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Geschlecht — eine Dimension der Vielfalt, die nur gut gemanagt werden muss? Managing

Diversity und Gender Mainstreaming im Vergleich'

Reinbild Schdfer

Managing Diversity hat in den letzten Jahren nicht nur die Herzen so mancher Gender Traine-
rInnen erobert; es findet gerade auch unter der Vorgabe interkultureller Arbeit offensichtlich
zunehmend Eingang in zivilgesellschaftliche Organisationen. Das muss an und fir sich nicht
schlecht sein, geht es doch um die Frage, wie ein produktiver Umgang mit Verschiedenheit —
welcher Art auch immer — geférdert werden kann. Kritisch wird es m.E. aber dann, wenn Mana-
ging Diversity als die fortschrittlichere Variante einer Anti-Diskriminierungspolitik eingefiihrt
wird, die Geschlechterungleichheit en passant mit zu behandeln verspricht und bestehende
Gleichstellungspolitiken obsolet erscheinen ldsst. In meinem Beitrag werde ich zunichst auf das
Konzept des Managing Diversity eingehen, indem ich seine Urspriinge und einige gingige Defini-
tionen beleuchte. Was ist mit Managing Diversity gemeint und wo kommt dieser Ansatz her?
Anschlielend frage ich nach Unterschieden und Gemeinsamkeiten von Managing Diversity und
Gender Mainstreaming. Hintergrund des Vergleichs ist die Frage, ob die soziale Kategorie Ge-
schlecht tatsdchlich so umstandslos als eine Dimension von Verschiedenheit neben anderen Di-
mensionen wie ethnische Zugehorigkeit oder Alter betrachtet werden kann, wie es im Konzept

des Managing Diversity geschieht.

! Input zum Wotkshop des DJI-Projektes ,,Gender Mainstreaming in der Kinder- und Jugendhilfe“ am 1./2.6.2005
in Frauenworth
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Urspriinge und Definitionen des Konzeptes ,,Managing Diversity*

In der deutschsprachigen Literatur zu Managing Diversity wird fur Diversity hdufig der Begriff
der Izelfalt verwendet; es ist aber auch von VVerschiedenheit oder, seltener, von I erschiedenartigkeit
die Rede. So wird in einer empirischen Untersuchung zu Verstindnis und 6konomischer Re-
le-vanz von Managing Diversity in einem Unternehmensbereich der Siemens AG Diversity bspw.
definiert als ,,Verschiedenartigkeit bzw. alles, worin Menschen sich unterscheiden oder dhnlich
sind“ (Sepehri 2002: 84). Managing Diversity gilt dementsprechend als ,,Konzept der Un-
ter-nehmensfihrung, mit welchem diese Verschiedenartigkeiten und Gemeinsamkeiten gemanagt
werden® (ebd.). Verschiedenartigkeit im Sinne von Diversity bedeutet also, ,,dass schlicht und
einfach die sndividuellen Unterschiede bzmw. Ausprigungen der Menschen im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen® (Sepehri 2002: 84, Hervorh. 1.0.).

Die Urspringe der Verwendung des Diversity-Begriffs in Bezug auf Organisationen und Mana-
gement liegen in den USA, wo die Diskussion um die Verschiedenheit von ArbeitnehmerInnen
in einem Unternehmen offenbar seit Ende der 1980er Jahre gefithrt wird. Dort befasst sich die
Managementforschung folglich schon seit lingerem mit der Frage, wie Konzepte der Personal-
entwicklung ethnischen, geschlechtsspezifischen, schichtspezifischen, regionalen und anderen
Unterschieden zwischen Menschen gerecht werden kénnen. Als ursichlich fiir die Auseinander-
setzung mit Diversity gelten insbesondere zwei Sachverhalte:

- die Diskriminierung von Menschen nicht-weiler Hautfarbe und von Frauen in den am
Ideal des ,,weilen Mannes® orientierten Karrieresystemen der US-amerikanischen Gesell-
schaft sowie

- die demographische Entwicklung (s. u.a. Jung 2003: 92f).

In dem Zusammenhang wird mehrfach auf eine 1987 in den USA veréffentlichte Studie ,,Work-
force 2000: Work and Workers of the 21st Century* verwiesen, die folgende Verinderungen in
der Struktur der Arbeitnehmerschaft fir das 21. Jahrhundert benennt:

- “The number of workers will decrease.

