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ABSTRACT

Die aktuellen gesellschaftlichen Herausforderungen zeigen: Die Thematik

»Vielfalt in Betrieb und Verwaltung® ist hochst aktuell. Es ist Anspruch und

Aufgabe, insbesondere jene Menschen in den Arbeitsmarket zu integrieren,

die als Fliichtlinge gekommen sind und hier bleiben werden. Wie wire eine

Aufnahme besser moglich? Wie ist mit der steigenden Vielfalt in der Beleg-

schaft umzugehen? Welche Chancen ergeben sich daraus?

Der vorliegende Forschungsbericht behandelt Vielfalt nicht nur unter
dem Fokus der kulturellen Vielfalt. In Betrieben und Verwaltungen zeigt
sich Vielfalt durch zahlreiche Merkmale, die Menschen voneinander abgren-
zen koénnen. Unterschiedliche Stimmen von Vertreterinnen und Vertretern
aus 23 Organisationen kamen zu Wort, um uns die folgenden Fragen zu be-
antworten:

- Wie aufSert sich Vielfalt in den Belegschaften?

- Wie erfolgen im Umgang mit dieser Vielfalt Kooperationen zwischen
den Interessenvertretungen der Beschaftigten, den Vertretungen besonde-
rer Beschiftigtengruppen (z.B. Gleichstellungsbeauftragte) und den Ar-
beitgebern?

— Inwieweit ist der gesteuerte Umgang mit Vielfalt im Betrieb bereits ein
Thema?

- Welche gezielten Maffnahmen zum Umgang mit Vielfalt sind vorhanden?

- Welche Themen werden beztglich der Vielfalt kiinftig von Bedeutung
sein?

Das Forschungsprojekt wurde im Zeitraum 2014 bis 2015 unter dem Titel
»Diversity und Mitbestimmung — Eine Analyse betrieblicher Interessenver-
tretung im Dienstleistungssektor von der Hans-Bockler-Stiftung gefordert.
Es bietet einen vergleichenden Uberblick iber Mafnahmen und Strategien
des Managing Diversity in Betrieben und Verwaltungen, wobei die Rolle
und Bedeutung der betrieblichen Mitbestimmung besonders beriicksichtigt
wurde. In insgesamt 23 groffen, mittleren und kleinen Organisationen aus
13 Branchen wurden 65 Interviews mit Interessenvertreter/innen, Ansprech-
partner/innen fiir Diversity und Leitungsvertreter/innen gefiihrt. Die Ergeb-
nisse zeigen deutliche Unterschiede zwischen den Organisationen: hinsicht-
lich ihrer Rahmenbedingungen, Kooperations- und Mitbestimmungsfor-
men, der betrieblichen Integration von Diversity; hinsichtlich spezifischer
Mafinahmen sowie zukinftiger Ziele und Schwerpunkte zum Thema Mana-



Abstract

ging Diversity. Fir jedes Themengebiet werden Herausforderungen fiir die
betriebliche Mitbestimmung und die betrieblichen Akteure beschrieben so-
wie entsprechende Anregungen formuliert. Weiterfithrende methodische As-
pekte werden diskutiert, Vorschlage fiir ein integratives und partizipatives
Vorgehen angefiihrt. Die Ergebnisse des Forschungsprojektes bilden ein brei-
tes Spektrum an Antworten auf diese Fragen. Sie sind im vorliegenden Ab-
schlussbericht zusammengetragen.

Dank gilt dabei allen Beteiligten, ohne die dieses Projekt nicht realisiert
worden ware: allen voran unseren Interviewpartnerinnen und -partnern aus
den ver.di-Branchen fiir die Teilnahme an der Befragung, der Gewerkschaft
ver.di sowie der Hans-Bockler-Stiftung fir ihre finanzielle und inhaltliche
Unterstiitzung durch den Beirat.



1 EINLEITUNG

,In Wirklichkeit aber ist kein Ich, auch nicht das naivste,
eine Einheit, sondern eine hochst vielfiltige Welt,
ein kleiner Sternenhimmel, ein Chaos von Formen, Stufen

und Zustinden, von Erbschaften und Maoglichkeiten.*
Hermann Hesse

Anhand seiner Hauptfigur Harry Haller behandelt Hermann Hesse in seinem
Roman ,Der Steppenwolf* die Komplexitit einer dieser ganz individuellen
Personlichkeiten. Und so sehr sich Vielfalt bereits innerhalb eines Menschen
festmachen lasst, so viel mehr offenbart sie sich bei Betrachten verschiedener
Menschen.

Von Vielfalt zwischen Menschen dort, wo sie in ihrer Unterschiedlichkeit
nicht nur zusammentreffen, sondern auch miteinander arbeiten, von Vielfalt
im Arbeitskontext, in Betrieben und Verwaltungen handelt die vorliegende
Studie. Vielfalt in der Mitarbeiterschaft beziiglich zahlreicher Merkmale der
Beschiftigten wie ihres Geschlechts, ihres Alters oder ihres kulturellen Hin-
tergrundes wird als Diversity bezeichnet.

In der Welt der Unternehmen und 6ffentlichen Dienstleistungen erkennt
man: Die Vielfalt ihrer Beschiftigten muss aufgegriffen werden, ein Negieren
der Individualitit kann gar schadlich sein. Eine Antwort auf die ,,Herausfor-
derung Vielfalt* bietet das in den letzten Jahren immer mehr an Popularitit
gewinnende Konzept des ,Vielfaltsmanagements“, auch Diversity Manage-
ment oder Managing Diversity genannt. Es verfolgt den Grundgedanken, die
Potenziale der Vielfalt innerhalb der Belegschaft im Arbeitskontext zu for-
dern und nutzbar zu machen.

Aus Sicht des Managements liegen die Ziele dieses Konzepts durch Ein-
binden der Unterschiede der Beschiftigten und somit unterschiedlichster
Perspektiven und Kompetenzen beispielsweise in gesteigerter Produktivitit
und Kreativitit, einer besseren Kundenorientierung und einer insgesamt po-
sitiven AufSendarstellung. Aus Sicht der Beschaftigten kénnen sich durch das
Konzept fiir verschiedenste Beschiftigtengruppen Chancen dafiir eréffnen,
individuell geférdert und wertgeschitzt zu werden. Die Sicht der Beschiftig-
ten wird zudem insbesondere durch die betriebliche Mitbestimmung vertre-
ten: Deren zentrale Aufgabe lag schon immer darin, unterschiedliche Interes-
sen der Beschiftigten zu wahren und fir sie einzutreten (§80 BetrVG). Mit
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der Einfithrung des Diversity-Konzepts sind gleichermaffen Maoglichkeiten
verbunden, die Chancengleichheit, Chancengerechtigkeit und Antidiskrimi-
nierung zu erhohen. Fir betriebliche Interessenvertretungen koénnen sich
durch ihre aktive Mitgestaltung bei der Implementierung von Managing Di-
versity Chancen zur Umsetzung dieser Grundwerte in den Organisationen
eroffnen (vgl. Merx 2014).

Der vorliegende Bericht leistet einen Beitrag zur anwendungsbezogenen
Diversity-Forschung, indem Vorgehensweisen beim Umgang mit Diversity
unter besonderer Berticksichtigung der Rolle der betrieblichen Mitbestim-
mung untersucht werden. Anhand von 65 halbstrukturierten Interviews wer-
den betriebliche Interessenvertretungen, betriebliche Ansprechpartner fir
Diversity und Leitungsvertreter in insgesamt 23 kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) sowie GrofSunternehmen verschiedener Branchen des
Dienstleistungssektors befragt. Dabei werden sowohl Gemeinsamkeiten als
auch Unterschiede zwischen Vorgehensweisen und Maffnahmen verschiede-
ner Organisationen herausgearbeitet. Die Ergebnisse zeigen eine Bestands-
aufnahme der Aufgaben, Leistungen und Herausforderungen, die durch die
betrieblichen Interessenvertretungen und weiteren Akteure beim Managing
Diversity im Dienstleistungssektor gemeistert werden (miissen). Sie liefern so
Erkenntnisse, inwieweit Diversity im Dienstleistungsbereich aufgegriffen
und Mitbestimmung bei Diversity-Konzepten gestaltet wird.

Nach einer Einfithrung in die Konzepte Diversity, Managing Diversity so-
wie Betriebliche Mitbestimmung in Deutschland wird ein kurzer Uberblick
gegeben tlber bestehende Zweifel und Vorbehalte gegentiber Managing Di-
versity aus Sicht der Interessenvertretungen, aber auch tber die Chancen fiir
die Mitbestimmungsakteure. Im Anschluss wird die Anlage und Methodik
des Projekts vorgestellt. Hier werden auch wichtige methodische Hinweise
gegeben zur Einordnung der Ergebnisse infolge verschiedener Selektions-
effekte bei der Akquise der teilnehmenden Organisationen.

In jedem der darauffolgenden Ergebniskapitel werden die Erkenntnisse
der jeweils betrachteten Themengebiete aufbereitet. Zudem werden Heraus-
forderungen geschildert sowie Anregungen gegeben fiir Interessenvertreter,
Diversity-Ansprechpartner und andere Interessierte.

Im ersten Ergebnisteil (Kapitel 5.1) werden die befragten Organisatio-
nen hinsichtlich ihrer Beschiftigtenstruktur unterschieden. Es lassen sich
funf Cluster unterscheiden, die systematisch eine zunehmende Komplexitit
und Heterogenitit aufweisen:

- Betriebe des ersten Clusters sind durch eine homogene Belegschaft mit gerin-
ger Vielfalt bei meist korperlich dominierter Facharbeit gekennzeichnet.
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Auch bei den Organisationen des zwerten Clusters gibt es eine eher homo-
gene Belegschaft, die sich jedoch zunehmend oftnet, beispielsweise be-
ziiglich des wachsenden Frauen- und Migrantenanteils.

Im dritten Cluster finden sich Organisationen, deren tradierte Belegschaft
im stetigen Wandel zunehmend diverser wird.

Die dem wvierten Cluster zugeordneten Organisationen befinden sich im
beschleunigten Wandel und sind beispielsweise mit einschneidenden
Branchenverinderungen konfrontiert, die erhohte Flexibilititsanforde-
rungen nach sich ziehen.

Das fiinfle Cluster ist durch eine heterogene, internationale Belegschaft
charakterisiert, deren Organisationen aus hochst diversifizierten Teilbe-
reichen bestehen und die auf verschiedenen Ebenen hochflexibel agieren.

Der zweite Ergebnisteil (Kapitel 5.2) widmet sich den verschiedenen For-
men von Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity.

Die Organisationen werden geclustert nach der allgemeinen Zusammenar-

beitsqualitit der befragten Akteure, dem Strukturierungsgrad der Zusam-

menarbeit und der Rolle der betrieblichen Interessenvertretung. Auch hier

werden finf Cluster identifiziert, die sich durch einen steigenden Grad an

Professionalitit und institutionalisierter Partizipation unterscheiden:

Das erste Cluster ist gekennzeichnet durch Diversity-unspezifische, unsys-
tematische Zusammenarbeit und dariiber hinausgehende, konfliktreiche
Frontenbildung zwischen Leitung und Interessenvertretung.

Im zweiten Cluster sind zwar verschiedene gut vernetzte Akteure vertre-
ten; deren erfolgreiche Zusammenarbeit wird jedoch durch Vorbehalte
und Argwohn behindert.

Im dritten Cluster laufen Kooperationen zu Managing Diversity weitaus
partnerschaftlicher und pragmatischer ab, wenngleich unstrukturiert
und einzelfallbezogen.

Im vierten Cluster verlauft die Zusammenarbeit wiederum institutionali-
sierter. Hier haben sich meist positive, vertrauensvolle Kooperationen
etabliert.

Das fiinfle Cluster weist die hochste Auspriagung auf an partizipativ-koope-
rativer Zusammenarbeit gepaart mit systematischer und ebeneniibergrei-
fender starker Kooperation.

Der dritte Ergebnisteil (Kapitel 5.3) betrachtet die Art und Weise der Integ-
ration der Diversity-Thematik. Es lassen sich wiederum fiinf Cluster mit zu-

nehmender Komplexitit voneinander abgrenzen:
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Im ersten Cluster sind weder das Thema Managing Diversity noch Mit-
arbeiterinnen-orientierte Projekte existent.

Das zweite Cluster weist operative Einzelprojekte auf, deren Kern jedoch
eher in wettbewerbsorientierten Personalthemen als in Managing Diver-
sity besteht.

Das dritte Cluster ist durch kontinuierliche Projekte und eine beginnende
Systematik charakterisiert. Managing Diversity wird noch implizit und
projektbezogen behandelt.

Im vierten Cluster konnen integrierte Projekte sowie ein weiterer Ausbau
der Aktivititen zu Managing Diversity verzeichnet werden. Die Zustin-
digkeit liegt oftmals im Personalbereich.

Im fiinflen Cluster wird Managing Diversity in hochstem Mafe ausdiffe-
renziert und institutionalisiert betrieben. Es wartet mit eigenem Diversi-
ty-Stab und expliziter Strategie auf.

Im vierten Ergebnisteil (Kapitel 5.4) wird das weite Spektrum an berichte-
ten Diversity-Mafinahmen und deren Ausgestaltung beschrieben. Wiederum
lassen sich fiinf Cluster voneinander abgrenzen:

Das erste Cluster bildet eine Gruppe ohne erkennbare Mafinahmen zur
Mitarbeiterorientierung oder zu Diversity.

Im zweiten Cluster werden zwar EinzelmafSnahmen berichtet; diese haben
jedoch keinen feststellbaren Managing-Diversity-Bezug, sondern widmen
sich beispielsweise einer verbesserten Personalakquise.

Das dritte Cluster weist erstmals tatsdchliche Managing-Diversity-MafSnah-
men auf: Mittels eines stringenten Top-down-Management-Ansatzes wer-
den aus einer Aufgabenorientierung heraus Maffnahmen entwickelt,
etwa zur Frauen- oder Vereinbarkeitsforderung.

Dem vierten Cluster zugeordnete Organisationen stellen sich mit einem
wiederum breiteren Angebot dar. Sie wenden sich der Thematik Diversi-
ty aus einer Mitarbeiterorientierung heraus zu und fithren beispielsweise
Einzelmaffnahmen zu Organisationskultur oder Migrationsthemen
durch.

Das fiinfte Cluster weist eine integrative Managing-Diversity-Strategie auf,
die Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung verbindet. Zudem enthilt es
einen umfassenden Maffnahmenkatalog zu verschiedensten Themen wie
Kultur, Religion oder gemischten Teams.

Der fiinfte Ergebnisteil (Kapitel 5.5) widmet sich den zukiinftigen The-

men und Schwerpunkten organisationaler Managing-Diversity-Aktivititen.
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Es ergeben sich erneut fiinf Cluster:

- Das erste Cluster wendet sich weniger Diversity-Aspekten zu als vielmehr
fundamentaleren Entwicklungserfordernissen, um ein organisationales
Fortbestehen sicherzustellen.

- Das zweite Cluster betrachtet Managing Diversity vor allem als ein Instru-
ment zur Anpassung an Marktentwicklungen, wobei der angestrebte
Wettbewerbserfolg als wesentlicher, externer Diversity-Motivator wirkt.

- Das dritte Cluster zieht das Thema Diversity von der entgegengesetzten,
internen Perspektive auf: Die Mitarbeiterorientierung und das Bestreben,
die Beschaftigten fiir ihr gesamtes Arbeitsleben einzubinden, sind hier
die treibenden Krafte.

- Im wierten Cluster werden die Ansitze der Marktorientierung einerseits
und der Mitarbeiterorientierung andererseits parallel verfolgt.

- Im fiinflen Cluster gehen Markt- und Mitarbeiterorientierung in einer in-
tegrativen Diversity-Strategie auf. Sie strebt eine Integration von beschif-
tigtenorientierten und betrieblichen Zielen an, bei der besonders die Stei-
gerung der Attraktivitit als Arbeitgeber im Vordergrund steht.

Nach einer finalen Zusammenfassung der Ergebnisse werden diese unter me-
thodischen und betriebspraktischen Gesichtspunkten diskutiert. Es zeigt sich:
Die gewonnenen Ergebnisse miissen auch im Kontext des vorliegenden For-
schungsprozesses reflektiert werden. Es werden Anregungen gegeben sowohl
fir weiterfiihrende Forschungsfragen als auch fiir ein strukturiertes Vorgehen
bei der Entwicklung passender betrieblicher Managing-Diversity-Konzepte.

Definition: Diversity

Diversity beschreibt die Vielfalt der Menschen in ihrer Individualitat, An-
dersartigkeit, Verschiedenheit und Ungleichheit. Sie beriicksichtigt a) de-
mographische Primirdimensionen wie Alter, Geschlecht, ethnische Her-
kunft, sexuelle Identitit und korperliche Verfassung, b) soziokulturelle
Sekundirdimensionen wie Einkommen, beruflicher Werdegang, Fami-
lienstand, Weltanschauung und Elternschaft sowie c) organisationale
Tertiardimensionen wie Zugehorigkeit zu einer Gewerkschaft, Arbeits-
schwerpunkte, Betriebszugehorigkeit, Funktion, Fihrungsverantwor-
tung. Diese drei Dimensionen konnen die Qualitat des Arbeitslebens (wie
Akzeptanz, Gesundheit, Zufriedenheit, Wohlbefinden, Leistungsfahigkeit
und Entwicklungsmoglichkeiten) in einer Organisation beeinflussen.



2 DIVERSITY UND MANAGING DIVERSITY

2.1 Diversity
2.1.1 Begriffskldarung

Ganz allgemein kann Diversity zunichst tbersetzt werden mit ,,personeller
Vielfalt“ oder auch , Vielfalt in der Mitarbeiterschaft* (vgl. Belinszki u.a. 2003).
Einer der am haufigsten zitierten langjahrigen Experten auf dem Gebiet des
Managing Diversity, R. Roosevelt Thomas Jr., Griinder und Vorsitzender des
American Institute for Managing Diversity, definiert Diversity als

,die Unterschiede, Gemeinsamkeiten und damit verbundenen
Spannungen und Komplexititen, die eine kollektive Mischung wie
eine Belegschaft charakterisieren konnen! (Thomas 2011, S.1).

Und bei Thomas 1991 (S.10) heifst es:

»Diversity schliefSt alle ein; es ist nichts, das durch Rasse oder Gen-
der bestimmt wird. Diversity reicht bis zu Alter, persénlichem und
unternehmerischem Hintergrund, Bildung, Funktion und Pers6n-
lichkeit. Diversity beinhaltet Lifestyle, sexuelle Orientierung, geo-
graphische Herkunft, Beschiftigungsdauer, tarifliches oder aufer-
tarifliches Beschiftigungsverhaltnis sowie Status als Arbeiter/in bzw.
Angestellte/r oder leitende/r Angestelle/r“%

Eine der in der deutschen Forschungsliteratur gingigsten Definitionen
stammt von Aretz/Hansen (2003): Diversity bezeichne die durch zahlreiche
Unterschiede zwischen Menschen entstehende Verschiedenheit, Ungleich-
heit, Andersartigkeit und Individualitat. Diese Definition hebt im Gegensatz

1 Originaltext: ,the differences, similarities, and related tensions and complexities that can characterize
a collective mixture like the workforce“ (Thomas 2011, S. 1; tibersetzt von den Verfassern).

2 Originaltext: ,Diversity includes everyone; it is not something that is defined by race or gender. It
extends to age, personal and corporate background, education, function and personality. It includes life-
style, sexual preference, geographic origin, tenure with the organization, exempt or nonexempt status,
and management or nonmanagement“ (Thomas 1991, S. 10; iibersetzt von den Verfassern).
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zu Thomas (2011) die Unterschiedlichkeiten (und nicht die Gemeinsamkei-
ten) zwischen den Menschen hervor.

Sicherlich laufen Definitionen von Diversity Gefahr, durch Einbeziehen
moglichst aller Merkmale, anhand derer sich Menschen unterscheiden oder
gleichen konnen, gleichzeitig an Schirfe zu verlieren. Der Begrift Diversity
ist jedoch je nach Kontext von unterschiedlichen Konzepten, Perspektiven
und Definitionen geprigt. Daher bezweifelt Hofmann (2012) beispielsweise,
dass ein abschlieendes Bestimmen des Begriffs iiberhaupt moglich sei. Auch
Schulz (2009) weist auf das Fehlen eines umfassenden Verstindnisses von Di-
versity hin. Er sieht den Grund darin, dass das Thema aus den unterschied-
lichsten Perspektiven, Funktionen und Motivationsgrinden untersucht wird.
Eine allgemeingiiltige Definition zu entwickeln, sei daher sehr schwierig
(ebd.). Bezogen auf die Arbeitswelt ist in der Praxis allein aus Griinden der
Komplexitatsreduktion eine Schwerpunktsetzung auf wesentliche Merkmale
festzustellen. Traditionell wurden und werden insbesondere die sozialen,
vom Individuum unverianderbaren Diversitaitsmerkmale des Geschlechts, der
ethnischen bzw. kulturellen Zugehérigkeit, der Behinderung, der Religion,
der sexuellen Orientierung sowie des Alters in den Fokus genommen (vgl.
Vedder 2009).

2.1.2 Systematisierung des Diversity-Begriffs

Es existieren zahlreiche theoretische Systematisierungsmoglichkeiten zur Be-
schreibung von Diversity, die dem Versuch dienen, den Begrift auf wesentliche
Dimensionen zu reduzieren. Dem Modell ,Four Layers of Diversity (Vier-
Schichten-Modell von Diversity) von Gardenswartz/Rowe (2003) ist eine in der
Literatur besonders prominente Rolle zuzuschreiben. Diese unterteilen die
Merkmale in vier Dimensionen eines Kreises, wie in Abbildung 1 dargestellt.

Im Zentrum des Kreises ist die Personlichkeit angesiedelt, die auf alle
weiteren Dimensionen abfarbt. Die innere Dimension, die die Personlichkeit
umringt, ist vom Einzelnen weitgehend unveranderbar und besteht aus den
Merkmalen Alter, Gender, sexuelle Orientierung, Ethnizitit und ,Rasse®
(engl. ,race“)®. Die darauffolgende duflere Dimension besteht aus Merkma-
len, die vom Einzelnen gestaltet werden kénnen und im Laufe des Lebens

3 Dadie deutsche Ubersetzung vom englischen ,race* historisch bedingt eine besondere Konnotation
hat, die nicht der im anglo-amerikanischen Raum entspricht, wird im Folgenden von der Verwendung
dieses Begriffs abgesehen (vgl. Schroter 2009).
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Abbildung 1

Dimensionen von Diversity

organisationale Dimensionen

aulere Dimensionen

Arbeitsinhalt/

Berufserfahrung Einkommen -feld
Funktion

innere Dimensionen

Wohnort Geschlecht Freizeitverhalten
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Orientierung
Alter
Institution
Elternschaft Gewohnheiten
. Fahigkeiten
soziale
Herkunft
Art des
Arbeitsver- nationale
haltnisses Familien- Herkunft
stand
Weltanschauung
Ausbildung
Dauer der
Beschiftigung

Arbeitsort

Quelle: eigene Darstellung nach Gardenswartz und Rowe 2003

einer Entwicklung unterliegen, wie beispielsweise dem Einkommen, person-
lichen Gewohnheiten, der Religion, Arbeitserfahrung oder dem Familien-
stand. Schlussendlich bildet die vierte und dufSerste Schicht des Kreises die
organisationale Dimension. In dieser Dimension finden sich Merkmale, die
dem organisationalen Kontext, in dem sich ein Individuum befindet, ent-
springen. Beispiele wiren der Arbeitsort, der hierarchische Status oder die
Funktion (vgl. Gardenswartz/Rowe 2003). Fir die vorliegende Publikation
wurde eine eigene Systematisierung des Diversitatsbegriffs und seiner Merk-
male in Anlehnung an Gardenswartz/Rowe (2003) eingefithrt. Sie wird in
Kapitel 4.3.2 naher erlautert.
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2.2 Managing Diversity
2.2.1 Inhalte des Managing Diversity

Diversity im Betrieb aktiv zu steuern und zu lenken, zu foérdern und zu nut-
zen ist Grundlage des Managing Diversity. Der Leitgedanke: Personelle Viel-
falt soll grundsitzlich als wertvolle Ressource (an)erkannt werden, die durch
erfolgreiches Managing sowohl von ékonomischem als auch von sozialem
Nutzen ist (vgl. z.B. Cox 1991, Schulz 2009, SGf 2009). Laut Thomas 1991
(S.10) sei etwa

»Managing Diversity [...] ein umfassender Managementprozess, um
eine Umgebung zu schaffen, die fiir alle Beschaftigten funktioniert.“

Dabei legt der Autor besonderen Wert auf die Betonung des Konzepts als
Prozess. Organisationen sollen dabei Schritt fir Schritt die Fahigkeit erlan-
gen, das Potenzial aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erschliefen:
JAlle Beschdftigten, weifSe mdinnliche Beschdftigte eingeschlossen (Hervorhe-
bung im Original) heifft es weiter (ebd.), denn auch sie unterligen dem Fak-
tor Diversity. Letzteres untermalt der Autor durch ein Beispiel: Ausgerechnet
die Zusammenarbeit zwischen jungen und alteren hellhdutigen Managern
berge oft Konfliktpotenzial, wihrend die haufig diskutierten Merkmale Ge-
schlecht oder ethnische Herkunft oft nur eine untergeordnete Rolle spielten.

Schulz (2009) beschreibt Diversity Management als ganzheitliche und
strategisch ausgerichtete Managementkonzeption. Sie beinhalte die proakti-
ve Gestaltung und synergetische Nutzung von Diversity in verschiedenen be-
triebswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ebenen und Funktionen. Der
betriebswirtschaftlichen Ausrichtung dieser Definition figt der Autor hinzu:
Das Diversity Management ermégliche aufferdem durch Respektieren und
Wertschitzen der Individualitit der Beschaftigten soziale Chancengleichheit.
Kern des Diversity Managements sei der Wandel — Schulz (2009) spricht von
einem Paradigmenwechsel — weg vom Leitbild des homogenen Ideals, das
traditionell monokulturell-geschlossene Organisationskulturen fordert, in
denen personelle Vielfalt bewusst abgelehnt wird. Stattdessen ziele Mana-

4 Originaltext: ,Managing diversity is a comprehensive managerial process for developing an environ-
ment that works for all employees“ (Thomas 1991, S.10; tbersetzt von den Verfassern).

S Originaltext: ,All employees, including the white male“ (Thomas 1991, S.10; iibersetzt von den Ver-
fassern).



2 Diversity und Managing Diversity

ging Diversity bzw. Diversity Management darauf ab, eine multikulturell-
offene Organisationskultur zu etablieren, die durch Wertschitzung der per-
sonellen Vielfalt und der Abwesenheit von Vorurteilen und Diskriminierung
charakterisiert ist (vgl. Cox 1991, Schulz 2009, Sif§ 2009).

Das Fundament eines Managing Diversity besteht darin, die freie Entfal-
tung der individuellen Fahigkeiten und Interessen der einzelnen Beschaftig-
ten bewusst zu ermoglichen und somit einen produktiven Pluralismus zu
schaffen, der von Offenheit und Kreativitat gepragt ist. Zu betonen ist dabei
insbesondere die zentrale Grundannahme des Managing Diversity, dass alle
Individuen voneinander ungleich sind und damit ein Recht auf Ungleichbe-
handlung besitzen (vgl. Siff 2009). Dies setzt eine Gleichberechtigung von
Minderheitenmitgliedern voraus. Laut Cox (1991) ist sie erst dann gegeben,
wenn Vorurteile und Diskriminierung beseitigt werden und sowohl Mitglie-
der der Minderheit als auch der Mehrheit gleichermafSen Einfluss auf Verhal-
tensnormen und Werte in der Organisation haben.

Damit eine Organisation tatsichlich von der Vielfalt seiner Beschiftigten
profitieren kann, sei es in der Praxis vor allen Dingen notwendig, ein breites
Verstindnis von Managing Diversity zu entwickeln, proklamieren Thomas/
Ely (1996). Es gehe nicht darum, Minderheitengruppen lediglich besser in
der Belegschaft zu reprisentieren — dies konne nur ein erster Schritt sein.
Vielmehr misse das Verstindnis dafiir wachsen, dass eine diverse Belegschaft
eine Vielfalt an Perspektiven, Arbeitsweisen und Wissen bedeutet. Um das
volle Potenzial der vielfiltigen Beschiftigten zu nutzen, misse daher ganz-
heitlich tiber Diversity nachgedacht werden.

Zusammenfassend lasst sich sagen: Zahlreiche Publikationen und Studien,
insbesondere in den USA, zeugen von der praktischen Ausweitung des Kon-
zepts, aber auch von den mitunter beinahe ebenso vielfiltigen Definitionen
des Begriffs Diversity und seiner beiden grundlegenden Ansitze Diversity
Management und Managing Diversity. Ein Uberblick tiber deren Definitionen
in Anlehnung an Belinszki u.a. (2003), Cox (1993), Dilken (2012), Schulz
(2009) sowie Thomas/Ely (1996) findet sich in den Definitionen 2 und 3.

Definition: Diversity Management

Diversity Management beschreibt eine ganzheitliche, strategisch ausge-
richtete Managementkonzeption. Sie maximiert durch proaktive Gestal-
tung und synergetische Nutzung von Diversity die potenziellen Vorteile
der Vielfalt und minimiert mogliche Nachteile. Zudem sorgt sie dafiir,
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dass die Vielfalt der Mitarbeiterschaft sich fur die Organisation gewinn-
bringend in der Vielfalt ihrer Ideen, Projekte, Produkte, Kunden und
Mirkte widerspiegelt.

Definition: Managing Diversity

Diversity Management und Managing Diversity werden begrifflich oft-
mals synonym verwendet. Der Begriff Diversity Management ist insbe-
sondere im Unternehmenskontext meist stark top-down- und business-
case-orientiert. Im Gegensatz dazu wird der Begriff Managing Diversity
haufig genutzt, um den Schwerpunkt des Konzepts auf eine Top-down-
und Bottom-up-Implementierung zu legen, die alle Organisationsmit-
glieder einbezieht.

2.2.2 Historische Wurzeln des Managing Diversity

Die historischen Wurzeln des Managing Diversity konnen - alleine schon
um aus ithnen zu lernen - in der praktischen Anwendung durchaus von Be-
deutung sein, sodass hier eine kurze Zusammenfassung der Entwicklung ge-
geben werden soll. Die gebrauchliche Verwendung der englischen Begriffe
Diversity und Diversity Management bzw. Managing Diversity gibt bereits
Aufschlisse tber deren Herkunft. Diese liegt mit ihren Wurzeln in der US-
amerikanischen Biirgerrechtsbewegung der 1950er und 1960er Jahre, deren
Anhinger nach jahrzehntelanger Unterdriickung gleiche Rechte fiir ethni-
sche Minderheiten forderten. Hart erkdmpfte Erfolge sind unter anderem ge-
setzliche Regelungen zur Forderung ethnischer Minderheiten, beispielsweise
realisiert durch die Equal Employment Opportunity Commission (EEOC)
(vgl. McDonald 2010).

Diese Gberwacht und ahndet auch heute noch Verstéfse gegen Chancen-
gleichheitsgesetze: beispielsweise die Affirmative Action Plans, die grofen
Unternehmen vorschreiben, im Zuge einer sogenannten positiven Diskrimi-
nierung Mitglieder von Minderheiten bevorzugt zu férdern (ebd.). Diese ers-
ten gesetzlichen Entwicklungen, die durch die Antidiskriminierungsdebatte
angestofien wurden, fihrten in der Folge auch zur Verbreitung von Argumen-

20



2 Diversity und Managing Diversity

ten des 6konomischen Nutzens vielfiltiger Belegschaften (vgl. Vedder 2005).
Im Jahr 1987 schliefSlich machte der viel zitierte Bericht Workforce 2000 (vgl.
Johnston/Packer 1987) auch auf die 6konomische Bedeutsamkeit der anste-
henden massiven Verinderung der US-amerikanischen Erwerbsbevolkerung
aufmerksam: Weifle méannliche Beschaftigte wiirden im Jahr 2000 nicht lin-
ger die Mehrheit der Arbeiterschaft ausmachen. Dagegen wiirden vielfaltige-
re Beschaftigtenstrukturen entstehen, in denen die Zahl der Frauen, dunkel-
hautiger Beschiftigter und Mitglieder anderer ethnischer Minderheiten stark
ansteigen wirden (vgl. ebd.; McDonald 2010).

Durch diese Prognosen gewann das 6konomische Motiv, effektiv mit viel-
faltigen Belegschaften umzugehen, an Bedeutung (vgl. Aretz/Hansen 2003;
Hofmann 2012; McDonald 2010; Thomas 1991). Managing Diversity ist in
den USA heute insbesondere fiir groffe Unternehmen beinahe unverzichtbar
geworden und dementsprechend weit verbreitet. Ein wesentliches Argument
fur die Implementierung von Managing Diversity ist in den USA auch da-
durch gegeben, dass auf Unternehmen nach Verstofen gegen Antidiskrimi-
nierungsvorschriften teils immens hohe Strafzahlungen zukommen kénnen
(vgl. Schulz 2009; Vedder 2005).

In Deutschland erhielt der Ansatz des Managing Diversity erste Aufmerk-
samkeit Mitte der 1990er Jahre in Form von wissenschaftlichen Publikatio-
nen. Aber auch Beratungsfirmen griffen den Ansatz aus den USA auf und bo-
ten erste Beratungskonzepte fir Organisationen an. Insbesondere attraktiv
war das Konzept fiir international agierende Unternehmen sowie Unterneh-
men des Dienstleistungssektors (vgl. Vedder 2005). Wihrend die US-ameri-
kanische Diversititsforschung historisch und gesellschaftlich bedingt vertieft
die Thematik der kulturellen Vielfalt und Antidiskriminierung ethnischer
Minderheiten behandelt, ist in der deutschen Forschungsliteratur eine ande-
re Schwerpunktlegung zu beobachten. Auffillig ist der Stellenwert, welcher
der Genderfragen entgegengebracht wird. Dies begriindet sich durch die tra-
ditionelle Forschung zu Geschlechter- bzw. Genderfragen, die in den letzten
Jahren niher mit der Diversitatsforschung zusammengerticke ist (vgl. Krell
2009). Zu nennen ist hier insbesondere das sogenannte Gender Mainstrea-
ming — ein Konzept, das die tatsichliche Gleichheit und Gleichwertigkeit
zwischen den Geschlechtern zum Ziel hat und auf europdischer und deut-
scher Ebene auch rechtlich angeraten (wenn auch nicht verbindlich) ist (vgl.
Krell/Miickenberger/Tondorf 2011).

Es hat sich jedoch — ganz im Sinne intersektionaler Theorien — gezeigt,
dass Gender auch die Betrachtung anderer Diversititsmerkmale erfordert. So
beispielsweise im Zuge von Mehrfachdiskriminierungen, bei denen das Ge-
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schlecht oft nicht den zentral ausschlaggebenden Diskriminierungsfaktor dar-
stellt, sondern die Diskriminierung erst oder in erster Linie durch die Kombi-
nation mehrerer Merkmale zum Tragen kommt: z.B. Frau mit Migrations-
hintergrund (vgl. Krell 2009). Der umfassendere Ansatz Managing Diversity
erlebt demnach eine zunehmende Verbreitung (vgl. Krell/Sieben 2011).

2.2.3 Strukturwandel der Arbeitsgesellschaft als Hintergrund
von Managing Diversity

Die zunehmende Verbreitung von Managing Diversity ist mafSgeblich durch
die aktuellen gesellschaftlichen Hintergriinde bestimmt. Die Entwicklungen
sollen daher kurz dargestellt werden. Ein wesentlicher Einflussfaktor ist seit
geraumer Zeit der Strukturwandel der Arbeit, der im Dienstleistungssektor
besonders stark ist und auch fiir die betriebliche Mitbestimmung neue Her-
ausforderungen mit sich bringt (vgl. z.B. Lecher 1995).

Im Kontext der zunehmenden Globalisierung und Internationalisierung
der Markte fir Produkte und Arbeitskrifte (vgl. Honekopp/Jungnickel 2004)
schreitet die Verflechtung globaler Beziehungen voran. Sie wird vermittelt
durch den Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) sowie zunehmenden internationalen Kooperationen. Diese zentralen
Entwicklungen der heutigen Wissens- und Informationsgesellschaft sind be-
sonders im Dienstleistungssektor zu beobachten (vgl. Kibler 2009; Willke
2001).

Folge dieser Entwicklungen ist, dass sich das wirtschaftliche Handeln von
Organisationen und ihrer Beschiftigten auf einen globalen Aktionsradius er-
weitert und dadurch gleichzeitig mit neuen Herausforderungen und Kon-
kurrenzdruck konfrontiert ist. Auch in Hinblick auf Bildung und Wissen
(vgl. Hadjar/Becker 2006) ist infolge der Verwissenschaftlichung und perma-
nenten Wissenserneuerung eine Diversifizierung zu beobachten. Diese zeigt
sich bei Beschiftigten durch unterschiedliche formale Qualifikationen sowie
(beziiglich informellen Wissens) durch fachliche, methodische, soziale Kom-
petenzen bzw. Selbstkompetenzen.

Hinzu kommt ein Wandel der Organisationsformen weg von funktions-
hin zu prozessorientierten und flexibleren Strukturen (vgl. Beyer 2001). Da-
mit einhergehend verandert sich Beschiftigung durch zunehmende Flexibili-
sierung, Deregulierung und einem Anstieg unsicherer Beschiftigungsverhalt-
nisse (vgl. Bellmann 2014; Kraemer 2008). Unsichere Beschaftigung ist ein
starkeres Problem von Frauen, z.B. durch die nach wie vor von Frauen domi-
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nierte Domane der Teilzeitarbeit. Zwar zeigt sich einerseits ein allgemeiner
Wandel der Geschlechterverhaltnisse, der durch eine Zunahme der Erwerbs-
quoten von Frauen gekennzeichnet ist (vgl. Bundesagentur fir Arbeit, 2014).
Andererseits findet sich nach wie vor eine geschlechtsspezifische Segregation,
nach der vor allem prestige- und einkommensstarke Berufsfelder meist von
Minnern dominiert werden (vgl. Wetterer 2000).

Zudem zeichnet sich ein demografischer Wandel in Deutschland ab:
Durch ein grofSes Ungleichgewicht geburtenstarker und -schwacher Jahrgin-
ge (,Baby-Boomer“ der 1960er Jahre gegeniiber nachfolgenden Jahrgingen
mit stark riicklaufiger Geburtenrate) steigt die Zahl lebensilterer Beschaftig-
ter. Dadurch ergeben sich fiir Organisationen neue Herausforderungen, un-
ter anderem eine altern(s)gerechte und gesundheitsférderliche Arbeitsgestal-
tung (vgl. Kruse/Packebusch 2006; Primper, 2013a; Priimper et al. 2014) so-
wie Herausforderungen des Wissenstransfers und der Nachfolgeplanung im
Zuge steigender Renten- und Pensionierungszahlen. Demgegentber tritt
eine neue Generation an Beschiftigten ins Berufsleben ein: die sogenannte —
zwischen 1977 bis1998 geborene — ,,Generation Y¥, die eine stirkere Bertick-
sichtigung ihrer individuellen Bediirfnisse verlangt, was wiederum eine Di-
versifizierung von Personalstrategien innerhalb von Organisationen erfordert
(vgl. Parment 2014).

