltag einer diversen

Belegschaft gehdren, ja manchmal gewollt und sinnvoll sind. Vielmehr geht es darum, dass

das Management kontextabhangig auf der Basis eines zwingenden wirtschaftlichen Motivs

Entscheidungen im Hinblick auf Eingliederung oder Nicht-Eingliederung fallt.

Merkmale von Diversity-reifen Organisationen sind nach Thomas (2002: 265 ff):

* Mission und Vision: Es existieren zwei Missionen / Visionen im Unternehmen: eine
allgemeine, die Zusammenhalt fordert, und eine diversity-spezifische Vision, die
Motivation zum Aufbau von Diversity-Effektivitat herstellen soll. Beide werden permanent
aufeinander bezogen. Die Klammer ist

* ein zwingendes wirtschaftliches Motiv: Es ergibt sich aus der Analyse der
notwendigen Diversity-Zusammensetzungen, die fiir die Uberlebenschance des
Unternehmens unerlasslich sind.

* Klarsicht in Bezug auf die Diversity-Konzepte, die Unterscheidung von personen-
immanenter bzw. attributiver Diversity'".

* Entscheidungen in Bezug auf Diversity, z.B.: ,Welche Auswirkung wird die
Eingliederung dieses Individuums, das die und die Charakteristika zeigt, auf unsere
Fahigkeiten haben, die unternehmerischen Zielvorstellungen umzusetzen?“ D.h. das
Augenmerk liegt nicht unbedingt auf einer VergréRerung von Diversity. Vielmehr wird
versucht, Diversity in einer Weise anzugehen, die die Umsetzung von individuellen und
organisationalen Zielen férdert.

* Ziel- und Handlungsorientierung: Diversity-reife Organisationen orientieren ihre
Politik, ihre Systeme und Prozesse konsequent an den identifizierten Notwendigkeiten,
ohne auf Traditionen, Bequemlichkeiten und Praferenzen Riicksicht zu nehmen.

* Positiver Umgang mit Diversity-Spannungen: Es herrscht Verstandnis, dass Konflikte
Teil der Diversity-Kultur sind, weil Komplexitat erhdht wird, und es gibt Routinen und

Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten'?.

YEs geht dabei nicht nur um die bisher benannte Belegschafts-Diversity (s.0. Dimensionen von
Gardenswartz und Rowe), sondern auf funktionelle Diversity, d.h. auch auf Zusammensetzungen, die
sich aus Aufkaufen und Fusionierungen ergeben.

" Personen-immanenter bzw. attributiver Diversity bezieht sich auf Eigenschaften wie Alter,
Geschlecht, Bildungsniveau usw., verhaltensimmanenter Diversity darauf, wie Menschen in
bestimmten Situationen reagieren als Folge oder Nichtfolge ihrer personenimmanenten
Eigenschaften. Die Beurteilung der Personen-immanenten Diversity hat wenig Aussagekraft in Bezug
auf die verhaltensimmanente Diversity einer Gruppe (Thomas 2001: 40).
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Die Entwicklung einer Diversity-Kultur in Organisationen ist ein schwieriges Unterfangen™
und stellt hohe Anforderungen an Fihrungskrafte, Mitarbeitende und
Organisationsentwickler. Die erforderliche Bereitschaft, sich in das noch unbekannte Land
kultureller Vielfalt zu begeben, ruft nicht nur die bekannten Widerstande gegen Veranderung
hervor, sondern erfordert in hohem Male, die personalen und organisationalen Sicherheiten
daruber, was richtig, wahr und real ist, zu relativieren (Koall 2002). Dadurch wird eine
Organisation fahig, sich gegenwartigen und zukiinftigen Herausforderungen besser zu
stellen. Das Risiko von Diversity-Kultur ist zugleich ihr Potenzial: ,Sleeping dogs never

sleep!”

Bewerten Sie Diversity in lhrer Organisation'

Betrachten Sie jede Dimension von Diversity und markieren Sie, in welcher Stérke die
jeweilige Dimension Einfluss darauf hat, wie Menschen in Ihrer Organisation behandelt
werden. (1 = kleiner Einfluss; 6 = sehr gro3er Einfluss)

Personliche Faktoren

Unterschiedliche Stile und
Verhaltensmuster

Erscheinung und Auftreten

Personliche Werte

Demografische Faktoren

Alter

Geschlecht

Sexuelle Orientierung

Kérperliche Fahigkeiten / Behinderungen

Alter

Nationalitat / Ethnie

Regionale Zugehdrigkeit

Religion

Bildungsniveau

Familienstand

12Konfliktbewéiltigung ist dabei nicht in jedem Fall der Kénigsweg, da z.B. die Spannung zwischen
zwei Teams einer héheren Produktivitédt eher zutraglich sein kann. In einem andern Fall kénnen die
Konflikte das Team blockieren und in seiner Leistungsfahigkeit einschrénken, so dass Interventionen
sinnvoll sind.

'3 Es sollte vermieden werden, dass Unternehmen bei der Realisierung des Diversity-Managements in
folgende ,Fallen” tappen: Aktivitaten-Falle: Erfolg wird nach Anzahl und Umfang der Aktivitaten
bemessen; Public-Relations-Falle: Erfolg wird abh&ngig von einer positiven Berichterstattung der
Medien definiert; Trainings-Falle: Erfolg wird nach der Anzahl der durchgefihrten Trainings
bemessen; Bewusstseins-Falle: Der Grad eines bestehenden Diversity-Bewusstseins gilt schon als
Erfolg.

'* Die Ubung ist angelehnt an: Gardenswartz / Rowe (1998: 38). Sie ist Bestandteil eines
partizipativen Diversity-Entwicklungsprozesses in Gruppen und Organisationen. Weitere Instrumente
zur Diversity-Beratung unter www.kircheundgesellschaft.de , DiVersion: Managing Gender & Diversity
(Fortbildung Diversity-Beraterin)
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Soziale Dimensionen

Einkommen

Freizeitverhalten / aulRerberuflicher
Erfahrungshintergrund

Familientatigkeit

Arbeitserfahrung

Familiale Herkunft

Elternstatus

Organisationale Dimensionen
Funktionale Zuordnung

Arbeitsgebiet

Sparte / Abteilung / Gruppe

Dienstalter

Standort

Mitgliedschaft in einer Gewerkschaft

Management-Ebene

In welcher Weise sind Unterschiede in der Art, wie Menschen behandelt werden,
zielfiihrend? In welcher sind sie hinderlich?
Welche Handlungsansétze ergeben sich flir die Organisation?
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