- The average age of workers will rise.

- More women will be on the job.

- One third of new workers will be minorities.

- There will be more immigrants than any other time since the world war.

- Most new jobs will be in service and information and require higher skills.
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- The challenge for business will be immense” (zitiert in: Sepehri 2002: 7).

Vor diesem Hintergrund ist Managing Diversity insbesondere als eine Antwort auf die Aus-
wirkungen demographischer Verinderungen auf die Belegschaftsstrukturen von Unternehmen zu
verstehen. Waren Geschlecht und Hautfarbe Ausgangspunkt der Diskussion um Diversity — ,,Di-
versity often means being different from a straight white male norm* (Cross zitiert in Jung 2003:
93) —, hat sich daraus im weiteren Verlauf ein weiter gefasstes Begriffsverstindnis entwickelt, das
zudem die Dimensionen Alter, ethnische Zugehérigkeit, sexuelle Orientierung und physische
Fahigkeiten (Behinderung) umfasst. Diese werden in der Literatur teilweise als ,,innere Dimen-
sionen® von Diversity bezeichnet, unterschieden von ,,aulleren‘ und ,,organisationalen® Dimen-
sionen (nach Loden/Rosener 1991; Gardenswartz&Rowe 1995, zitiert in Plett 2002: 111). Die-
sem Modell zufolge zihlen zu den dulleren Dimensionen von Diversity Einkommen, Gewohn-
heiten, Freizeitverhalten, Religion, Ausbildung, Berufserfahrung, Auftreten, Elternschaft, Famili-
enstand und geographische Lage. Zur organisationalen Dimension von Diversity werden gerech-
net Funktion/Einstufung, Arbeitsinhalte/-feld, Abteilung/Einheit/Gruppe, Dauer der Zugeho-
rigkeit, Arbeitsort, Gewerkschaftszugehorigkeit und Management Status, s. nachfolgende Abbil-

dung:
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Abb.: Die vier Dimensionen von Diversity (aus: Koall et al. 2002, S.22, nach: Gardens-
wartz&Rowe, Irwin 1995)
Statt von inneren und aulleren Dimensionen von Diversity ist mitunter auch die Rede von wahr-

nehmbaren und kaum wahrnehmbaren Verschiedenheiten.

Managing Diversity kann nun durchaus unterschiedlich aufgefasst und verstanden werden. Das
Verstindnisspektrum reicht von sozio-moralisch bis 6konomisch-ergebnisorientiert. Wihrend zu
Beginn des US-amerikanischen Diskurses iiber Managing Diversity offensichtlich die Perspektive
von Diskriminierung, Fairness und Chancengleichheit im Vordergrund stand — und damit das
sozio-moralische Verstindnis —, kam im weiteren Verlauf die sog. Marktzutrittsperspektive hinzu
— die 6konomische Perspektive — , die dann abgelost wurde vom sog. ,,Lern- und Effektivitits-
Paradigma‘ (Thomas/Ely 1996, zitiert in Weilbach/Kipp 2004: Kap.2-14).

Das Diskriminierungs- und Fairness-Paradigma besagt, ,,dass aus Griinden der ,political

correctness’ die in der Gesellschaft vertretenen Gruppierungen auch in fairer Weise im Unter-
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nehmen zu reprisentieren sind“ (WeiBbach/Kipp 2004: Kap.2-14). Das sog. Zugangs- und Le-
gitimationsparadigma (,,access and legitimacy®) — gemeint ist ,,Zugang zu kulturell unter-
schiedlichen Kundengruppen und Legitimierung des Handelns in kulturell unterschiedlichen
Kontexten® (Jung 2003:97) — geht Gber das Diskriminierungs- und Fairness-Paradigma insofern
hinaus, ,,als es die Vielfalt der Beschiftigten zur ErschlieBung von Nischenmairkten nutzt. Darin
sehen Kritiker eine Funktionalisierung von Minderheitengruppen, da deren Angehérige oft ganz
separat ohne Riickkoppelung an die Muttergesellschaft arbeiten, so etwa bei Expansionsstrategien
auf andere Kontinente. Kulturspezifisches Know-how und Vorgehensweisen bleiben so oft un-
bekannt und werden nicht Teil des Wissensbestandes des Mutterunternehmens®. Mit diesen
Worten beschreiben Weilbach und Kipp (2004: Kap 2-14) in ihrem Trainings-Handbuch das
Zugangsparadigma und zeigen dabei auch Folgen dieser Perspektive auf . ,,Zum einen entstehen
bei den entsprechenden MitarbeiterInnen nicht selten Ausbeutungsgefiihle. Zum anderen ver-
saumt man oft, Karrierepfade fiir sie proaktiv zu entwickeln, so dass sie haufig die Ersten sind,
die das Unternehmen wieder verlassen missen, wenn der Nischenmarkt — fiir dessen Bearbeitung
sie eingestellt wurden — wieder zurtickgefahren wird* (ebd.).