Infolge dieser Entwicklungen ist die Auseinandersetzung mit Diversity
nicht nur unvermeidbar, sondern sollte sogar erwiinscht sein, um eine best-
mogliche Aktivierung der vielfdltigen Ressourcen zu unterstiitzen (vgl. Hent-
schel et al. 2013). Die Akzeptanz sowie der konstruktive Umgang mit Diver-
sitat und den aus ihr entstehenden Konflikten (vgl. Council of Europe 2004)
sind dabei sowohl gesellschaftlich als auch innerbetrieblich zentral, um die
Herausforderungen des Strukturwandels zu bewiltigen (vgl. Schiefer et al.
2012). Und als ein wesentlicher Akteur in diesem Prozess ist auch die betrieb-
liche Mitbestimmung mit der Herausforderung konfrontiert, die vielfaltige-
ren Interessen der Beschiftigten zu erkennen, angemessen zu vertreten und
damit die Diversitit in den Organisationen aktiv und systematisch mitzuge-
stalten.

2.2.4 Verstandnisansatze von Managing Diversity
Thomas/Ely (1996) beschrieben erstmals unterschiedliche Verstindnisansit-

ze von Managing Diversity. Zwei Sichtweisen seien vordergriindig zu beob-
achten: das ,discrimination-and-fairness paradigm® (Diskriminierungs-und-
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Fairness-Ansatz) sowie das ,access-and-legitimacy paradigm® (Zugangs-und-
Legitimitats-Ansatz).

Beim ,discrimination-and-fairness paradigm* fokussieren Fithrungskrafte
sich in der Hauptsache auf Themen wie Gleichstellung und faire Behand-
lung. Sie bemithen sich um die Erfillung gesetzlicher Gleichstellungsmaf-
nahmen mit dem Ziel, Mitglieder von Minderheiten besser zu reprasentieren
und somit Chancengleichheit herzustellen. Primir entscheidend ist hier der
sozio-moralische Schwerpunkt. Dieser Ansatz sei damit zwar gut gemeint,
aber nicht weitreichend genug (ebd.). Um die jeweiligen individuellen Stér-
ken nutzen zu kénnen, missen wichtige Unterschiede zwischen Menschen
bewusst anerkannt werden. Dsd ,,discrimination-and-fairness paradigm® unter-
liegt jedoch der Annahme, alle Menschen seien gleich. Auf diese Art und
Weise kann sich beispielsweise kulturabhingiges Wissen von Beschiftigten
unterschiedlicher kultureller Hintergriinde nicht im Unternehmen entfalten.

Das Anerkennen und Wertschatzen von Unterschieden liegt dem ,,access-
and-legitimacy paradigm® zugrunde — mit dem Argument jedoch, diese 6ko-
nomisch nutzbar zu machen. Diversity wird als gesellschaftliche Realitit
erkannt und die Notwendigkeit gesehen, diese Vielfalt im Unternehmen wi-
derzuspiegeln, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Ein internationaler Kunden-
stamm kann diesem Verstindnisansatz zufolge nur bei entsprechend inter-
nationaler Belegschaft angemessen bedient werden. Aus der 6konomischen
Sichtweise heraus steht hier also der wirtschaftliche Nutzen im Vordergrund.
Auch dieser Ansatz kann jedoch das Potenzial einer vielfaltigen Belegschaft
nicht vollstindig ausschopfen. Der Wert einer Person werde so auf seine
Gruppenzugehorigkeit reduziert, Beschiftigte mit Migrationshintergrund
hauptsichlich zum Zwecke der Reprasentation eingestellt, ohne ihre tatsich-
lichen Starken zu erkennen und zu fordern (ebd.).

Thomas/Ely (1996) identifizierten schlielich einen weiteren, dritten Ver-
standnisansatz von Managing Diversity: das ,learning-and-effectiveness para-
digm® (Lernen-und-Effektivitats-Ansatz). Dieser Ansatz ist durch seinen ganz-
heitlichen Charakter geprigt und kann daher als fortschrittlich bezeichnet
werden. Im Zentrum steht eine offene Unternehmenskultur. Die Diversitit
der Beschiftigten wird aktiv geférdert, wobei beabsichtigt ist, individuelle
Stirken zu erkennen und zu nutzen. Beschiftigte werden beispielsweise dazu
angeregt, spezifisches kulturelles Wissen anzuwenden. Die Vielfalt der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter wird als substanzielle Ressource aufgefasst und
das Entfalten individueller Kompetenzen bewusst gefordert (ebd.).

Schulz (2009) baut auf diesem Modell auf. Er erweitert es um einen zu-
satzlichen Verstindnisansatz: den strategischen Verantwortungs- und Sensi-
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bilitdtsansatz. Das ,learning-and-effectiveness paradigm®, das von Thomas/
Ely (1996) als das Fortschrittlichste beschrieben wird, weist laut Schulz (2009)
zwei Defizite auf. Erstens werde die organisationsexterne Perspektive nicht
thematisiert, sodass es an einer gesellschaftlichen und kulturellen Dimension
mangele. Sein strategischer Verantwortungs- und Sensibilititsansatz integrie-
re dagegen den moglichen gesellschaftlichen Beitrag, den Managing Diver-
sity leisten kann, indem ein ganzheitliches Verstandnis von Diversitat iber
die Unternehmensgrenzen hinweg nach auflen getragen werde. Zweitens be-
miéngelt Schulz (2009), dass Managing Diversity nach den Ansitzen von Tho-
mas/Ely (1996) nicht in die Gbergeordneten Unternehmensziele und -strate-
gien ibernommen wird, was sich in der Folge in kurzfristig ausgerichteten,
isolierten Einzelmaffnahmen duflert. Managing Diversity misse jedoch lang-
fristig ins Unternehmen integriert werden und dartber hinaus einem nach-
haltigen Reflexionsprozess unterliegen.

Als inhaltliches Gegenstiick sei noch der diversititsresistente Homogeni-
tatsansatz hinzugeftigt, mit dem Schulz (2009) die von ihm beschriebenen
Verstindnisansitze von Managing Diversity komplettiert. Bei diesem am we-
nigsten fortgeschrittenen Ansatz wird Diversity als Gefahr angesehen und ak-
tiv abgewehrt. Leitbild von Unternehmen, die diesen Ansatz verfolgen, ist
ein homogenes Ideal der Belegschaft, um Konflikte zu vermeiden und Miss-
verstaindnissen vorzubeugen. Eine rein homogene Belegschaft ist in der Rea-
litat jedoch nicht realisierbar. Das hat fiir diesen Verstindnisansatz zur Folge,
dass bestehende Vielfalt zwischen den Beschiftigten ignoriert und verleugnet
wird und die dominante Mehrheitsgruppe richtungsweisend ist (ebd.).
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3 BETRIEBLICHE MITBESTIMMUNG UND
MANAGING DIVERSITY

Das folgende Kapitel beschiftigt sich mit der betrieblichen Mitbestimmung
in Deutschland und ihrer Rolle beim Managing Diversity. Hierzu erfolgt ein-
leitend ein Uberblick tiber die historischen Urspriinge betrieblicher Mitbe-
stimmung, bevor zusammenfassend die Rechtsprechung zu Diversity-rele-
vanten Themen behandelt wird. Im Anschluss wird die Rolle der Interessen-
vertretungen beleuchtet. Dabei wird zunichst dargestellt, in welcher Form
sich traditionelle Themenfelder der betrieblichen Mitbestimmung und Ma-
naging Diversity Gberschneiden. In dem Zusammenhang werden zuletzt die
Zweifel und Vorbehalte der Interessenvertretungen gegeniiber Managing
Diversity erlautert, aber auch die Chancen, die sich durch das Konzept fiir die
Mitbestimmung ergeben.

3.1 Historische Wurzeln der betrieblichen Mitbestimmung

Die Diskussion um Mitbestimmung in deutschen Unternehmen, offentli-
chen Betrieben und Verwaltungen erfordert einen Blick auf deren historische
Urspriinge. Einerseits muss das, was sich bewahrt hat, identifiziert und be-
wahrt werden. Wirtschaftliche und gesellschaftliche Neuerungen erfordern
dann andererseits aber auch die Anpassung an heutige Gegebenheiten. Die
Geschichte der betrieblichen Mitbestimmung, also der Einflussnahme der
Beschiftigten bei personellen oder sozialen Entscheidungen, hat in Deutsch-
land eine lange Tradition, deren Anfinge bereits in der Industrialisierung in
der Mitte des 19. Jahrhunderts zu verzeichnen sind. Die Grundsteine fiir die
darauffolgende Entwicklung gingen zunichst nicht Gber blofe Anhorungs-
und Mitspracherechte der Arbeiterschaft der Fabriken hinaus, ein Mitent-
scheiden lag vorerst in weiter Ferne.

Wesentlicher Meilenstein fir das heute richtungsweisende Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) war das 1920 ins Leben gerufene Betriebsritegesetz.
Erstmals mussten Betriebsrate in Betrieben und Verwaltungen mit mehr als
20 Beschaftigten eingerichtet werden; diese hatten dartber hinaus erste Mit-
wirkungs- und Mitbestimmungsrechte. Zudem wurde 1922 gesetzlich vorge-
schrieben, dass Betriebsratsmitglieder ein Stimmrecht in den Aufsichtsriten
der Kapitalgesellschaften erhalten. Damit war auch das Fundament gelegt fiir
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die Unternehmensmitbestimmung, also die Mitbestimmung der Beschaftig-
ten auch bei wirtschaftlichen oder unternehmerischen Prozessen (vgl. Bun-
desministerium fiir Arbeit und Soziales 2017a).

Einen tragischen Umbruch erlebte die demokratische Mitbestimmungs-
geschichte einstweilen durch den Nationalsozialismus der 1930er Jahre. Den
Arbeitnehmern wurden damit vorlaufig kraft Gesetzes wieder saimtliche Mit-
bestimmungsrechte entzogen. Mit dem Ende des Krieges und im Zuge des
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wiederaufbaus wurde die betrieb-
liche Mitbestimmung insbesondere durch gewerkschaftliche Forderungen
wieder vorangetrieben. Ein Durchbruch wurde zunichst in der Eisen und
Stahl erzeugenden Industrie mit dem Montan-Mitbestimmungsgesetz von
1952 erreicht, das die Mitbestimmung der Arbeitnehmer in den Aufsichtsra-
ten und Vorstinden vorschrieb. Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) und
das Bundespersonalvertretungsgesetz (BPersVG) waren schlieflich 1952 bzw.
1955 geboren. Bedeutsame Novellierungen des Betriebsverfassungsgesetzes
zum weiteren Ausbau der Beteiligungsrechte der Arbeitnehmer erfolgten
1972 und zuletzt im Jahre 2001 (vgl. ebd.).

3.2 Rechtsprechung zu Diversity-relevanten Themen

Die aktuelle Rechtsprechung zu Diversity-relevanten Themen in Deutsch-
land orientiert sich am im August 2006 in Kraft getretenen Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz (AGG). Es ist das Ergebnis jahrelanger politischer
Debatten in der Folge der Notwendigkeit der Umsetzung der Gleichbehand-
lungsrichtlinien der Europdischen Union in nationales Recht. Wie die EU-
Gleichbehandlungsrichtlinien nimmt auch das AGG verschiedene Diskri-
minierungsmerkmale auf und verfolgt demnach einen Diversity-Ansatz (vgl.
Merx/Vassilopoulou 2007). Fragen der Mitbestimmung in der Arbeits- und
Organisationsgestaltung werden im Betriebsverfassungsgesetz bzw. im Bun-
despersonalvertretungsgesetz oder den jeweiligen Landespersonalvertretungs-
gesetzen behandelt. Auch nach dem Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) sind ,,be-
sondere Beschiftigtengruppen® zu berticksichtigen.

In der aktuellen Rechtsprechung sind regelmifig Fragen der Antidiskri-
minierung und Gleichbehandlung infolge verschiedener Diversity-Merkmale
Gegenstand der Verhandlungen. Vor allem die nach dem AGG illegitime
Diskriminierung steht in den verschiedensten Anwendungsbereichen zur
Debatte, meist im Kontext von Bewerbungsverfahren, der Sozialplangestal-
tung, bei Einstellungen und Kindigungen, in Hinblick auf die Vergiitung,
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betriebliche Leistungen und Urlaubsdauer. Beispielsweise sind Arbeitgeber
nach §11 AGG in der Pflicht, Stellenausschreibungen merkmalsneutral zu
gestalten. Auch praventive Mafinahmen zum Schutz vor Benachteiligungen
zu schaffen, gehort nach §12 AGG zu den Arbeitgeberpflichten.

Betriebsraten oder im Betrieb vertretenen Gewerkschaften rdaumt das
AGG in §17 Absatz 2 ausdriicklich das Recht ein, bei groben Verst6fen des
Arbeitgebers gegen das AGG Unterlassungsklage beim Arbeitsgericht ein-
zureichen. Die Voraussetzungen fir eine Klage sind hierfir im BetrVG ge-
regelt. Fragen der Mitbestimmung im Kontext des BetrVG werden bei Dis-
kriminierung dann relevant, wenn mutmaflich die Beteiligungsrechte der
betrieblichen Interessenvertretungen (Betriebs- und Personalrat, Frauen- und
Gleichstellungs- sowie Schwerbehindertenvertretung) verletzt werden. Wie
in den meisten Verfahren stehen Klager grundsitzlich in der Nachweis-
pflicht, unzuldssige Diskriminierungen oder Verletzungen der Mitbestim-
mung auch selbst nachzuweisen bzw. Indizien vorzulegen, anhand derer die
vermuteten bzw. vorliegenden Diskriminierungstatbestdnde auch als solche
zu bewerten und entsprechend zu ahnden sind.

Das AGG sieht jedoch mit dem Mafregelungsverbot (§16 AGG) vor,
dass Beschiftigte, die sich auf das AGG berufen, nicht aufgrund einer solchen
Beschwerde benachteiligt werden dirfen. Im Zusammenhang mit der vorlie-
genden Studie ist insbesondere auch auf den §17 Absatz 1 AGG hinzuweisen.
Er fordert ,Tarifvertragsparteien, Arbeitgeber, Beschiftigte und deren Ver-
tretungen [auf], im Rahmen ihrer Aufgaben und Handlungsmoglichkeiten
an der Verwirklichung® des in §1 genannten Zieles des AGG mitzuwirken:
namlich ,Benachteiligungen aus Griinden der Rasse oder wegen der ethni-
schen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer
Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitit zu verhindern oder zu
beseitigen®.

3.3 Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung

Seitens der Unternehmen ist die Implementierung von Managing Diversity
haufig aus wirtschaftlichen Interessen motiviert. Demgegentber geht fiir be-
triebliche Interessenvertretungen mit der Umsetzung des Konzepts Mana-
ging Diversity traditionell der Grundgedanke der Erhohung der Chancen-
gleichheit, Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung einher. Beschaf-
tigte sollen trotz ihrer unterschiedlichen Merkmale und Voraussetzungen die
gleichen Chancen und Méglichkeiten erhalten. Dieses Ziel ist fiir die betrieb-

28



3 Betriebliche Mithestimmung und Managing Diversity

lichen Interessenvertretungen nicht neu, sondern gehérte schon immer zu
ihren zentralen Aufgaben (vgl. Betr VG, BPersVG).

Themen des Managing Diversity und traditionelle Aufgabenfelder der be-
trieblichen Mitbestimmung tiberschneiden sich: So waren und sind Betriebs-
und Personalrite in Unternehmen fiir die Veranlassung und Umsetzung von
Betriebs- und Dienstvereinbarungen verantwortlich, die vielfaltige Diversity-
Merkmale behandeln. Dazu gehéren Mafinahmen zum partnerschaftlichen
Verhalten am Arbeitsplatz genauso wie Regelungen zur Personalpolitik und
Qualifizierung. Dabei lasst sich ein Schwerpunkt von Maffnahmen hinsicht-
lich des Geschlechts, zu Behinderungen sowie des Migrationshintergrundes
feststellen, wihrend Diversity-Merkmale wie Alter, sexuelle Orientierung und
Weltanschauung/Religion bisher kaum thematisiert werden (vgl. Dalken 2012).

Die Einbindung der betrieblichen Interessenvertretung in die Implemen-
tierung von Diversity-Maffnahmen ergibt sich einerseits aus arbeitsrechtli-
chen, andererseits auch aus strategischen Uberlegungen (vgl. Losert 2011).
Eine wichtige Rolle kommt der betrieblichen Interessenvertretung beispiels-
weise bei der internen Kommunikation des Diversity-Konzepts zu, insbeson-
dere als Multiplikator in Form von dialogischer Kommunikation auf Be-
triebsversammlungen, eigenen Veranstaltungen oder in personlichen Gespri-
chen. Die Einbindung der Belegschaftsvertretung von Beginn des Prozesses
an wird als ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Umsetzung von Managing
Diversity im Unternehmen gesehen (vgl. Kutzner/Rohrl 2012; Stein/Kober-
wein 2008). Die bisherigen Einzelmaffnahmen zur Forderung verschiedener
Interessengruppen (z.B. Frauen, Leistungsgeminderte, Beschiftigte mit Mig-
rationshintergrund), die durch die Interessenvertretungen in Betriebsverein-
barungen geregelt wurden, kdnnen beim Managing Diversity gewirdigt und
eingebunden werden.

Bisher gibt es keine systematischen Erkenntnisse dazu, wie die Einbin-
dung der betrieblichen Interessenvertretungen in das Managing-Diversity-
Konzept der Unternehmensfithrung erfolgt. Diese Liicke soll mit der vorlie-
genden Studie geschlossen werden, um die Rolle der Mitbestimmung im
Rahmen von Managing Diversity besser zu verstehen und Ansitze fir mog-
licherweise notwendige Maffnahmen ableiten zu kdnnen. Da Managing Di-
versity bei Betriebs- und Personalriten als Managementkonzept der Unter-
nehmensfiihrung jedoch haufig mit Skepsis betrachtet wird, soll zunachst auf
diese Zweifel und Vorbehalte der betrieblichen Interessenvertretungen ein-
gegangen werden. Im Anschluss wird der Blick gezielt auf die Chancen ge-
richtet, die sich fir die betrieblichen Interessenvertretungen mit dem Kon-
zept Managing Diversity ergeben.
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3.3.1 Zweifel und Vorbehalte am Konzept Managing Diversity

Um die Zweifel und Vorbehalte der Interessenvertretungen gegeniiber dem
Konzept Managing Diversity nachzuvollziehen, ist es zunichst notwendig,
die Wurzeln der Mitbestimmungskultur und damit schwerpunktmafig auch
die gewerkschaftliche Sichtweise zu betrachten, die fiir die betriebliche Mit-
bestimmung einen Orientierungsrahmen darstellen (vgl. Freimuth/Mattfeldt
2012). Die Gewerkschaften als ibergeordnete Interessenvertretungen der ar-
beitenden Bevolkerung entstammen urspringlich dem Grundgedanken der
Einheit und Gleichheit. Soziale, rechtliche und politische Gleichheit sollten
vorangetrieben werden zu Zeiten, als die Arbeitnehmer (meist mannlich)
selbst eine gewisse Einheit bildeten — die Beschaftigtenstruktur und somit
auch ihre Interessenlagen waren vergleichsweise homogen (vgl. Dettling 2004).

In den 1950er Jahren begann sich der Blick vom traditionell mannlichen
Facharbeiter zu 16sen und sich gegentber der Perspektive der Frauen zu 6ff-
nen. Angestrebt wurde die gleiche Teilhabe von Frauen an gesellschaftlichen
Ressourcen und die Beseitigung ihrer Diskriminierung in der Arbeitswelt,
um Gleichstellung von Frauen und Minnern zu erméglichen (vgl. Cordes
2010). Einbeziehen der Interessen des weiblichen Teils der Bevolkerung er-
schwert jedoch die Interessenvertretung der Arbeitnehmer. Denn deren Inte-
ressenlagen werden damit um einen Vielfaltsfaktor reicher. Der Vielfalt ist je-
doch durch das bloe Denken in midnnlichen und weiblichen Perspektiven
noch lange nicht geniige getan. Dies stellt die Interessenvertretungen heute
somit vor dem Hintergrund steigender Heterogenitit der Beschiftigten vor
neue Herausforderungen (vgl. Dettling 2004).

An dieser Stelle setzt das Konzept Managing Diversity an — und damit die
Idee, die Diversitat der Gesellschaft in Bezug auf Geschlecht, Alter, kulturel-
len Hintergrund und dartiber hinaus weitere Merkmale im betrieblichen
Kontext aufzugreifen, zu férdern und zu nutzen. Gegeniiber dem Konzept
des Managing Diversity existieren viele Zweifel und Vorbehalte seitens der
Gewerkschaften und betrieblichen Mitbestimmungsakteure. Mitunter ent-
springen sie der historischen Entwicklung und ihrer Urspriinge. Die Beden-
ken lassen sich kategorisieren in solche, die Kritik am Konzept selbst zum
Inhalt haben, und solche, in denen die Interessenvertretungen Konflikte mit
ihrem eigenen Selbstverstindnis befiirchten.

Bedenken inhaltlicher Art dufern sich beispielsweise wie folgt: Haufig
besteht der Gedanke, man miisse zunichst die tatsichliche Gleichstellung
zwischen Frauen und Mannern realisieren, bevor man sich neuen Themen
widmet (vgl. vgl. Dettling 2004; Krell/Ortlieb/Sieben 2011). Es besteht die
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Sorge, dass durch Berticksichtigung vielfaltiger Diversity-Merkmale einzelne
Merkmale aus dem Fokus fallen und relativiert werden. Gleichstellung im
Sinne des Gender Mainstreaming wird von Interessenvertretungen haufig als
zentrale Stellschraube wahrgenommen (vgl. Losert 2009a). Auch besteht z. T.
die Sorge, dass durch Aufgreifen und Benennen einzelner Diversity-Merkma-
le erst recht Stereotypisierungen bestimmter Beschiftigtengruppen hervorge-
rufen werden (vgl. Merx 2014). Einer der groften inhaltlichen Vorbehalte
seitens der Mitbestimmungsakteure auf gewerkschaftlicher wie betrieblicher
Ebene ergibt sich aus folgendem Verdacht heraus: Managing Diversity sei in
erster Linie ein profitorientiertes Instrument des Managements, dass unter
dem Deckmantel der Vielfaltsférderung und Antidiskriminierung primér
eine Ausbeutung der Beschiftigten darstellt (vgl. Dettling 2004).

Bedenken der Art, dass die Interessenvertretungen sich in einem Konflike
mit ihrem eigenen Selbstverstindnis wiederfinden, lauten wie folgt: Dettling
(2004) benennt etwa explizit die Sorge der Gewerkschaften, auch héher qua-
lifizierte Beschaftigte zu vertreten und nicht mehr nur traditionsgemaf ,,den
einfachen Arbeiter®. Daraus konne resultieren, dass die Gewerkschaften letzt-
endlich sich selbst nicht treu bleiben — Mitglieder konnten durch Karriere-
aufstieg am Ende gar auf die Arbeitgeberseite wechseln.

Dartiber hinaus beruhen gewerkschaftliche Erfolgsgeschichten in erster
Linie darauf, fur die Rechte der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ein-
zutreten — entgegen der Interessen der Arbeitgeber. Im Sinne von Managing
Diversity mussen jedoch viele Themen im Interesse beider Seiten abgehan-
delt werden, um letztlich eine Win-win-Situation fiir alle Parteien zu erzie-
len. Uber diese Schwierigkeit, Managing Diversity gemeinsam zu bearbeiten,
berichtet auch Losert (2009). Auch das Handlungsfeld der Gewerkschaften
wird im Hinblick auf Managing Diversity verschoben: Dettling (2004) nennt
hier die Problematik, dass Losungen nicht mehr vornehmlich durch sozial-
staatliche Regelungen erwirkt werden, sondern auf der betrieblichen Ebene
stattfinden. Doch: Miindet dieses Misstrauen in einer tatsichlichen Zurtick-
haltung bei der Einfihrung und Realisierung von Managing Diversity?

3.3.2 Chancen fiir Interessenvertretungen durch
Managing Diversity
In der Praxis wird Kritik laut, dass die Gewerkschaften das Potenzial des Ma-

naging Diversity zur Erfillung ihrer gesetzlichen Pflichten zu spit erkannt
haben und es allzu frih als Top-down-Konzept mit dem Motiv der Profit-
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maximierung ablehnten. Fort- und Weiterbildungen fiir Betriebs- und Per-
sonalrite diesbeziiglich seien laut Merx (2014) zunichst nur unzureichend
angeboten worden. Er sieht einige der Kritikpunkte als durchaus berechtigt
an. Beispielsweise nennt er den Widerspruch, dass es nach wie vor nur weni-
ge Frauen oder Personen mit Migrationshintergrund in Fihrungspositionen
gibt — und das eben auch in Unternehmen, die Managing Diversity prakti-
zieren. Dennoch pladiert er ausdricklich fir das Konzept, auch und gerade
fur die Betriebs- und Personalratsarbeit.

Das Betriebsverfassungsgesetz sieht vor, dass es sowohl Aufgabe des Ar-
beitgebers als auch des Betriebsrates ist, dass ,jede Benachteiligung von Per-
sonen aus Grinden ihrer Rasse oder wegen ihrer ethnischen Herkunft, ihrer
Abstammung oder sonstigen Herkunft, ihrer Nationalitdt, ihrer Religion
oder Weltanschauung, ihrer Behinderung, ihres Alters, ihrer politischen oder
gewerkschaftlichen Betitigung oder Einstellung oder wegen ihres Geschlechts
oder ihrer sexuellen Identitit unterbleibt® (§75 BetrVG). Benachteiligungen
dieser Art zu verhindern oder zu beseitigen ist auch Ziel des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG), dem auch Personalrite unterliegen.
Hierin lautet das Ziel, ,Benachteiligungen aus Griinden der Rasse oder we-
gen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltan-
schauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitdt zu ver-
hindern oder zu beseitigen® (§1 AGG).

Den inhaltlichen Bedenken, Managing Diversity wiirde einzelne Merk-
male unter den Tisch fallen lassen, muss also zunichst entgegen gebracht
werden, dass auch der Gesetzgeber das Betrachten verschiedener Merkmale
vorsieht und diese explizit benennt. Merx (2014) erkennt in der Vernetzung
von Managing Diversity und Gender Mainstreaming die Moglichkeit, Syner-
gien zu schaffen, die letztlich vielfiltigere Ansitze ermoglichen und den
Blick gegeniiber weiteren Zielgruppen weiten kénnen. Nicht zuletzt sind
auch Wissen, Expertise und die Netzwerke der Betriebs- und Personalrite zu
Chancengleichheit und Antidiskriminierung gefragt, die sie im Rahmen des
Managing Diversity praktisch einbringen und erweitern konnen.

Dem Vorwurf, Managing Diversity wiirde durch Betrachtung bestimm-
ter Merkmale selbst Stereotype erzeugen, entgegnet Merx (2014): Es handle
sich hierbei zunichst lediglich um eine Beschreibung der Situation einer di-
versen Gesellschaft. Um dieser Situation gerecht zu werden und angemessen
darauf reagieren zu konnen, ist eine Charakterisierung erforderlich, die not-
wendigerweise rein pragmatisch Verallgemeinerungen mit sich bringt. Dem
inhaltlichen Vorwurf, Managing Diversity sei vorrangig durch unternehme-
risches Denken gekennzeichnet, ist gewiss besonders schwierig zu begegnen.
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Merx (2014) beantwortet ihn mit den historisch aus einer Birgerbewegung
der USA entstandenen und somit sozial motivierten Urspriingen des Kon-
zepts. Dem hinzuzufiigen sind sicherlich die verschiedenen Verstindnisan-
satze von Managing Diversity (vgl. Kapitel 2.2.4), die Grund zur Annahme
dazu geben, dass die in der Praxis gesetzten Schwerpunkte dariber bestim-
men, inwieweit rein unternehmerisches oder eben auch sozial motiviertes
Denken die Realisierung bestimmt.

Dies sollte jedoch keinesfalls den Blick von Interessenvertretern auf ge-
werkschaftlicher und betrieblicher Ebene auf das Konzept des Managing Di-
versity triben. Denn ist es nicht gerade einer der Leitgedanken des Managing
Diversity, dass alle Menschen entsprechend ihrer Unterschiedlichkeiten die
Moglichkeit haben sollten, ihre individuellen Potenziale hervorzubringen?
Vor diesem Hintergrund haben eben alle Beschaftigten Anspruch darauf, an-
gemessen vertreten zu werden — auch hoher Qualifizierte (vgl. Dettling 2004).
Es handelt sich in dem Punkt also nicht um ein Problem des Managing-
Diversity-Ansatzes. Vielmehr sollten die betrieblichen Interessenvertreter
den gesellschaftlichen Verinderungen begegnen, sie aufgreifen und fiir sich
zum Thema machen. Da das Konzept Managing Diversity im Idealfall von
den Arbeitgebern unterstiitzt wird, ergibt sich hier fiir Betriebs- und Perso-
nalrite die Chance, aber auch Notwendigkeit sich fortzubilden, um die Viel-
falt der Interessen zu erkennen und eine Sensibilisierung ihr gegeniiber zu
schaffen. Die Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeber erfordert die Abschaf-
fung von Fronten.

Die Gefahr, ,in die Hinde“ des Arbeitgebers zu spielen, kann relativiert
werden, wenn die Betriebs- und Personalrite als eigenstindige Akteure im
Managing Diversity auftreten und ihre Ziele interessenpolitisch formulieren.
Ein funktionierendes Managing Diversity beinhaltet eine zufriedene Mitar-
beiterschaft — die Interessen der Beschiftigten sollen somit auch im Interesse
des Arbeitgebers sein. Nur durch eine klare Positionierung der betrieblichen
Mitbestimmung kann diese Chance jedoch tatsichlich genutzt werden. Eine
gesunde Kooperation zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite erhoht
den Gestaltungsspielraum der betrieblichen Mitbestimmung und sollte so-
mit angestrebt werden. Eine gute Wettbewerbsfahigkeit ist im Sinne der Ar-
beitsplatzsicherheit auch im Interesse der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer. Es wirde das Ziel verfehlen, wenn die betrieblichen Mitbestim-
mungsakteure sich verweigern, auch diese Perspektive miteinzubeziehen.
Im Optimalfall sollte ein aktives Managing Diversity somit eine Win-win-
Situation fir alle Beteiligten — Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite gleicher-
maflen — darstellen.
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4 ANLAGE UND METHODIK
DES FORSCHUNGSPROJEKTES

4.1 Forschungsbedarf

Betriebs- und Personalrite als betriebliche Vertretung der Interessen von Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern in Unternehmen und Organisationen
stellen eine Besonderheit des deutschen Arbeitsrechts dar. Dies muss entspre-
chend bei der Anpassung des Managing-Diversity-Konzeptes an den deut-
schen Kontext berticksichtigt werden (vgl. Kutzner/R6hrl 2012). Zahlreiche
Studien beschiftigen sich mit Diversity aus der Management-Perspektive und
konzentrieren sich dabei auf Grounternehmen (vgl. Europaische Kommissi-
on 2005; Koppel 2013; Suf 2007; Suff/Kleiner 2005). Untersuchungen, wel-
che die Rolle der betrieblichen Interessenvertretung im Prozess des Mana-
ging Diversity systematisch erfassen, fehlen weitgehend.

Die von Losert (2009) im Rahmen ihrer Dissertation durchgefiihrten qua-
litativen Interviews zu Erfahrungen in der Umsetzung des Managing Diver-
sity bei drei Finanzdienstleistungsunternehmen geben einen ersten Einblick
in die unterschiedlichen Sichtweisen von Beschiftigten, Betriebsraten und
Unternehmensvertretern. Sie zeigen zudem erste Handlungsfelder auf: etwa
dass die Einbindung des Betriebsrates aus Sicht des Managements sehr gut ge-
lingt, wahrend die Betriebsrate mitunter selbst eine negativere Sicht haben.
Auflerdem zeigt sich: Initiativen zu bestimmten Diversity-Aspekten gehen
oft von einzelnen Mitgliedern der Interessenvertretung aus und sind nicht in
strategischen Uberlegungen begriindet. Dilken (2012) analysierte, wie durch
Beschiftigtenvertretungen Diversity mithilfe von Betriebs- und Dienstverein-
barungen gestaltet werden kann. Auch diese Studie zeigt: Diversity-Mafinah-
men werden oft durch Betriebs- und Personalrite initiiert und umgesetzt,
wobei aber nicht alle Diversity-Aspekte gleichermaflen berticksichtigt sind.

Bei der Betrachtung verschiedener organisationaler Initiativen und Stra-
tegien zum Thema Diversity fehlt es an einem aussagekriftigen Uberblick
und einer Einordnung der Rolle der betrieblichen Mitbestimmung. Dieser
ist zum einen notwendig, um das Ausmaf$ von potenziellen Konflikten und
Barrieren bei der Beteiligung an Diversity-MaSnahmen bewerten zu konnen.
Zum anderen kdénnen dadurch Potenziale und Kompetenzen identifiziert
werden, die betriebliche Interessenvertretungen fiir das Managing Diversity
besitzen und in die betriebliche Arbeit einbringen (kénnen).
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Durch die Untersuchung wird eine weitere Liicke geschlossen, indem ne-
ben Groflunternehmen auch kleinere und mittelstindische Unternehmen
(KMU) in die Untersuchung einbezogen werden. Bisherige Veroffentlichun-
gen zu Managing Diversity von KMU haben eher anekdotischen Charakter
(vgl. Krislin/Koppel 2008; Pullen 2010). Die gemeinsame Berticksichtigung
von KMU und Grofunternehmen unter besonderer Berticksichtigung der
Rolle der Interessenvertretung im Diversity-Konzept verspricht daher zusétz-
liche Erkenntnisse. So ist es beispielsweise denkbar, dass Interessenvertretun-
gen in KMU eine grofere Bedeutung fiir das Managing Diversity besitzen,
da es hier im Unterschied zu den Grounternehmen keine Stabsstellen fir
Diversity gibt. Andererseits konnen in KMU Diversity-MafSnahmen auch als
zusitzliche Belastung erlebt werden, da (personelle) Ressourcen weniger vor-
handen sind als in Grofunternehmen.

4.2 Zielsetzung des Projekts

Ziel des vorliegenden Forschungsprojektes ist es, einen aussagekriftigen Uber-
blick iber Diversity-Maffnahmen und Strategien in Betrieben des Dienstleis-
tungssektors unter besonderer Beriicksichtigung der Rolle und Beteiligung
der betrieblichen Mitbestimmung zu geben. Die Prozesse des Managing Di-
versity werden analysiert und beschrieben. Zudem werden Herausforderun-
gen und potenzielle Konflikte, aber auch Potenziale der betrieblichen Inter-
essenvertretung bei der Beteiligung an Diversity-Mafnahmen und am Mana-
ging Diversity identifiziert. Dabei werden sowohl Gemeinsamkeiten als auch
Unterschiede zwischen Vorgehensweisen und Maffnahmen verschiedener
Unternehmen herausgearbeitet.

Auch die Berticksichtigung von KMU und Grounternehmen lasst inter-
essante Erkenntnisse vermuten. Indem Organisationen verschiedener Bran-
chen in die Untersuchung einbezogen werden, sollen moglichst vielfaltige
Beispiele fiir Managing-Diversity-Aktivititen betrieblicher Interessenvertre-
tungen gewonnen werden, ohne dass dabei ein Schwerpunkt auf bestimmte
Branchen gelegt wird. Es kann im Rahmen des Projektes jedoch nicht ge-
leistet werden, dass dadurch ein reprisentatives Bild von Branchenbesonder-
heiten gezeichnet wird. Vielmehr geht es darum, ein exploratives Mapping
moglicher Initiativen und Maffnahmen zu entwerfen.

Die Ergebnisse konnen als Orientierung fiir Interessenvertretungen, Ge-
werkschaften und Personalverantwortliche in unterschiedlichen Organisatio-
nen dienen. Aus ihnen kann ein konkreter Handlungs-, Beratungs- und Qua-
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lifikationsbedarf abgeleitet werden. Aus der Analyse und Beschreibung be-
sonderer Hiirden, potenzieller Konflikte sowie erfolgreicher Vorgehensweisen
(Best Practice) lassen sich Handlungsempfehlungen schlussfolgern. AufSer-
dem liefert die Analyse eine wesentliche Grundlage fiir gewerkschaftliche Ar-
beit, um maf§geschneiderte Produkte im Bereich Bildung und Beratung mit
dem Ziel zu entwickeln, die Kompetenzen im Umgang mit Diversity bei ver-
schiedenen betrieblichen Akteuren auszubauen sowie ein zielgruppenspezifi-
sches Unterstiitzungsangebot aufzubauen.

4.3 Methodisches Vorgehen

Um eine systematische Bestandsaufnahme vorhandener Aktivititen und Mit-
bestimmungsprozesse zum Thema Diversity durchzufiihren, verfolgt das Pro-
jekt einen explorativen Ansatz, fir den sich eine offene empirische Erhebung
eignet. Gleichzeitig ergeben sich Fragestellungen, die auch eine geschlossene
Erfassungsmethodik nahelegen. Im Folgenden wird das methodische Vorge-
hen dieser Studie erldutert.

4.3.1 Halboffene Erhebung mit Interviewleitfaden

In der empirischen Sozialforschung gehoren Interviews zu den gebrauchli-

chen Methoden, um sich explorativ einem Forschungsgegenstand zu nahern.

Dabei lassen sich drei Kategorien von Interviews voneinander abgrenzen

(vgl. hierzu im Uberblick Mey/Mruck 2010):

1. Narrative Interviews nach Schiitze (1983) zeichnen sich durch einen mog-
lichst offenen und nicht-strukturierenden Zugang aus. Die Befragten sol-
len so ausfithrlich und detailliert wie moglich erzahlen, subjektiv Bedeut-
sames hervorheben und fiir den Interviewenden so nachvollziehbar wie
moglich berichten. Dieser Zugang wird zumeist in biografieorientierter
Forschung verwendet.

2. Diskursiv-dialogische Interviews nach Witzel (2000) riumen der/dem Inter-
viewenden dagegen eine deutlich aktivere Rolle ein. Steuernde Elemente
wie z.B. Leitfragen verleihen bei problemzentrierten Interviews der Be-
fragung mehr Struktur und die Form eines gefiihrten Dialogs. Auch hier
geht es zumeist um personenbezogene Themen.

3. Experteninterviews (vgl. Meuser/Nagel 1991) sprechen die Befragten dage-
gen an als Akteure in dem von ihnen reprisentierten Funktionskontext
und in ihrer Rolle als Triger von spezialisiertem Wissens. Damit unter-
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scheiden sie sich von den eher biografischen bzw. personenbezogenen
Perspektiven der beiden anderen Interviewformen.

Im hier durchgefithrten Forschungsprojekt wird eine Kombination der bei-
den letzten Ansitze gewihlt: halboffene und leitfadengestitzte Expertenin-
terviews. Dieser Zugang erlaubt es, das spezialisierte Wissen der befragten
Betriebsangehorigen und deren Einschitzung zu bestimmten Themen der
Diversity und Mitbestimmung in einer strukturierten Weise zu erfassen. Der
Interviewleitfaden wurde in einem mehrstufigen Prozess anhand folgender
Schritte entwickelt:

1. theoretisch-inhaltliche Analyse

methodische Analyse

Zusammenstellung von relevanten Themen und Fragen

Entwicklung des Leitfadens

Qualitdtssicherung

RN

Im Rahmen der theoretisch-inbaltlichen Analyse wurde der in Kapitel 4.1 skiz-
zierte Status Quo in Forschung und Praxis zu Diversity in Betrieben unter
besonderer Berticksichtigung der Rolle der Interessenvertretungen unter die
Lupe genommen. Dies diente der Entwicklung einer ,,theoretischen Sensibi-
litat“ (vgl. Glaser/Strauss 2008), um iber empirisch gegebenes Material in
theoretischen Begriffen reflektieren zu koénnen. Dadurch konnten prizise
Fragen zur Untersuchung des Forschungsanliegens formuliert werden. Dies
ermoglicht zudem auch fiir den weiteren Verlauf des Forschungsprojektes
die Entwicklung eines ,gescharften Blicks“, um die relevanten Daten im In-
terviewmaterial tatsichlich ,sehen® zu kénnen (vgl. Kelle/Kluge 2010).

Bei der methodischen Analyse wurden bestehende Instrumente fiir die Er-
hebung und Beurteilung des Umsetzungsstands von Diversity in Unterneh-
men herangezogen (vgl. Kapitel 4.1). Ziel war es, aus den verfiigbaren Verfah-
ren Implikationen fiir das eigene methodische Vorgehen zu ziehen. Dabei
wurden sowohl offene Verfahren wie z.B. Interviewleitfiden als auch ge-
schlossene Verfahren wie z. B. Online-Fragebogen und andere publizierte In-
strumente herangezogen.

Bei der Zusammenstellung von relevanten Themen und Fragen wurden auf
Grundlage der Forschungsfragen sowie der analysierten Literatur und Instru-
mente jene Themen und Fragen zusammengestellt, die fiir das Forschungs-
projekt von Interesse waren. Fiir jedes Thema wurde eine Sammlung an In-
terviewfragen zusammengestellt, die im Forscherteam diskutiert und weiter-
entwickelt wurde.
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Bei der Leitfadenentwicklung wurde aus der Themen- und Fragensamm-
lung der Leitfaden erstellt. Dabei wurde darauf geachtet, den Sprachgebrauch
der Interviewten zu ibernehmen. Zudem wurde auf die Generierung einer
dem angestrebten Interviewverlauf angemessenen Dramaturgie geachtet (vgl.
Porst 2011). So wurden aufeinander aufbauende Themen entsprechend nach-
einander besprochen. Bei vielschichtigen Themen wurden zunichst eher
offene, auf eine breitere Exploration zielende Fragen gestellt, die sich im
weiteren Verlauf thematisch zuspitzten und auch auf Teilbereiche sowie ggf.
kritisch-vertiefende Aspekte eingingen. Durch dieses Vorgehen wird bei fort-
schreitender Auseinandersetzung mit einer Thematik die zunehmende re-
flexive Verarbeitungstiefe seitens der Interviewten gefordert und genutzt, um
differenzierte Information, kritische Aspekte, eigene Perspektiven etc. her-
auszuarbeiten (vgl. Christof 2009). Zudem konnen auch abstrakt formulierte
Inhalte weiter konkretisiert werden. Schlieflich wurde darauf geachtet, zu-
spitzende oder kritische Fragen so zu formulieren, dass den Befragten eine
ehrliche Verneinung oder das Eingestehen von Schwachpunkten erméglicht
wird, ohne z.B. durch die vermeintliche Erwartung einer inhaltlich ausdifte-
renzierten Antwort ihr Selbstbild infrage zu stellen und damit Widerstand
oder einen ,gesichtswahrenden® Ruckzug auf eine distanziertere Gesprachse-
bene auszulésen.

Im Rahmen der Qualititssicherung wurde der Interviewleitfaden anhand
von Probeinterviews einer kritischen Priifung unterzogen hinsichtlich der er-
fragten Inhalte, Befragungstechniken und des Interviewverlaufes. Da die spa-
teren Forschungsinterviews mithilfe einer Tonaufnahme aufgezeichnet wur-
den, konnten gleichzeitig Handhabung und Praktikabilitit der Aufnahme-
technik getestet werden. Nach Abschluss dieser Qualititssicherung wurde
der Interviewleitfaden finalisiert und in der Erhebungsphase des Forschungs-
projektes eingesetzt. Letzte sprachliche Modifikationen und Optimierungen
der abgefragten Themen infolge zunehmender Interviewerfahrungen runde-
ten die Leitfadenerstellung ab.

Der finale halboffene Interviewleitfaden gliederte sich in folgende The-
mengebiete:

— Ausgangslage: Organisationen, Beschaftigte und betriebliche Herausfor-
derungen zu Diversity

- Ziele und Integration von Diversity im Betrieb

- Mafnahmen, Weiterbildungen und Erfolge zu Diversity

- Kooperationen und Mitbestimmungsprozesse sowie Barrieren hinsicht-
lich Diversity

- zukinftige Themen und Schwerpunkte zu Diversity
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4.3.2 ,,Rad der Vielfalt”

In den Interviews wurde mit einem Instrument gearbeitet, das die Breite des
Diversitatsbegriff veranschaulichen soll. Oftmals lasst sich mit bewusst einge-
setzten Strukturierungshilfen die Verarbeitungstiefe seitens der Befragten er-

hohen. Dies dient sowohl dem Interviewprozess als auch der spezifischen Di-
agnostik bei anspruchsvollen halbstrukturierten Befragungsmethoden. Ziel

war es also, mithilfe dieses Instrumentes die Reflexion der Interviewten tber
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Quelle: eigene Darstellung

39



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

die Vielfalt der Belegschaft ihres Betriebes zu vertiefen, ohne jedoch be-
stimmte Kategorien hierarchisch tiber andere zu stellen. Das dafiir entwickel-
te ,Rad der Vielfalt“ ist in Abbildung 2 dargestellt. Der Anspruch an das
Instrument lag weniger darin, eine vollstindige Sammlung von Diversity-
Merkmalen darzustellen, sondern vielmehr das Spektrum an Merkmalen zu
verdeutlichen und die Interviewten dazu anzuregen, differenzierter und tie-
fer iiber die Vielfalt in ihrer Organisation nachzudenken und zu berichten.

Bei der Entwicklung wurden bereits bestehende Modelle zur Systemati-
sierung verschiedener Diversititsmerkmale herangezogen, allen voran das
Modell von Gardenswartz/Rowe (2003) (vgl. Kapitel 2.1.2). Die dort beschrie-
benen Kategorien wurden dabei inhaltlich um Merkmale erweitert, die auf-
grund aktueller gesellschaftlicher Entwicklung bedeutsam sind. Auch wurde
auf eine Einteilung in verschiedene, hierarchisch differenzierte Schichten ver-
zichtet, um Verzerrungen bei den Interviewantworten zu vermeiden, die sich
aus einer vorgegebenen Hierarchisierung ergeben. Die Kategorien wurden
daher in acht inhaltlich abgrenzbare Oberkategorien aufgeteilt und nebenei-
nander in einem Kreisdiagramm als Kreissektoren dargestellt. Pro Oberkate-
gorie ergaben sich jeweils vier Untermerkmale, die in der folgenden Tabelle 1
dargestellt sind.

Den Interviewten wurde wahrend des Interviews ein ausgedrucktes Ex-
emplar des Rades der Vielfalt vorgelegt und der Aufbau erlautert. Die Bear-
beitung wurde mit der Frage eingeleitet: Welche fiinf Untermerkmale aus al-
len acht Oberkategorien beschreiben die Unterschiedlichkeit der Beschaftig-
ten im jeweiligen Unternehmen/Betrieb am besten? Die Befragten wurden
gebeten, die von ihnen getroffene Auswahl auf dem Rad der Vielfalt zu mar-
kieren und zu erliutern, wie sich die Vielfalt konkret darstellt und welche be-
trieblichen Herausforderungen sich daraus ergeben. Die Interviewten wur-
den zudem gefragt, ob es noch weitere Merkmale gibt, die bei ihrer Beleg-
schaft bedeutsam sein kénnten.

Der Nutzen des Rades der Vielfalt als Instrument zur Steigerung der Ver-
arbeitungstiefe und Reflexion Giber Diversity-Themen im Betrieb wurde in
den Interviews deutlich — der Einsatz kann als erfolgreich beschrieben wer-
den. Dies trifft insbesondere auf jene Interviewten zu, die auch im weiteren
Verlauf des Gesprachs vermehrt auf das Rad der Vielfalt zuriickgriffen und
sich an den Oberkategorien oder Untermerkmalen orientierten. Gleichzeitig
zeigte sich: Diejenigen Interviewten, denen das Arbeiten mit dem Rad der
Vielfalt schwer fiel oder die Schwierigkeiten hatten, die Frage zu beantwor-
ten, hatten sich auch weniger intensiv mit dem Diveristy-Thema befasst und
behandelten die Kategorien eher oberflichlich.
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Oberkategorie

4 Anlage und Methodik des Forschungsprojektes

Tabelle 1

Untermerkmale

1. Person

Geschlecht/Gender
Alter

sexuelle Orientierung

Weltanschauung/Religion

2. Konstitution

Erscheinungsbild
Belastbarkeit

Erkrankung

Behinderung

3. sozialer Status

Wohnort
soziale Einbindung im Privatleben

ehrenamtliches Engagement

Freizeitverhalten

4. Herkunft

soziale Herkunft

Migrationshintergrund

kultureller Hintergrund

Sprache

5. Bildung

Schulbildung
Berufsausbildung

Berufserfahrung
Weiterbildung

6. Job

Arbeitsverhaltnis

Beschaftigungsdauer
Arbeitsinhalte/Funktion

Abteilung/Institution

7. betriebliche Einbindung

Gruppenzugehdrigkeit

Teamzusammensetzung

Betriebliche Normen

soziale Einbindung im Betrieb

8. familiarer Status

Elternschaft

Familienstand

Verantwortung fir Kinder

Verantwortung flr Pflegebeddrftige

Quelle: eigene Darstellung
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Im Anschluss an die leitfadengestiitzte Befragung wurde den Interview-
ten noch ein Fragebogen vorgelegt. Darin wurden zuerst einige personen-
und betriebsbezogene Informationen in halboftener Form erhoben (z.B. So-
ziodemografie oder verfliigbare Arbeitszeit, um sich in der Organisation dem
Thema Diversity zu widmen).

4.3.3 Projektverlauf und Durchfiihrung der Befragung

Das Projekt wurde im April 2014 gestartet und war auf ein Jahr angelegt (vgl.
Tabelle 2).

Das Projektquartal 1 umfasste die Erstellung des Befragungskonzeptes
und die Zusammenstellung von Akquisematerial und Kontaktdaten fiir méog-
liche Zugénge zu teilnehmenden Organisationen. Auch konnten erste Inter-
views in Betrieben geftihrt werden.

Die Projektquartale 2 und 3 waren geprigt von einem intensiven Anwer-
ben teilnehmender Organisationen fir die Interviews zum Thema ,,Diversity
und Mitbestimmung®. Dieser Schritt gestaltete sich unerwartet als duferst

Tabelle 2

Verlauf des Projektes Diversity und Mitbestimmung

Quartal
12014 11 2014 11l 2014 1V 2014

Vorbereitungsphase

konzeptionelle Vorarbeiten

Anpassung eines Befragungskonzepts zur
Bestandsaufnahme in den Betrieben

Stichprobenplanung und -gewinnung

Analysephase

Durchfiihrung der Befragung
(halbstrukturierte Interviews)

Transkription der Interviews

Auswertung der Interviews

Transferphase

Erstellung des Abschlussberichtes

Quelle: eigene Darstellung
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schwierig. Auch mit tatkraftiger Unterstiitzung des Kooperationspartners
ver.di musste ein deutlich groferer zeitlicher und personeller Aufwand als
urspriinglich veranschlagt fir die Akquise betrieben werden. Die halbstan-
dardisierten Interviews wurden von je zwei wissenschaftlichen Mitarbeitern
mit meist drei Vertretern der untersuchten Organisation face-to-face durch-
gefithrt und mittels digitalem Aufnahmegerit aufgezeichnet. Dabei wurden
(bis auf vier Ausnahmen, vgl. Kapitel 4.3.5) in jeder untersuchten Organi-
sation ein Interessenvertreter (Betriebsrat/Personalrat) befragt sowie ein An-
sprechpartner fir Diversity (z.B. Diversity-Beauftragte, Schwerbehinderten-
vertretung) und ein Diversity-Verantwortlicher der Leitung (vgl. Kapitel 4.3.5).
Nur in einem Fall musste die Befragung als Telefoninterview durchgefithrt
werden.

Im Projektquartal 4 wurden die verbliebenen Interviews transkribiert
und ausgewertet, die integrierende Auswertung aller Interviews angefertigt
und der Abschlussbericht erstellt.

Der beschriebene Projektverlauf hatte Auswirkungen sowohl auf die
Stichprobenzusammensetzung sowie auch auf die Schwerpunkte und Er-
gebnisse dieses explorativen Forschungsprojektes — beides wird im folgenden
Kapitel ndher erlautert.

4.3.4 Vorbemerkungen zu Selektionseffekten und
zur Datengrundlage

Im Zuge des Projektverlaufs (vgl. Kapitel 4.3.3) waren Akquise und Auswahl
von Betrieben von mehreren Selektionseffekten gekennzeichnet. Aus metho-
discher Sicht hatten sie einen starken Einfluss auf die finale Stichprobenzu-
sammensetzung und die entsprechende Datengrundlage. Diese Effekte sollen
daher kurz umschrieben werden, damit die spateren Ergebnisse besser einge-
ordnet und erklart werden kénnen.

Um den Dienstleistungssektor moglichst erschopfend abzudecken, wur-
den mit Hilfe von ver.di zunachst 13 verschiedene Branchen und Berufsgrup-
pen voneinander abgegrenzt. Dies erwies sich bei der Suche nach moéglichst
verschiedenen Organisationen mit entsprechend verschiedenen Diversity-
Vorgehensweisen als sehr sinnvoll.

Um dartiber hinaus eine differenzierte Betrachtung sowohl von GrofSun-
ternehmen als auch von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zu er-
moglichen, sollten in jeder Branche je ein GrofSunternehmen (iiber 250 Be-
schiftigte und Umsatzerlds iiber 50 Millionen Euro pro Jahr) sowie ein KMU
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(maximal 250 Beschiftigte und Umsatzerlés unter 50 Millionen Euro pro
Jahr) befragt werden. Die Spezifik der Branche ,Bund, Linder und Gemein-
den® brachte es mit sich, dass hier drei Organisationen befragt wurden und
die Einteilung in eine grofle, eine mittlere und eine kleine Organisation
gewihlt wurde. Vor allem in KMU erwies sich die Akquise von Interview-
partnerinnen und -partnern als problematisch. In den Branchen ,Finanz-
dienstleistungen®, ,Handel®, ,Postdienste, Speditionen und Logistik* sowie
»Sozialversicherung konnten bis zuletzt keine Organisationen fir eine Teil-
nahme gefunden werden.
Die Akquise von Organisationen erwies sich als schwierig, weil

— sowohl Interessenvertreter als auch Ansprechpartner fir Diversity und
Leitungsvertreter befragt werden sollten;

— sowohl der Interview- bzw. Projektzeitrahmen als auch Kapazitats- und
Ressourcenprobleme der angefragten Organisationen keine Interviews
zulieflen;

- betriebspolitische oder datenschutzrechtliche Vorbehalte bestanden;

- allgemeine oder Diversity-spezifische Konflikte zwischen Interessenver-
tretung und Leitung dazu fiithrten, dass Organisationen eine Teilnahme
ablehnten;

— viele (vor allem kleinere) Organisationen wenig mit der Diversity-The-
matik anfangen und/oder keine Ansprechpartner fiir Diversity benennen
konnten.

Aber auch die Bereitschaft fiir die Teilnahme unterlag diversen Selektions-
effekten. Bereits der erste befragte Betriebsratsvorsitzende eines Unterneh-
mens der Ver- und Entsorgung meinte hierzu treffend:

»Sonst brauchte ich das Thema ja nicht anzufassen. Im Streit brauch
ich Diversity nicht zu behandeln.“

Die spateren Ergebnisse zeigen: Diversity-Mafnahmen (die iber die recht-
lichen Mindeststandards zur Antidiskriminierung hinausgehen) sind vor allem
dann erfolgreich, wenn sie in Zusammenarbeit von Leitung und Interessen-
vertretung kooperativ entstehen, unterstiitzt und gemeinsam weiterentwi-
ckelt werden. Vor allem Vertreter solcher Organisationen waren zu Inter-
views bereit, bei denen die betrieblichen Akteure zusammenarbeiteten. Da
dem Forschungsprojekt zudem daran gelegen war, Best-Practice-Beispiele zu
erfragen (die offenkundig eine positive Einstellung und Kooperation der be-
trieblichen Akteur erfordern), leuchtet dieser Prozess der Selbstselektion un-
mittelbar ein.
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Im Untersuchungssample sind daher zu einem tiberwiegenden Teil Orga-
nisationen vertreten, bei denen konstruktive Kooperationsformen vorliegen
und bei denen sich die klassischen Fronten zwischen Leitung und Interessen-
vertretung — besonders in Hinblick auf die Diversity-Thematik — kaum zei-
gen. Insgesamt muss bei der hier vollzogenen Stichprobenzusammensetzung
von mehrfachen, sich wechselseitig bedingenden und verschieden gerichte-
ten Selektionsprozessen gesprochen werden. Sie hatten durchaus Einfluss auf
die erhobene Datengrundlage. Dies ist jedoch nicht als methodische Schwi-
che des Forschungsdesigns zu begreifen. Es gehort bei qualitativ explorativen
Verfahren vielmehr zum Grundprinzip der Offenheit gegentber dem Unter-
suchungsgegenstand und der maximalen strukturellen Variation der Perspek-
tiven (vgl. z.B. Kleining 2010). Dies betrifft vor allem Erkenntnisse zu Mitbe-
stimmungsprozessen in den befragten Organisationen zum Thema Diversity.
Deutlich starker als urspriinglich vermutet gestaltete sich die Mitbestimmung
durch eine enge Verzahnung, Kooperation und Integration verschiedener
Perspektiven und Akteure im Betrieb (vgl. Kapitel 5.2).

Nichtsdestotrotz ermoglichen die erhobenen Daten einen aussagekrafti-
gen Uberblick tiber Diversity-Manahmen und -Strategien sowie iiber Pro-
zesse der Diversity-Mitbestimmung in Betrieben, die sich offen fur die Di-
versity-Thematik zeigen. Inwieweit diese Selektionseffekte Einfluss auf die
Datenauswertung hatten, wird in Kapitel 4.3.6 erlautert.

4.3.5 Beschreibung der finalen Stichprobe

In der folgenden Tabelle 3 sind die befragten Organisationen aller 13 betrach-
teten Branchen des Dienstleistungssektors aufgelistet. Die Code-Nummerie-
rung der Organisationen erfolgte nach chronologischem Verlauf der Be-
fragung, sodass gleichzeitig die Entwicklung des Samples iiber den Projekt-
verlauf ersichtlich wird. Wie bereits in Kapitel 4.3.3 umrissen, war es in vier
Branchen nicht moglich, innerhalb des Projektzeitrahmens KMU fiir eine
Teilnahme zu gewinnen.

Bei der tberwiegenden Mehrheit der teilnehmenden Organisationen
konnten alle drei Adressaten/Rollenvertreter befragt werden. Einmal musste
bei der Rolle der Interessenvertretung (GrofSunternehmen ,Handel®) ein In-
terview entfallen. Auf der Leitungsebene konnten drei Interviews (Grof-
unternehmen ,,Handel“, Grofunternehmen sowie KMU , Besondere Dienst-
leistungen®) nicht realisiert werden. Insgesamt wurden 65 Interviews in 23
Unternehmen gefithrt. 49 Prozent der Befragten waren ménnlich (n = 32)
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Tabelle 3

Befragte Organisationen nach Branche

Branche GroRRe Beschreibung der Organisation
Bildung, Forschung und groR Universitat einer GroRstadt
Wissenschaft KMU Hochschule im lindlichen Raum
grofR Bundesministerium
Bund, Ladnder und Gemeinden mittel Verwaltung einer Landeshauptstadt
klein Verwaltung einer Gemeinde
Gesundheit, soziale Dienste, grof3 Universitatsklinik einer Grof3stadt
Wohlfahrt und Kirchen KMU 6ffentliches Krankenhaus im landlichen Raum
grof3 regionale Bank
Finanzdienstleistungen
KMU -
grof3 Einzelhandelskette
Handel
KMU -
grof3 Zeitungs- und Zeitschriftenverlag
Medien und Kunst
KMU offentlich-rechtlicher Radiosender
grof® Chemie-Unternehmen
Industrie
KMU regionale Druckerei
Postdienste, Speditionen grof® GroRBlogistiker
und LOgiStik KMU _
grof3 bundesweit agierende Sozialversicherung
Sozialversicherung
KMU -
Informationstechnologie, groR liberregionaler IT-Anbieter
Datenverarbeitung und
Telekommunikation KMU kleinerer IT-Dienstleister
gro3 regionales Verkehrsunternehmen
Verkehr
KMU kommunales Nahverkehrsunternehmen
grof3 groRstadtisches Entsorgungsunternehmen
Ver- und Entsorgung
KMU kommunales Versorgungsunternehmen
grof} Sicherheitsdienstleistungsunternehmen
besondere Dienstleistungen
KMU Themenpark

Quewlle: eigene Darstellung
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und 51 Prozent weiblich (n = 33), das Geschlechterverhaltnis ist also nahezu
ausgeglichen. Bei der Akquise konnte erfolgreich eine bundesweite Streuung
der befragten Organisationen erzielt werden. Je Branche wurden Organisati-
onen aus unterschiedlichen Bundeslandern befragt.

Auch innerhalb der Rollen der Interviewteilnehmenden in den Organisa-
tionen gab es eine Streuung unterschiedlicher Funktionstrager — wenig tiber-
raschend ist die Rollengruppe der Diversity-Experten am vielfaltigsten zu-
sammengesetzt. In Abbildung 3 sind die einzelnen betrieblichen Funktionen
der Gesprachspartnerinnen und -partner je befragter Rolle aufgefiihrt.

Fir die Rolle der Interessenvertretung konnten 14 Personen in der Positi-
on der/des Betriebsrats-/Personalratsvorsitzende/n und sieben Betriebsrats-/
Personalratsmitglieder befragt werden. In einer Organisation wurde die Rol-
le der Interessenvertretung durch eine Gleichstellungsbeauftragte gefiillt.

Befragte Rollenkombinationen

Interessenvertreter/innen Diversity-Ansprechpartner/innen
1
1 1 1

gy o

Abbildung 3

Leitungsvertreter/innen

6 v

6

M Vorsitzende/r des
Betriebs-/Personalrats
Mitglied des Betriebs-/
Personalrats

M Gleichstellungsbeauftrage/r

B Vorsitzend/Geschéftsfiihrung
Personalleitung
Personalentwicklung

B Beauftrage/r/Stabsstelle
Diversity
Schwerbehinderten-
beauftrage/r

& Gleichstellungsbeauftrage/r

M Vorstand/Geschaftsfiihrung
Personalleitung mit
Diversity-Bezug
Personalleitung ohne
Diversity-Bezug

B Beauftrage/r/Stabsstelle
Diversity
Gleichstellungsbeauftrage/r

Anmerkung: Interessenvertreter/innen: n = 22, Diversity-Ansprechpartner/innen: n = 23, Leitungsvertreter/innen: n =20

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 4

Altersstruktur der Befragten

14

12 1
S 10 1 9
S
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£ 6 5
=
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0 - .

41-45 46-50 51-55 56-60 > 60

Jahre

Anmerkung: n = 41
Quelle: eigene Darstellung

Insbesondere bei der Rolle des Ansprechpartners fiir Diversity ist eine unein-
heitliche Verteilung der individuellen innerbetrieblichen Funktionen zu ver-
zeichnen. Grund dafir sind die sehr unterschiedlichen Regelungen von Zu-
standigkeiten fir Diversity-Fragen sowie die dafir vorhandenen Kapazititen
ber die Organisationen hinweg. In acht Organisationen konnte der bzw. die
Beauftragte fiir Diversity oder auch ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin
der Stabsstelle Diversity befragt werden. Aufgrund fehlender Ansprechpart-
ner explizit fir Diversity-Fragen wurden in drei Organisationen Personen des
Vorstands bzw. der Geschiftsfihrung oder der Personalleitung interviewt.

Bei der Rolle der Leitungsvertretung konnte eine starke Differenzierung
zwischen Personalleitern mit bzw. ohne Diversity-Bezug festgestellt werden.
Die jeweilige Zuteilung erfolgte bei der Interviewauswertung anhand der
qualitativen Inhaltsanalyse.

Anhand eines nach den Interviews ausgehandigten Fragebogens wurden
zudem weitere soziodemographische Daten erfasst. Die Altersstruktur der
Befragten ist in Abbildung 4 dargestellt. Der Fragebogen wurde von 43 Per-
sonen beantwortet, wobei zwei Personen keine Angaben zu ihrem Alter
machten. Der Altersdurchschnitt der 41 Personen mit Altersangabe lag bei
52,3 Jahren.
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4.3.6 Auswertung der Daten

Die transkribierten Interviews wurden zunachst mittels Inhaltsanalyse (vgl.
Flick 2008; Mayring 2008) ausgewertet. In Anlehnung an Mayring/Brunner
(2006) wurde nach einer ersten induktiven Bildung inhaltlicher Kategorien
im iterativen Wechsel mit einer deduktiv-priifenden Kategorienanwendung
ein Kodierleitfaden erstellt. Dieser erméglichte es, die erhobenen Nennungen
inhaltlich zusammenzufassen und einem abstrahierten Kategoriensystem zu-
zuordnen.

Insgesamt waren drei Auswertende in die leitfadenorientierte Analyse der
Interviews eingebunden. Zur Qualitatssicherung wurden fir den Auswer-
tungsprozess folgende Schritte unternommen:

— Der Auswertungsprozess umfasste ein Briefing zur Anwendung des Ko-
dierleitfadens.

— Die Ubereinstimmung der drei Auswertenden (Interraterreliabilitat) wur-
de bei der Leitfadenanwendung tberprift. Sie gilt mit einem Wert von

& = 0.8 (vgl. Bortz/Schuster 2011) bei einem der umfangreichsten Inter-

views des Samples als gegeben.

- Regelmiafig wurden Auswertungschecks durchgefiihrt, bei denen unkla-
re Zuordnungen einzelner Nennungen im Team diskutiert und gemein-
sam vorgenommen wurden.

Die bereits in Kapitel 4.3.4 erlduterten Selektionsprozesse und die damit ein-
hergehende Stichprobenzusammensetzung fithrten methodisch dazu, dass
die Angaben der verschiedenen Rollenvertreter zu Diversity und Mitbestim-
mung ihres Betriebes organisationsintern deutlich homogener waren als ur-
springlich erwartet — und dafiir deutlich heterogener zwischen den befrag-
ten Organisationen. Methodisch spricht man in solch einem Falle davon,
dass die interorganisationale Heterogenitit der Interviewantworten deutlich
grofSer ist als dies ntraorganisational der Fall ist. Bei quantitativen Analyse-
verfahren (z.B. Varianzanalysen oder Mehrebenenmodellierungen) wiirde
dies dazu fithren, dass die Variable ,,Organisation® vermutlich zu einer grofSe-
ren Varianzaufklarung beitragen wiirde als die Variable ,Betriebliche Rolle®.
Da es Ziel des Projektes war, die befragte Stichprobe so heterogen wie mog-
lich zu halten, ist dieser Umstand unmittelbar einleuchtend. Dieser methodi-
sche Fall verschob allerdings ein stiickweit die Perspektive dieses explorativen
Forschungsprojektes: Weniger die betrieblichen Rollen wurden als zentrales
Differenzierungskriterium und Untersuchungsgegenstand identifiziert, son-
dern vielmehr die Spezifika der Organisationen und deren Umgang mit Di-
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Tabelle 4

Untersuchte Themenbereiche und betrachtete Dimensionen

Themenbereich

Dimensionen

1. Organisationen und ihre Beschaftigten

Charakterisierung der Belegschaft
Diversity-Merkmale
Herausforderungen der Organisation

2. Kooperationen und Mitbestimmung
beim Managing Diversity (Leitung —
Interessenvertretung — Ansprechpartner
fir Diversity)

Allgemeine Kooperation
Diversity-spezifische Kooperation
Rolle der betrieblichen Interessenvertretungen

- Aktualitat der Diversity-Thematik
— Grinde, Ziele, erhoffter Nutzen

. Integration von Diversity - Kapazitaten und Unterstlitzungsformen

- Reaktionen der Beschaftigten
- Integration in Berichte und Personalprozesse

- Vorgehen
- Nutzung von Beschéftigten-Kompetenzen

. Diversity-MalRnahmen - Erfolge und Best-Practice-Beispiele

- Kritik, Misserfolge und Konflikte
- Verbesserungspotenziale

- Ziele und zukulnftige Themen

. zuklinftige Themen und Schwerpunkte - Organisationale Prozesse

- MaRnahmen

Quelle: eigene Darstellung

versity und Mitbestimmung. Daher wurden im Auswertungsprozess die In-
terviewergebnisse auf Ebene der Organisationen beschrieben. Und auch die
Betrachtung der UnternehmensgrofSe fallt anders aus als vermutet: Neben
den beschriebenen Schwierigkeiten bei der Suche nach Diversity-bearbeiten-
den KMU stehen die tatsichlich gefundenen Diversity-engagierten KMU die-
ses Samples den GrofSbetrieben in ihren Herausforderungen und Herange-
hensweisen kaum nach, sodass hier eine inhaltliche Analyse ergiebiger wurde
als eine strukeurelle.

Im Anschluss wurden die untersuchten Organisationen in Anlehnung an
die Empirischen Typenbildung nach Kelle/Kluge (2010) zu Clustern grup-
piert. Ein Cluster beschreibt eine Sammlung von Fillen, die in Abgrenzung
zu den anderen Fillen grofe Ahnlichkeiten aufweisen. Diese Clusterung,
d.h. das Zuordnen der Fille zu unterschiedlichen Clustern, geschah separat
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fur jeden der finf Themenbereiche des Interviewleitfadens. Je Themenbe-
reich wurden zentrale Vergleichsdimensionen abgeleitet, anhand derer Ahn-
lichkeiten und Unterschiede zwischen den Fallen herausgearbeitet wurden,
die zur Clusterung im Sinne einer Typenbildung fihrten.

Die folgende Tabelle 4 bietet eine Ubersicht iiber die betrachteten Ver-
gleichsdimensionen je untersuchten Themenbereich. Die Auspriagungen der
einzelnen Dimensionen beinhalten die inhaltsanalytisch gefundenen Katego-
rien des Kodierleitfadens und werden aus Griinden der Ubersichtlichkeit im
Rahmen der Ergebnisdarstellung vorgestellt.
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5 ERGEBNISSE

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviewstudie vorgestellt. Die Er-
gebnisse sind untergliedert nach den fiinf Themenbereichen und ihren jeweils
zentralen Unterscheidungsdimensionen (vgl. Tabelle 4). Die Themenberei-
che werden nicht nach Reihenfolge des Themenablaufs in den Interviews
vorgestellt, sondern nach der inhaltlichen Bedeutsamkeit fiir dieses Projeke.

Der Themenablauf in den Interviews unterlag methodischen und dramatur-

gischen Uberlegungen (vgl. Kapitel 4.3.1).

Ein zentrales Ergebnis der Studie lautet: Diversity-Themen werden in den
Organisationen vielschichtig betrachtet und von den Akteuren in unter-
schiedlichen Konstellationen vorangetrieben. Die Zusammenarbeit und Mit-
bestimmung zu diesem Thema ist im wahrsten Sinne des Wortes ,divers®
und wird auf unterschiedlichen Ebenen realisiert. Um die jeweiligen Unter-
schiede zwischen den Organisationen anschaulich zu strukturieren und auf-
zubereiten und die daran anschliefenden Implikationen aus dieser Vielfalt
fur betriebliche Akteure handhabbar abzuleiten, werden die Ergebnisse
daher jeweils fiir die finf Themenbereiche der Studie einzeln dargestellt.
Die Ergebnisse werden damit insgesamt in den folgenden sechs Kapiteln be-
schrieben:

- Kapitel 5.1 ,Organisationen und ihre Beschiftigten® betrachtet die allge-
meinen Rahmenbedingungen fiir den betrieblichen Umgang mit Diver-
sity.

- Kapitel 5.2 ,,Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity“
spezifiziert die vorgefundene Zusammenarbeit der Akteure und nimmt
gezielt Blick auf die Rolle der betrieblichen Interessenvertretungen.

- Kapitel 5.3 ,Integration von Diversity“ beschiftigt sich mit der tatsich-
lichen Implementierung von Managing Diversity in den Betrieben.

- Kapitel 5.4, Diversity-MafSnabmen* widmet sich den gefundenen Vorge-
hensweisen und Aktivititen zum Thema Managing Diversity.

— Kapitel 5.5, Zukiinflige Themen und Schwerpunkte® verschafft einen Uber-
blick iiber die von den befragten Organisationen als fiir die Zukunft rele-
vanter werdenden Themen.

- Kapitel 5.6 ,Zusammenfassung der Ergebnisse“ schlieflich stellt ein Resi-
mee dar und fasst die Ergebniskapitel noch einmal zusammen.

Die Ergebnisdarstellung in den einzelnen Kapiteln folgt dem Schema, dass
nach einem Uberblick tiber die gefundenen Ergebnisse die wichtigsten Er-
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kenntnisse in einer Tabelle zusammengefasst werden. Anschliefend erfolgt
eine Vorstellung der jeweiligen Cluster. Dabei werden die Ergebnisse der
Analysen sowohl zusammengefasst als auch durch Interviewpassagen aus den
Gesprachen mit Interessenvertretern, Diversity-Ansprechpartnern und Lei-
tungsvertretern veranschaulicht.

Am Ende jedes Ergebniskapitels finden sich Implikationen und Hand-
lungsempfehlungen fiir Interessenvertretungen. Diese konnen aber auch fir
weitere betriebliche Akteure (also z.B. Frauen- oder Gleichstellungsbeauftrag-
te, Ansprechpartner fiir Diversity in verschiedenen betrieblichen Funktionen,
Beschiftigte in Diversity- oder auch Personal- und Leitungsstellen) Orientie-
rung fir den betriebspraktischen Umgang mit Diversity und Mitbestim-
mung bieten.

5.1 Organisationen und ihre Beschéftigten

Das erste Ergebniskapitel betrachtet die allgemeinen Rahmenbedingungen

fur den betrieblichen Umgang mit Diversity. Dabei lassen sich die betrachte-

ten Organisationen hinsichtlich ihrer Beschiftigtenstruktur zu finf Clustern
zusammenfassen:

— Organisationen des Clusters 1 ,,Homogene Belegschaft“ zeichnen sich da-
durch aus, dass die dort zu verrichtende Arbeit wenig abwechslungsreich
und stark korperlich dominiert ist. Die Beschiftigten haben einen hohen
Altersdurchschnitt und sind oftmals langjéhrig fiir die jeweilige Organi-
sation tatig.

— Organisationen des Clusters 2 ,,Homogene Belegschaft mit zunehmender Viel-

falt““ zeichnen sich ebenfalls durch einheitliche Belegschaftsstrukturen
in Form von gleichartigen Berufen und Tatigkeiten aus. Aufgrund des de-
mografischen Wandels werden sie jedoch allmahlich diverser.

— Organisationen des Clusters 3 ,Tradierte Belegschaft im stetigen Wandel“
zeichnen sich dadurch aus, dass die Beschiftigten bereits unterschiedliche
Funktionen und Tatigkeiten ausiiben. Thre Zusammensetzung und die
sich daraus ergebenden Herausforderungen werden vor dem Hinter-
grund des Strukturwandels zunehmend auch in Bezug auf nicht titig-
keitsbezogene Merkmale heterogener.

- Organisationen des Clusters 4 ,, Tradierte Belegschaft im beschleunigten Wan-
del“ zeichnen sich durch die rasanten Verinderungen der Beschaftigten
aufgrund des Strukturwandels aus. Die Herausforderungen des Struktur-
wandels sind hier allgegenwirtig.
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- Organisationen des Clusters 5 ,, Internationale Belegschaft mit hober Vielfalt*
zeichnen sich durch die hochste personelle Vielfalt in Bezug auf alle Di-
versity-Merkmale aus. Die Organisationen selbst agieren auf internationa-
ler Ebene und sind vielseitig vernetzt.

Abbildung 5 zeigt, wie sich die befragten Organisationen auf die fanf Cluster
verteilen. Tabelle 5 beschreibt die zentralen Spezifika der Organisationen, die
in den folgenden Abschnitten detailliert vorgestellt werden.

Die Cluster-Systematik lisst eine kontinuierliche Zunahme an Vielfalt
der Belegschaft auf verschiedenen Ebenen erkennen: Sowohl die Tatigkeiten
innerhalb der Organisationen werden vielfaltiger und komplexer als auch die
damit assoziierten Belastungen, Beanspruchungen und Beanspruchungsfol-
gen der Beschiftigten. Auch die Zusammensetzung der Belegschaft (z.B.
nach personenbezogenen Aspekten, Herkunfts- und Bildungshintergriinden)
wird ausgehend vom ersten Cluster zunehmend heterogener. Hinzu kom-
men stirker werdende Verdnderungen und Konsequenzen des Strukturwan-
dels der Arbeit in den Organisationen, die sich z.B. in einer stirker werden-
den Flexibilisierung organisationaler Prozesse und Anforderungen an die Be-
legschaft niederschlagen.

Abbildung 5

Anzahl der Betriebe pro Cluster zu ,Organisationen und ihre Beschaftigten”

jlll[

Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4: Cluster 5:
Homogene Homogene Beleg-  Tradierte Beleg-  Tradierte Belegschaft  Internationale
Belegschaft schaft mit schaft im im beschleunigten  Belegschaft mit

zunehmender Vielfalt ~ stetigen Wandel Wandel hoher Vielfalt

Quelle: eigene Darstellung
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5.1.1 Cluster 1: ,,Homogene Belegschaft”

Das erste Cluster beschreibt Organisationen, in denen einander dhnliche Be-
schiftigte arbeiten, die daher bisher kaum Bertihrungspunkte mit dem The-
ma Diversity haben. Beide Organisationen der Branche ,Besondere Dienst-
leistungen® sowie ein kleines Unternehmen der Branche ,Verkehr” wurden
dieser Gruppe zugeordnet.

Charakterisierung

Im ersten Cluster finden sich Betriebe, in denen die Belegschaft homogene,
korperlich dominierte Tatigkeiten ausfithrt. Meist verfiigen die Beschaftigten
tiber dhnliche Ausbildungen. Mitunter finden sich aber auch angelernte Be-
schiftigte in ihren Reihen, fiir deren Tatigkeit keine gesonderte Qualifikation
vonnoten ist. Die Belegschaft zeigt einen hohen Altersdurchschnitt mit ge-
ringer Streuung. Typischerweise gehoren die meisten Kolleginnen und Kolle-
gen dem Betrieb schon viele Jahre an, meist haben sie dort bereits ihre Ausbil-
dung absolviert und sind seitdem dort titig. Im Unterschied zum Cluster 2
»~Homogene Belegschaft mit zunehmender Vielfalt“ stagniert der Migranten-
anteil von Betrieben dieses Typs auf einem niedrigen Niveau. Zudem kom-
men kaum junge Beschiftigte hinzu. Aufgrund der konstant geringen Vielfalt
der Belegschaft gepaart mit ausbleibenden Uberlegungen beziiglich Mana-
ging Diversity seitens der Leitung lasst sich bisher keinerlei Offnung fiir neue
Sichtweisen, Anliegen und Belange der Beschiftigten verzeichnen.