Vor diesem Hintergrund gilt das sog. Lern- und Effektivitiatsparadigma schlieBlich gewisser-
malen als fortschrittlichste Perspektive des Managing Diversity. Es besagt, dass eine wirkliche
Umorientierung auf die jeweilige Perspektive der unterschiedlichen Arbeitnehmerlnnen statt-
finden muss, um tatsichlich einen Nutzen flir das Unternehmen aus der Vielfalt zu ziehen und
die Ideen und kreativen Potenziale der MitarbeiterInnen einzubeziehen. Voraussetzung dafir ist
eine hohe Lern- und Anderungsbereitschaft insbesondere im Hinblick auf die Unternehmens-

kultur.

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen, dass Managing Diversity auf der individuellen Ebene an-
setzt. Das Konzept zielt auf die Férderung der individuell unterschiedlichen Ressourcen einer
jeden Mitarbeiterin / eines jeden Mitarbeiters. Auf diese Weise sollen die vorhandenen Potenziale
besser genutzt werden konnen. Bedingungen fiir diskriminierungsfreies Arbeiten sollen geschaf-
fen werden, um die Arbeitskraft jeder Mitarbeiterin und jedes Mitarbeiters optimal ausschépfen

zu kénnen. Die grundlegende Struktur von Dominanz und Unterordnung in einer Organisation
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steht, damit jedoch nicht zur Disposition — ebenso wenig wie strukturelle Benachteiligung thema-
tisiert werden muss.
Dabher tiberrascht es auch nicht, dass in der deutschsprachigen Literatur zu Managing Diversity
relativ selten von Diskriminierung oder Dominanzverhiltnissen die Rede ist (eher schon von
Monokultur), wenn dieser Begriff erklirt wird. Uberwiegend findet sich ein eher chancenorien-
tiertes, aktiv-gestaltungsbezogenes Begriffsverstindnis etwa derart: ,,Diversity Management be-
schreibt als Management- oder Fihrungsaufgabe die Gesamtheit der MaBlnahmen, die darauf
zielen, dass Unterschiedlichkeit in den personalen Merkmalen von Organisationsmitgliedern als
eigenstindiger Wert anerkannt und in ihren Potenzialen fir den Erfolg einer Organisation ge-
nutzt wird” (Jung 2003:97). Oder Managing Diversity wird beschrieben als ,,Managementansatz,
dessen Kern die positive Beriicksichtigung von Unterschieden zwischen Menschen darstellt. Dies
umfasst ein:

- bewusstes (An-)Erkennen von Unterschieden

- umfassendes Wertschitzen von Individualitit,

- proaktives (Aus-)Nutzen der Potenziale von Unterschiedlichkeit,

- gezieltes Fordern von Vielfalt und Offenheit™ (Stuber 2004: 5).

Insgesamt sind damit durchaus wiinschenswerte Sachverhalte beschrieben. Was aber ist mit ei-
nem solchen Ansatz, der aus personalpolitischer Perspektive eines am Gewinn orientierten Un-
ternehmens sinnvoll erscheint, im Hinblick auf die Uberwindung von Ungleichheit im Ge-
schlechterverhaltnis gewonnen? Liasst sich Geschlecht tatsichlich so umstandslos horizontal ein-

reihen in die verschiedenen Dimensionen von Verschiedenheit?

| Geschlecht|  lethn. Zugehérigkeit] Hautfarbe] | Alter | sex. Orientierung  [Behinderung]
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Als zweite Frage schlie3t sich an, ob eine solche im Unternehmensbereich mehr oder weniger
erfolgreich angewandte Strategie” ohne weiteres auf die Aufgabenstellung zivilgesellschaftlicher

Organisationen ubertragbar ist.