Diversity-Merkmale

Die Auswahl konkreter Unterscheidungsmerkmale zur Beschreibung ihrer
Belegschaften fiel den befragten Vertreterinnen und Vertretern der hier zuge-
ordneten Betriebe schwer. Zum Teil wurden Unterschiede sogar bewusst ne-
giert zugunsten der Betonung einer starken ,,Gleichheit* der Beschiftigten.
Im gemeinsamen Reflexionsprozess und mithilfe des Rades der Vielfalt (vgl.
Kapitel 4.3.2) konnten die Befragten dennoch einige Unterscheidungsmerk-
male zwischen den Beschiftigten identifizieren, vor allem Belastbarkeit und
Erkrankungen, die sich im Zuge der vollzogenen Tatigkeiten und erfahrenen
Belastungen ergeben. Der befragte Betriebsrat des Themenparks beispiels-
weise beschreibt die Belegschaft zu Beginn des Interviews nur relativ ober-
flachlich, nennt aber bereits die Krankheiten der Beschaftigten als Unter-
scheidungsmerkmal:
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,Nattrlich unterscheiden sich die Mitarbeiter von ihrem Erschei-
nungsbild, auch durch die Belastbarkeit. Durch die Erkrankungen,
die sie mit sich fithren.“

Als Ursache hiervon wurden vor allem Unterschiede in der Funktion ge-
nannt, z. B im Zuge von Titigkeiten in unterschiedlichen Organisationsbe-
reichen auf vergleichbar niedrigem Qualifikationsniveau, aber auch Schicht-
arbeit mit einer hoheren Beanspruchung der betroffenen Beschiftigten.

Auch dem Betriebsratsmitglied eines kleinen Verkehrsunternehmens fal-
len beispielsweise zunachst unterschiedliche Gruppen mit verschiedenen Be-
lastungsniveaus ein, die sich aus den Funktionen der Beschiftigten ergeben.
Er beschreibt die Vielfalt der Beschaftigten wie folgt:

»Es gibt ein Team, was sich im Nordosten tiberwiegend aufhilt. Es
gibt andere Teams in der Stadtmitte oder auch im Nordwesten. Und
dann gibt es auch wieder bei jedem Team in etwa vier Gruppen. Es
gibt Gruppen von Fahrern, die reinrassig Bus fahren. Es gibt aber
auch Gruppen, die Bus und Straflenbahn fahren. Die kriegen z.B.
ganz andere Dienste. Die fiithlen sich von der Belastung her schon
wieder viel starker in Anspruch genommen. Und deswegen sage ich
mal, Arbeitsinhalte und Funktionen bestimmen das ganz wesent-
lich.«

Im spiteren Verlauf des Interviews nennt er zudem den Schichtdienst mit
seinen unterschiedlichen Anforderungen als wesentliches Unterscheidungs-
merkmal:

,Zu den Unterschieden fallt mir ein, dass die einen eben im Schicht-
dienst sind, die das ein bisschen schwerer haben als die, die Normal-
schicht haben.“

Auch die betriebliche Einbindung der Beschiftigten wurde als Unterschei-
dungsmerkmal genannt. Der befragte Vertreter des Betriebsrats des Themen-
parks hebt im folgenden Zitat zudem den Einfluss der betrieblichen Einbin-
dung und Identifikation mit dem Unternehmen hervor:
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»Je nachdem wie man sich mit dem Betrieb identifiziert, wird auch
die betriebliche Einbindung sein. Also entweder stirker oder schwi-
cher. Und je stirker man sich identifiziert, ist man auch bereit mehr
einzubringen.”

Herausforderungen der Organisation

Aus dem beschriebenen Status quo leiteten die Befragten Themen ab, die we-
niger als Diversity-spezifisch anzusehen sind, sondern Fragen fundamentaler
Organisationsentwicklung tangieren. So wurden die Stirkung der gegenseiti-
gen Wertschatzung und der Einsatz gegen Diskriminierung genannt, wie das
folgende Zitat des Betriebsratsvorsitzenden eines groflen Sicherheitsdienst-
leistungsunternehmens veranschaulicht:

»Fur uns gibt es die Herausforderung, dass wir den Leuten klar sa-

<«

gen miissen: ,Pass mal auf, jede Arbeit wird gebraucht'.

Auch der bereits zitierte Betriebsratsvertreter des Themenparks erkennt die
Notwendigkeit einer guten Zusammenarbeit der Beschaftigten und driicke
dies folgendermafien aus:

,Wenn man sich nicht leiden kann, dann funktioniert es nattrlich
nicht.“

Der Betriebsratsvorsitzende des groen Sicherheitsdienstleisters nennt ex-
plizit den Arbeits- und Gesundheitsschutz im Zuge der Belastungen und des
hohen Alters der Belegschaft:

»Belastbarkeit, na klar, umso mehr Hilfsmittel man hat, dann veran-
dert man die Belastbarkeit. Erkrankung ist bei uns — die meisten
Leute sind — Riicken, Beine, Arme — krank. Wenn man da noch was
erreichen konnte oder es besser machen konnte, einfach anders or-
ganisieren konnte, wire das schon gut fiir eine Firma. Oder da einen
Anstof zu geben.*
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Vielfalt ist also ein Aspeke, der als konstituierende Beschreibung des Clusters
1 ,Homogene Belegschaft weniger zentral ist. Es zeichnet sich aber ab, dass
die genannten Herausforderungen der Wertschitzung und Antidiskriminie-
rung sowie der Arbeits- und Gesundheitsschutz zu den zentralen Themen der
Interessenvertretung gehoren.

5.1.2 Cluster 2: ,Homogene Belegschaft mit
zunehmender Vielfalt”

Dem zweiten Cluster wurden Organisationen zugeordnet, innerhalb derer
die Beschiftigten ebenfalls dhnliche Titigkeiten vollziehen, allerdings im
Vergleich zu Cluster 1 ,Homogene Belegschaft mit stirker voneinander ab-
grenzbaren und differenzierteren Kompetenzprofilen. Sowohl Grofunter-
nehmen aus den Branchen ,Ver- und Entsorgung®, ,Finanzdienstleistun-
gen®, ,Handel® und ,Verkehr* wurden hier zugeordnet als auch ein kleines
Unternehmen aus der Branche ,Informationstechnologie, Datenverarbei-
tung und Telekommunikation®.

Charakterisierung

Charakteristisch fir Cluster 2 ,Homogene Belegschaft mit zunehmender
Vielfalt“ ist erstens, dass sich die Beschiftigten innerhalb der Organisation
stark dhneln hinsichtlich ihrer beruflichen Hintergriinde und Tatigkeiten so-
wie ihres Alters (auch wenn es branchenspezifisch zwischen den Organisatio-
nen natirlich Unterschiede gibt). Der Betriebsratsvorsitzende eines grof$stad-
tischen Entsorgungsunternehmens beschreibt:

»Also, unser Unternehmen ist eher mannlich und das Durchschnitts-
alter ist — mit knapp 50 — fiir so einen Betrieb zu hoch. Und das
beschreibt auch fast schon die Konstitution, auch durch die tber-
wiegend korperliche Titigkeit.”

Zudem sind die Belegschaften zunehmenden Verinderungen unterworfen
und 6ftnen sich im Zuge dessen fiir neue und diversere Beschiftigte, was sich
z.B. in einem wachsenden Anteil an Frauen und/oder Beschiftigten mit Mig-
rationshintergrund widerspiegelt. Dies berichtet beispielhaft die Personal-
leiterin eines groffen Verkehrsunternehmens:
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5 Ergebnisse

»Die Gruppe, die seit drei bis vier Jahren zunimmt, sind Mitarbeiter
mit Migrationshintergrund. Da liegen wir jetzt garantiert bei zehn
Prozent. Wir lagen aber vor drei Jahren noch bei fiinf Prozent. Wir
stellen jetzt sehr viele ein.”

Diversity-Merkmale
Durch diese zunehmende Offnung riicken neue Merkmale hinsichtlich der
Unterscheidung der Beschaftigten in den Blick. Doch auch in diesem Cluster
hatten einige Befragte noch Miihe, funf Diversity-Merkmale zur Beschrei-
bung der Unterschiedlichkeit der Belegschaft herauszuarbeiten. Neben dhn-
lichen Aspekten wie bei Cluster 1 ,Homogene Belegschaft“ hinsichtlich Be-
lastbarkeit und Berufserfahrung wurden auch Geschlecht, Migrationshin-
tergrund und sozialer Status als Differenzierungskriterien genannt.

Wie der Vertreter der Mitbestimmung eines groffen Ver- und Entsor-
gungsunternehmens berichtet, gibt es aber auch einige Unterschiede zwi-
schen Bereichen innerhalb der jeweiligen Organisation:

»Wir haben auch Bereiche, in denen man sagen kann, da ist der An-
teil fir Menschen mit Migrationshintergrund héher, wie z.B. die
Werkstattenbereiche. Deswegen kommt das Thema durchaus erst in
den letzten Jahren nochmal deutlicher hoch.“

Das Merkmal Geschlecht tauchte vor allem dort als relevantes Diversity-Kri-
terium auf, wo Handlungsmuster berichtet werden, die zu geschlechtsspezi-
fischer Benachteiligung fithren konnen. Die Vorstandsfrau eines groen Fi-
nanzdienstleistungsunternehmens berichtet von ihren Erfahrungen:

»Geschlecht spielt auf der Mitarbeiter- und der Abteilungsleiterebe-
ne keine grofle Rolle, da haben wir glaube ich 50/50. Auf der Be-
reichsleiterebene, da haben wir nur drei Bereichsleiterinnen und 14
Minner. Also da haben wir quasi schon das Geschlechterthema.
Und da merkt man auch, dass das sehr mannlich-denkend ist. [...]
Deswegen ist das sehr interessant, wie die auch mit der Gleichstel-
lungsbeauftragten umgehen, weil das ist fiir die nicht gewohnt. Wir
haben auch ein paar Machomainner, die dann ganz irritiert sind,
wenn ich denen was zu dem Thema sage. Da wissen sie eigentlich
nicht, wie sie agieren konnen. Auf der Vorstandsebene haben wir
dagegen eine 50/50-Verteilung.*
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Herausforderungen der Organisation

Als eine der wichtigsten Herausforderungen wurde der Umgang mit dem
demografischen Wandel genannt. Hierzu wurde die Perspektive des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes sowie Fragen alter(n)sgerechter und altersdiffe-
renzieller Arbeitsgestaltung diskutiert. Beispielhaft sei dies mit Zitaten des
Schwerbehindertenvertreters eines grofSen Ver- und Entsorgungsunterneh-
mens unterlegt:

»30 Prozent der Belegschaft hat jetzt schon gesundheitliche Ein-
schrankungen. Und da ist die Herausforderung, auch zukiinftig Ar-
beitsinhalte zu verdndern und Strukturen zu verandern.”

Der Betriebsratsvorsitzende eines kleinen IT-Dienstleisters antwortet auf die
Frage, welche Herausforderungen sich aufgrund der Unterschiede zwischen
den Beschiftigten ergeben:

»Die Arbeit noch im Alter sinnvoll zu gestalten. Und z.B. Men-
schen, die 60 sind und die noch mindestens finf Jahre arbeiten oder
sechs Jahre oder neun Jahre, je nachdem — wenn sie jetzt 60 sind,
dann sind es meistens fiinf bis sechs Jahre — denen noch ein altersge-
rechtes Arbeiten zu ermdglichen.“

Im Zuge der sich 6ffnenden Belegschaft wurden auch Herausforderungen
hinsichtlich eines sensibilisierten Umgangs und entsprechender Kommuni-
kation abgeleitet, um der Entstehung moglicher Konflikte, z. B. zwischen ver-
schiedenen Subgruppen von Beschiftigten (nach Migrationshintergrund
oder Alter) entgegenzuwirken. Insbesondere die Gesprachspartner des gro-
Ben Ver- und Entsorgungsunternehmens befassen sich mit dieser Thematik.
Zwei Zitate — zunichst eines des Schwerbehindertenbeauftragten und an-
schliefend eines des stellvertretenden Personalratsvorsitzenden — sollen dies
verdeutlichen:

»Es gilt natrlich manchmal, die Kollegen im Ton auch zu sensibili-
sieren. Zu sagen, ,He Alter* oder ,He Alte* ist nicht so der Ton. Dass
man halt menschlich mit sich umgeht, mit Hochachtung. Den Vor-
gesetzten gegeniiber und auch gegeniiber den Kollegen.®

62



5 Ergebnisse

»Das ist im Kern das Thema: Wie gehen wir mit Menschen mit Mig-
rationshintergrund um? Wie gehen wir mit den Themen um, bei
Menschen mit verschiedener Sozialisation?

Auch der Schwerbehindertenbeauftragte eines groffen Logistikunterneh-
mens berichtet von unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden der Be-
schiftigten und daraus resultierender Herausforderungen:

»Zum einen sprachlich und zum anderen eben auch weil einfach
der kulturelle Hintergrund ein anderer ist. Die Kollegen dort, ja die
ticken ein bisschen anders. Sie sind anders sozialisiert als wir. Wenn
die deutsche Herangehensweise direkt auf die aus einem anderen
Land trifft, das kann dann schon mal ein bisschen knirschen.

5.1.3 Cluster 3: ,Tradierte Belegschaft im stetigen Wandel”

Cluster 3 reprasentiert Organisationen, die sich aus verschiedenen Bereichen
mit jeweils unterschiedlichen Tatigkeiten, Anforderungen, Qualifikationser-
fordernissen und Belastungen zusammensetzen und sich damit heterogener
zeigen als jene in Cluster 2 ,Homogene Belegschaft mit zunehmender Viel-
falt“. Cluster 3 ,Tradierte Belegschaft im stetigen Wandel“ beinhaltet einen
relativ hohen Anteil 6ffentlicher Institutionen: Ihm wurden ein kleines stad-
tisches Versorgungsunternehmen der Branche ,,Ver- und Entsorgung® zuge-
ordnet, zudem eine kleine Gemeindeverwaltung, eine mittelgroSe Verwal-
tung einer Landeshauptstadt der Branche ,,Bund, Linder und Gemeinden®
sowie ein kleines Unternehmen der Branche ,,Industrie“.

Charakterisierung

Gleichzeitig zu der vergleichsweise stirkeren Heterogenitat des Clusters zei-
gen sich hier mehrere Entwicklungsprozesse des Strukturwandels der Arbeit,
die zur schrittweisen Veranderung bisheriger gefestigter Strukturen fithren:
So andern sich kontinuierlich Formen der Zusammenarbeit (z. B. mit zuneh-
mender Projektarbeit); das (Selbst-)Verstindnis als Dienstleister wird wich-
tiger. Vor allem aber stellen der demografische Wandel sowie sich wandeln-
de Geschlechterverhiltnisse und eine zunehmende Internationalisierung die
Organisationen vor das wachsende Erfordernis, ihre bisherigen Strukturen
und Prozesse anzupassen.
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Diversity-Merkmale

Die zunehmende Vielfalt der Belegschaft zeigt sich in den genannten Unter-
scheidungsmerkmalen. In Organisationen dieses Clusters wurde berichtet,
dass diese zwischen verschiedenen Organisationsbereichen durchaus unter-
schiedliche Schwerpunkte hitten; innerhalb der Bereiche wiirden sich die
Beschiftigten dagegen eher dhneln. Mithilfe des Rades der Vielfalt (vgl. Kapi-
tel 4.3.2) wurden die in den Organisationen aktuell wichtigen Merkmale Al-
ter, Familidrer Status, Belastbarkeit und Berufsausbildung genannt. Vielfach
waren die Nennungen eng mit dem Thema des demografischen Wandels ver-
kntpft, wie beispielsweise im Interview mit dem Betriebsratsvorsitzenden
des stadtischen Versorgungsunternehmens:

»Ich habe das Alter angekreuzt. Wir stehen jetzt eigentlich mitten in
dem Wandel drin, ja, Demografie als grofSes Stichwort. Wir kennen
unsere Abgangsfluktuation und wir kennen unsere nachwachsen-
den menschlichen Ressourcen, die da kommen. Da haben wir eine
ganze Menge an Arbeit vor der Brust fiir die nichsten Jahre. Weil
wir schieben so eine Welle vom Alter vor uns her, wissen, dass wir
da in den nichsten Jahren erheblich austauschen mussen.*

Der interviewte Vertreter der Leitungsebene der mittelgrofsen Verwaltung ei-
ner Landeshauptstadt begriindete dies auch mit einem gesellschaftlichen Ver-

gleich:

»Die Belegschatft ist halt so wie in der Bevolkerung auch. Wir wer-
den halt auch immer alter. Und da der offentliche Dienst in den
70er Jahren relativ viel Wachstum hatte und da immer noch viele da
sind, haben wir einen deutlich héheren Alterenanteil.*

Vielfaltsthemen zum familidren Status wurden mit Blick auf jiingere Beschaf-
tigte meist mit Elternschaft bzw. der Verantwortung fiir Kinder angefiihrt, in
Hinblick auf iltere Beschaftigte dagegen mit einer zunehmenden Verantwor-
tung fiir Pflegebedurftige. Die Belastbarkeit als Diversity-Thema wurde meist
aus einer Verkniipfung infolge verschiedener Tatigkeiten und verschiedenen
Alters genannt, beispielsweise durch den Geschiftsfithrer eines kleinen In-
dustrie-Dienstleistungsunternehmens:
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»,Das Thema Belastbarkeit, das ist natlirlich ein Unterschied, vor al-
lem bei so einer produzierenden Weiterverarbeitung und da gucke
ich echt drauf: Wie belastbar sind die Menschen? Da habe ich jetzt
in der Verwaltung nicht so einen Schwerpunkt, in der Regel kon-
nen die alle auf dem Stuhl sitzen.“

Im Cluster 3 ,Tradierte Belegschaft im stetigen Wandel“ wurden auch stei-
gende Anteile von Beschaftigten mit anderen kulturellen und weltanschauli-
chen Hintergriinden als Diversity-Thema berichtet. So erwihnte der Perso-
nalleiter des stadtischen Versorgungsunternehmens in diesem Zusammen-
hang:

»Ich sag mal ,Migration‘ zum ,kulturellen Hintergrund‘. Dann steht
da an einer anderen Stelle: ,Weltanschauung’ und ,Religion, das
manchmal zusammenhéngt, manchmal aber auch nicht. Wenn ich
das aber mal zusammenfassen kann, dann wiren die fir mich auf je-
den Fall schon mal ein Punkt. Dass man das so miteinander gedank-
lich verbindet.“

Ebenso empfindet der Betriebsratsvorsitzende desselben Unternehmens In-
terkulturalitit als voranschreitendes Thema:

»Man ist da konfrontiert mit ganz neuen Weltanschauungen, mit
ganz anderen religiésen Anschauungen, die man so vielleicht nicht
im Fokus hat. Im Islam, wie viele Richtungen es da noch da drunter
gibt, war mir bis vor ein paar Jahren noch vollkommen fremd! Ich
kannte wahrscheinlich noch nicht mal alle bei den Christen, aber da
kommt jetzt noch mal eine ganz neue Herausforderung auf uns zu.”

Herausforderungen der Organisation

Als aktuelle Herausforderungen im Zuge des Strukturwandels wurden zu-
nichst Gesundheitsfragen, aber auch Fragen des Wissensmanagements the-
matisiert. Insbesondere der Wissenstransfer zwischen der jingeren und élte-
ren Generation soll gewachsenes Know-how in der Organisation sichern und
iltere Beschaftigte ,mitnehmen® und unterstiitzen. Besonders anschaulich
beschreibt dies der Geschiftsfithrer eines kleinen Industrieunternehmens:
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»Was fiir uns an dieser Stelle wichtig ist: zum einen aus den élteren
Unternehmensmitgliedern oder Angestellten oder Arbeiterschaft
Wissen zu transportieren und Erfahrungen riiberzubringen in den
ganz jungen und in den mittleren Bereich. Und andererseits auch
ein bisschen Hilfestellung aus diesem mittleren, unteren Bereich
nach oben zu geben.“

Auch die befragte Mitbestimmungsakteurin einer grofen Gemeinde betont
den Stellenwert der Thematik. Sie stellt ein schlechtes Zeugnis fiir die bishe-
rige Vorgehensweise aus:

»Ich finde es auch wichtig, diesen Wissenstransfer — das ist sicher ein
Thema, das will ich gar nicht in Abrede stellen, aber es gab noch
kein Konzept. Man hat einfach mal Geld bewilligt und ich habe bis-
her noch nichts gesehen, dass da irgendwas zu diesem Thema steht.”

Passend und typischerweise wurde in Organisationen dieses Clusters die zu-
nehmende Diversifizierung der Belegschaft mit jener der Gesellschaft ver-
knipft. Der Leitungsvertreter einer mittelgroffen Landesverwaltung nennt
den Anspruch, die Gesellschaft in der Belegschaft abzubilden:

»Das ist so mein Anspruch, da drauf zu achten, dass wir uns so ahn-
lich wie die Stadt auch zusammensetzen. [...] In der Verwaltung, da
ist der Migrantenanteil nach wie vor entschieden zu gering. Also das
spiegelt sich halt nicht wider. [...] Wir dienen der Bevdlkerung und
die kann man am besten bedienen, wenn man ahnlich zusammen-
gesetzt ist. Weil ich es dann auch besser verstehe.”

Und auch die befragte Vertreterin des Personalrates derselben Organisation
kommt darauf zu sprechen:
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Organisationale Herausforderungen der wachsenden Vielfalt verstehen sich
hier im Sinne einer zu pflegenden Normalitét, aber auch einer aufzugreifen-
den Chance. So gilt es starker als bisher, die Individualitit der Beschaftigten
zu akzeptieren und in organisationalen Prozessen zu berticksichtigen. Dies
betrifft sowohl verschiedene Diversity-Einzelaspekte (Migrationshintergrund,
Alter, Geschlecht mit jeweils assoziierten Kompetenzen) als auch Individuali-
tat ganz unabhingig von konkreten Diversity-Merkmalen. Eine Gleichstel-
lungsbeauftragte des kleinen Industrieunternehmens fasst dies mit der fol-
genden Aussage gut zusammen:

»Beim Migrationshintergrund bin ich eigentlich erstaunt, wie we-
nig das eine Herausforderung ist. Es ist eher ein Gewinn. Weil wir
feststellen, wir haben eine relativ grofSe Abteilung: das Auslinder-
amt. Und da ist es eine Riesenhilfe. Also wir haben inzwischen eine
hausinterne Liste, wer welche Sprachen kann und wer zum Dolmet-
schen geholt werden kann. Das ist eine tolle Geschichte.“

Ebenso sieht der Ansprechpartner fiir Diversity des stadtischen Versorgungs-
unternehmens das Ziel darin, die Unterschiedlichkeit zur Normalitat werden
zu lassen:

yIch finde personlich, dass bei der Arbeit viele Dinge, die uns aus-
machen als Menschen, keine Rolle spielen. Also ob jemand schwul
ist oder Frau oder Mann oder Christ oder Moslem oder Jude. Dass
wir schaffen, das immer weiter aus dem Auge zu verlieren. Und nur
das Individuum uns vorzustellen und es danach zu beurteilen. Das,
finde ich, ist eine groffe Herausforderung.“

Auch die im Folgenden zitierte Personalratsvorsitzende einer Landesverwal-
tung duflert sich positiv und zufrieden zum Thema Migration und dem Um-
gang mit kultureller Vielfalt:

»Wir haben hier, glaube ich, in der Stadtverwaltung und in der
Stadt insgesamt schon seit Jahren in Hinblick auf Interkultur und
Migration eine gute Kultur. Ein gutes Miteinander. Da hat die Stadt
auch viel getan, das muss man sagen und anerkennen.“
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Dennoch wurde in Cluster 3 weiterhin darauf verwiesen, einzelne Themen
auf ihre konkrete Umsetzung hin zu iberprifen: z. B. die Gleichstellung von
Frauen und Minnern nicht nur in Hinblick auf tarifliche Fragen zu betrach-
ten, sondern auch in Hinblick auf die Offnung und Férderung ausgegliche-
ner Geschlechterverhiltnisse innerhalb der Organisation. Hierzu duf8ert sich
exemplarisch der Personalleiter des stadtischen Versorgungsunternehmens:

,»Weil es viel zu wenig Thema in dem Unternehmen ist. Obwohl wir
eine Gleichstellungsbeauftragte haben, die aber nicht richtig an-
kommt mit ihrer Tatigkeit. Es niitzt mir nichts, wenn ich das nur im
Gesetz stehen habe. [...] Man hat’s entschieden und dann geht man
trotzdem nicht verantwortungsvoll und ausreichend mit dem The-
ma um. Und die Realitat ist doch aber schon so, dass es da Unter-
schiedlichkeiten und Feststellungen gibt. Nicht so, dass man sagt,
wir behandeln jetzt Manner besser als Frauen in der Entgeltstruk-
tur, das ist nicht die Frage. Sondern schaffe ich wirklich die Situati-
on, dass eine Frau eine andere Sichtweise da hat, wie sie sich in die
Arbeit einbinden kann? Gibt es ausreichend Elemente, die dazu fiih-
ren, dass der Job attraktiv fiir Frauen ist? Und da gibt’s zu wenig fir.
Und deswegen ist das fir mich ein harter Punkt.“

5.1.4 Cluster 4: ,Tradierte Belegschaft im
beschleunigten Wandel”

Dem Cluster 4 wurden in diesem Sample die meisten Organisationen zuge-
ordnet. Es handelt sich dabei um beide Organisationen der Branche ,Medien
und Kunst“, ein kleines Krankenhaus der Branche ,,Gesundheit, soziale Diens-
te, Wohlfahrt und Kirchen® sowie um grofse Organisationen aus den Bran-
chen ,Industrie®, ,Sozialversicherung” und ,,Bund, Linder und Gemeinden®.
Der bereits in Cluster 3 , Tradierte Belegschaft im stetigen Wandel“ spiirbare
Strukturwandel der Arbeit hat bei den Organisationen des Clusters 4 einen
noch groferen Einfluss.

Charakterisierung

Wie im vorherigen Cluster 3 sind auch die Betriebe in Cluster 4 , Tradierte
Belegschaft im beschleunigten Wandel“ durch verschiedene Organisations-
bereiche mit diversen beruflichen Anforderungen, Qualifikationen und Be-
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lastungen der Beschaftigten gekennzeichnet. Neu ist in Cluster 4, dass der
Strukturwandel der Arbeit schneller und umfassender vonstattengeht. Einer-
seits findet auch hier der allseits prasente demografische Wandel statt, ande-
rerseits wird von den Beschiftigten eine hohere Flexibilitit verlangt. Zum
Teil missen die Organisationen und ihre Beschiftigten starke branchenspezi-
fische Veranderungen bewiltigen, wie der Personalratsvorsitzende einer gro-
Ben Sozialversicherung bei der Frage der Beschreibung der Belegschaft veran-
schaulicht:

»Also klassisch konservativ schon deshalb nicht mehr, weil wir ir-
gendwann mal abgeschafft haben, dass das ein Laden fiir Beamte ist.
Das gibt es ja nicht mehr. Wir rekrutieren unsere Leute jetzt viel-
schichtiger. Wer frither vielleicht nicht zu uns gekommen wire,
kommt vielleicht heute und andere kommen nicht mehr. Also da
hat sich was verandert.”

Der Personalleiter eines groen Zeitungs- und Zeitschriftenverlages der Bran-
che Medien und Kunst betont besonders die wirtschaftlichen Veranderungen
und die notwendige Flexibilitat der Beschiftigten:

»Sie haben’s bei Mitarbeitern, die schon in der alten Zeit eingetre-
ten sind, mit Menschen zu tun, die vielfach eine bessere Zeit mitbe-
kommen haben, als die Kurve steil nach oben ging. Und die erleben
jetzt, dass in einem ganz, ganz rasanten Mafle zum einen wirtschaft-
liche Zwinge da sind, also Strukturierungsmaffnahmen kommen,
und zum anderen, dass das bekannte und tberkommende Ge-
schiftsmodell halt nicht mehr funktioniert und dass sie friher ganz
anders und bequemer arbeiten konnten. [...] Aber auch die Fragen
,Was muss ich leisten? Was muss ich tun? Wie muss ich mich weiter-
entwickeln? Da ist sehr viel Angst und Verunsicherung da. Weil
wer so in seinem Berufsleben gew6hnt war, dass es zwischen zwei
sehr genau definierten Leitplanken stattfindet, der reagiert angstlich
auf Verinderungen. Einhergehend haben sie dann mit neuen Tech-
nologien auch neue Abteilungen aufgebaut, die sich dieser Heraus-
forderung stellen.“
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Diversity-Merkmale

Im Zuge des beschleunigten Wandels nimmt auch die Vielfalt der Beschaftig-
ten komplexere Formen an. Auch hier wurde mitunter die Vielfalt der umge-
benden Gesellschaft als Referenzgrofe herangezogen, wie beispielsweise der
Personalleiter der groffen Sozialversicherung ausfihrt:

»Ja, wir sind vielfiltiger. Wir werden sicherlich in Zukunft noch
vielfaltiger sein. Wenn Sie jetzt in eine Niederlassung gehen, wird
die Vielfalt tberschaubarer sein. Sie ist in den Grof$stidten sehr viel
deutlicher erkennbar, weil unser Kundenstamm dort auch viel mul-
tikultureller ist. Je mehr wir irgendwo auf dem flachen Land sind,
gleichen wir uns mehr und mehr der Bevolkerung an. Oder wenn
wir uns generell mehr der Bevolkerung angleichen ist die Aussage:
Okay, auf dem flachen Land ist das monochromer, in den Stidten
ist es fast so vielfiltig, wie die Stadte sind.”

Es fiel den Befragten im Vergleich zum vorherigen Cluster 3 ,Tradierte Be-
legschaft im stetigen Wandel® deutlich schwerer, sich mit dem Rad der Viel-
falt (vgl. Kapitel 4.3.2) auf fiinf Unterscheidungsmerkmale festzulegen. Viel-
mehr wurde die Diversitit der Belegschaft anhand der Gbergeordneten The-
menbereiche diskutiert. Meist sahen die Befragten die Diversity-Bereiche der
Person, der Herkunft und der Bildung als die wichtigsten Themen an, gefolgt
vom familidren Status und des Jobs — jeweils auch mit starken Verknipfun-
gen zu anderen Bereichen. Anschaulich wird dies durch die vergleichsweise
differenzierte Beschreibung der Unterscheidungsmerkmale der Belegschaft
durch die Diversity-Beauftragte der Sozialversicherung:

»lch wiirde das sehr ungern als eins, zwei, drei, vier, fiinf machen -
ich konnte Thnen sagen, was die eigentlichen Handlungsfelder sind.
Und das wir einmal dieses Thema: ,Person‘, was ich fiir ganz wich-
tig halte. Das Thema ,Familidrer Status‘, den kann man fast kaum
davon trennen. Zum Thema ,Geschlecht/Gender: Wenn ich das
personalpolitisch in Handlungsprogramme umsetze. ,Alleinerzie-
hung’ ist ein Thema. Das Thema ,Aktive Vaterschaft’. Und das ist
das Problem: Eigentlich sind diese Dinge fiir mich sehr vernetzt,
deswegen musste ich hier ,Herkunft® entsprechend miteinbeziehen.
Nur unter dem klassischen Diversity-Begriff, solange die ,Behinde-
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rung’ hier ist, die ,Konstitution‘ auch. Das sind Themen, die bei uns
im Gesundheitsmanagement verknipft sind. Was dann natiirlich an
Diversity ja auszurichten ist. Und natiirlich ist das hier ein grofer
Vielfaltsbegriff, den man jetzt hat. Die ,Bildung hingt auch mit vie-
len Themen zusammen. Und dann natiirlich, wenn ich jetzt Vielfalt
habe, deshalb wiirde ich auch noch das Thema ,Job‘ ankreuzen. Ich
bringe Sie jetzt vielleicht damit durcheinander. (Lachen) Und diese
Unterpunkte, die da mit drin sind, die sind heute aus meiner Sicht
zu bedienen.“

Herausforderungen der Organisation
Aus dieser bereits beachtlichen Vielfalt der Belegschaft wurden von den Be-
fragten zwei zentrale Herausforderungen abgeleitet: Einerseits der Umgang
mit dem beschleunigten Strukturwandel und seine Bewaltigung; andererseits
mit zunehmender Diversitit die stirkere Bertcksichtigung verschiedener in-
dividueller Bedirfnisse der immer heterogener werdenden Belegschaft — die
auch das berufliche Handeln der Beschiftigten pragt.

Im Kontext einer kleinen Hochschule im lindlichen Raum zeigt sich dies
z.B. sehr deutlich, wie die dort befragte Vertreterin der Leitungsrolle aus-

fuhrt:

»Bei uns ist die wichtigste Herausforderung, dass eine neue Genera-
tion nachkommt. Neue Generation an Lehrpersonen, die jetzt viel,
viel offener sind. Wo es aber noch die Professoren der alten Schule
gibt. So ein bisschen mit Standesdinkel. Die sagen: ,Das haben wir
schon immer so gemacht, warum sollen wir uns bewegen? Die Stu-
dierenden miissen sich bewegen‘. Das ist so eine groffe Herausforde-
rung. Man merke deutlich den Unterschied zwischen den Professo-
ren, die in den letzten finf Jahren berufen worden sind, oder Profes-
soren, die kurz vor der Pensionierung stehen.*

Auch der Effekt der zunehmend unsicheren Beschiftigungsverhaltnisse wur-
de problematisiert — im folgenden Zitat beispielhaft durch die Betriebsrats-
vorsitzende eines kleinen, offentlich-rechtlichen Radiosenders:

,Wir haben hier einen sehr hohen Anteil von freien Mitarbeitern,
im Horfunk und Fernsehen. Die kommen alle jetzt in ein Alter, wo
sie nichts mehr 24 Stunden zur Verfiigung stehen kénnen. Und wo
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auch die Krifte nachlassen und die Mdglichkeiten, sich neuen tech-
nischen Anforderungen zu stellen und neue Programme aus dem
Lehm zu stampfen, was nicht mehr so gut funktioniert. Und wer
das nicht kann, hat automatisch Einkommenseinbufen. Freie Mit-
arbeiter werden nur fiir das bezahlt, was sie abliefern. Wenn sie be-
stimmte Sachen, die gefragt werden, nicht mehr abliefern konnen,
dann werden sie auch nicht bezahlt.“

Interessanterweise entwickelt sich im Kontext des Strukturwandels mit der
fortschreitenden Subjektivierung von Arbeit, neuen Wertvorstellungen der
»Generation Y*, dem steigenden Fachkriftemangel und der zunehmenden
Flexibilisierung der Beschiftigten fiir die Organisationen nun die Herausfor-
derung, sich stirker als bisher Gedanken tiber die Akquise und Bindung ihrer
Beschiftigten zu machen. Die Betriebsratsvorsitzende eines lindlichen Kran-
kenhauses richtet den Blick im Interview in die Zukunft und fragt:

»Was brauche ich in finf Jahren an Personal? Was brauche ich fir
Chirurgen? Habe ich genug oder muss ich schon gucken, dass ich
Neue bekomme? Bekomme ich dann auch das, was ich tatsiachlich
brauche oder wo geht das Gesundheitswesen hin? Wie geht es mit
den Krankenhiusern weiter? Oder heif§t es plotzlich: ,Nein, das was
ihr hier macht, das vergesst mal!‘ Das ist das, was uns hier so belas-
tet. Weil wir momentan nicht saubere Konzepte, die wir so haben,
durchsetzen kdnnen. Und danach kann ich auch keine Personalaus-
richtung machen.“

Die Diversity-Beauftragte der groffen Sozialversicherung fokussiert sich in
puncto Personalrecruiting insbesondere auf Menschen mit Migrationshinter-
grund:

»Es geht nicht nur darum, dass wir rekrutieren, sondern wir miissen
die Mitarbeiter auch binden. Und dort gilt es auch, neue Bewerber-
gruppen anzuschliefen. Das ist bekannt. Es ist bekannt, dass Men-
schen mit Migrationshintergrund noch nicht immer die 6ffentliche
Verwaltung als Arbeitgeber entdeckt haben. Also da sind auch noch
Potenzielle da, mit Blick auf die Rekrutierung.”
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Im Zuge dieser vielschichtiger werdenden Herausforderungen durch die zu-
nehmende Diversitit wird auch deren Valenz vielfaltiger: Sie wird sowohl
positiv im Sinne einer stirkeren Mitarbeiterorientierung gesehen. Sie kann
aber auch in ihrer Komplexitit eine Belastung darstellen, fir die seitens der
Organisationen neue Handlungsstrategien und Ressourcen entwickelt und
bereitgestellt werden missen, um sie zu bewiltigen.

Der in einer kleinen Hochschule interviewte Ansprechpartner fir Diver-
sity erkennt beispielsweise auch Schwierigkeiten in der personellen Vielfalt:

»Also ich merke schon, ich finde hier lauter Aspekte von Vielfalt, die
zur Belastung werden — dabei predige ich ja immer, das Vielfalt et-
was Positives ist.“

Grundsitzlich wird die Vielfalt nicht abgelehnt. IThr Nutzen wird jedoch ge-
rade hinsichtlich moglicher negativer Auswirkungen auf Arbeitsergebnisse
(beispielsweise durch mangelnde Sprachkenntnisse von Beschaftigten mit
Migrationshintergrund) durchaus kritisch betrachtet. Die Personalratsvorsit-
zende eines offentlich-rechtlichen Radiosenders sieht insbesondere tatigkeits-
spezifische Problematiken:

»Im Horfunk ist es ja so, dass wir als einziges Vermittlungsmedium
unsere Stimme haben. Und die Sprache, die wir sprechen. Und die
sollte ja so sein, dass das auch wirklich jeden erreicht. Und da stelle
ich mir das sehr problematisch vor, wenn wir Diversity so verstehen
wiirden, dass wenn Menschen die deutsche Sprache véllig unvoll-
kommen, oder so stakkatohaft sprechen, wie das z. B. im Rapgesang
der Fall ist, wenn wir mit der Kompetenz dieser Leute eine Sendung
aufbauen wiirden. Da wiirde ich davon abraten.®

5.1.5 Cluster 5: , Internationale Belegschaft mit hoher Vielfalt”

Das letzte Cluster zur Beschreibung der Organisationen und ihrer Belegschaf-
ten umfasst die komplexesten Organisationen des Samples. Es handelt sich
dabei um grofe Organisationen der Branchen ,Postdienste, Speditionen und
Logistik®, ,Informationstechnologie, Datenverarbeitung und Telekommuni-
kation® und ,,Gesundheit, soziale Dienste, Wohlfahrt und Kirchen“. Im Ver-
gleich zu den Clustern 1 bis 4 sind hier die globalen Einflisse bzw. Geschifts-
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tatigkeiten am meisten ausgepragt und spiegeln sich in dufSerst diversen und
internationalen Belegschaften wider.

Charakterisierung

Die Organisationen beinhalten sehr diversifizierte Teilbereiche mit unter-
schiedlichsten Anforderungen, Qualifikationen und Belastungsformen - von
ungelernten Arbeitern bis hin zu héchstqualifizierten Akademikern. Im Un-
terschied zu Cluster 4 ist die Belegschaft deutlich ,,bunter” und internationa-
ler aufgestellt. Die Organisationen richten ihr Geschiftsfeld nicht nur regio-
nal und deutschlandweit aus, sondern orientieren sich immer starker interna-
tional. Sie entwickeln sich durch strategische Zukiufe in anderen Lindern zu
global agierenden Organisationen und sehen sich dementsprechend auch
mit internationalen Wettbewerbern konfrontiert. Im Zuge dessen sehen sich
auch die Beschiftigten neuen kulturellen Einflissen, hohen Flexibilititsan-
forderungen, sich regelmiflig wandelnden Tatigkeiten und Mobilitatserfor-
dernissen ausgesetzt. Der interviewte Ansprechpartner fir Diversity des gro-
Ben IKT-Unternehmens hebt beispielsweise besonders die Zusammenset-
zung des Konzerns hervor:

»lch glaube, man kann es relativ schwer so iber einen Kamm sche-
ren. Ich glaube, dass unser Unternehmen - so iber die Historie —
ein Zusammenschluss sehr unterschiedlicher Kulturen und Unter-
nehmen ist. Wir haben sehr viele Zukaufe getatigt — also wenn ich
jetzt unser Unternehmen als globalen Konzern betrachte, ist im
Prinzip der gesamte Konzern so in der Form durch Zukiufe ent-
standen. Das heifSt also mit jedem Einkauf einer Lindergesellschaft
kauft man sich natirlich deren kulturelle Identitit, deren Beschafti-
gungsstrukturen mit ein. Das heiflt, was das angeht, sind wir, glaube
ich, ein sehr bunter Haufen.“

Mitunter beeinflusst dies auch die Geschaftssprache: Galt in den bisherigen
Clustern Deutsch als Grundvoraussetzung und standardmifige Geschifts-
sprache, richtet sich in einigen Teilbereichen der hier zugeordneten Organi-
sationen des Clusters 5 ,Internationale Belegschaft mit hoher Vielfalt“ die
Sprache nach den jeweiligen Anforderungen und kann je nach Projektteam
z.B. ins Englische wechseln. Ein Betriebsratsmitglied einer groen Universi-
tatsklinik betont die wachsende Bedeutung der englischen Sprache im Ar-
beitsalltag:
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»Wir sind eine bunte Truppe. Es ist ganz, ganz vielfaltig, einfach al-
lein schon von der Konstruktion dieser Organisation her. Die be-
steht aus 50, 60 Einzelbereichen, Instituten, Forschungseinrichtun-
gen — und die sind relativ inhomogen aufgestellt. Also gerade im
Forschungsbereich ist eine wahnsinnige Vielfalt, was Nationen be-
trifft oder auch Sprache. Es gibt Labore, es gibt viele Forschungsla-
bore sogar, da ist Englisch die Umgangssprache. Also, ohne flieen-
de Englischkenntnisse kann man da gar nicht arbeiten.”

Diversity-Merkmale
Entsprechend der hoch divers aufgestellten Belegschaft und der jeweils ver-
schiedenen Schwerpunkte in den einzelnen Bereichen der Organisationen
war fur die Befragten eine Auswahl bestimmter Unterscheidungsmerkmale
nur schwer moglich. Bei der Beantwortung der Frage spielen alle Themen
eine Rolle, sodass die Befragten Schwierigkeiten hatten, sich auf einige weni-
ge zu beschrinken.

Die Personalleiterin des groen ITK-Unternehmens aufert diese Schwie-
rigkeit direkt:

»Also, es ist schwierig, jetzt zu sagen, was ist das Wichtigste. Weil
ich keinen ... - fallt mir echt schwer, sage ich ganz bewusst. Weil
wir da auf den Punkten eigentlich gar keine Unterscheidung ... —
also hier z.B. ,Familienstand‘ und so weiter berticksichtigen wir bei
allen Themen, die wir etablieren. Von daher ist das eigentlich nicht
wichtig, weil wir immer Wege finden. Ich sage immer, bei uns kann
jeder aus der Teilzeit zurtickkehren, wann er will. Unabhangig vom
Gesetz. Weil wir sagen: ,Wir sind froh, wenn die Menschen wieder
zuriickkommen.* Und wir haben eine GrofSe, wo wir das managen
konnen.”

Und auch die Personalleiterin der grofSen Organisation der Logistikbranche
konstatiert eine hochst diverse Belegschaft:

»Wir haben Alt und Jung. Wir haben sehr, sehr viele unterschied-
liche Kulturen, die zusammen arbeiten. Wir haben auch von der
Qualifikation her vom einfachen Arbeiter bis hin zu hochspeziali-
sierten Kraften alles dabei. Ich glaube, wenn man einen guten Quer-
schnitt tber simtliche unterschiedlichen Dimensionen braucht
oder sehen mochte, dann kommt man hierher.
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Ebenso zeichnet der interviewte Betriebsratsvertreter der groffen Universi-
tatsklinik ein buntes Bild der Belegschaft:

»Wo Sie angefragt haben, habe ich angefangen, dartiber nachzuden-
ken und darauf zu achten. Und da ist mir bei diesem Mitarbeiterfest
aufgefallen, dass das Klinikum wirklich sehr, sehr, sehr divers auf-
gestellt ist. Also dass es irgendwie alle — also einmal von den Natio-
nalititen her, von der Sprache, aber auch von der wahrscheinlich
polit-... also es gibt alles, vom Anzugstrager, Schlipstrager bis zum
Punk in diesem Klinikum.“

Eine cher kiinstlich anmutende weitere Systematisierung der Nennungen
tber die Organisationen hinweg wire daher verfehlt. Vielmehr kann das Rad
der Vielfalt (vgl. Kapitel 4.3.2) in diesem Cluster S ,Internationale Beleg-
schaft mit hoher Vielfalt“ fiir sich genommen als Symbol der gesamten Viel-
falt der hier zugeordneten Organisationen verstanden werden.

Herausforderungen der Organisation

Im Zuge der komplexen Vielfalt in den hier zugeordneten Organisationen
berichteten die Befragten, dass aufgrund der beschriebenen Entwicklungen
aktuell vor allem die Férderung einer offenen Betriebskultur und betriebli-
chen Kommunikation wichtiger werden wiirde. Die Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Teams oder Berufsgruppen funktioniere nach Aussage der Perso-
nalleiterin der grofSen Universitatsklinik z. B. nicht immer reibungslos:

»Wir hatten eine Zeit, wo wir Stationen zusammengelegt haben.
Dann haben wir solche Themen, weil Team- und professionelle Kul-
turen aufeinanderprallen, weil auf einmal verschiedene Teams zu-
sammenarbeiten missen mit unterschiedlichem Klima. Diese Fra-
ge: ,Wie ist eigentlich das Betriebsklima? kann auf der einen Stati-
on, selbst wenn sie gerade nebeneinanderliegen, komplett anders
sein als auf der anderen. [...] In einigen Bereichen werden wir in
Zukunft noch deutlicher rangehen miissen, dass das interprofessio-
nell klappt; dass der Arzt nicht alle Pflegekrafte fiir zweitrangig oder
minderbemittelt hilt. Und umgekehrt gilt das bis zu einem gewis-
sen Bereich auch fiir die Pflege, die dann fiir sich darauf reagieren
und der Auffassung sind: ,Alle jungen Arzte, die miissen sowieso bei

<«

uns mal erstmal durch die Schule®.
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Aufgrund dieser Situation wurden von den Befragten auch Uberlegungen
hinsichtlich einer Diversity-orientierten Personalentwicklung abgeleitet. Bei-
spielsweise folgert eine Vertreterin der Leitungsebene des groffen IKT-Unter-
nehmens:

,Die Vielfalt, die wir haben, die wir auch forcieren, ist eine, die uns
auch dann immer vor Herausforderungen stellt, die da heiffen: Wie
mache ich diejenigen denn jetzt fit, die in diesen Konstellationen ar-
beiten?“

Zudem wurde berichtet, dass die Internationalisierung und Flexibilisierung
bei der Belegschaft zu neuen Belastungsformen fiihrten, die es zu bewaltigen
gelte. Einige Befragte, wie beispielsweise die Personalleiterin des Logistikun-
ternehmens, nannten den Erhalt der Arbeitsfahigkeit sowie eine alternsge-
rechte Arbeitsgestaltung als wichtige Herausforderungen. Denn auch in den
hier zugeordneten Organisationen wurde von einem stetigen demografi-
schen Wandel berichtet (vgl. Primper 2013b):

»Das stellt uns letztendlich auch immer wieder vor Herausforderun-
gen, wie wir da frih gegensteuern kénnen oder wie wir letztendlich
auch Arbeitsablaufe, Arbeitsprozesse so gestalten konnen, dass das
eben halt doch méglich ist. Und wenn es nicht mehr méglich ist, zu
schauen: Wie kénnen wir die Kollegen anderweitig im Unterneh-
men unterbringen?“

Hieraus folgten auch Hinweise fiir eine Systematisierung des bisherigen Wis-
sensmanagements, was sich im Zuge der hohen Flexibilisierungsanforderun-
gen und regelmafSigen organisationalen Veranderungen als herausfordernd
darstellte. Und schlieflich sei eine auch an Diversity-Aspekten orientierte
Personalstruktur wichtig, um sowohl diverse Kompetenzen, Sichtweisen und
Erfahrungen in die Arbeit einzubringen als auch, um Chancengerechtigkeit
und Gleichstellung auf verschiedenen Ebenen vorantreiben zu kénnen.

Der Umgang mit der Vielfalt der Belegschaft wurde auch von den Interes-
senvertretungen als zunehmende Herausforderungen fiir ihre Arbeit berich-
tet, wie exemplarisch durch die Betriebsratsvorsitzende eines groffen IKT-Un-
ternehmens:
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»Aufgrund auch gerade der Internationalisierung haben wir sehr
viele englischsprechende Menschen. Und das ist auch eine Heraus-
forderung fiir uns als Betriebsrite, da ja z.T. die Kollegen mit Ver-
trigen kommen aus ihren Herkunftslindern, aber auch die Kolle-
gen dann hier Arbeitsvertrige aus Deutschland bekommen. Wie
konnen wir mit den Kollegen kommunizieren? [...] Aber jetzt auch
immer mehr die Diversitat zu sehen von Kollegen aus islamischen,
westlich orientierten Landern. Und das sind schon sehr viele grofSe
Unterschiede, die da sind und das kann man auch nicht alles nur da-
mit Uberbriicken, dass sich alle dann auf Englisch unterhalten kon-
nen, sondern da sind ja Kulturen auch.“

5.1.6 Implikationen und Handlungsempfehlungen

Das letztgenannte Zitat der befragten Betriebsratsvorsitzenden zeigt beson-
ders anschaulich, dass sich in vielfaltiger werdenden Belegschaften auch fiir
die Mitbestimmung neue Herausforderungen ergeben.
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In Organisationen, in denen sich die Vielfalt der Belegschaft wie in Clus-
ter 1 ,,Homogene Belegschafl“ stirker auf bestimmte Einzelaspekte eingren-
zen lasst, konnen eine wertschitzende und kooperative Organisationskul-
tur sowie die Forderung der Kommunikation zwischen den Beschaftigten
wertvolle Effekte im Sinne der Akzeptanz von Individualitdt zur Herstel-
lung von Chancengerechtigkeit liefern.

In Organisationen des Cluster 2 ,,Homogene Belegschaft mit zunehmender
Vielfalt“ konnen die Interessenvertreter die beginnende Steigerung der
personellen Vielfalt von Beginn an begleiten und tberwachen. Die Mit-
bestimmungsakteure kdnnen dazu beitragen, die Entwicklung von Sub-
gruppen innerhalb der Belegschaft aufzuhalten und den Zusammenhalt
aller Beschaftigten zu fordern, ohne dass einzelne, moglicherweise neu
dazu kommende Beschiftigtengruppen ausgegrenzt werden.

Dort, wo ein dhnlicher Wandel tradierter Organisations- und Beleg-
schaftsstrukturen vonstattengeht wie in Cluster 3 , Tradierte Belegschaft im
stetigen Wandel*, ist die Veranderung bisheriger Schwerpunkte der Inter-
essenvertretung hin zu neuen und komplexeren Mitbestimmungsanfor-
derungen besonders augenfillig (vgl. Lecher 1995). Ein Rickbezug im
Sinne eines Festhaltens an alten Strukturen wire wenig erfolgverspre-
chend. Vielmehr sollte der Strukturwandel als Chance verstanden wer-
den. Fir die Zukunftsfestigkeit organisationaler Verdnderungen kénnen
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durch die Interessenvertretungen arbeitnehmerorientierte Themen wie
z.B. Betriebliches Gesundheitsmanagement und Alternsgerechte Arbeits-
gestaltung sowie eine allgemeine Sensibilitat fir vielfaltiger werdende Be-
dirfnisse der Beschiftigten in die betriebliche Diskussion und Partizipati-
on eingeflochten werden.

— In Organisationen wie denen des Clusters 4 , Tradierte Belegschaft im be-
schleunigten Wandel“ ist ein Festhalten an alten Strukturen bereits nicht
mehr moéglich. Vielmehr ist es notwendig, dass die Interessenvertretun-
gen Mafinahmen ergreifen, um die Vielfalt der Bediirfnisse der Beschif-
tigten zu identifizieren und zu priifen, inwiefern diese von Arbeitgeber-
seite, aber auch durch die betriebliche Mitbestimmung beantwortet wer-
den konnen. Die zunehmende Vielfalt der Beschaftigten bedarf einer sys-
tematischen Strategie, sodass alle Beschaftigtengruppen beriicksichtige
werden, ohne dass einzelne Minderheitengruppen Vernachlissigung
oder Isolation erfahren. Die Interessenvertretungen sind gefordert, sich
entsprechend zu organisieren.

- Betriebs- und Personalrite in Organisationen wie denen des Clusters 5 ,,In-
ternationale Belegschaft mit hober Vielfalt“ sind mit der Herausforderung
konfrontiert, dass der Umgang mit vielfiltiger werdenden Beschiftigten
sowie mit komplexer werdenden Fragen von Chancengerechtigkeit und
Gleichstellung sogar im Kontext international agierender und sich stin-
dig wandelnder Organisationen bertcksichtigt werden muss. Wie in kei-
nem anderen Cluster sind daher gute Arbeitsstrukturen notwendig, um
den Entwicklungen zu folgen und diese zu analysieren.

Die Bewaltigung der genannten Herausforderungen kann allerdings nicht
nur als Aufgabe der Interessenvertretung angesehen werden. Vielmehr soll-
ten diese Implikationen von allen betrieblichen Akteuren bericksichtigt
werden. So ist seitens der Leitung bei hohen Dynamiken des Betriebes oder
der Branche die Bertcksichtigung von Potenzialen divers aufgestellter Be-
legschaften nicht zu unterschitzen. Groffe Organisationen sind hiervon
gleichermaflen betroffen wie KMU. Gleichzeitig verlangt diese Diversitat
aber auch stirker denn je eine Mitarbeiterorientierung, um die Beschaftig-
ten als das wichtigste ,,Kapital“ der Organisation mitsamt ihrem Know-how
und ihren Entwicklungspotenzialen nicht zu verlieren. Besonders die je-
weiligen Ansprechpartner fir Diversity sind an dieser Stelle gefragt, als
Gestalter und Vermittler Managing Diversity als trag- und zukunftsfahigen
Entwicklungsansatz und tbergeordnete Zielsetzung ihrer Organisationen
zu forcieren.
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5.2 Kooperationen und Mitbestimmung beim
Managing Diversity

Das zweite Ergebniskapitel spezifiziert die Zusammenarbeit der Akteure und

nimmt gezielt Blick auf die Rolle der betrieblichen Interessenvertretungen.

Betrachtet wird die Zusammenarbeit zwischen Leitung, Interessenvertretung

und den Ansprechpartnern fiir Diversity. Auch hier wurden finf unter-

schiedliche Cluster identifiziert, die nacheinander vorgestellt werden:

Cluster 1 ,Konfrontativ unsystematische Zusammenarbeit obne Diversity-
Bezug“: Es ist kaum Kooperation vorhanden und die Akteure kommen
hochstens bei Einzelfdllen zusammen. Systematische Formen der Zusam-
menarbeit bleiben aus, weshalb insbesondere die betriebliche Mitbestim-
mung kaum handlungsfihig ist.

Cluster 2 , Eingeschrankte Zusammenarbeit durch Differenzen®: Die Akteure
auf allen Seiten sind grundsatzlich am Managing Diversity interessiert.
Inhaltliche, aber auch personliche Konflikte zwischen Leitung und Inter-
essenvertretung halten die Entwicklung jedoch auf und lahmen insbeson-
dere die Initiativen der betrieblichen Mitbestimmung.

Cluster 3 ,,Pragmatisch unterstiitzende Zusammenarbeit“: Die Kooperation
verlduft allgemein bereits sehr gut und konfliktfrei, in Bezug auf Diversi-
ty jedoch noch unstrukturiert und einzelfallbezogen. Die betriebliche
Mitbestimmung erweist sich weniger als Initiativkraft beim Managing
Diversity, sondern vielmehr als wohlwollend-unterstitzend.

Cluster 4 ,Institutionalisierte Zusammenarbeit“: Die Kooperation verlauft
positiv und vertrauensvoll sowie vorwiegend sach- und 18sungsorientiert.
Die betriebliche Mitbestimmung ist gut eingebunden und eng vernetzt,
Managing Diversity wird jedoch nicht kontinuierlich nachverfolgt.
Cluster S, Partizipativ-kooperative Zusammenarbeit“: Die Kooperation ver-
lauft systematisch und ebenentbergreifend. Die betriebliche Mitbestim-
mung ist aufgrund der gelungenen Zusammenarbeit in einer starken
Verhandlungsposition fiir mitarbeiterorientierte Mafnahmen beim Ma-
naging Diversity.

Neben den rahmengebenden Faktoren sind die allgemeine organisationale

Zusammenarbeit zwischen diesen Akteuren sowie die allgemeine Mitbestim-

mungskultur fiir das Gelingen von Managing Diversity entscheidend. Daher

wird in diesem Kapitel detaillierter auf die vorgefundenen Kooperationen

eingegangen. Insbesondere die Rolle der Interessenvertretungen soll dabei

berticksichtigt werden.
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Es ist wichtig, sich zu vergegenwirtigen, dass das vorliegende Sample
durch die beschriebenen Selektionseffekte (vgl. Kapitel 4.3.4) zu einem Grof-
teil aus solchen Organisationen besteht, in denen die Diversity-Thematik
sowohl von allen Akteuren als relevant akzeptiert als auch in (notwendiger-
weise) kooperativer Arbeit unterstiitzt und vorangetrieben wird. Dennoch
offenbaren die Organisationen Unterschiede hinsichtlich der allgemeinen
Zusammenarbeit und der Diversity-spezifischen Zusammenarbeit der Ak-
teure. Nachfolgend wird somit sowohl die allgemeine Kooperation als auch die
Diversity-Kooperation der funf verschiedenen Cluster charakterisiert. Zudem
ergibt sich fiir die Diversity-Thematik je nach Art und Weise dieser Koope-
rationen eine spezifische Rolle der betrieblichen Mitbestimmung, die zusitzlich
fur jedes der fiinf Cluster erlautert wird.

Unter allgemeiner Kooperation werden zunichst jene Prozesse der Koope-
ration zwischen Leitung und Betriebs- bzw. Personalriten verstanden, die un-
abhingig von Diversity-Fragen im betrieblichen Alltag vonstattengehen. Da-
bei wird unterschieden zwischen
— konfliktreicher Zusammenarbeit,

- ambivalenten Formen (mit themenspezifisch variierenden Konfliktaus-
pragungen),

— Formen der Zusammenarbeit, die als kooperativ und partnerschaftlich
bezeichnet werden kénnen.

Unter Diversity-Zusammenarbeit werden alle Formen von organisationaler

Kooperation und Mitbestimmung verstanden, die sich spezifischen Diversity-

Fragen widmen. Dabei wird zwischen vier Qualititen der Kooperation unter-

schieden:

- einer weitgehenden Abwesenheit solcher Zusammenarbeit,

- einer unstrukturierten und auf Einzelfallebene stattfindenden Arbeit,

— Kooperationsformen mit einer steigenden Anzahl unterschiedlicher be-
trieblicher Akteure mit Gesprichs- und Bearbeitungsebenen an verschie-
denen Stellen der organisationalen Hierarchie,

— Formen der Zusammenarbeit und Mitbestimmung, bei denen verschie-
dene Hierarchieebenen und Akteure der Organisation inklusive der Mit-
bestimmung gemeinsam Diversity-Themen bearbeiten — sowohl systema-
tisch als auch auf etablierte und institutionalisierte Art und Weise.

Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung im Zuge dieser qualitativ verschie-

denen Kooperationsformen zeigt schlieflich, wie die Betriebs- und Personal-
rate das Thema Diversity sowie damit einhergehende Fragen von Gleichstel-
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5 Ergebnisse

lung und Antidiskriminierung im Kontext der allgemeinen Mitbestimmungs-
kultur voranbringen (konnen). Dabei offenbaren sich a) klassische Rollen als
treibende Kraft mit mihsamer und konfliktreicher Arbeit gegen Widerstin-
de der Leitung sowie b) sich wandelnde und komplexer werdende Rollen im
Zuge stirker kooperativer Formen der Zusammenarbeit.

In der gemeinsamen Betrachtung der allgemeinen und Diversity-spezi-
fischen Kooperation ergibt sich eine breite Streuung verschiedenster Auspri-
gungskombinationen im Merkmalsraum. Aus ihnen lassen sich funf Cluster
voneinander abgrenzen (vgl. Abbildung 6). Dartber hinaus bringen sie spezi-
fische Rollen der betrieblichen Mitbestimmungsakteure mit sich.

Aus dem Vergleich der Cluster lasst sich generell ein steigender Grad an
Professionalitat, institutionalisierter Partizipation und Mitbestimmung zwi-
schen den befragten Organisationen erkennen. Die Haufigkeitsverteilung der
Cluster in dieser Stichprobe ist in Abbildung 7 dargestellt. Zentrale Spezifika
der Cluster werden in der anschliefenden Tabelle 6 aufgelistet und in den
folgenden Kapiteln erlautert.

Abbildung 7

Cluster zu , Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity”
nach Anzahl der Organisationen

il

Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4: Cluster 5:
Konfrontativ Eingeschrankte Pragmatisch Institutionalisierte Partizipativ-
unsystematische ~ Zusammenarbeit unterstiitzende Zusammenarbeit kooperative
Zusammenarbeit  durch Differenzen  Zusammenarbeit Zusammenarbeit

ohne Diversity-Bezug

Quelle: eigene Darstellung
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Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

5.2.1 Cluster 1: ,, Konfrontativ unsystematische Zusammen-
arbeit ohne Diversity-Bezug”

Im Cluster 1 finden sich beide Betriebe der Branche ,Besondere Dienstleis-
tungen®, das KMU der Branche ,Medien und Kunst“ sowie die grofse Organi-
sation der Branche ,,Gesundheit, soziale Dienste, Wohlfahrt und Kirchen®.
Dieses Cluster eint erstens, dass sich die allgemeine Kooperation zwischen
Leitung und Interessenvertretung laut Befragten als konflikereich darstellt.
Zweitens finden Diversity-Kooperationen nicht oder nur einzelfallbezogen,
aber dennoch unstrukturiert und in einer konfliktreichen Gesamtsituation
statt.

Treiber mitarbeiterorientierter Themen als Teilaspekt von Diversity ist
hier ausschlieflich die Interessenvertretung. Bezeichnenderweise war es bei
drei von vier Organisationen dieses Clusters gar nicht oder nur schwer mog-
lich, Gberhaupt Interviews mit Vertretern der Leitung zu fihren. Dieser Um-
stand kann (mit Hinweis auf die schwierige Akquise sowie Selektionseftekte
bei der Zusammenstellung der Gesamtstichprobe, vgl. Kapitel 4.3.3, Kapi-
tel 4.3.4 und Kapitel 4.3.5) als Indiz dafiir angesehen werden, dass in den hier
zugeordneten Organisationen Diversity-Themen und die Mitbestimmung
generell problematisch sind (vgl. Kapitel 5.2.1).

Allgemeine Kooperation

Die ambivalente bzw. konfliktreiche Gesamtsituation spiegelt sich in der all-
gemeinen Zusammenarbeit zwischen Leitung und Interessenvertretung wi-
der. Die befragten Betriebs- und Personalrite berichten wiederkehrende Un-
stimmigkeiten und zihe Konflikte bis hin zu verhirteten Fronten zwischen
Leitung und Interessenvertretung bei einer Vielzahl betrieblicher Themen.
Vor allem die Partizipationskultur wird seitens der Interessenvertretungen
als kritisch berichtet. In den Interviews wurde diese Situation eindriicklich
umschrieben, wie die folgenden drei Zitate der Mitbestimmungsakteure der
grofsen Organisation der Medienbranche und der kleinen und grofen Orga-
nisation der Branche ,Besondere Dienstleistungen® aufzeigen:

»,Was heifft Kooperation? [...] Das ist ein standiger Uberlebens-
kampf hier!*

»Die Leitung hat auf Betriebsversammlungen ganz klar gesagt: ,Je-

der hat hier seine Aufgabe, um die hat er sich zu kiimmern - und
den Rest tGberlassen Sie mal mir!° Und das wurde nicht gesagt, son-
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5 Ergebnisse

dern meistens gebrillt. Viele hatten halt Angst, wir sind ja alle in ei-
nem Abhingigkeitsverhaltnis zu unserem Arbeitgeber.*

»Was kann der Betriebsrat machen? Zum Arbeitsgericht gehen, das
kennt uns: ,Ah, das Sicherheitsunternehmen, na klar - kommt
gleich rein, ihr misst nicht warten, dauert ja eh langer‘. Wir sind da
Stammkunden! Die haben so viele Kunden und so viele Prozesse
und alle Prozesse bis auf einen gewinnen wir gegen den Arbeitge-
ber. Was willst du mehr machen? [...] Ein normaler Mensch sagt,
wenn man jetzt vor dem Arbeitsgericht verloren hat, dass man dann
eine Anderung macht. Und die passiert trotzdem nicht. Und dann
steht man da und sagt: ,Joah, ich weif, ich habe Recht, aber gein-

(3

dert habe ich nichts.* Und dann soll man nicht noch verzweifeln?

Dementsprechend schwierig gestaltet sich generell und ganz besonders fiir
die Interessenvertretung die Moglichkeit, Diversity-Themen im Betrieb zu
platzieren und voranzutreiben.

Diversity-Kooperation

Zu spezifischen Diversity-Themen liegen so gut wie keine Kooperationen
von Leitung und Interessenvertretung vor. Mitunter miissen rechtliche Stan-
dards durch Mitbestimmungsakteure hart erkimpft, immer wieder eingefor-
dert und fortwihrend im Konflikt verteidigt werden. Dennoch kénnen die
Interessenvertreter mit rechtlicher Rickendeckung einige Erfolge vor allem
bei der Einfiihrung von Gleichstellungs- und Antidiskriminierungsmafinah-
men berichten, so etwa das Betriebsratsmitglied des kleinen Themenparks:

»Wir haben eine Gleichstellungsbeauftragte. Das haben wir alles
nur unter Druck und Androhung von Gerichtsprozessen bekom-
men, sonst hitte es sowas alles nicht gegeben. Wir haben auch eine
Mobbingbeauftragte hier institutionalisiert im Betrieb. Hitte es
ohne Druck von unserer Seite aus auch nicht gegeben.®

Wo den grundlegenden rechtlichen Vorgaben gentige getan ist, werden aller-
dings keinerlei weiterfithrende Diversity-Interessen oder gar Initiativen sei-
tens der Leitung berichtet. Bei Einzelfillen zu Diversity-Themen wird meist
unstrukturiert vorgegangen. Im besten Falle wird zumindest auf der Indivi-
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dualebene durch Gleichstellungsbeauftragte, Interessen- oder Schwerbehin-
dertenvertretung unterstiitzt. So berichtet der Personalratsvertreter eines
Universititsklinikums:

»Die Sachen, die sie [die Leitung] gesetzlich machen miissen, die
machen sie ja. Und da halten sie sich dann auch dran. Aber es gibt
keinen Motor, der das vorantreibt von irgendeiner Seite. Also ich
hatte jetzt gesagt, noch nicht mal wir [die Interessenvertretung].
Wir versuchen Einzelschicksale oder einzelnen Personen zu helfen,
wenn es da eine Situation gibt, aber abgesehen von Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, wo wir wirklich versuchen die ganze Zeit, was vor-
anzutreiben — aber das hat ja mit Diversity jetzt auch nicht ganz so
viel zu tun [...]. Der Arbeitgeber sagt: ,Bei uns wird niemand diskri-
miniert, benachteiligt, bei uns geht es relativ gerecht zu‘ — was aber
nicht stimmt. Er versucht nicht, das irgendwie gezielt zu férdern.”

Rolle der betrieblichen Interessenvertretung

Vielfach gehen Diversity-Fragen im Zuge der allgemeinen Konflikte unter
oder werden von diesen tiberstrahlt. Im Zuge dessen sind die Ressourcen der
Interessenvertretungen oft stark begrenzt, beispielsweise durch die bereits
aufwindige und aufreibende Arbeit beim Durchsetzen von Arbeitsnehmer-
rechten oder beim Schutz der Beschiftigten vor drohenden Personalab-
baumafinahmen. Dies berichtet eindricklich die Betriebsratsvorsitzende des
Grofunternehmens der Medienbranche am Beispiel der Einfithrung von
Suchtberatung fiir die Beschiftigten:

»Wir versuchen das jetzt, wir wollen jetzt — wie gesagt — einmal die-
se Suchtgeschichte aufsetzen. [...] Aber wenn du stindig mit irgend-
welchen Personalabbaumafinahmen beschiftigt bist, dann bist du
immer gerade dabei, willst irgendwas machen, dann kommt das
nichste Ding! Und dann musst du erst mal viel grundlegendere
Dinge retten. Also das ist eigentlich so das Problem, was bei vielen
Betriebsriten so ist.”

Die befragten Betriebsrite berichten insbesondere davon, dass Manahmen
nur selten ohne Druck auf die Leitungsebene realisiert werden. Die mangeln-
de Initiative der Leitungen fithre meist zu Konflikten und einer fur die ge-
nerelle Zusammenarbeit schadlichen Atmosphare. Kritisiert wird vom Per-
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sonalrat des Universitatsklinikums etwa, dass die Rechte bestimmter Beschaf-
tigtengruppen bzw. Minderheiten im Betrieb nur mit Miihe verfolgt werden:

»Behinderung, Belastbarkeit, Erkrankung: Menschen, die krank
sind und Menschen, die behindert sind, haben es noch mal viel, viel
schwerer. Und da miisste eigentlich auch vom Arbeitgeber her mehr
Unterstiitzung sein, dass man nicht jedes Mal — ich meine, die Abtei-
lungsleiter haben ihre Abteilungen im Blick. [...] Aber wenn dann
einer krank wird oder behindert wird und bestimmte Leistungen
nicht mehr erftllen kann, dann erwarte ich mir starker auch von
der Verwaltung, dass da Unterstiitzung kommt und dass die sagen:
,Hallo, Herr Sonstwie, den mussen Sie weiter beschiftigen, den
missen Sie weiter fordern, vielleicht iiberlegen Sie sich mal irgend-
was. Weil das geht immer nur auf unseren Druck. Auf unseren
Druck, aufgrund der Schwerbehindertenvertretung, aufgrund vom
Integrationsfachdienst oder Integrationsamt, aufgrund von solchem
Druck geschieht irgendwas. Aber wenn man den Druck nicht
macht, kommt es aus den Abteilungen nicht — was vielleicht auch
noch nachvollziehbar ist — aber es kommt auch nichts von der Per-
sonalabteilung, es kommt nicht vom Arbeitgeber. Und das ist scha-
de und schlecht.”

Zudem kritisieren die Betriebsrate dieses Clusters, dass die wenigen vorhan-
denen Maflnahmen kaum iber die gesetzlich vorgeschriebenen Verpflichtun-
gen hinausgehen. Ausnahmen seien lediglich bei solchen Themen vorzufin-
den, die dem Interesse der Arbeitgeberseite entsprichen, wie unter anderem
der eben zitierte Personalrat betont:

»Gar nicht! Es macht keiner was. Also ich sage mal auffer diese —
der Chancengleichheitsplan ist ja gesetzlich vorgeschrieben. So und
dann nattirlich, dass man Behinderte beschaftigt, ist auch gesetzlich
vorgeschrieben. Aber iber diese gesetzlichen Vorschriften hinaus
macht irgendwie fast niemand irgendwas. Ich wisste nicht, dass...
ja gut, das ist jetzt auch ein hartes Urteil, klar. Qualifizierung findet
viel statt, wo auch keine gesetzliche Verpflichtung bestiinde oder
s0, aber da besteht natiirlich auch einfach — das ist im Interesse vom
Arbeitgeber! Jeder Qualifizierungsmafinahme steigert die Einsatz-
fahigkeit.
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Den Interessenvertretungen dieses Clusters bleiben ohne Unterstiitzung der
Leitungsebene fir Diversity-Fragen nicht nur hiufig die Hinde gebunden.
Sie missen ihr Recht zur Mitbestimmung oft durch rechtliche Schritte im-
mer wieder erkimpfen und verteidigen. So berichten alle Betriebs- bzw. Per-
sonalrite dieses Clusters von rechtlichen Schritten gegen den Arbeitgeber,
hier beispielhaft der Mitbestimmungsakteur des kleinen Themenparks:

»Wenn wir Dinge initiieren wollten hier im Betrieb, das waren im-
mer Kdmpfe, wir mussten immer tiber das Gericht gehen. Und tiber
Anwilte.“

Diese staindigen Auseinandersetzungen mit den Arbeitgebern und das Aus-
bleiben von Erfolgen selbst nach Ausschopfen des Klagerechts kann zur Fol-
ge haben, dass Betriebsrite punktuell resignieren. Das Fazit des befragten Be-
triebsrats des grofSen Sicherheitsdienstleistungsunternehmens lautet somit:

»(Lacht.) Ach. Betriebsratsarbeit. Betriebsratsarbeit ist nicht zufrie-
denstellend. [...] Man argert sich tber alles, na klar. Aber wir hier
im Betriebsrat, wir versuchen in kleinen Schritten das Eine oder das
Andere zu erzwingen und miissen immer noch sehen, dass grofie
Teile einfach nicht funktionieren.“

5.2.2 Cluster 2: ,Eingeschridnkte Zusammenarbeit
durch Differenzen”

Das Cluster 2 wird durch einen Einzelfall reprasentiert, der aus Auswertungs-
perspektive eine besondere Position einnimmt. Es handelt sich dabei um die
mittelgrofe Organisation der Branche ,,Bund, Linder und Gemeinden®, der
Verwaltung einer Landeshauptstadt. Deren Besonderheit im Themenbereich
der Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity ergibt
sich aus der Kombination einer einerseits ausgesprochen fundierten Diversi-
ty-Arbeitsgrundlage und einer andererseits konfliktreichen Gesamtsituation,
in der das vielversprechende Potenzial nicht ausgeschopft werden kann und
folglich in seiner Wirksamkeit deutlich gebremst wird. Knackpunkt dabei ist
die unzureichende Mitbestimmung infolge eines reibungsvollen Verhiltnis-
ses zwischen Leitung und Interessenvertretung.
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Allgemeine Kooperation

Von den Befragten der Organisation wird berichtet, dass die allgemeine Ko-
operation dufSerst schwierig verlauft. Sie sei geprigt von Unstimmigkeiten
und Konflikten. Vor allem seitens der Leitung und der Interessenvertretung
wirde gegenseitiger Argwohn vorherrschen. In dieser Hinsicht ahnelt Clus-
ter 2 ,Eingeschrinkte Zusammenarbeit durch Differenzen® stark dem Clus-
ter 1 ,Konfrontativ unsystematische Zusammenarbeit ohne Diversity-Bezug®.
Solche Konflikte manifestieren sich z.B. in prinzipiellen Auseinandersetzun-
gen tber das Fir und Wider von Dienstvereinbarungen und der Formalisie-
rung organisationaler Prozesse. Dies soll anhand eines Zitates der interview-
ten Personalritin deutlich gemacht werden:

»Wir wollen erst mal eine Dienstvereinbarung. Also irgendetwas auf
Augenhdhe und nicht eine Arbeitgeberstrategie. Ein gemeinsames
Ubereinkommen: Diese Schritte machen Personalvertretung und
Verwaltung gemeinsam. Und da verhandeln wir driber, und da
streiten wir driiber, bis was Gutes steht. [...] Die Geschichte ist lang
und steinig und was rauskommen wird, wissen wir jetzt noch nicht.
Weil ich denke, irgendetwas abzuschliefen, was kein Geld kostet,
hat auch in der Regel keine Nachhaltigkeit und keine Wirkung.
Sondern es bleibt dann bei diesen Headlines. Wenn es was bringen
soll, braucht es auch einen verbindlichen Handlungsplan. Und dar-
an muss sich sowas messen lassen. Weil ansonsten ist es wirklich ein
nettes Papier, eine nette Broschiire und ich glaube, das gibt es bei
uns genug.“

Und auch der interviewte Vertreter der Leitungsebene berichtet von den
Streitigkeiten mit der Interessenvertretung:

»Man streitet mal! Das ist ja vollig logisch! Also, man streitet oft
tibers Geld, man streitet auch tber den Weg — manchmal wird ge-
stritten, weil die Idee vom Falschen kommt. Als ich eingefiihrt habe,
dass man als Beschiftigter einen ganz erheblichen Zuschuss zum
Monatsticket im Nahverkehr kriegt, fanden das die Gewerkschaft
und der Personalrat blod. Hat zwar niemand verstanden, aber die
Idee war nicht erkimpft. [...] Der Personalrat, sobald er keine Richt-
linien machen kann, sondern auch mal Einzelfallentscheidungen
treffen sollte, da tut er sich ganz schwer. [...] Wenn man dann alles
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in Bausch und Boden sozusagen negiert, was man tut, dann nervt es
mich. Weil es der Sache nicht dienlich ist. Man kann immer mehr
machen. Okay, aber Du musst es halt auch bezahlen kénnen.*

Diversity-Kooperation

Kompliziert wird es in diesem Cluster vor allen Dingen beim Thema Diversi-
ty, da es in diesem konkreten Fall verschiedene, inhaltlich kompetente und
engagierte Diversity-Akteure gibt, die durch verschiedene Vernetzungen und
Gesprichsmoglichkeiten innerhalb der Organisation eigentlich ein grofes
Potenzial haben, Diversity-Themen voranzubringen. Vor allem die betrieb-
liche Interessenvertretung engagiert sich bereits lange im Bereich der Gleich-
stellung von Frauen und Minnern sowie in der Schwerbehindertenfor-
derung. Auch seitens der Leitung wird Diversity als wichtig angesehen, aller-
dings mit starkerem Schwerpunkt auf Personalfragen. Einig sind sich beide
wiederrum in Hinblick auf Fragen der Gesundheit und beruflicher Ein-
schrankungen, die infolge des demografischen Wandels zunehmen. Aus den
AuRerungen der Befragten lisst sich ableiten, dass es im Zuge der genannten
Konflikte zu einem regelrechten ,,Gerangel“ um Zustandigkeiten und ver-
meintlich ,richtige® oder ,falsche“ Wege kommt. Ein Vorankommen beim
Thema Diversity ist bisher nur gebremst moglich. Hierzu berichtet die be-
fragte Ansprechpartnerin fir Diversity als Leiterin der Diversity-Stabsstelle:

»S0 eine Konzeption zu managen, Diversity von oben nach unten,
das ist ein Steuerungsansatz, der aus meiner Sicht jetzt nicht so gut
zu dem passt, dass wir hier lauter kleine Firstentiimer haben. Da ist
es sehr schwer, ein Konzept durchzusteuern. [...] Jetzt hatten wir
den Auftrag, einen Aktionsplan zu machen zu Chancengleichheit
und Diversity. Und es ist jetzt noch mal eine andere Schwierigkeit,
weil ich bin ja fiir innen und auflen zustindig. Aber fiir innen, da
werden Sie ja mit dem [Vertreter der Leitungsebene] reden, ist im-
mer so ein bisschen die Auseinandersetzung nach dem Motto: ,Wir
konnen das schon und wir brauchen dann niemanden, der uns was
sagt’. Und andererseits ist das mein Auftrag, dass ich natiirlich eine
Art Kontrollinstanz habe.“

Einige Losungsansitze zur Bewiltigung dieser Kooperationskrise werden be-
reits formuliert. Insgesamt mangelt es in der Organisation nicht an Ideen, je-
doch erscheint die Einigung auf einen gemeinsamen Arbeitsprozess proble-
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matisch, wie die befragte Leiterin der Diversity-Stabsstelle im spateren Ver-
lauf des Interviews beschreibt:

»Also wir haben den Auftrag, so einen Aktionsplan Chancengleich-
heit/Diversity zu entwickeln. Den wollten wir nach innen und nach
aufSen — das scheiterte daran, weil wir uns nach innen nicht einigen
konnen. Wir wollen auch einen Chancengleichheitsplan, das sagt si-
cher die Personalritin. Das ist ja seit 2009 eine Neverending-Story,
ob der jemals das Licht der Welt erblickt. [...] Und jetzt haben wir
gesagt, nichste Woche treffen wir uns noch mal. Also die Personal-
ratin und ich. Und haben auch die Personalverwaltung eingeladen
vor acht Wochen. Bis heute habe ich keine Antwort, ob tberhaupt
jemand kommt. Das ist natiirlich bloéd, das ohne die zu machen —
um da mal zu sagen: ,Wie gehen wir denn jetzt eigentlich damit
um?‘ Und da wiirde ich das so sagen: Wir machen Zielsetzung, Maf-
nahme, Kennzahl des Messens und dann nehmen wir uns bestimm-
te Merkmale und sagen z.B.: ,Wie viele Familienfrauen oder -men-
schen haben wir eigentlich hier? Wie gehen die mit Work-Life-Ba-
lance um?* Da misste man eine Mitarbeiterbefragung machen. Also
so wollen wir da jetzt vorgehen.“

Fur eine bessere Diversity-Kooperation ist offensichtlich zunichst die Her-
stellung eines gemeinsamen Verstdndnisses von Managing Diversity der je-
weiligen Akteure wichtig. Dies wird auch bei der folgenden Betrachtung der
Rolle und Perspektive der betrieblichen Interessenvertretung deutlich.