Managing Diversity ist erst einmal eine Strategie des Personalmanagements international agie-
ren-der Unternehmen bzw. solcher Unternehmen, deren Arbeitnehmerschaft und/oder KundIn-
nen-kreis interkulturell zusammengesetzt ist. Es verfolgt keinen dartiber hinausgehenden politi-
schen Anspruch, zu tiefgreifendem sozialen Wandel beizutragen — auch und gerade nicht in Be-
zug auf das Geschlechterverhiltnis. Ziel von Managing Diversity im Sinne des zugrunde liegen-
den Denkmodells ist vielmehr, die Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Minnern und Frauen
explizit zu nutzen. Dass Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern mit sozialer Ungleichheit
verkniipft sind, konkret: Dass die Zugehorigkeit zum einen oder anderen Geschlecht noch immer
eine Platzanweiserfunktion hat, bleibt aus dieser Perspektive offensichtlich ausgespart. Ge-
schlecht als soziale Konstruktion wird ebenso wenig problematisiert wie das von Judith Lorber
(1999) so ausfihtlich beschriebene Gender Paradox, dass die soziale Institution Gender und da-
mit auch die darin manifestierte soziale Ungleichheit im Geschlechterverhaltnis erst einmal sicht-
bar gemacht werden muss, ehe sie abgebaut werden kann. Die Perspektive des Managing Diversi-
ty knipft — so ist zu vermuten — ohne expliziten Riickgriff auf diesen Erkenntnis-Hintergrund an
den vorfind-baren, historisch bedingten, sozial konstruierten und kulturell verfestigten Unter-
schieden an und will diese nutzen — verindert werden soll ja lediglich der Umgang mit Verschie-
denheit. Angelika Wetterer zufolge — einer dezidierten Kritikerin sowohl von Managing Diversity
als auch von Gender Mainstreaming — entpuppt sich Managing Diversity (wie ihrer Ansicht nach
auch GM) ,,bei genauerer Betrachtung recht schnell als Re-Aktivierung tradierter zweigeschlecht-
licher Denk- und Deutungsmuster ... und nicht als deren Verabschiedung oder gar Unterminie-

rung® (Wetterer 2002: 129).

2 Als Beleg fiir den 6konomischen Erfolg von Managing Diversity fithrt die Wirtschaftswissenschaftlerin Gertraude
Krell u.a. Ergebnisse empirischer Untersuchungen in den USA an, wonach ,,auch Befragungen von Fuhrungskrif-
ten bestitigen, dass Managing Diversity nicht nur die Lohnkosten gesenkt und die Bezichungen zu den Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen verbessert, sondern auch geholfen hat, die Bedurfnisse der Kunden und Kundinnen
besser zu verstehen und entsprechende neue Produkte zu entwickeln sowie schlieBllich das Image zu verbessern®

(Krell 2001: 23f).
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Die von Wetterer beschriebene Gefahr der Re-Aktivierung tradierter zweigeschlechtlicher Denk-
und Deutungsmuster ist dem Konzept des Managing Diversity in gewisser Weise inhirent, wenn
Geschlecht lediglich als eine Dimension von Verschiedenheit betrachtet wird und nicht als ein
strukturbildendes Merkmal von Organisationen und Kulturen. Meiner Einschitzung nach setzt
Managing Diversity jedoch nicht bei den strukturellen Griinden fir die vorfindbaren Verschie-
denheiten an und unterscheidet sich nicht zuletzt darin vom Konzept des Gender Mainstreaming.
Im Folgenden sollen weitere wesentliche Unterschiede zwischen Gender Mainstreaming und
Managing Diversity aufgezeigt werden. Der nachfolgende Vergleich ist in gekiirzter Form der
Expertise von Barbara Stiegler ,,Geschlechter in Verhaltnissen. Denkanst6Be fiir die Arbeit in

Gender Mainstreaming Prozessen® entnommen, die 2004 veroffentlicht wurde.
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Unterschiede zwischen Gender Mainstreaming und Managing Diversity

(aus: Stiegler 2004)

Herkunft

GM kommt aus der internationalen Frauenbewegung
und bezieht Frauenforschung und kritische Ménner-
forschung ein. GM hat einen politischen Hintergrund
und gesellschaftliche Verinderung als Ziel.