Rolle der betrieblichen Interessenvertretung

Die Interessenvertretung sieht ihre Rolle insbesondere darin, soziale, mitarbei-
terorientierte Mafnahmen mit dem Schwerpunkt Chancengerechtigkeit zu
initiieren und einzufordern. Sie versteht sich damit als ein Gegengewicht zur
Leitungsebene, deren Interessen sie im Hinblick auf Managing Diversity als
vornehmlich wirtschaftlich orientiert wahrnimmt. Die Personalratin driicke
dies im Interview an mehreren Stellen offen als Vorwurf gegeniiber der Lei-
tung aus:

,Also wenn ich es unter dem Thema ,Gerechtere Gesellschaft* oder
JIntegrierendes demokratisches Gemeinwesen® diskutiere, habe ich
einen anderen Fokus, als wenn ich es dartiber diskutiere: ,Wie kom-
me ich zu méglichst vielfaltigen Ressourcen als Arbeitgeberin’ — das
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sind fiir mich zwei Paar Stiefel. Ich wiirde es lieber unter dem ersten
Gesichtspunkt sehen. Da springt fiir den anderen auch was raus.
Aber es hat einen anderen Fokus, eine andere Zentrierung. Und das
wire mir an dem Thema wichtig. Und da sehe ich gerade nichts.”

,Was ich schon erlebe, ist auch noch so, wenn geredet wird: ,Wir
wollen Migranten gewinnen, Migrantinnen gewinnen‘ — dann denkt
man, sage ich mal, ab Krankenschwestern, Erzieherinnen aufwirts,
die dann gewtinscht und gefragt sind. Und die kiimmern sich auch,
also da passiert ein bisschen was. Also so in Hinblick auf Begri-
Bung, Einbindung, Sprachkurs, also bei den Erzieherinnen z.B.. Da
haben wir Kolleginnen aus Rumanien. Da passiert sehr viel, um die
zu gewinnen. Da gibt es auch Personalgewinnungsdruck. Das erlebe
ich jetzt bei den anderen Migrantinnen in den Niedriglohnberei-
chen nicht so als favorisiertes Thema. Da kommt wieder der soziale
Unterschied rein.“

Von Seiten des Personalrates zeigt sich auch eine hohe Bereitschaft, Themen
einzubringen und das umfangreiche Wissen sowie die Nihe zur Belegschaft
zu nutzen, um Fragen von Diversity voranzubringen. Skeptisch dufSert sich
die Interessenvertretung jedoch dahingehend, Diversity lediglich top-down
zu regulieren. Vielmehr wird, wie deutlich aus den Interviews hervorgeht,
fur eine effektive Kooperation die gemeinsame Arbeit auf Augenhdhe ver-

langt:

»Das ist noch ein unterbelichteter Bereich, dass wir da im Hinblick
auf diese Mitbestimmungssachen... da wire es schon gut, wenn da
mehr Augenhdhe bei diesem Thema hergestellt wird. Und auch von
der Wirksamkeit finde ich es eigentlich wichtiger, wenn das von bei-
den Seiten kommt. Ich denke, als Personalvertretung konnen wir
auch zu diesem Thema durchaus Leute mitnehmen. Vielleicht besser,
als es top-down gelingt. Und das wire glaube ich eine gute Sache.®

Weiterhin wird seitens der Interessenvertretung kritisiert, die vorhandenen

Uberlegungen und MaRnahmen der Leitung seien zu wenig nachhaltig und

dartiber hinaus hiufig lediglich dazu da, ein positives Image der Organisation
zu schaffen:
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»Es gibt dann immer so Gertichte: ,Die haben was ganz Tolles‘. Und
das wird dann so gestreut und wenn man genauer hinguckt, ist man
erstaunt: Was ist das denn? Das ist doch eigentlich selbstverstind-
lich. Da geht es mir des Ofteren so, dass ich mir eigentlich denke -
das ist viel Blubberei und nicht wirklich nachhaltig. Auch wenn
,nachhaltig® hundert Mal drin steht.”

»,Und wenn es [die Verwaltung der Landeshauptstadt] macht, miss-
te man sich immer noch unterhalten, wie substantiell das dann ist.
Da habe ich immer so meine Zweifel. Wenn dann mal was kommt —
also die berithmte Sau, die mal wieder durch das Dorf getrieben
wird, so nach dem Motto: Hip, hip, hurra, wir haben ein neues The-
ma - wird ganz grof§ aufgemacht, kommt in der Presse, es gibt einen
tollen Kongress und dann bleibt es bei dem Motto: Schon, dass wir
dariber geredet haben.®

Wie bereits in Cluster 1 ,Konfrontativ unsystematische Zusammenarbeit
ohne Diversity-Bezug® sieht sich auch die Interessenvertretung des Clusters 2
»Eingeschrinkte Zusammenarbeit durch Differenzen gezwungen, rechtliche
Schritte einzuleiten, um ihre Mitbestimmungsrechte offensiv einzufordern.
Jedoch soll nach Wunsch der Personalritin die langfristige Marschrichtung
nach wie vor die einer gegenseitig befruchtenden Kooperation aller Beteilig-
ten in Hinblick auf die Diversity-Thematik sein:

»~Aber wenn Mitbestimmungsrechte nur so formal gesehen werden,
wenn die eher noch bestritten werden, wenn man dann irgendwie
bei bestimmten Sachen vor Gericht landet — also Dienstvereinba-
rung mussen die nicht unbedingt mit uns machen, das ist das grofSe
Problem. Wir werden das natirlich veréffentlichen und gucken,
dass wir das auf diesem Weg kriegen. Aber ich finde es eigentlich
richtig, wenn bestimmte Dinge auf Augenhdhe zwischen gewéahlter
Personalvertretung und Verwaltungsspitze eingetiitet werden. Das
hitte eine Wirksamkeit. Und wenn sich da die Mitbestimmung in
diese Richtung entwickeln wiirde, fainde ich das fruchtbar fir alle.”

Fur die Interessenvertretung stellt sich also die Herausforderung, in der bis-
her unbefriedigenden Mitbestimmungssituation einen Weg fiir einen ge-
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meinsamen Kooperationsprozess zu finden und mitzugestalten, um ihre An-
liegen noch besser umsetzen zu kénnen.

5.2.3 Cluster 3: ,,Pragmatisch unterstiitzende Zusammenarbeit”

Dem Cluster 3 in diesem Themenbereich wurden die meisten Organisatio-
nen zugeordnet. Es finden sich darin die beiden KMU der Branchen ,,Infor-
mationstechnologie, Datenverarbeitung und Telekommunikation® und ,,Ge-
sundheit, soziale Dienste, Wohlfahrt und Kirchen®, die beiden groen Orga-
nisationen der Branchen ,Handel“ und ,Medien und Kunst“ sowie jeweils
beide Betriebe der Branchen ,,Verkehr® und ,,Industrie“. Im Vergleich zu den
bisherigen Clustern werden weniger Mitbestimmungskonflikte und eine ko-
operativere, partnerschaftliche Zusammenarbeit berichtet. Spezifische Diver-
sity-Fragen werden bisher allerdings ebenfalls nicht stringent verfolgt.

Allgemeine Kooperation

Die allgemeine Zusammenarbeit gestaltet sich in diesem Cluster 3 sach- und
l6sungsorientiert, auch wenn in einigen Organisationen durchaus von Ausei-
nandersetzungen und Konflikten zu Diversity-unspezifischen Themen berich-
tet wird. Meist wird von den Befragten aber eine vertrauensvolle Kooperation
geschildert, wie das Zitat eines Betriebsrats des groffen Verkehrsunterneh-
mens veranschaulicht:

»Es gab Zeiten, das waren auch andere Personen, da wurde hier ein
paar Jahre lang Krieg gespielt: Vorstand gegen Betriebsrat. Da ist
man dann eben ein, zwei Mal 6fter zum Gericht gegangen. So, jetzt
sind wir schon ganz schon lange nicht mehr da gewesen. [...] Mo-
mentan muss man sagen, dass wir eigentlich ein l6sungsorientiertes
Verhiltnis haben. Also es ist nicht: Ich bin dagegen, weil du dafir
bist. Also das nicht unbedingt. Man guckt, was geht. [...] Wir haben
eine Wunschliste bis zum Geht-nicht-mehr. Aber wenn dann zwolf
Punkte hier Frieden und Glickseligkeit stiften konnen, es kdnnen
aber nur zwei davon bezahlt werden, ja, dann finde die mal raus.
Und dann machen wir was fiir Abteilung X. Dann sagen alle ande-
ren: ,Jhr habt sie ja wohl nicht mehr alle, wir wollen auch was abha-
ben!‘ Das sind eben die Probleme, die ein Betriebsrat mit einem
Vorstand hat, wenn auf beiden Seiten wirklich nach Lésungen ge-
guckt wird und die Fronten nicht verhirtet sind.*
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Auch beim KMU der Verkehrsbranche wird tiber eine grundsitzlich gute Ko-
operation berichtet, im Folgenden durch den Personalchef:

»Wir haben hier ja eine starke Mitarbeiterbeteiligungseinbindung,.
Und insbesondere tGber den Betriebsrat. Kooperationen gibt es auf
den verschiedenen Ebenen. Projekte werden immer so gestaltet,
dass immer ein Betriebsrat dabei ist. Und das auch mit einem Len-
kungskreis.“

Wo anhaltende Reibungspunkte hinsichtlich der Zusammenarbeit berichtet
werden, werden seitens der Befragten auch Anregungen zur Verbesserung
formuliert. So wiinscht sich die Betriebsratsvorsitzende des KMU der Ge-
sundheitsbranche, dass man gemeinsame Ziele zusammen angeht:

»Was manchmal noch besser sein konnte, ist dieser Zusammenhang
zwischen Betriebsrat und Leitungskriften, dass das ein bisschen har-
monischer oder runder laufen wiirde. Weil wir als Betriebsrat sind
immer lieber von hinten als von vorne gesehen. Aber ich finde, der
Betriebsrat gibt auch viele Chancen. Und manchmal werden die
Chancen nicht genutzt. Und das finde ich schade. Weil man gucke
ja manchmal eben anders auf die Dinge, gemeinsam kann man hier
eigentlich ganz gute Sachen entwickeln. Also, das wirde ich mir
winschen, dass sowas besser gehen wiirde, wenn man Verinde-
rungsprozesse angeht, von vornherein zu sagen: ,Das ist unser Ziel,
da wollen wir hin.® Und dass wir nicht durch Zufall dann wieder
héren und dann wieder hinterher laufen missen. Aber ich glaube
auch, das ist nichts Aufergewohnliches, aber das wiirde ich mir
wiunschen, dass das besser laufen wiirde.“

Insgesamt gestaltet sich die allgemeine Mitbestimmungssituation in diesem
Cluster 3 bereits deutlich entspannter als im Vergleich zu Cluster 1 ,Kon-
frontativ unsystematische Zusammenarbeit ohne Diversity-Bezug® und Clus-
ter 2 ,Eingeschrinkte Zusammenarbeit durch Differenzen®.

Diversity-Kooperation

Hinsichtlich Diversity-Themen wird in Cluster 3 eine eher unstrukturierte
Zusammenarbeit berichtet. Wenn in den hier zugeordneten Organisationen
entsprechende Fragen aufkommen, werde eher einzelfallbezogen reagiert
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und gehandelt. Eine systematische Herangehensweise an Diversity-Themen
gebe es dagegen tbereinstimmend nicht. Beispielsweise beschreibt der stell-
vertretende Betriebsratsvorsitzende des kleinen Verkehrsunternehmens die
Zusammenarbeit zum Thema Diversity wie folgt:

»Ja, es ist keine Regelkommunikation. Es werden meistens Einzel-
fille betrachtet und da ist aus meiner Sicht dann aber das Wichtige,
dass man aus den Einzelfillen lernt. Und da ist die Kommunikation
eigentlich auch oftmals gegeben, dass wir sagen: ,So, pass mal auf,
das ist ein Fall, der kann uns noch ofter vor die Fufle fallen. Da ha-
ben wir jetzt wieder was daraus gelernt’. Und gerade in dieser The-
matik ist das angesagt.”

Im Unterschied zu den vorherigen Clustern zeigt sich hier allerdings eine
fundierte Partizipationskultur, die grundsatzlich eine Grundlage fir die wei-
tere Anreicherung mit Diversity-Fragen bietet. Da jedoch sowohl Diversity-
Fragen als auch Formen von Diskriminierung in den Organisationen des
Clusters 3 ,Pragmatisch unterstiitzende Zusammenarbeit® keinen grofen
systematischen Stellenwert einnehmen, verbleiben die Diversity-Kooperatio-
nen auf der Ebene der gemeinsamen Bearbeitung von Einzelfillen.

Rolle der betrieblichen Interessenvertretung

Die Interessenvertretungen dieses Clusters 3 ,Pragmatisch unterstitzende
Zusammenarbeit“ pflegen eine grundsitzlich fruchtbare, weniger konflike-
reiche Kooperation mit der Leitungsebene als die der Cluster 1 ,,Konfrontativ
unsystematische Zusammenarbeit ohne Diversity-Bezug“ und 2 ,Einge-
schrinkte Zusammenarbeit durch Differenzen®. Das Thema Diversity wird
derzeit als nachrangig angesehen, sodass die Betriebs- und Personalrite (z.B.
im Vergleich zu jenen des Clusters 2 und 4) weniger nachdricklich Mafnah-
men einfordern oder initiieren. Vielmehr ldsst sich diesbeziiglich noch eine
gewisse gestalterische Zuriickhaltung erkennen, wie beispielsweise folgende
Aussage des interviewten Betriebsratsmitglieds eines groffen Verkehrsunter-
nehmens verdeutlicht:

,Die ein, zwei Sachen, die da hochkant stehen oder stehen wiirden,
die hort sich das Unternehmen an, macht so eine Art Mitarbeiterbe-
fragung und versucht dem durch Maffnahmen entgegenzutreten.
Die horen sich an, wo brennt es, was wollt ihr vielleicht anders ha-
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ben, wir gucken mal, was wir machen kénnen. Und dann wird das
in einem Rahmen, was machbar ist, gemacht.“

Forderungen und Diskussionen werden meist entsprechend durch Anliegen
der Belegschaft aufgeworfen. Die Interessenvertretungen sehen ihre Funkti-
on vor allem durch die gesetzlichen Bestimmungen vorgegeben. Dies driick-
ten sie auch in den Interviews entsprechend aus, so beispielsweise die Be-
triebsratsvorsitzende des KMU der IKT-Branche:

»Also, es gibt ja gesetzliche Vorgaben, wann ein Betriebsrat mit ein-
zubeziehen ist und wann nicht. Ansonsten kann natirlich jede Ge-
schiftsfihrung innerhalb ihres eigenen Bereichs machen und tun
und lassen, was sie will. Dass manches nattirlich auch auf Unmut
stofSt, ist klar. Das hat aber eigentlich nichts mit dem Diversity-Ge-
danken zu tun.“

Ebenfalls grenzt auch die stellvertretende Betriebsratsvorsitzende des grofsen
Industrie-Dienstleisters ihren Aufgabenbereich klar ab:

»Also ich kann immer nur reden als Betriebsrat. Wir als Betriebsrat
fordern natiirlich eben halt eine hohere Beteiligung an Kindergar-
tenplitzen oder an Betreuung oder diese Pflege — das konnen wir als
Betriebsrat ja fordern — und treten in Verhandlungen ein. Aber alles
Weitere liegt nicht in unserem Aufgabenbereich. Kénnen wir nicht
beeinflussen.

Richtungsweisend zum Thema Managing Diversity sind aus Sicht der Inter-
essenvertretungen eher die Arbeitgeber. Die Betriebs- und Personalrite dieses
Clusters nehmen selbst keine gestalterische Funktion ein. Die im Folgenden
zitierte Personalratsvorsitzende des offentlich-rechtlichen Radiosenders be-
schreibt dies ganz explizit:

»Das machen wir ja nicht auf Dauer. Wir werden alle vier Jahre neu
gewahlt. Und wir hoffen natirlich in der Regel, dass sich die Wahl
daran orientiert, ob wir das gut gemacht haben. Weiff man ja nicht
so genau. Aber es ist nicht so, dass wir nur hier sitzen und sagen:
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,Oh, dieses Thema! Diversity!* Das ist nicht der Punkt. Wir kriegen
Mafnahmen auf den Tisch, also von der Hausleitung, was sie beab-
sichtigt, und dazu positionieren wir uns. Das heiflt, dazu holen wir
uns Information ein, und sagen gut oder schlecht. Dann geht es sei-
nen Gang.“

Durchaus wahr- und ernstgenommen wird dagegen die Funktion einer kont-
rollierenden Instanz gegeniiber den Arbeitgebern. Die Wahrung und der
Schutz der Beschiftigtenrechte stehen an oberster Stelle. Dies wird auch von
der eben bereits zitierten Personalratsvorsitzenden betont:

»Wir sind gewéhlt von der Belegschaft, damit wir uns eben solche
Sachen annehmen. Damit wir darauf achten, dass die Tarifvereinba-
rung und Dienstvereinbarung eingehalten wird. Dass alle MafSnah-
men, die hier ergriffen werden, personeller oder sozialer oder auch
organisatorischer Art von uns begutachtet und dann eben von uns
unterstiitzt werden. Oder abgelehnt werden. Das ist unser gesetzli-
cher Auftrag. Und in den Rahmen gehort natirlich auch, dass be-
stimmte Gruppen in Bezug auf ihre Absicherung oder ihre Arbeits-
bedingungen von uns besonders berticksichtigt, betrachtet und be-
gleitet werden. Das ist einfach die Aufgabe, die Personalrite haben.”

Aber auch der Betriebsratsvertreter des KMU der Verkehrsbranche hebt her-
vor, dass sich ihre Arbeit klar am Betriebsverfassungsgesetz orientiere:
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»Das ist der Paragraph 80 des Betriebsverfassungsgesetzes. Wir sind
freigestellt. Das heifst wir beschiftigen uns komplett in unserer Ar-
beitszeit nur damit, dass die Regeln, die es gibt fiir die Beschaftigten,
ob das Gesetze, ob das Tarifvertriage oder auch teilweise selbstentwi-
ckelte Betriebsvereinbarungen hier im Hause sind, dass die auch
eingehalten werden, dass die auch angewandt werden und dann gu-
cken wir natiirlich, wo man das eine oder andere dann auch verbes-
sern kann im Sinne der Leute. Und dann muss man so den Finger
am Puls haben.“
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5.2.4 Cluster 4: ,Institutionalisierte Zusammenarbeit”

Cluster 4 wurden sechs Organisationen zugeordnet. Dabei handelt es sich
um die grofen Organisationen der Branchen ,,Informationstechnologie, Da-
tenverarbeitung und Telekommunikation®, ,Finanzdienstleistungen®, um
beide Organisationen der Branche ,Bildung, Forschung und Wissenschaft*
sowie die kleine und die grofse Organisation des Bereichs ,,Bund, Lander und
Gemeinden®. Diese Gruppe ahnelt Cluster 3 ,Pragmatisch unterstiitzende
Zusammenarbeit* hinsichtlich der allgemeinen partnerschaftlichen Koope-
ration. Sie unterscheidet sich allerdings hinsichtlich der starker aktiven und
institutionalisierten Diversity-spezifischen Zusammenarbeit.

Allgemeine Kooperation

Wie bereits in der vorhergehenden Gruppe wird auch hier eine meist positi-
ve, vertrauensvolle allgemeine Zusammenarbeit berichtet. Auch wenn es bis-
weilen unterschiedliche Standpunkte gebe, arbeite man meist lésungsorien-
tiert zusammen, berichtet beispielsweise die Bereichsleiterin Personal eines
groflen IT-Dienstleisters:

»In der Zusammenarbeit, die wir haben und die wir auch pflegen,
haben wir immer das Lésungsziel. Wir haben nicht das Konfrontati-
onsziel. Und das ist glaube ich was Unterschiedliches, wie Sie mit-
einander umgehen. Deswegen kann und will ich mich da auch gar
nicht beschweren. Ich kann nur sagen, das liuft sehr gut.“

Die Personalratsvorsitzende der Verwaltung einer Gemeinde zieht ebenfalls
ein gutes Fazit der allgemeinen Zusammenarbeit mit einer gesunden Nihe
und gleichfalls Distanz zur Arbeitgeberseite:

»Ich denke, wir haben ein gutes Verhaltnis. Natiirlich kann die Lei-
tung nicht immer der Meinung der Personalvertretung sein, aber
wir versuchen uns zu einigen. Und wir haben ja nicht die Einzelver-
tretungen, sondern immer die komplette Belegschaft im Blick. Wir
freuen uns nattrlich, wenn wir fiir die Mitarbeiter was erreichen
kénnen, wenn irgendwas positiv ist und sehen uns nattrlich auch
als Mittler zwischen den Belangen der Leitung und der Belegschaft.
Zu erklaren, warum ist was so, warum muss jetzt so was gemacht
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werden. Wir wollen ja auch nicht den Anschein erwecken, wir wa-
ren nur arbeitgeberlastig unterwegs, sondern das ist manchmal ein
bisschen ein gewisser Spagat. Aber wir waren noch kein einziges
Mal vor dem Arbeitsgericht, also wir haben immer noch alles be-
sprechen koénnen. Manchmal ist es notwendig, dass der Chef und
ich ein Vier-Augen-Gesprich haben. Da brauchen wir dann aber
sonst niemanden dazu.”

Die Basis fiir eine gute Kooperation und Mitbestimmung in Sachen Diversity
kann also als gegeben angesehen werden.

Diversity-Kooperation
Hinsichtlich der Diversity-Zusammenarbeit wird im Unterschied zum vorhe-
rigen Cluster eine stirker routinierte Kooperation mit verschiedenen, gut
vernetzten Akteuren gepflegt, die das Thema innerhalb der Organisation vor-
antreiben. Im Zuge der stirkeren Institutionalisierung von Diversity wird be-
richtet, dass etwa verschiedene interne Gesprichsmoglichkeiten genutzt und
Impulse aufgegriffen wiirden.

Der Ansprechpartner fiir Diversity des groffen ITK-Unternehmens betont
die gute Zusammenarbeit insbesondere bei der Diversity-Thematik:

»Gerade die Arbeit bei diesem Thema ist meines Erachtens eine sehr
fruchtbare Zusammenarbeit. Also viele Initiativen, die wir hier ma-
chen, die werden unterstiitzt, oder es gibt Initiativen, die auch den
Betriebsrat ansteuern und Antréige, die dann bei uns auf offene Tu-
ren stoffen. Ich glaube, in dem Umfeld ist es eine sehr homogene,
harmonische Zusammenarbeit. Ja.“

Der Beauftragte fiir Diversity des KMU der Branche ,Bildung, Forschung
und Wissenschaft“ hat ebenfalls vornehmlich gute Worte iiber die Zusam-
menarbeit:

,Ich wiirde sagen, dass das jetzt so eine Art Konsolidierung ist. Da
hat sich ganz viel gedndert und das ist jetzt sicherlich besser als vor-

her. Und jetzt pendelt es sich ein.”

Auch die Personalratsvorsitzende der Verwaltung einer Landeshauptstadt
unterstreicht das gute Verhiltnis zur Leitungsebene:
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»Also uns ist klar: Ohne den Boss geht nichts. Und er weif§ auch,
dass ohne seine Mannschaft nichts geht. Wir hatten gestern eine
Personalversammlung und da spricht er dann auch immer, bedankt
sich fiir das letzte Jahr und erzihlt ein bisschen was aus seiner Sicht.
Also das Verhiltnis ist durchaus gut.”

Im Gegensatz zu den vorherigen Clustern 1 ,,Konfrontativ unsystematische
Zusammenarbeit ohne Diversity-Bezug“ und 3 ,,Pragmatisch unterstiitczende
Zusammenarbeit* berticksichtigen alle betrieblichen Akteure der Organisa-
tionen dieses Clusters Diversity-Fragen in ihrem beruflichen Handeln. Viel-
mehr ahnelt Cluster 4 ,Institutionalisierte Zusammenarbeit® in dieser Hin-
sicht eher Cluster 2 , Eingeschrinkte Zusammenarbeit durch Differenzen® —
allerdings mit dem Unterschied, dass die Akteure Diversity-Themen nicht
nur im Blick haben, sondern tatsichlich auch an einem Strang ziehen. Ein-
zelthemen sind soweit institutionalisiert, dass es konkrete Verantwortliche,
Gesprichsebenen und Kooperationsformen gibt.

Der Personalleiter der Verwaltung einer Gemeinde bekraftigt bei der Be-
arbeitung von Diversity-Themen etwa die Rolle des Personalrats:

»Gleichstellungsbeauftragte oder Personalrat konnen sehr gut ein-
schitzen und wissen, dass wir von uns aus diese Dinge im Auge ha-
ben. Das Thema Gleichbehandlung und Diskriminierung — und bei
Personalentscheidungen haben wir eine Beteiligung und da kommt
sogar die Frage: ,Muss das denn sein, dass die da mit eingebunden
sind? Und ich vertrete das immer, weil mir das ein wichtiges Anlie-
gen ist, dass wir genau diese Dinge dann im Fokus haben. Ich sehe
da nur Vorteile, wenn man da offen ist und die beiden beteiligt und
mit dabei hat.”

Trotz der Institutionalisierung fehlt es in diesem Cluster allerdings noch an
einer starken Verknipfung der Einzelthemen und einem allseitigen gemein-
samen Vorantreiben von Diversity.

Rolle der betrieblichen Interessenvertretung

Die Interessenvertretungen des Clusters 4 ,Institutionalisierte Zusammen-
arbeit“ charakterisieren sich durch eine bereits deutlich stirkere, proaktive
Funktion. Sie tiben bei einzelnen Themen wesentlich mehr Einfluss aus als in
den Clustern 1 bis 3 und sehen sich mithin als die treibende Kraft bei Diver-
sity-Themen.
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Der Personalratsvorsitzende eines groffen Finanzdienstleistungsunter-

nehmens beschreibt hier eine gewisse Durchsetzungskraft der Mitbestim-

mung zu Diversity-Themen:

»Wo wir, also Personalrat und auch Frauenvertretung die Aufgabe
sehen, das kann eben nicht das alleinige Kriterium sein. Und selbst
wenn die ein oder andere Fithrungskraft dann vielleicht mal jeman-
den nicht mochte, dann schaffen wir das schon auch durchzusetzen,
dass der dann trotzdem genommen wird.”

Die Mitbestimmungsakteurin des grofSen IT-Dienstleisters unterstreicht ihre
personliche Motivation und ihr Engagement als Betriebsratin:

sIch schiebe immer noch an. Weil mir das am Herzen liegt. Und
weil das ein Thema ist, das aus meiner Sicht auch elementar ist fir
die Gesellschaft. Und das hat fiir mich auch was mit der Entwick-
lung, mit der Weiterentwicklung einer Gesellschaft zu tun.”

Und auch die Personalratsvertreterin der grofen Universitdt beschreibt die
aktiven Bemithungen, das Diversity-Thema voranzutreiben:

»Also der Aufgabenumfang hat damit auch zugenommen. Und das
war fir uns der Anlass, dass wir gesagt haben, wir wollen im Hoch-
schulvertrag verankert haben, dass wir eine volle Stelle fiir dieses
Projekt brauchen. Das ist schon eine Steigerung, die fast unver-
schamt ist, aber wir haben gesagt, wir versuchen es. Und wir haben
es reingeschrieben. Das steht nun auch erst mal drin. Und jetzt geht
es daran, das umzusetzen.“

Die Interessenvertretung bei Cluster 4 ,Institutionelle Zusammenarbeit®

werden von der Leitungsebene als aktive Gesprachspartner in Bezug auf Di-

versity-MafSnahmen anerkannt und angehort. IThre Bemiithungen sind oftmals

von Erfolg gekennzeichnet. So schildert der Vertreter der Interessenvertre-

tung einer grof§en, regionalen Bank von bereits frithen, erfolgreichen Aktivi-
titen des Personalrates:
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»Diversity ist ja auch jung/alt so ein bisschen halt. Ja. Da sind wir,
also, da muss ich auch wirklich den Personalrat loben. Wir haben
schon 2007 die erste Personalversammlung gehabt, wo wir Demo-
grafie mal in den Mittelpunket gestellt haben. Weil damals hatten
wir einen Vorstand, der zwar noch ausbilden wollte, aber keine jun-
gen Menschen mehr tibernehmen wollte. Und damit in den Mittel-
punke gestellt und um tberhaupt erst mal die Problematik deutlich
zu machen. Und in der Folge hat es sich ja doch immer mehr verbes-
sert.“

Uberdies sind es auch die finanziell zur Verfiigung gestellten Ressourcen, die
die Diversity-orientierte Betriebs- bzw. Personalratsarbeit erleichtern.

Die Befragte des Personalrats eines kleinen Industrieunternehmens be-
richtet von guten finanziellen Unterstiitzungsformen bei Diversity-Themen:

»Also wo es bei uns selten scheitert, wenn es um Fortbildungen, um
Qualifizierung, um Unterstiitzung geht, ist Geld. Das wird immer
in die Hand genommen, wenn man wie gesagt, Coaching, Weiter-
bildung, Teamunterstitzungen, Teambildungsmafinahmen — da wird
immer Geld zur Verfiigung gestellt.

Nicht nur ist es den Mitbestimmungsakteuren des Clusters 4 ,Institutionali-
sierte Zusammenarbeit“ eher moglich, auf unterschiedliche Themen einzu-
wirken oder diese einzubringen. Auch inhaltliche Diskussionen zu verschie-
denen Diversity-Mafinahmen sind im Vergleich zu Cluster 3 ,Pragmatisch
unterstiitzende Zusammenarbeit“ differenzierter moglich; die Betriebs- und
Personalrite weisen hier eine weitaus fortgeschrittenere Expertise zum The-
ma Managing Diversity auf (dhnlich zu Cluster 2 ,Eingeschrinkte Zusam-
menarbeit durch Differenzen®). Der Personalrat eines grofSen Finanzdienstleis-
ters berichtet beispielhaft vom Wunsch der Beschiftigten, eine Home-Office-
Regelung einzufithren — und diskutiert gleichzeitig Chancen und Risiken
solcher Manahmen:

»Ja, was wir noch nicht haben, ist erlaubterweise Arbeiten von Zu-
hause. Da haben wir noch im Personalrat groffe unterschiedliche
Meinungen, ob das wirklich gut ist. Also, na klar sagen die Frauen
immer — bei uns sind tiberwiegend Frauen, obwohl stimmt, wir ha-
ben auch zwei Ménner, die das sehr fordern — man spart sich den Ar-
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beitsweg. Aber auch mit allen Hindernissen eben. Es gibt ja in
Deutschland das Arbeitszeitgesetz. Also langer als bis 20 Uhr darf
man eigentlich nicht arbeiten. Und wir wissen natiirlich auch schon
von einigen, die dann sagen: ,Ja, Nachmittag mache ich dann die
Kinder und dann arbeite ich eben danach noch mal‘. Aber, das ist
erstens verboten und dann ist ja haufig auch, dass die Arbeit mehr
Spafl macht auch, aber manchmal gibt es eben auch die Fille, wo
dann der oder die Vorgesetzte erwarten, dass die Sachen fertig wer-
den. Und dann setzt man sich dann noch hin und arbeitet bis zwolf.
Und dann stellt sich natirlich auch die Frage auch der Entspannung
und letztendlich auch der Entgrenzung der Arbeit.”

Es ist allerdings auch zu beobachten, dass die Interessenvertretungen zu ein-
zelnen Themen zwar angehort werden, Zweifel und Vorbehalte gegenitiber
einzelnen Mafinahmen jedoch nicht immer das notwendige Gehor erhalten.
Dies veranschaulicht folgendes Interview mit dem Betriebsratsvorsitzenden
eines groflen IT-Dienstleisters:
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»Also positiv sehe ich, dass man dran ist, dass man mehr Internatio-
nalitat, also sprich mehr Menschen aus anderen Landern reinkriegt,
weil ich immer noch die Hoffnung habe, dass sich das dann auch
mischt. Und dass das auch spannend ist. [...] Weil ich der Meinung
bin, das wire ja schon, wenn wir uns mehr vermischen wiirden.
Also generell mehr Verstindnis fiir einander haben wiirden und
von daher finde ich das sehr gut. Allerdings wird oft das Kind im
Bade ausgeschiittet und unser Vorstand sagt, er will international
werden und das mit voller Kraft und so. Als Beispiel, wir hatten eine
Organisationsinderung in der Konzernzentrale, das war verbunden
mit massiv Personalabbau. Und da hat dann der Vorstand gesagt —
wir haben ja so Instrumentarien, die wir dann verarbeiten, wenn es
zu Personalabbau kommt — Sozialplan erstellen, Anbietungen fiir
die Kolleginnen und Kollegen — und das wollte der Vorstand alles
nicht, weil er schreibt alles frei aus, weil er will ja viel mehr Interna-
tionalisierung. Und da wird er jetzt alle auslindischen Gesellschaf-
ten, will er auffordern, sich auf die Jobs in Deutschland zu bewer-
ben. Und wir haben dann ein Mischmodell gemacht, also so die Ta-
tigkeiten der Tarifbeschiftigten, die haben wir praktisch nur denen
angeboten, die da waren. Und die Fithrungsfunktionen, die haben
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wir alle ausgeschrieben. Tja, jetzt raten Sie mal, um wie viel der An-
teil der auslindischen Fiihrungskrafte in der Konzernzentrale gestie-
gen ist? Was meinen Sie?

[Interviewer: Null?]

Genau. Er ist gar nicht gestiegen. Und ich muss dann wirklich im-
mer so ein bisschen fir mich fast den Kopf schiitteln.”

Die intensivierten Kooperationen fordern infolge dessen sowohl hohere Auf-
winde zur Abstimmung mit der Leitung und innerhalb des Betriebs- und
Personalrats als auch erh6hte Aufwinde, den Beschiftigten das kooperative
Vorgehen und die Ergebnisse der Betriebs- bzw. Personalratsarbeit transpa-
rent zu machen. Dies kann mitunter zu der Herausforderung fithren, dass die
Interessenvertretungen die Nihe zu ihrer Belegschaft nicht aus dem Blick
verlieren dirfen, wie die Personalratin einer Gemeindeverwaltung berichtet:

»Mein Gott, manchmal verstehen die Mitarbeiter nicht, warum
man so oft beieinander hockt, bis was geschieht. Aber Projektarbeit
ist — das macht nicht jeder. Und Projektarbeit dauert manchmal. Da
wir ja aber meistens doch Ergebnisse erzielen, kann man das hinter-
her wieder erklaren. Aber es ist auch meine Aufgabe in den Perso-
nalversammlungen immer auch zu sagen, wo ist der Personalrat
tberall dabei, wie weit sind wir in Projektgruppen. Also natiirlich
gehort auch eine verniinftige Information und Transparenz dazu,
dass die Mitarbeiter wissen, was treibt ihre Personalvertretung. Was
ist unsere Aufgabe, wo haben wir mitgemischt? Man kann natiirlich
nicht jede Personalentscheidung diskutieren, das steht uns auch gar
nicht zu, aber man muss immer mal wieder den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sagen: Da und da sind wir dabei, da und da ist unse-
re Aufgabe, da und da haben wir was fiir euch erreicht.”

5.2.5 Cluster 5: , Partizipativ-kooperative Zusammenarbeit”
Dem letzten Cluster dieses Themenbereichs werden vier Organisationen zu-
geordnet: Die zwei groen Organisationen der Branchen ,,Postdienste, Spedi-

tionen und Logistik“ und ,Sozialversicherungen® sowie beide Betriebe aus
der Sparte ,Ver- und Entsorgung®. Im Vergleich zu allen bisher besproche-
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nen Clustern zeigt sich hier die stirkste Diversity-Zusammenarbeit, die im
hochsten MafSe institutionalisiert, systematisch und iber verschiedene Ebe-
nen hinweg gepflegt wird.

Allgemeine Kooperation

Wie bereits in den beiden letztgenannten Clustern stellt sich die allgemeine
Zusammenarbeit als meist positiv und dufSerst vertrauensvoll dar. Mitunter
werden auch Konflikte zu Diversity-unspezifischen Themen berichtet. Aller-
dings treffen sich die betrieblichen Akteure stets auf ,Augenhohe®, pflegen
frihen, regelmifligen und sachlich intensiven Austausch und sehen diesen
auch als notwendige Basis fiir eine konstruktive allgemeine und Diversity-
spezifische Zusammenarbeit an. Der Betriebsratsvorsitzende des KMU der
Ver- und Entsorgungsbranche fasst die Kooperation so zusammen:

,Der aktuelle Arbeitsdirektor und frihere BR-Vorsitzende kennt
meinen Job sehr, sehr gut. Und wir leben die Mitbestimmung schon
sehr, sehr stark. Dariber hinaus ist unser Personalchef, den haben
Sie ja kennengelernt, auch mit als leitender Angestellter auf der Ar-
beitnehmerbank im Aufsichtsrat. Von daher haben wir wirklich
sehr, sehr kurze Wege und es gibt einfach Themen, die kdnnen wir
nicht voneinander trennen. Und gerade so ein Thema schon mal gar
nicht. Ich wiirde liigen, wenn ich sage, dass die Zusammenarbeit da
nicht gut lauft.“

Von einer ebenfalls positiven Kooperation berichtet auch der Personalleiter
der grofen Sozialversicherung:

»Der Vorstand wird auch von den Gewerkschaften mitgewihlt. Per-
sonalentscheidungen besprechen wir auf einer bestimmten Ebene.
Es ist ein Geben und ein Nehmen, im Grunde genommen ein tiefes
Vertrauen. Natirlich streiten wir uns und natiirlich gibt es dann
Eruptionen und natirlich muss das auch manchmal auch noch mal
richtig sein. [...] Als unser Unternechmen reformiert werden sollte
und einige andere auch, da hat man uns ja immer gefragt: Wie ha-
ben wir diese ganzen Reformen intern gemacht? Und es gibt immer
ein Credo: Wir haben es immer zusammen mit der Personalvertre-
tung gemacht. Und im Grunde genommen sehr frith oder noch fri-
her abgesprochen.®
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Diversity-Kooperation

Die Zusammenarbeit beim Thema Diversity gestaltet sich in diesem letzten
Cluster auferst professionell. Sie wurde systematisch in den Organisationen
institutionalisiert, es gibt ebenentibergreifend starke Kooperationen zwi-
schen den betrieblichen Akteuren und Gremien. Die Mitbestimmungsakteu-
re bekunden vorwiegend ihre Zufriedenheit, hier an einem Zitat des befrag-
ten Personalratsvorsitzenden der grofSen Sozialversicherung verdeutlicht:

»Alle Mainahmen, die der Beteiligungspflicht oder Kenntnisnahme
unterliegen, werden frithzeitig besprochen. Also da gibt es jetzt
nichts, das an uns vorbeigeht. Und sind ja in der Regel auch keine
Mafinahmen, die da gemacht werden, wo eine Personalvertretung
von vornherein sagen wiirde: ,Nein, das machen wir nicht mit!*
Aber was den Informationsfluss betrifft und so, kommt die Diversi-
ty-Beauftragte aus ihrer alten Erfahrung heraus immer einmal mehr
als einmal zu wenig. Da habe ich mit ihr am wenigsten Probleme
dazu gerade.”

Idealtypisch fir diese Form der Zusammenarbeit steht die folgende Intervie-
wpassage zwischen Interviewer und Personalratsvorsitzenden des groflen
Ver- und Entsorgungsunternehmens:

SInterviewer: Wie ist das Verhiltnis gestaltet zwischen der Leitung,
dem Personalrat und der Belegschaft, wenn es um das Thema Diver-
sity geht?

Personalratsvorsitzender: Kooperativ-partnerschaftlich ist es. Sonst
briauchte ich das Thema ja nicht anzufassen. Im Streit brauch ich
Diversity nicht zu behandeln.

Interviewer: Und zu der Zusammenarbeit zwischen Interessenver-
tretung und Betriebsleitung: Gibt es da an irgendeinem Punkt Kon-
flikte oder Unmut zum Diversity-Thema?

Personalratsvorsitzender: Nein. Nicht wirklich. Also wir ziehen da
wirklich an einem Strang.®
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Rolle der betrieblichen Interessenvertretung

Die Betriebs- und Personalrite des Clusters 5 ,Partizipativ-kooperative Zu-
sammenarbeit“ zeichnen sich durch eine ausgereifte Expertise zu allen Diver-
sity-Themen aus und kénnen zudem grofe gestalterische Spielriume nutzen.
Die Interessenvertretungen haben die Chancen, die Managing Diversity fir
ihre Belange und Aufgaben bietet, fiir sich erkannt und nutzen diese aktiv,
wie explizit durch die Betriebsritin eines groen Logistikunternehmens ge-
nannt wird:

»Also wir hatten eine frithere Frauenbeauftragte. Die ist vor drei Jah-
ren ausgeschieden. Die hatte noch dieses klassische Thema Frauen/
Mainner, Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Das wollte das Un-
ternehmen verlassen. Auch wir als Betriebsrat, wir wollten wirklich
in das Thema Diversity reingehen. Und haben dann eben eine Kon-
zernbetriebsvereinbarung abgeschlossen. Und haben dann gesagt,
also wenn die Frauenbeauftragte ausscheidet, aus Altersgriinden —
und wir das dann umwandeln und umlenken in dieses Diversity
Management.“

Die interne Betriebs- und Personalratsarbeit verlauft routiniert und kann als
effizient beschrieben werden. Insgesamt wird die betriebliche Mitbestim-
mung in allen Betrieben des Clusters 5 ,,Partizipativ-kooperative Zusammen-
arbeit” geschitzt und umfassend gelebt.

Der Betriebsratsvorsitzende des groffen Ver- und Entsorgungsunterneh-
mens gibt beispielsweise an, durch die starke Position der betrieblichen Mit-
bestimmung viel erreichen zu kénnen:

»Wir haben eine hohe Mitbestimmungskultur. Die Unternehmens-
mitbestimmungskultur und Unternehmensmitbestimmung liegt ja
bei uns im betrieblichen Gesetz bei 50 Prozent Arbeitnehmeranteil
sowie Aufsichtsrat des Unternehmens ohne dessen Vorsitzenden.
Also die Starke der Arbeitnehmer spiegelt sich auch im Aufsichtsrat
wieder. Das macht dann schon deutlich, dass wir mit vielen Hiiten
eine ganze Menge machen kénnen.”

Das Initiieren und Fordern von Maffnahmen, der Schutz und die Férderung
von Minderheiten im Betrieb, die Kontrolle der Manahmenumsetzung und
Einhaltung der Gesetzesgrundlagen bis hin zum Hiiten iber das interne Be-
triebsklima — die Betriebs- und Personalrite des letzten Clusters decken samt-
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liche Funktionen ab und werden sowohl von der Leitung, als auch von der
Belegschaft dafiir anerkannt und wertgeschatzt.

Derselbe Betriebsratsvorsitzende nennt bei der Beschreibung seiner
Funktion eine Vielzahl von Aufgaben:

»Mein Schwerpunkt ist letztendlich, das Gremium anzufiihren, zu ko-
ordinieren, Themen mit der Arbeitgeberseite, mit der Unternehmens-
leitung zu verhandeln, zu besprechen, Themen entgegenzunehmen,
aber auch die Themen des Betriebsrates an die Unternehmenslei-
tung zu geben. Und die Kommunikation mit den Beschaftigten.”

Als absolut notwendig erkennt er gleichfalls, dass die Interessenvertretung
einerseits eine arbeitsfahige, partnerschaftliche Zusammenarbeit mit der Lei-
tungsebene, andererseits jedoch auch den Anschluss an die Belegschaft erhal-
ten muss:

»Naja, was hilft es denn, wenn ich eine Forderung durchboxe und
meine, dass es unbedingt notwendig ist und alles dreht sich weg
und macht nichts. Das Thema habe ich ja bei dem Punkt: Wie inte-
griere ich denn die zweite, dritte Fihrungsebene im Unternehmen?
Wie nehme ich die denn mit auf diesen Weg, wenn ich bei der ers-
ten einig bin, wo ich schon bei der zweiten eher tGiberzeugen muss,
als dass ich ganz selbstverstindlich offene Tiiren einrenne? Weil im
Zweifelsfalle alles mehr Arbeit bedeutet. Und das ist natiirlich Teil
des Problems. So. Und natiirlich gibt es auch dann immer wieder
Wege, die neu gelegt, aber dann auch eingefahren sind, wo ich dann
sage: Das geht trotzdem in die falsche Richtung. Oder, sag ich mal,
da missen wir Weichen anders stellen. Da ruf ich in der Personal-
abteilung an, 100 Leute, 15 Jahre dieselbe Fihrungskraft, und dann
sag ich: So wir verdndern jetzt da mal was. Das ist nicht einfach.
So. So kann man das ja durchgehen. Aber erzwingen? Also, wenn
ich in einem Betrieb so was nicht haben wiirde, und sage jetzt, ich
muss das neu anfassen, da muss ich erstmal einen Problemaufriss
machen. Da ist die Frage, von irgendwoher brauche ich die Riicken-
deckung, das zu tun. Wenn ich das in der Fihrungsebene nicht
habe und ich es wirklich erstreiten muss, ja, wer macht denn das?
Dann machen das die Beschiftigten selber. Da brauche ich da natiir-
lich aber auch diese Riickendeckung. Irgendwo brauche ich Macht-
schutz und Erlaubnis.“
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Demzufolge werden sowohl Arbeitgeber wie Arbeitnehmer in die Pflicht
genommen, sich an Diversity-Themen zu beteiligen, wie er gleichermafen

schlussfolgert:

,Und, da hatten wir das auch durchaus nicht einfach gehabt mit dem
Thema hier Partnerumgang oder partnerschaftliches Verhalten.
Und wir haben es bewusst gekoppelt mit einer Verpflichtung des
Unternehmens die Beschiftigten zu schiitzen, wenn Sie angegriffen
werden.“

5.2.6 Implikationen und Handlungsempfehlungen

Auch in diesem Themenbereich, der fir die Ausgestaltung von Mitbestim-
mung im Rahmen des Managing Diversity zentral ist, zeigen sich verschiedene

ableitbare Implikationen. Jedes Cluster hat dabei seine eigenen Besonderhei-

ten, Herausforderungen und Konsequenzen fiir die betriebliche Mitbestim-

mung.

12

So zeigt sich in Cluster 1 ,Konfrontativ unsystematische Zusammenarbeit
obne Diversity-Bezug“ vor allem die Herausforderung, zunichst erst ein-
mal grundsitzlich eine tragfihige Partizipationskultur zu etablieren und
durchzusetzen, um iberhaupt eine Grundlage fir die Bearbeitung von
Diversity-Fragen zu haben. Es ist bemerkenswert, dass sich trotz gravie-
render organisationaler Probleme die Mitbestimmungsakteure dennoch
Diversity-Fragen zu stellen suchen. Jedwede Unterstiitzung inhaltlicher
Art sowie im konkreten betrieblichen Vorgehen kann dort sicherlich als
hilfreich angesehen werden. Gleichzeitig kann die Auseinandersetzung
mit Diversity-Themen helfen, generell eine Verbesserung der Mitbestim-
mungsprozesse anzustof§en. So kann eine aktive Abkehr von allgemeinen
»Gleichmachungstendenzen® mit einem starkeren Sichtbarmachen von
vorhandener Vielfalt erreicht werden. Dies wire gleichzeitig der Beginn
einer Auseinandersetzung mit verschiedenen Bedirfnissen, Interessen
und Kompetenzen der Beschiftigten und wiirde dann wiederum auch or-
ganisationalen Prozessen zugutekommen.

Allerdings zeigt sich mit Cluster 2 , Eingeschrinkte Zusammenarbeit durch
Differenzen®, in dem bereits ein fundiertes Maf§ fachlicher Kompetenz fiir
Diversity-Fragen vorliegt, dass die Umsetzung von Managing Diversity
dennoch durch eine konfliktreiche allgemeine Zusammenarbeit er-
schwert werden kann. Um hier zu einer tragfahigen Losung zu kommen,
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konnten Mitbestimmungsakteure eine Forderung der ebenentibergrei-
fenden allgemeinen Zusammenarbeit vorantreiben, die alle betrieblichen
Akteure, Interessengruppen und Betroffenen einbezieht und die bereits
auf diesen Ebenen existierenden Ideen integriert.

- GewissermafSen im Gegensatz dazu ist in Cluster 3 ,, Pragmatisch unterstiit-
zende Zusammenarbeit“ bereits eine tragfihige Partizipationskultur vor-
handen. Allerdings wurden hier bisher nur wenige Diversity-spezifische
Kooperationsformen etabliert. Hier lieBen sich mithilfe der Mitbestim-
mungsakteure Fortschritte vor allem durch eine Diversity-spezifische Sen-
sibilisierung der betrieblichen Akteure erzielen, die z. B. durch Weiterbil-
dungen, spezielle Projektgruppen etc. vorangetrieben werden konnte.

— Die Sensibilitat fiir Diversity-Themen liegt in Cluster 4 ,,Institutionalisierte
Zusammenarbeit“ grundsitzlich bereits vor. Als spezifische Herausfor-
derung kann hier wiederum der weitere Ausbau und vor allem das vor-
nehmlich gemeinsame Vorantreiben von Managing Diversity durch die
Integration und Zusammenarbeit aller betrieblichen Akteure, Interessen-
gruppen und Betroffenen angesehen werden.

- Auch fir Cluster 5 ,Partizipativ-kooperative Zusammenarbeit“ zeigen sich
spezifische Herausforderungen. Diesen sollte durch eine fortwihrende
Pflege der Zusammenarbeit, einem kritisch-konstruktiven Hinterfragen
aktueller Schwerpunkte und einer gemeinsamen Weiterentwicklung der
aktuellen Diversity-Themen und -Maffnahmen begegnet werden.

Mitbestimmungsakteure sind (z.B. durch das BetrVG) fiir die Realisierung
von Mitbestimmungsprozessen rechtlich legitimiert und verantwortlich. Aller-
dings kommt auch Organisationen generell die Verantwortung zu, die Ent-
wicklung solcher Mitbestimmungsprozesse zu etablieren und zu pflegen.
Zwar muss Mitsprache laut Antoni (1999) selbst partizipativ entwickelt wer-
den. Dennoch sind auch Leitungsvertreter nicht von der Pflicht zu entbin-
den, Mitbestimmungsprozesse bereits in der Planung von Projekten zu be-
rucksichtigen. Daher gelten die genannten Implikationen je Cluster auch
ganz generell fiir alle betrieblichen Akteure.

Vor allem dort, wo sich Leitungsvertreter bisher schwer taten mit Mitbe-
stimmungsprozessen, ist nicht zuletzt auch im Zuge des konstruktiven Po-
tenzials sowohl fiir den inhaltlichen Fortschritt als auch fiir die Befriedung
etwaiger Konfliktherde eine konsequente Partizipation unumganglich. Aber
auch die wichtige Schnittstellenfunktion von Mitbestimmungsakteuren bei
der Implementierung von Diversity-Prozessen innerhalb der Organisation so-
wohl im Zuge langjihrig entwickelter Fachexpertise als auch in Form von

13
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Multiplikatoren, Moderatoren und Mediatoren kann als wichtiger Erfolgs-
faktor gelten und sollte in Zukunft stirker forciert werden.

5.3 Integration von Diversity

Das dritte Ergebniskapitel beschaftigt sich mit der tatsichlichen Implemen-

tierung von Managing Diversity in den Betrieben und kommt zu dem Ergeb-

nis: Die betrachteten Organisationen unterscheiden sich auch hinsichtlich
der Art und Weise, wie die Diversity-Thematik organisationsintern integriert
und institutionalisiert ist.

Dabei lassen sich wiederum fiinf Cluster voneinander abgrenzen:

- Cluster 1,,Managing Diversity nicht existent“ beinhaltet Organisationen, die
sich bisher gar nicht mit dem Thema Managing Diversity auseinanderge-
setzt haben und die personelle Vielfalt nicht als relevant erachten.

—  Cluster 2 ,,Operative Einzelprojekte beinhaltet Organisationen, bei denen
erste Projekte mit Diversity-Bezug bei Einzelfillen berichtet werden, die
jedoch auf rechtlichen Vorgaben und nicht auf der Idee des Managing
Diversity beruhen.

- Cluster 3 ,Kontinuterliche Projekte und beginnende Systematisierung“ be-
inhaltet Organisationen, bei denen mehr als nur einzelne Mafnahmen
existieren, die aufgrund der nachhaltigen Initiative einzelner Akteure
weiter ausgebaut werden.

—  Cluster 4 ,,Systematische und fortschreitende Projekte” beinhaltet Organisati-
onen, bei denen Managing Diversity strategisch bei einzelnen Themen
verfolgt wird.

—  Cluster S ,Strategisch institutionalisiertes Managing Diversity“ beinhaltet
Organisationen, bei denen Managing Diversity als Gbergeordnete syste-
matische Strategie implementiert ist.

- Sowohl Abbildung 8 als auch die anschliefende Tabelle 7 zeigen: Die
Verteilung der Organisationen auf Ebene der Diversity-Integration
weicht von der bisher betrachteten Ausgangslage (vgl. Kapitel 5.1) ab, of-
fenbart aber schon stirkere Uberschneidungen zum Themenbereich der
Kooperation und Mitbestimmung (vgl. Kapitel 5.2). Im Folgenden wer-
den die fiinf Cluster detailliert umschrieben.

In der Systematik lasst sich eine kontinuierliche Zunahme an Komplexitit er-

kennen und zwar sowohl in Hinblick auf die Bearbeitung von Diversity-
Themen als auch beziglich der strukturellen Verankerung dieser Themen in

14
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der Organisation, der Verknipfung mit anderen Organisationsprozessen und
der Einbindung organisationaler Akteure. Im ersten Cluster ist das Thema Di-
versity so gut wie nicht existent und fehlt dementsprechend in betrieblichen
Prozessen. Mit zunehmender Cluster-Nummer nimmt diese Thematisierung
zu - bis hin zum finften Cluster, das als diametrales Gegenstiick zum ersten
Cluster verstanden werden kann.

5.3.1 Cluster 1: ,,Managing Diversity nicht existent”

Im ersten Cluster finden sich beide Betriebe des Bereichs ,,Besondere Dienst-
leistungen® wieder: das grof8e Sicherheitsunternehmen und der kleine The-
menpark. Die Betriebe dieses Clusters werden bereits in Hinblick auf die Viel-
falt ihrer Beschaftigten als sehr homogen und wenig vielfaltig umschrieben.
Es verwundert daher nicht, dass ein aktiver Umgang mit Diversitit hier nicht
zutage tritt. Bezeichnenderweise stand in beiden Betrieben die Leitung auch
nicht fiir Interviews zur Verfiigung, sodass die Gespriche nur mit Personen
der Personal- und der Schwerbehindertenvertretung gefihrt werden konnten.

Abbildung 8
Cluster zu ,,Integration von Diversity” nach Anzahl der Betriebe
7
5 5
2
Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4:
Managing Diversity Operative Kontinuierliche Systematische
nicht existent Einzelprojekte Projekte und beginnende und fortschreitende

Systematisierung Projekte

Quelle: eigene Darstellung

115



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Bunpjoimiuaianiopn

uiapioy 4y —

wuessq

pubag-Ausioniq -
uswuwousbue 1nb -

a1dazuoy
aAllBUISYE BIA
Ausianiq uoa Bunu
-aisijeuonelsadQ

b yolzzespunib -

uswwousbue
Buniaiusiiolaliaq
-1elA s|e Alusod -

Buny
-197 9184970 YoInp

Bunzymsioun -

100
-png pun uswney
‘leuosiad wausb

-19 W 9||91Ssqels -

u92INossay 9|
-Izueul} pun ayol|

-wnel ‘a|jpuosiad -

uayeyos
-ulewabsuaqiy

pun ayiemziaN -

2INaPY J91UBA|

-2l usuonesadooy -
Ausionig
Jagnuabab 118y

-uasso|yosabiny -

uaibn

yosndays -Jeyosag J1ap

siq Aisod - auley - uauoipjeay
Bnzaq|ie|

-Als1anIg HW uawioy

o1beuynesag -  auagaliyoseb -sbunzims

SIEV[VETITe) -JI0A Yol|z30s0b -i9un pun

ayoljzzespunif - |ewixew ‘auley - ualelizedey)

Buniailusiioleyeq
-Ie}A pun uabunb
-allaq) us||e3uswn

Bunuomiueson

ayolpeyos|jeseh -

Bunuan
RUETBS Lo NI

uonesiuebip
Jap Bungsleg -

uabuniyolyd
-19A 9yoljz19seb -

-1sul Hw ydnudien 1w uabunbajiagn Bunian uabunbajiaqn ualnwioy uazinp
injnysuonesiuebio - s|lelUBWINAISU] -  -USLIOJBUSCUENN - 9|91UsWNniSUl - UIsHelosyllnu -  ‘9jaiZ ‘apunig
uswayy|ez
-uij uoA Bunbjoy
Bunuaisijeuon -19/ ayosibalelys - Bunpoimiug opyeloud
-esadQ abneyeIn - — Bunwuwnsaq ul aiborenng - -leuosliad apjalold
aibarens 1IN pun yolaiaq uzidwr - EIDENMVETNTe] 914911UB1I0Jd) dneway |
-AlisianIqg @1zildxe - -|euosiad ul Buny uabozagpelodd -  -sqiemagrem -lagJelw Jspo -Ausianiq 19p
qeis-Ausionlq - -IoJop-Auslenlq - Jaqlasypzuly - ‘yosiyizadsun - AusioAlq uley - 1Rl jenND]Y
Buniaisnew
Ansianiqg Buibeuepy apjaloud ap -9)sAg apuauuibaq apjaloud JuaSIXd
sajaisijeuoln} -ual181yosHoy pun pun apjafoid -|azuig 1yoiu Ausaaniqg
-nysul yosibajens ayosnewalsig ayolj4aInuIIuo)| annesadQ Buibeuep|
G 1918Nn|H R72E 11T g 1918n|H 1g J@1sn|) HPE 1)

Lal13qe]

uauoneyyizadg 1w , Aysianig uoa uoneiBbayul” nz 1aysnj

116



5 Ergebnisse

Bun|jaisieq suabia :ajjanp

UBWYaUuIaluNgjoIn) (ND ‘UBWYSUIBIUN SBISIIW JBPO SBUIB]Y M|\ ‘USLIYBUISIU( SBIa[IIW N[\ ‘Uswyauisiun sauapy Ny :Bunyswuy

(NN)
1peisidneysapue]
Jaule Bunyemisp
(ND)
Buniayoision|eizos
(ND) Je101qUVY-1]
(ND) 4axns160|g01D

(N>1) eputewen
Jaule Bunyemiap
(ND) 1peISyoID
J8U19 1BUSIBAIUN
(NIAY)

winey usydljpug|
wi 8|NYosyooH
(ND) uswyauiay
-unsBunbiosiug
saYosiipelsgolb
(N9) wn

(ND) usw
-yaulalunsiyay|
-19)\ so|euoibai

(no)
Jyueg ojeuoibal

(NINY) uswiyau
-1o1unsbunblios

-19/\ S8|RUNWILIOY|

(NIAI) 1etexonIg
(ND) uswi

-yauiaunaiway)

(ND) Bepan
-usyliyosusz
pun -sBunyez
(ND) Muippun
(NIADI) 181930

-nuQq ojeuoibai
(NIAY) winey
usydljpug| wi

- sneyuaxuesy|
(NI

- uswyauisl
-unsiyasianyeN
S9lBUNWIWOY|
(NIA)
Ja1s193suaIg-1|
(ND) aney

— -S|spueyjazuly

(NI
SNaeduswiay |
(ND) uswysuisl
-unsyayJayoIs

(eg=u)
- aqeaieg

Bunian
-ualiouaseydsuaq
-97 ‘JueAajal a1b
-9]eJ]1S|RUOSIS o]
-wesab ul Alisianlg
Buniaiip

-Ny 9uIv1Xd ‘sazipu]|
pun suoday asiaAlp

snyo4-Ay

-ISI9AIQ HW pusw
-yaunz Bunpoim
-Jua- ‘mzq Bunu
-uimableuosiad
a1B1yeyos

-ag uabun( ‘uay
-uelbBl\ ‘usuep
-ulyaqiamyos ‘ua
-nei "|6zq suod
-9y oM9lOMID

uajuelblA pun

uanel ‘|6zq Bunu

-uimableuosiad

-spodalpiepuels

asinb

-yejeuosltad 1aq
Jajunyw ‘suod

- -2y 19 aul9y)|

- auIoy

assazoad
-Jeuosiad pun
syoday ul

- uoneibaju|

"7



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Aktualitat der Diversity-Thematik
Themen der Vielfalt oder gar ein aktives Managing Diversity innerhalb der
Organisation werden von den Befragten als weitgehend unbekannt bzw. unbe-
rihrt bezeichnet. Mehr noch: Mitunter wird sogar von latenten und manifes-
ten Formen von Diskriminierung berichtet. Bisher halten sich die Leitungen
beider Betriebe mit vielfaltsférderlichen Maflnahmen stark zuriick.

Der Betriebsrat des Themenparks beschreibt beispielsweise, wie seine per-
sonlichen Kompetenzen von der Geschaftsfihrung nicht nur nicht aufgegrif-
fen, sondern auch misstrauisch beobachtet wurden:

»Also das war bislang immer so, dass es keinerlei Interesse von der
Geschiftstithrung gab fiir solche Vielfalten. Und wenn jemand so
vielfaltig war wie ich die ganzen Jahre tiber gewesen bin, dann wur-
de das immer sehr argwohnisch und misstrauisch beobachtet.”

Dementsprechend werden weder Projekte, noch Institutionalisierungsansit-
ze oder explizite Strategien berichtet, die an Fragen der Vielfalt ankniipfen.
Im glnstigsten Fall wird von einem bloffen Hinnehmen moglicher Unter-
schiede gesprochen. Ein moglichst ruhiges, storungsfreies Erledigen der Tatig-
keiten stehe in den Betrieben im Zentrum, eine Mitarbeiterorientierung als
eine gewisse Kultur der Zuwendung werde nicht gepflegt. Die Gleichstel-
lungsbeauftragte desselben Betriebs antwortet auf die Frage, inwieweit der
aktive Umgang mit der Vielfalt der Beschiftigten ein Thema ist:

»Das ist nie ein grofses Thema. Hier wird sowieso viel hingenom-
men. Da wird kurz gemeckert und dann ist das eben so. Also man
nimmt viel hin und man figt sich in sein Schicksal. Das ist eigent-
lich so ein Grundtenor hier.”

Der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende des Sicherheitsdienstleisters stellt
im Vergleich zu anderen Unternehmen fest:

»Es gibt Betriebe, die machen was fiir ihre Leute. Die setzen sich ein.
Die sehen zu, dass gewisse Spannungen erst gar nicht zusammen-
kommen. Solche Unternehmen gibt es ja. Dazu gehort diese Firma
nicht. [...] Da muss mal einer sagen: ,Pass mal auf, ich mochte das
alles so machen, ich mochte das so und so machen und wenn ich
was sage, dann konnt ihr euch darauf verlassen.* Man muss die Um-
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5 Ergebnisse

gangsform, das Betriebsklima darauf ausrichten. Und das ist bis jetzt
hier nicht passiert.“

Griinde, Ziele, Nutzen

Da sich die Betriebe dieses Clusters bisher nicht mit Managing Diversity be-
fassen, werden von den Befragten Griinde fiir ein Managing Diversity auch
nur auf theoretischer Ebene genannt. Dabei wird durch den Interessenvertre-
ter des Grounternehmens auf eine mégliche Senkung des Krankenstandes
hingewiesen und eine stirkere Vermittlung von Wertschatzung:

»Wenn man es hinkriegt, dass die Leute auf die Firma einen gewis-
sen Stolz haben, dann arbeiten die anders. Dann werden sie nicht so
oft krank, dann gehen die ganz einfach da ran. Man braucht einen
gewissen Stolz, da zu sein. Wenn man sagt: ,Okay ich weif, es geht
hier eine halbe Stunde langer, ich fahre das trotzdem.* Man geht ja
anders um mit den Leuten. Aber das funktioniert nur, solange das
zweiseitig ist. Das funktioniert nicht, wenn es einseitig ist.“

Theoretisch konnte aus Sicht der Befragten auch eine stirkere Passung von
Tatigkeiten zu personlichen Neigungen und bisweilen die Nutzung von
Ideen der Beschaftigten fiir neue Produkte/Dienstleistungen fiir eine stirkere
Diversity-Integration sprechen. Dies wird insbesondere bei den Befragten des
Themenparks gedufert, im folgenden Zitat beispielhaft durch die Gleich-
stellungsbeauftragte:

»Also man hat gar nicht mehr so laut verkiindet, was man toll findet
oder eben nicht so toll findet. Weil das konnte einem ja dann zum
Verhingnis werden. ,Ihr habt das gelernt, ithr musst auch tberall [in
allen Bereichen des Themenparks] arbeiten!* Grundsitzlich ist es ja
auch so. Aber man hat ja doch bestimmte Neigungen. Aber die wur-
den halt nicht bedacht. Ich personlich denke, dass das schon wichtig
ist. Die Leute auch ein bisschen nach Neigung einzusetzen.“

Kapazitaten und Unterstiitzungsformen

Formen der Unterstitzung werden keine genannt, selbst gesetzlich veranker-
te Formen der Mitbestimmung sowie deren ungehinderte Arbeit miissen
hart erkimpft und in regelmifigen Konflikten verteidigt werden.

19



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende des Sicherheitsdienstleistungs-
unternehmens kritisiert die fehlende Offenheit der Geschaftsfithrung gegen-
tber Diversity-Themen:

»Es wire schon mal positiv, wenn man einen Geschiftsfithrer hat,
der bei Dingen wie Mobbingbeauftragter oder Gleichstellungsbe-
auftragter oder Schwerbehindertenvertretung da nun nicht gleich
zumacht. Das war ja immer so, der hat immer gleich zugemacht.”

Der Schwerbehindertenvertreter desselben Betriebs beklagt, dass Fort- und
Weiterbildungen nur unter Zuhilfenahme rechtlicher Druckmittel geneh-
migt werden:

»Uberhaupt erst mal die entsprechenden Seminare genehmigt zu
bekommen. Grundseminare: ,Ja, okay*, aber wenn es dann um spe-
zifische Sachen ging: ,Das brauchen Sie doch gar nicht! ¢ Wo ich
mich dann wirklich anstrengen musste, kraft des SGB IX zu sagen:
,Moment, hier, da steht’s, das steht mir zu und entweder du zahlst
oder ich klage es ein‘. Also, obwohl es Ansinnen des Arbeitgebers
war, die Funktion besetzt zu sehen, war es nicht immer leicht, mei-
ne Forderungen umsetzen zu konnen.“

Reaktionen der Beschaftigten

Reaktionen der Beschiftigten werden kaum berichtet, da es in Hinblick eines
Managing Diversity nichts gibt, worauf sie reagieren konnten. Allerdings
werden mitunter Konflikte zwischen Belegschaftsgruppen im Zuge des gene-
rell durchwachsenen Organisationsklimas thematisiert, wie der stellvertreten-
de Betriebsratsvorsitzende des Sicherheitsdienstleistungsunternehmens be-
schreibt:

»,Da werden gegenseitig Vorhaltungen gemacht, z.B. Stordienst —
normaler Dienst: ,Aha, das sind ja die vom Stordienst, die werden
besser behandelt’ — was nicht stimmt. Na klar, das gibt Spannung.
Aber mehr liuft da auch nicht. Weil wie gesagt, wir haben ein
Arbeitsverhiltnis, wir missen uns nicht leiden, wir haben kein so
gutes Verhaltnis, dass wir dann sagen miissen: ,Pass auf, wir mis-
sen hier zusammen arbeiten‘, ich muss blof§ mit einem oder im
schlimmsten Fall mit zwei Mann zusammen arbeiten.“
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Zu den wenigen, beginnenden gesundheitsorientierten Ansitzen berichtet
der Schwerbehindertenbeauftragte desselben Unternehmens zumindest tiber
einige positive Reaktionen der Beschaftigten — wenngleich auch Vorbehalte
bestehen, da die Mafinahmen aufgrund strukeureller Probleme nicht alle
Beschiftigten erreichen:

»Als die Kollegen das hier mitkriegten, dass wir hier eine Physio-
therapeutin organisiert haben, fanden sie das eher witzig: ,Okay,
und wann gehen wir dahin? ¢ Also ich will auch das nicht schlechtre-
den, weil es wird hier und da etwas versucht zu tun, aber aufgrund
der Spezifik, die wir hier in den Niederlassungen haben, speziell in
der tiglichen Arbeitszeitgestaltung, ist es natiirlich unheimlich
schwierig, etwas zu tun, was die Masse erreicht.”

Integration in Reports und Personalprozesse

In Hinblick auf das betriebliche Berichtswesen werden lediglich Diversity-
unspezifische Ansitze im Rahmen eines Qualititsmanagements erwahnt. Der
Mitbestimmungsakteur des Sicherheitsdienstleisters nimmt diese jedoch
cher als Kontrolle der Beschiftigten wahr:

»Sowas gibt es hier: Qualititsmanagement. Es wird darauf geguckt,
ob die Arbeit verniinftig gemacht wird. Das ist relativ einfach zu
kontrollieren.”

Und auch bei Personalprozessen finden sich keine substanziellen Diversity-
Themen. Die Frage, ob Diversity in Personalprozessen eine Rolle spielt, ver-
neint die Gleichstellungsbeauftragte des Themenparks somit:

»Eigentlich eher nicht. Wie gesagt, das ist eigentlich klassisch gewe-
sen, dass die letzten 20 Jahre — Manner wurden hier bevorzugt. Aber
immer unter der MafSgabe, der Beruf sei zu schwer. Was ja auch teil-
weise so ist. Keine Frage. Und Frauen wurden wie gesagt, bis auf die
eine, Giberhaupt nicht eingestellt.”
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5.3.2 Cluster 2: ,,Operative Einzelprojekte”

Das zweite Cluster umfasst mit sieben Organisationen die zahlenmafig grof-
te Gruppe des Themengebietes zur Integration von Diversity in der vor-
liegenden Stichprobe. Hier finden sich KMU der Branchen ,Informations-
technologie, Datenverarbeitung und Telekommunikation®, ,,Verkehr® und
yIndustrie“ sowie grofle Organisationen aus den Bereichen ,Medien und
Kunst“ sowie ,, Handel“. Die Branche ,Gesundheit, soziale Dienste, Wohl-
fahrt und Kirchen® ist mit beiden befragten Organisationen vertreten.

Aktualitat der Diversity-Thematik

Im Unterschied zum Cluster 1 ,Managing Diversity nicht existent* werden
in den befragten Organisationen des Clusters 2 ,,Operative Einzelprojekte®
erste vereinzelte Ansitze berichtet, die die Diversity-Thematik tangieren.
Meist handelt es sich um Personalprojekte, die vor allem Wettbewerbstber-
legungen unterworfen sind und weniger dem Gedanken eines aktiven Mana-
ging Diversity entsprechen. Der Betriebsratsvorsitzende eines kleinen IT-
Unternehmens schatzt beispielsweise, dass Diversity im Zuge duflerer Markt-
einflisse ein Thema werden konnte:

»Wir sind auch ein bisschen getrieben von dem, was drauffen am
Markt passiert. Und auch getrieben, von dem was man fiir Kunden
hat. Wenn der Kunde erwartet, da muss ich mich dem Neuesten
stellen, dann kann man nicht als Unternehmen... Ich weif§ nicht,
inwieweit man sich dann die Verschiedenheit der Menschen zunut-
ze machen kann, um genau das positiv einzusetzen. Also ich hab das
bisher eigentlich noch nicht erlebt. Es sei denn, man gucke bei Stel-
lenbesetzung natiirlich ganz klar, ob jemand aufgrund seiner per-
sonlichen Strukeur, seiner Andersartigkeit im positiven Sinne, besser
geeigneter ist als jemand anders. Dass man darauf achtet. Und ich
hoffe, dass das passiert.”

Zum Teil hinkt die Organisation der Beschiftigtenvielfalt durch die noch ru-
dimentare Integration von Diversity-Themen hinterher. In der grofSen Uni-
versitatsklinik besteht laut der Personalleiterin etwa das Problem, dass Eng-
lisch als Amtssprache noch nicht konsequent eingefithrt wurde:
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»~Amtssprache in vielen Laboren ist Englisch und eigentlich musste
man, wenn ich mal vom Personalbereich ausgehe, so die wesentli-
chen Rundschreiben auf Englisch vorhalten. Haben wir aber nicht.“

Die Integration von Diversity-Themen verlauft eher auf Ebene einzelner Pro-
jekte, meist wird auf eine diskriminierungsfreie Organisationskultur geach-
tet. Mitunter finden erste MafSnahmen zur Frauenférderung und Integrati-
onsvereinbarungen fir Schwerbehinderte Einzug in betriebliche Prozesse —
so beispielsweise bei einem Grounternehmen im Bereich ,,Handel“, wie die
dort befragte Schwerbehindertenvertreterin erzihlt:

»Also ich kann da nur unsere Integrationsvereinbarung noch ein-
mal lobend erwahnen, in der einfach nochmal beschrieben ist, dass
sich das Unternehmen dazu bekennt, dass hier behinderte Men-
schen eingestellt werden, aber da ist natirlich nur von Schwer-
behinderten die Rede. Es gibt keine Vereinbarung, die irgendwie
speziell auf eine andere Gruppe Menschen mit abzielen wiirde, dass

¢«

man sagen konnte: ,0k, ich habe hier dieses oder jenes‘.

Griinde, Ziele, Nutzen

Die Hintergriinde fir die Einzelprojekte liegen entweder in der instrumentel-
len Nutzung fir bestimmte organisationale Prozesse oder auch der gesetzli-
chen Verpflichtung fiir bestimmte Integrationsprozesse begriindet. Instrumen-
telle Uberlegungen speisen sich vor allem daraus, stirker mit der vielfaltiger
werdenden Kundschaft in Kontakt zu treten. Exemplarisch kann dies durch
ein Zitat der Geschaftsfihrung eines kleinen IT-Unternehmens veranschau-
licht werden:

,Letztendlich ist es die Vielfalt, die drauflen auch meinen Kunden
prasentiert. Heift fur einen Dienstleister: Wenn Sie wirklich funkti-
onieren wollen, nimlich Dienst anbieten im Sinne des Beauftragen-
den, kann ich nur wirklich punkten, wenn ich ein Spiegelbild zu
diesen Anforderungen auch abbilde. [...] Es missen Menschen sein,
die so ticken, wie die da drauflen. Und alles andere geht nicht. Also
wir missen irgendwie eine angemessene Altersgruppe hinkriegen,
um eigentlich eine Dublette zu diesem Gegenstiick auf der Kunden-
seite darzustellen. Das ist die Herausforderung.“
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Kapazitdaten und Unterstiitzungsformen

Den Organisationen dieses Clusters kann eine grundsatzliche Offenheit fiir
Fragen der Vielfalt und Antidiskriminierung unterstellt werden. Die Befrag-
ten berichten, Einzelprojekte zu Diversity meist im Rahmen ihrer eigent-
lichen beruflichen Tatigkeiten bearbeiten zu kdnnen. Vielerorts engagieren
sich z.B. Schwerbehindertenvertreter oder Gleichstellungsbeauftragte um as-
soziierte Diversity-Teilthemen. Wo es bereits vorkommt, lassen Leitungsver-
treter Uberlegungen hinsichtlich der Vielfalt der Belegschaft in bestehende
Organisationsprozesse einfliefen, z. B. bei der ohnehin anstehenden Personal-
akquise. Dariiber hinaus werden keine zusitzlichen Unterstiitzungsformen
oder Mittel fiir Diversity benannt. Grundsitzlich ist die Gleichstellungs-
beauftragte der Grofforganisation der Gesundheitsbranche mit den ihr zu-
geteilten Unterstitzungsformen zufrieden, die sie mit folgenden Worten be-
schreibt:

»Also im Prinzip schon das, was wir viele Jahre hier haben. Ich glau-
be auch haben miissen. Wir haben einen Beauftragten fiir schwerbe-
hinderte Menschen. [...] Ich glaube auch, ich fihle mich schon so
in meinen Ideen grundsitzlich unterstiitzt, also wenn ich Projekte
habe oder Gelder brauche. [...] Der Personalrat sicherlich auch, es
hat aber alles nicht so das Dach ,Diversity’ — wir haben eigentlich
nichts, was das Thema Diversity so als Ganzes rausgreift.”