MD entstammt dem Human Resource Management
und bezieht betriebswirtschaftliche und organisati-
onssoziologische Erkenntnisse ein. MD hat einen
unternchmensbezogenen Hintergrund und dient dem
unternehmetrischen Ziel.

Verstiandnis von Gender

In GM Prozessen wird Geschlecht nicht nur als
Merkmal von Individuen angesehen, sondern es geht
auch um Geschlechterhierarchien, Androzentrismen
und maskuline Kulturen, also um die Strukturen, die
die Ungleichheit bedingen.

Bei MD geht es um die betriebswirtschaftliche Nut-
zung der Verschiedenheit der zweigeschlechtlich
differenzierten Personen. Geschlecht bleibt eine indi-
viduelle Erlebnisqualitit, die als Ressource einge-
bracht werden soll und die genutzt werden kann.

Ziele

In GM Prozessen sind die konkreten ge-
schlechterpolitischen Ziele in demokratischen Ver-
fahren zu bestimmen. Es geht z.B. um die Herstel-
lung von Geschlechtergerechtigkeit...

MD hat zum Ziel, die bestehenden Unterschiede
zwischen den Geschlechtern fiir die Erthéhung des
Erfolges des Unternehmens (Imageaufwertung, Hu-
manressourcennutzung, Vermeidung von Kosten
durch Diskriminierung und Mobbing) zu nutzen.

Reichweite

GM hat den Anspruch, alle Entscheidungsprozesse in
der Organisation zu verindern und in jedem Fachbe-
reich Genderanalysen durchzufithren.

MD hat seine Schwerpunkte da, wo es um Beschif-
tigte oder Kunden geht (Personalentwicklung und
Vertrieb).

Bezug zu Alter, Ethnie, Klasse und ,,Rasse*

GM impliziert Genderanalysen, in denen es auch um
Personengruppen geht. Diese Gruppen bestehen aus
Individuen, deren Lebenslagen nicht nur Gber ihr
Geschlecht, sondern auch tber andere Achsen der
Diskriminierung zu bestimmen sind.

MD geht es im Anspruch immer um alle Dis-
kriminierungsfaktoren. Sie werden aber nur in ihrer
Erlebnisqualitit und Pluralitit genutzt, nicht als Fakto-
ren in einem oder mehreren Ungleichheitssystemen
analysiert und bekdmpft.
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Eine abschlieBende Uberlegung zu Managing Diversity oder/und Gender Mainstrea-

ming

Fir einen multinationalen Konzern mag Managing Diversity eine sinnvolle Strategie sein, unter
deren Label auch eine in der freien Wirtschaft ansonsten ungeliebte Frauenforderung erfolgen
kann. Die Siemens AG Deutschland bspw. hat in ihrem seit 2001 laufenden Unterneh-
mens-programm ,,Promoting Diversity* Frauen als zentrale Dimension von Diversity benannt,
die es zu fordern gilt, um deren Potenzial optimal und das heil3t, besser als bisher nutzen zu kon-
nen. Die Angebote reichen von Veranstaltungen zum Girls’ Day und Technik-Abenteuer-Camps
fir Madchen tber ein MentorInnenprogramm fiir Studentinnen bis hin zu Weiterbildungs- wie
auch Mentoringprogrammen fiir bei Siemens angestellte Frauen. Gender Mainstreaming gibt es
bei Siemens nicht (laut Vortrag von Rebecca Ottmann, Siemens Erlangen, auf dem Themenfo-
rum der GeM-Koordinationsstelle in Wien zu Gender Mainstreaming und Managing Diversity
am 10.3.2005). Fur zivilgesellschaftliche Organisationen hingegen, die gesetzlich verpflichtet und
folglich dezidiert beauftragt sind, aktiv auf Geschlechtergerechtigkeit hinzuwirken, gibt es m.E.
keinen Grund, ihre auf das Geschlechterverhaltnis bezogenen gleichstellungspolitischen

Anstren-gungen als Diversity Management zu deklarieren.
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