Reaktionen der Beschaftigten

Seitens der Belegschaft werden von den Befragten wenige bis keine Reaktio-
nen berichtet, da sie so gut wie nichts von Diversity-Themen in ihren Organi-
sationen wahrnehmen und sich daher auch keine Gedanken dariiber ma-
chen. Der befragte Geschiftsfithrer eines kleinen Industrieunternehmens
sieht darin zunichst keine Nachteile:

»Ich glaube, dass die Leute gar nicht so dartiber nachdenken. Was
jetzt ja nicht nachteilig ist. Aber die sehen da wahrscheinlich kei-
nen — es gibt da einfach keine Reibungspunkte, oder dass sie nach-
denken, dass der andere da anders ist.“

Im Zuge dessen wird auch der Diversity-Begriff als unzweckmaifig fiir die Be-
legschaft angesehen, meist weil er als zu wenig aussagekriftig wahrgenom-
men wird und als neuer Anglizismus eine zu groffe Distanz zum alltiglichen
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Sprachgebrauch der Beschiftigten aufweist. Ein Mitglied des Betriebsrats
eines kleinen Verkehrsunternehmens empfindet den Begriff als wenig ziel-
fahrend:

»Ja, das Wort ,Diversity* sagt hier eben keiner. Weil das kann man
nicht vermitteln. Das Wort selber ist eigentlich ganz schlimm.“

Integration in Reports und Personalprozesse

In der Berichtslegung spielen Diversity-Themen wie bereits in Cluster 1 ,Mana-
ging Diversity nicht existent“ laut Befragten so gut wie keine Rolle. Dies zeigt
die folgende Auswahl dreier Zitate beispielhaft. Nacheinander berichten der
Geschaftsfihrer des kleinen IT-Dienstleisters, die Betriebsratsvorsitzende und
der Personalleiter des groflen Zeitungs- und Zeitschriftenverlags tiber das
Fehlen von Diversity in Reports:

»Berichtswesen gibt es dariiber nicht. Also jetzt kein schriftliches.
Weil die Entwicklung haben Sie ja nicht.“

»Nein. Also jetzt haben wir gerade den Konzernbericht, da geht es
um wirtschaftliche Daten. Da stehen nur Beschiftigtenzahlen insge-
samt drin.“

»Es ist ja schon, wie ich auch eingangs gesagt habe, kein Konzept da-
hinter. Es gibt auch keine Qualititskontrolle in dem Sinne: ,Haben
wir denn jetzt da auch wirklich unsere Standards und unsere Prozes-
se so eingehalten? ¢, dass das eine Rolle spielt. Wenn Sie so wollen,
liegt es eher in der Hand der Personalabteilung, die dann einen
Blick darauf hat, und diese Vielfalt halt kontrolliert.“

Bei Personalprozessen spielt Diversity nur insofern eine Rolle, als es mitunter
darum geht, einen zunehmenden Fachkriftemangel auch mit diverser wer-
denden neuen Beschiftigten auszugleichen, z.B. durch die Akquise von Per-
sonen mit Migrationshintergrund. Zwar werden damit einhergehend von
den Befragten auch kulturelle Herausforderungen gesehen. Einfluss auf die
Integration von expliziten Uberlegungen zu Diversity oder eines Managing
Diversity haben diese aber bisher nicht.

Fur die Geschiftsfithrerin eines kleinen Krankenhauses ergibt sich der
Umgang mit unterschiedlichen Kulturen als zwangslaufiges Thema, da die
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Organisation keine andere Wahl hat, als auslindische Arztinnen und Arzte
einzustellen:

»Also es ist schon ein Stiick weit auch Zwang, weil es nicht genug
deutsche Arzte gibt. Wir suchen und miissen es machen, aber ich
finde es nicht schlecht. [...] Und wenn Kulturen dann ganz fremd
oder noch fremder sind, dann ist es erstmal noch ein vorsichtigeres
Abtasten. Und man muss mit den Kulturen lernen. Also wie sind
dann Aussagen zu bewerten und wie gehen die um mit Zusagen,
mit Verbindlichkeit? Und tatsachlich fiir mich erfreulich zu sehen,
wie gut das im Miteinander klappt und alle Interesse haben und sich
einbringen und das tatsichlich so mitgehen.”

5.3.3 Cluster 3: ,, Kontinuierliche Projekte und
beginnende Systematisierung”

Das dritte Cluster beinhaltet fiinf Organisationen und setzt sich zusammen
aus KMU der Branchen ,,Ver- und Entsorgung“ sowie ,,Verkehr®, aus der gro-
Ren Organisation der Branche ,,Finanzdienstleistungen® und den groflen Or-
ganisationen der Bereiche ,,Industrie® sowie ,Medien und Kunst®.

Aktualitat der Diversity-Thematik
Diversity-Themen werden in den hier gruppierten Organisationen vor allem
durch einzelne Personen vorangetrieben, die organisationsintern meist gut
vernetzt sind. Themen der Vielfalt werden projektbezogen realisiert, zwar
eher implizit, allerdings schon mit einer stiarkeren Systematik sowie zeitlich-
er, inhaltlicher und organisatorischer Kontinuitit im Vergleich zu Cluster 2
»Operative Einzelprojekte®. Zum Teil werden Diversity-Themen auch unter
anderen Begrifflichkeiten und Schwerpunkten umgesetzt.

Der Personalleiter eines stidtischen Versorgungsunternehmens fasst die
Aktivititen folgendermafSen zusammen:

»Also, es gibt kein Diversity-Projekt. Es gibt aber zu fast allen The-
men, die Sie da drauf stehen haben, irgendwelche Aktionen. Und
dann ist die Frage, womit man sich beschaftigt. Sagen wir mal,
wenn man den Eindruck hat, man muss sich mit dem Thema be-
schiftigen, dann beschiftigt man sich damit ein bisschen stirker.
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Man geht in die Betriebsoffentlichkeit oder dann gibt’s mal hier ein
Projekt, da ein Projekt, aber die ranken sich alle um die Frage der
Unterschiedlichkeiten. Oder der Gleichheiten. Wobei wir da nicht
die Probleme haben.”

Der Betriebsratsvorsitzende desselben Unternehmens weist vor allen Dingen
auf eine Betriebsvereinbarung zum Thema unter dem Titel ,,Partnerschaft-
liches Verhalten“:

»Diversity-Fragen, ja, wir haben uns nie zusammengesetzt und ha-
ben gesagt: ,Wir missen da jetzt mal dariber reden und das regeln®,
sondern da ist sehr, sehr vieles gewachsen. Wir haben vor ein paar
Jahren recht umfangreich eine Betriebsvereinbarung geschaffen, die
nennen wir ,Faires und partnerschaftliches Verhalten am Arbeits-
platz’. Und da sind tatsichlich viele Sachen, die man unter den Be-
griff auch packen konnte, sind da eigentlich reingeflossen. Dass wir
sagen, wir tolerieren hier als Arbeitgeber — und der Betriebsrat
selbstverstindlich dann auch als Garant dafiir - alle Arten von religi-
Oser Ausprigung, sofern sie natiirlich mit unserem Grundgesetz zu
vereinbaren sind und auch alle Formen von sexuellen Geschichten.
Also, wir wollen da sehr tolerant sein.“

Ein anderer Personalleiter eines kommunalen Nahverkehrsunternehmens,
benennt die Thematik in seinem Unternehmen ebenfalls nicht unter dem Be-
griff Diversity:

»Es geht hier um die Mitarbeiter. Und die Wiirde des Menschen.
Zum Beispiel Rassismus und Sexismus. War schon vor 25 Jahren
zwischen Betriebsrat und uns klar, dass das nicht zu dulden ist. Es
gibt unterschiedliche Entwicklungen. Frauenanteil, Migrantenan-
teil — solche Sachen. Aber die packen wir nicht an unter dem Begriff
Diversity. Sondern, das sind Mitarbeitende.“

Mitunter werden erste strategische Uberlegungen entwickelt. Allerdings
herrscht eine gewisse Skepsis hinsichtlich der Frage: Inwiefern sollten Diver-
sity-Themen explizit institutionalisiert werden? Zumindest sind die hier zu-
geordneten Organisationen noch nicht sicher, was das Ziel des aktuellen
Diversity-Integrationsprozesses sein kdnnte.
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Die Befragte aus der Leitungsebene eines groffen Zeitungs- und Zeit-
schriftenverlags dufSert sich dazu mit folgender Prognose:

»Wir werden keine Fachabteilung dafiir haben und wir werden kei-
ne extra Programme machen. Wir brauchen intelligente, kleine kre-
ative Losungen. Und das bedeutet, lauft nur immer iber das direkte
Gesprach, tiber Gucken, [...] wenn die [Leute] da sind, wenn wir sie
erstmal haben, werden sie auch wertgeschitzt und gepflegt und so.
Also es gibt keinen Widerstand dagegen.®

Griinde, Ziele, Nutzen
Geht es um die Frage nach den Hintergrinden der stirker werdenden Integ-
ration von Managing Diversity, riicckt im Vergleich zu Cluster 2 ,,Operative
Einzelprojekte“ die Organisationskultur stirker in den Blick.

Die Befragten, hier der Betriebsratsvorsitzende eines kommunalen Versor-
gungsunternehmens, nennen als Griinde zunichst eine allgemeine Mitarbei-
terorientierung, um als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden:

sIch glaube, wir haben so ein allgemeines Grundverstindnis, dass
wir es schon nicht ungerne sehen, wenn sich auch Kolleginnen und
Kollegen hier wohlftihlen im Hause. Und das versuchen wir auch ir-
gendwie bei allen Zwistigkeiten, die man sonst auch hat — unser ge-
meinsames Ziel ist schon, hier attraktive Arbeitsplitze zu gestalten.
Das Unternehmen hat da sicher auch unter Zukunftsaspekten ein
grofSes Interesse dran, wir natiirlich aus unserer Rolle heraus, da at-
traktiv die Arbeitsplatze zu gestalten, auch gute, soziale Aspekte da
mit einflieen zu kénnen.*

Zudem wird eine Belebung der Diskussionskultur berichtet, aber auch eine
erhoftte Senkung von Kranken- und Fluktuationsraten.

Der befragte Ansprechpartner fir Diversity, nachstehend ein Personal-
entwickler des groen Industriedienstleisters, sieht in der zunehmenden In-
ternationalitit der Beschaftigten eine Bereicherung:

»Weil wir eben der Meinung sind, dass es das Geschift, die Kultur
und auch die Auseinandersetzung untereinander belebt. Das haben
wir jetzt auch bei den jungen Leuten, die wir hier als Talente einge-
stellt haben, festgestellt. Dass wenn ich jetzt mit den Griechen und
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Spanierinnen dieser Welt hier mit diskutiere, bekomme ich auch
von den Abteilungsleitern oder im Managementteam ja mit, dass
die da sehr zufrieden mit sind und dass das eine Bereicherung ist.“

Kapazitaten und Unterstiitzungsformen
Im Vergleich zu den bisherigen Clustern 1 ,Managing Diversity nicht exis-
tent und 2 ,Operative Einzelprojekte® berichten die Befragten aus dem
Cluster 3 von einer stirkeren Kontinuitit Diversity-assoziierter Projekte so-
wie von einer Aufgeschlossenheit und anhaltenden Kooperationen zentraler
betrieblicher Akteure. Fir entsprechende Projekte werden notwendige Res-
sourcen bereitgestellt (z.B. Nutzung von Riumen, Arbeitszeit, finanzieller
Mittel, ideelle Unterstiitzungen). Teils lasst sich hier eine beginnende Institu-
tionalisierung beobachten. Diese wird jedoch nicht unter dem Begriff Mana-
ging Diversity behandelt.

Die befragte Geschaftsfithrerin einer regionalen Bank aufert sich zu den
bei ihnen vorhandenen Kapazititen beispielsweise durch Benennen der ein-
zelnen Akteure und des bereitgestellten Budgets:

»Also erstmal, wer sind die Player darin: Erstmal die Personalabtei-
lung mit Vorstand, dann die Fithrungskrifte, Personalrat und Frau-
envertretung. Das sind so die handelnden Personen in dieser Struk-
tur. Budget gibt es auch. Indem wir ein Budgetprozess haben und
Themen wie jetzt ein Mentoring Programm mit budgetiert werden.
Raumlichkeiten kénnen wir uns nicht beklagen.“

Und der in diesem Unternehmen vertretene Personalrat sieht insbesondere
in der Offenheit seitens der Geschiftsfithrung eine gute Gelegenheit, in Rich-
tung eines Managing Diversity aktiv zu werden:

»,Und da gilt es dann auch fiir kluge Beschaftigtenvertretungen den
Zeitpunkt, die Chance zu nutzen, wenn es soweit ist.”

Reaktionen der Beschiftigten

Die berichteten Projekte werden von den Beschiftigten im Sinne von Mit-
arbeiterorientierung verstanden und als positiv, aber auch weitgehend selbst-
verstandlich angenommen. Der Diversity-Begriff wird auch in Cluster 3 als
wenig geliufig und zweckmifig berichtet.
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Die stellvertretende Betriebsratsvorsitzende eines groffen Chemieunter-
nehmens kann keine wesentlichen Reaktionen der Belegschaft verzeichnen:

sIch glaube, das ist nicht wirklich in der Diskussion. Das wird hin-
genommen und das ist okay so. Ich glaube, es findet auch da keine
Hinterfragung statt — es ist so. Und es ist gut s0.“

Integration in Reports und Personalprozesse
Im Unterschied zu Cluster 1 ,Managing Diversity nicht existent“ und 2 ,,Ope-
rative Einzelprojekte® werden in Cluster 3 ,Kontinuierliche Projekte und
beginnende Systematisierung® Diversity-assoziierte Themen hiufig in Stand-
ardreports integriert: z.B. in Bezug auf die demografische Struktur, Frauen-
quoten, schwerbehinderte Menschen sowie jeweils Maffnahmen zu deren
Forderung. Spezielle Berichte zu Diversity gibt es nicht. Wo nicht systema-
tisch etwa in Form regelméfiger Reports berichtet wird, werden Projekte
tber alternative Kanile kundgetan.

Die Vertreterin der Leitungsebene eines 6ffentlich-rechtlichen Radiosen-
ders nennt hier insbesondere auch den Schwerpunkt Betriebliches Gesund-
heitsmanagement:

,Frauen und Ménner ist bei uns Landesgleichstellungsgesetz. Alters-
statistik ganz klar, definiert sich bei uns um Personalthemen. Was
bei uns ganz stark kommt, Gesundheitsmanagement. Das ist stirker
im Fokus, weil wir immer alter werden in der Mehrheit. Wissen-
stransfer, Nachwuchsforderung, im Zusammenhang mit verander-
ten Fihrungspositionen. Und diese Zahlen haben wir. Die benut-
zen wir auch, um systematisch sinnvolle Initiativen zu ergreifen.
Und da laufen dann diese Diversity-Themen in der Diskussion qua-
si im Gesprach immer mit, so dass sie dann immer sagen: ,Oh guck
mal, da hitten wir eine Chance’, dass wir sagen: ,Lasst uns darauf
gucken!® Also, diese Themen laufen immer mit, sind aber nicht ge-
zielt mit irgendwelchen zusitzlichen Zahlen oder Untersuchungen
belegt.”

Vor allem im Zuge der Personalgewinnung werden sowohl Geschlechter-
fragen als auch Migrationshintergriinde thematisiert. Der Betriebsratsvorsit-
zende eines kommunalen Versorgungsunternehmens schildert ein Beispiel
zum Thema Quoten:
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,lch kann gerne ein Beispiel machen, wo wir so in dem Mafe nicht
dariiber nachgedacht haben, zumindest nicht unter dem Stichwort
Diversity Management: Wir haben fiir eine neue Struktur eine Fih-
rungsebene gesucht, also konkret Teamleiter und haben es uns da
zur Aufgabe gemacht, bei der Auswahl zu quotieren. Also nicht nur
Minnlein-Weiblein, sondern auch je nach Herkunft, dass da jeder
einen vertraulichen Ansprechpartner findet.”

5.3.4 Cluster 4: ,,Systematische und fortschreitende Projekte”

Cluster 4 setzt sich ebenfalls aus finf Organisationen zusammen: Zum Cluster
gehoren ein Grofbetrieb der Branche ,,Ver- und Entsorgung®, beide Einrich-
tungen des Bereichs ,,Bildung, Forschung und Wissenschaft“ sowie die jeweils
kleine und grofe Organisation des Bereichs ,,Bund, Linder und Gemein-
den®. Wie in keinem anderen Cluster finden sich hier also anteilig die meis-
ten offentlichen Institutionen wieder.

Aktualitat der Diversity-Thematik
Im Cluster 4 sind Diversity-Themen stirker als in allen vorherigen Gruppen
bereits institutionell verankert. Im Personalbereich, in der Mitbestimmung
und im Rahmen spezialisierter Arbeitsgemeinschaften werden einzelne The-
men systematisch in Projekten verfolgt und in organisationale Prozesse inte-
griert. Sie schlagen sich bereits auch in strategischen Uberlegungen der Orga-
nisation nieder — allerdings auch hier nicht immer explizit unter dem Diver-
sity-Label.

Der Personalleiter einer grofieren Universitit nennt beispielsweise zahl-
reiche Mainahmen, die jedoch nicht als Diversity Management bezeichnet
werden:

»Wir gehen hin und sagen: ,Wir wollen bei den Rahmenbedingun-
gen z.B. die Moglichkeiten ausschopfen‘. Dass wir als familien-
freundliche Hochschule auch auftreten wollen, was sich manifes-
tiert in Arbeitszeitdienstvereinbarungen, in Telearbeitsdienstverein-
barungen, wenn Sie auf Krankheit und Behinderung eingehen. Dass
man im Prinzip die Beauftragten fiir Behinderte hat. Dass man ein
Zentrum fiir das behindertengerechte Studium dann hat. Dass man
dann alle Moglichkeiten auch nutzt, mit der Schwerbehinderten-
vertretung zusammenzuarbeiten. Pro Punkt gibt es da auch wieder
ganz viele Unterbereiche, wo man sagen kénnte: ,Da haben wir tat-
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sachlich Institutionalisierungen, die Diversity unterstiitzen‘. Wir ha-
ben aber nicht Diversity Management als Dach iber all den Maf-
nahmen so organisiert.”

Die Befragten berichten aber auch, dass weiterhin noch viel zu tun sei, um
Aktivititen weiter auszubauen, zu integrieren und breiter in der Organisati-
on zu streuen. Offensichtlich zeigte sich hier der Effekt: Je starker sich Perso-
nen mit der vielschichtigen Diversity-Thematik befassten, umso mehr offen-
baren sich ihnen komplexer werdende Fragestellungen und Themen inner-
halb der Organisation.

Griinde, Ziele, Nutzen
Als treibende Kraft fiir die gesteigerte Integration von Diversity in den Orga-
nisationen dieses Clusters werden zunichst die Entwicklungen des Struktur-
wandels und heterogener werdende Belegschaften und Kunden genannt. Al-
lerdings werden in dieser Gruppe stirker als in allen vorherigen Clustern
Verkniipfungen zwischen instrumentellen Uberlegungen und Mitarbeitero-
rientierung hergestellt.

Die Frauenbeauftragte einer kleinen Hochschule im lindlichen Raum
schildert beispielsweise Uberlegungen an ihrer Einrichtung:

»Es gibt auch wieder verschiedene Zielrichtungen. Also wie vor-
her gesagt, dass der deutsche Markt abgegrast ist, gibt es natiirlich
auch die Zielrichtung, sehr gute Kollegen gewinnen zu kénnen und
zu wollen. Natirlich auch, weil man weif, dass die Studierenden
immer vielfiltiger werden. Dass man das berticksichtigt, um natir-
lich auch fir die Studierenden eine gute Bildungseinrichtung zu
sein und dann aber auch Studierende zu gewinnen. Und das andere
ist aber auch, weil man sich das Thema auf die Fahnen geschrieben
hat.©

Die Gleichstellungsbeauftragte einer groferen Universitit sieht den profitab-
len Nutzen der Steigerung der Attraktivitit des landlichen Standortes:

»Also die Organisation profitiert davon. Und sie profitiert auch da-
von, wenn sich herumspricht, dass hier Diversity gelebt wird, dass
das auch ein Aushingeschild ist, um Studierende hierher zu bekom-
men, um sie zu begeistern, um Beschiftigte hierher zu bekommen.
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Die Region ist nicht fiir alle attraktiv, das wissen wir. Aber die Orga-
nisation kann z.B. damit punkten, dass sie fir sich in Anspruch
nimmt: Wir leben Diversity. Bei uns ist es nicht nur ein Lippenbe-
kenntnis. Und die Zufriedenheit der Studierenden und Beschaftig-
ten ist grofer, wenn sie das Gefiihl haben, dass ihre Anliegen ernst-
genommen werden.“

Zudem wird auch eine gesellschaftliche Verantwortung als Arbeit gebende
Institution berichtet, die in das eigene Selbstverstindnis integriert und als
handlungsleitendes Motiv verstanden wird. Der stellvertretende Personalrats-
vorsitzende eines grofSen Ver- und Entsorgungsunternehmens macht dies im
Interview besonders deutlich:

»Wir haben einen offentlichen Auftrag. Wir sind ein soziales Unter-
nehmen und mit einer Verantwortung fiir die Stadt und die Gesell-
schaft und den Biirgerinnen und Biirgern. Und aus diesem Selbst-
verstandnis heraus funktioniert das auch und insofern positionieren
wir uns natiirlich dann auch in der Offentlichkeit. Das trigt natiir-
lich nach und nach auch zu einer Bewusstseinsveranderung bei.“

Kapazitaten und Unterstiitzungsformen
Um Diversity-assoziierte Themen voranzubringen, entwickeln sich in diesem
Cluster sowohl verschiedene Arbeitsebenen, als auch verschiedene Formen
der Unterstitzungen. So wurden neben verschiedenen personellen, raumli-
chen und finanziellen Ressourcen auch Netzwerke und Arbeitsgemeinschaf-
ten gebildet. Im Gegensatz zu Organisationen der bisherigen Cluster sind
diese schon relativ gut ausgestattet und kénnen sich ihren Themen widmen.
Die befragte Vertreterin der Leitungsebene eines Bundesministeriums be-
antwortet die Frage auf vorhandene Kapazititen wie folgt:

»Also im Rahmen unseres Projektes eine ganze Menge. Wer es ge-
schafft hat, mit seiner Manahme und seiner Idee in unser Projekt
zu kommen, der fihlt sich glaube ich manchmal fiir seinen Ge-
schmack auch ein bisschen zu gut aufgehoben. Da hat er sich auch
irgendwann mal den Haken geholt, dass er das machen soll. Und
dann macht er das halt. [...] Ansonsten gibt es diese Rdume auch.
Im Zweifelsfall auch Geld. Und auch Zeit. Aber man muss es sich
mehr erkimpfen.*
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Und auch in einer 6ffentlichen Gemeindeverwaltung sind grundsitzlich Res-
sourcen vorhanden, wie durch den Personalleiter beschrieben:

»Also wenn sich irgendwelche Situationen ergeben, kdnnen wir ent-
sprechend reagieren. [...] Insofern sind wir hier auf Grund unserer
Ausstattung in der Lage, die Dinge zeitnah und mit einer entspre-
chenden Kompetenz zu bedienen.*

Reaktionen der Beschaftigten

Die Reaktionen der Beschiftigten werden als meist positiv berichtet. Aller-
dings werden auch Zweifel daran formuliert, ob allen Beschiftigten die Mog-
lichkeiten und Manahmen tatsichlich bewusst seien. Einen Uberblick darii-
ber habe er nicht, sagt beispielsweise der Personalleiter einer grofen Univer-
sitat:

»Man merkt es dann in den Einzelreaktionen so nach dem Motto:
,Schon, dass es geklappt hat mit der Telearbeit. Vielen Dank’. Das ist
dann so die kleine Motivation, die man dann bekommt. Ob es allen
Beschiftigten in der wirklichen Gesamtzahl bewusst ist, was es fir
Moglichkeiten gibt, kann ich jetzt nicht sagen.”

Hinsichtlich der Begrifflichkeiten wird auch hier wie bereits in den vorheri-
gen Clustern mithilfe verwandter Konzepte auf alternative Diversity-Operati-
onalisierungen zuriickgegriffen, z. B. in Form von Betriebsvereinbarungen zu
partnerschaftlichem Verhalten. Hiervon berichtet beispielhaft der stellvertre-
tende Personalratsvorsitzende eines groffen Ver- und Entsorgungsunterneh-
mens:

sIch sag das nochmal ganz deutlich: Die Kollegen konnen damit
nichts anfangen, also mit dem Begriff [Diversity]. Das muss man
sich noch einmal klarmachen. Das ist nicht deren Welt. So. Natiir-
lich gibt es ganz normale Ressentiments, die kann man alle nach
und nach aufzihlen. Aber es gibt eine Grundatmosphire: ,Wir sind
Kollegen! © Und dann kann man in der Atmosphire mal gucken,
ob der andere auch arbeiten kann. Und meistens regelt es sich da
driiber. Also man kann nicht belehrend damit umgehen, das funk-
tioniert nicht. Das geht nur aus der praktischen Arbeit der Erfah-
rung aus.“
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Integration in Reports und Personalprozesse

Ebenfalls umfangreicher als in Cluster 3 ,,Kontinuierliche Projekte und begin-
nende Systematisierung® schlagen sich in Cluster 4 ,,Systematische und fortschrer-
tende Projekte” Diversity-assoziierte Themen in verschiedenen Formen der Be-
richtslegung nieder, vor allem beziiglich der Aspekte Frauen, Schwerbehin-
derte, Migranten und verschiedener Altersgruppen. Oftmals werden von den
Befragten entsprechende Passagen in Geschafts-, Rechenschafts- und Nach-
haltigkeitsberichten erwihnt. Zudem wird die Teilnahme an externen Audi-
tierungen sowie die Erhebung spezieller Indizes etc. berichtet — im Folgen-
den von der Gleichstellungsbeauftragten einer Universitat:

»Ja, da fallen mir drei Ebenen ein. Ich fange mal an mit dem Re-
chenschaftsbericht des Prasidenten, der einmal im Jahr erstellt wird.
Wo ich als Gleichstellungsbeauftragte auch eine Zuarbeit leiste und
in meiner Zuarbeit dann das Diversity Management natiirlich auch
mit vorkommt. [...] Die anderen Dimensionen, die in Diversity
drin stecken, kommen auch vor, aber nicht in dieser Breite. Aber
sie werden erwahnt. Das zweite ist ein Pradikat, was wir schon zwei
Mal bekommen haben. Und zwar fiir ,vorbildlich an Chancen-
gleichheit orientierte Hochschul- und Personalpolitik®. Ist schmei-
chelhaft das Priadikat, aber wir haben uns trotzdem gefreut, dass wir
es bekommen haben und wir wollen das natiirlich wieder bekom-
men. Und da spielt Diversity auch eine Rolle, nicht die grofée Rolle,
aber auch. Also da wird es richtig abgefragt. Das ist ein Riesenfrage-
bogen und da miissen entsprechende Angaben gemacht werden.“

Bei Personalprozessen berichten die Befragten sowohl Diversity-Themen bei
der Personalgewinnung als auch zunehmend bei Zielvereinbarungen und
der Personalentwicklung. Dem Diversity-Beauftragten der kleinen Hoch-
schule fallen diesbeziiglich beispielsweise die Bewerbungsverfahren ein:

»Bei Bewerbungsverfahren z.B. ist das ganz klar auch ein grofes
Thema. Und dann geht es ganz explizit darum, auch sensibel aufzu-
passen, dass man nicht diskriminierende Selektionsverfahren macht.
[...1 Und bei der Personalentwicklung, weil Zielvereinbarung heifSt
ja in einem bestimmten Zeitrahmen bestimmte Quoten auch an-
streben. Und nur wenn die angestrebt sind, ist die Zielvereinbarung
erfullt.”
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Der Personalleiter einer kleinen Gemeindeverwaltung schildert die gezielte
Einstellung von Beschiftigten mit Migrationshintergrund:

»~Auch bei der Nachwuchsgewinnung achten wir darauf, dass wir
Kolleginnen und Kollegen ins Haus holen, die Migrationshinter-
grund haben. [...] Wir versuchen, dieses Thema in das Haus zu brin-
gen. Indem wir jeden Ausbildungslehrgang unter dem Aspekt ge-
stalten. Also da ist es so, dass wir das Thema bewusst als Zielsetzung
verfolgen.”

5.3.5 Cluster 5: ,,Strategisch institutionalisiertes
Managing Diversity”

Cluster 5, das letzte dieses Themenbereichs, besteht aus vier Organisationen.
Dem Cluster werden jeweils die befragten GrofSunternehmen der Bereiche
»Postdienste, Logistik und Speditionen®, , Informationstechnologie, Daten-
verarbeitung und Telekommunikation® und ,Sozialversicherung® zugeord-
net sowie die mittelgroffe Organisation des Bereichs ,,Bund, Linder und Ge-
meinden®. Kleinere Betriebe sind in diesem Cluster nicht vertreten.

Aktualitat der Diversity-Thematik

Wie in keinem anderen Cluster des Samples gehort Managing Diversity in
den hier zugeordneten Betrieben zur expliziten organisationalen Strategie
und Kultur. Die Personalleiterin des groffen Unternehmens der IT-Branche
berichtet hier von der Verkntipfung von Managing Diversity in die Leitlinien
der Organisation:

,Wir haben fiir uns Leitlinien definiert, die so unsere Werte darstel-
len. Die dberall, in allen Systemen, die wir HR-seitig etabliert ha-
ben, immer wieder eine grof8e Rolle spielen. Zusitzlich haben wir
dieses Jahr noch Fihrungsleitlinien etabliert, sodass das auch noch
mal in diese Richtung geht. Da gibt es ein Prinzip ,Respekt und In-
tegritat® was widerspiegelt, was unsere Kultur darstellen soll. In die-
sem ,Respekt und Integritit steckt schon eine ganze Menge: Wie
gehe ich mit Gender, wie gehe ich mit Diversity an sich um?*

Die Institutionalisierung ist so weit vorangeschritten, dass sowohl Diversity-
Stabsstellen mit enger Verbindung zur Leitung eingerichtet wurden als auch
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vielfaltige Kooperationsformen mit und Erfahrungen von Diversity-Experten
und Mitbestimmungsakteuren genutzt und integriert werden. Diversity wird
ganzheitlich verstanden und mit seinen Teilbereichen auf vielfaltige Art und
Weise operationalisiert.

Die folgenden Zitate machen dies sehr anschaulich. Zunichst berichtet
die Betriebsratsvorsitzende eines Grofunternehmens der Logistikbranche
von der Bedeutsamkeit von Diversity fiir die Betriebsratsarbeit:

»Diversity ist natiirlich auch ein Thema, das der Betriebsrat zu be-
achten hat. Wir haben ja die Aufgabenstellung, Gesetze, Verordnun-
gen, Betriebsvereinbarungen so zu begleiten, dass sie auch umge-
setzt werden. Das heifft das Thema AGG ist ja letztendlich die
Grundlage fiir das Thema Vielfalt/Diversity und Beriicksichtigung.
Und wir haben hier eine Betriebsvereinbarung dartber. [...] Und
hier sind auch die Aufgabenfelder Diversity beschrieben und auch
die Diversity-Beauftragte ist aus dieser Konzernbetriebsvereinbarung
hervorgegangen.”

Die im selben Unternehmen befragte und im obigen Zitat angesprochene
Diversity-Beauftragte berichtet von der Einbindung vorhandenen Wissens in
das aktuelle Konzept:

»Das Wichtige bei dem Diversity Management ist, diese schon vor-
handenen Erfahrungen nochmal zusammenzuftigen und zu sagen:
Ja, das ist ein strategisches Element. Das funktioniert dort, und lasst
uns gucken, [...] wo wir es auch noch brauchen, [...] die unter-
schiedlichen Erfahrungswelten und auch das Interdisziplinire dann

¢«

in bestimmten Projekten auch mit [...] verankern‘.

Zuletzt schildert der Personalleiter des Sozialversicherungsunternehmens die
ganzheitliche Integration von Diversity:

»Im Grunde genommen haben wir bei uns einen mehr ganzheitli-
chen Ansatz, in dem das Thema Diversity mit den ganz unterschied-
lichen Facetten integriert ist. Also wir setzen nicht nur auf Gleichbe-
rechtigung, sondern wir setzen auf kulturelle Vielfalt. Wir setzen
auf Altere, wir setzen auf - bis hin zum Gesundheitsmanagement —
und versuchen diese Themen nicht isoliert in die Organisation zu

137



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

bringen, sondern sie gleich mit den verschiedenen Themen vernetzt
und integriert einzusetzen. [...] Wir haben sicherlich tradiert be-
gonnen mit der Forderung von Frauen. Heute wiirde man das an-
ders erzihlen, aber das ist damals so gewesen, das war eines der ers-
ten Themen. Dann sind die anderen Themen mit dazu gekommen.
Und als wir dann erkannt haben, es ist fir uns giinstiger, das integ-
riert zu machen. Und nicht auf isolierte Themen.“

Griinde, Ziele, Nutzen

Wie bereits aus den letzten Zitaten ersichtlich, spielt die angestrebte Kultur
eine wichtige Rolle in den Uberlegungen zum Managing Diversity. Aller-
dings wird von den Befragten auch berichtet, dass es eine nutzbringende Ver-
bindung zur Kernaufgabe der Organisation geben mdsse. So seien vielfaltsba-
sierte Kompetenzen wichtig, um eine bessere Bewiltigung der vielfiltiger
werdenden beruflichen Aufgaben gewihrleisten zu konnen — ganz im Sinne
einer zunehmenden Subjektivierung von Arbeit (vgl. Moldaschl/Vof§ 2002).

Die Notwendigkeit personlicher Kompetenzen betont im folgenden Zi-

tat der Personalleiter der grofSen Sozialversicherung:

yIch muss fiir meinen Job Gber bestimmte Kenntnisse verfigen,
sonst mache ich meine Aufgabe nicht gut. Ich darf das nicht abwi-
gen oder zur Seite legen, weil die Welt halt vielfaltiger und bunter
wird, ob mir das geféllt oder nicht. Das ist so.”

Die Diversity-Beauftragte des groen Logistikunternehmens ist dem folgen-
den Zitat nach derselben Meinung:

»Vielfalt um der Vielfalt willen nitzt jetzt erst mal niemandem. Ich
muss mir schon klarmachen: In welchen Bereichen der Arbeit brau-
che ich das? Da kommt es immer drauf an: Habe ich da mit interna-
tionalen Kunden zu tun? Inwieweit brauche ich da eine interkultu-
relle Kompetenz? Die brauche ich aber nicht bei einer Sachbearbei-
terin im Controlling. Da brauche ich jetzt keine interkulturelle
Kompetenz. Also das wire dann zu prifen.”

Auch ihre Betriebsrat-Kollegin hebt die Bedeutung interkultureller Kompe-
tenz hervor:
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»Aber auch fiir unsere Beteiligung im Ausland: Wir haben ja in den
unterschiedlichsten Regionen Managementvertreter. Und da gilt es
natirlich auch entsprechend auszuwihlen. Und dann auch zu be-
rtcksichtigen oder zu qualifizieren im Hinblick auf die dortige Kul-
tur. Also das ist ganz wichtiger Bestandteil. Und ich denke hier pro-
fitiert dann auch das Unternehmen intern, im Zusammenhang mit
Kultur und unterschiedlicher Nationalitat.”

Neben der Nutzung von spezifischen Kompetenzen wird Managing Diversity
auch als Mittel benannt, um Beschiftigte durch gute Rahmenbedingungen
wertschitzend und motivierend zu behandeln. So erliutert die Personalleite-
rin des grofen Logistikunternehmens:

»Jemand ist leistungswillig und fahig und wird oft durch Dinge ge-
hindert. Weil er dann von den Anderen, die das anders angehen... -
also dieses Respektieren von individuellen Fihigkeiten und auch
Einsatzbereitschaft. Das unterschiedlicher zu handhaben, das hat
bei mir viel mit Diversity zu tun. Ich muss doch mit den Leuten, mit
denen ich arbeite, unterschiedlich agieren. Wenn ich das nivelliere,
kriege ich Unzufriedenheit und das ist meiner Meinung nach das
Schlimmste, was du produzieren kannst.“

Der Personalratsvorsitzende der groen Sozialversicherung schildert dies am
Beispiel von Beschaftigten mit Behinderung:

»Zum Beispiel Behinderung spielt natirlich bei uns auch eine Rol-
le, dass wir moglichst viele Arbeitsplatze fir Behinderte zur Verfi-
gung stellen. Ich denke, das ist auch eine Aufforderung. Also ich
habe immer meinen Job darin gesehen, wir sind eine Sozialbehorde
und kein Profitunternehmen. Manchmal vergisst man es. Und da
gehort auch dazu, dass man Leute und Kollegen beschaftigt, die viel-
leicht Einschrainkungen haben. Wobei nicht jeder, der im Rollstuhl
sitzt, ist ja so eingeschrinkt, dass er nicht 100 Prozent seine Arbeits-
leistung bringen kann, da wird ja vieles durcheinander geworfen.“

Diversity wird insgesamt als wichtiger werdendes Thema zur Akquise und
Bindung von Beschaftigten berichtet, um die Herausforderungen des Struk-
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turwandels bewaltigen zu konnen. Wie in keinem anderen Cluster wird von
den Befragten unisono die Notwendigkeit der Verkniipfung von kulturellen,
fursorgenden und wirtschaftlichen sowie personalstrategischen Interessen als
Hintergrund fiir Managing Diversity formuliert. Die Diversity-Beauftragte
der grofen Sozialversicherung duflert sich hierzu sehr differenziert:

,Wir machen dieses Thema nicht allein aus der rechtlichen Ver-
pflichtung heraus. Das waren wir noch nie. [...] Deshalb machen ja
Firmen Diversity: Namlich nicht nur, weil sie lieb und nett sind,
sondern das gehort zu einer Organisationskultur. Sie tun es aber
auch aus betriebswirtschaftlichen Griinden, um am Marke erfolg-
reich zu sein. Wir setzen ganz bewusst schwerbehinderte Menschen
ein, um bei der Schwerbehindertenférderung mit blinden und seh-
behinderten Menschen ein Produkt zu entwickeln. Weil sie dann
einfach viel glaubwirdiger sind, von Betroffenen gemacht zu wer-
den. Also insofern haben wir einen internen Aspekt und wir haben
einen externen Aspekt. Wir haben auch schon einen Arbeitsmarkt,
der von Vielfalt geprigt ist. Das sind Menschen mit Behinderung,
das sind Altere, das sind Frauen und vor allem Alleinerziehende
oder Menschen mit Migrationshintergrund. Deshalb ist es auch mal
wichtig, sich im Rahmen der Zukunftsstrategie das auch zu flankie-
ren, um eine erfolgreiche Organisation zu sein. Der zweite Aspekt
ist, neben dem kulturellen Aspekt, dass wir auf Vielfalt und auf gute
Arbeitsbedingungen setzen. Und da kommt dann auch spiter die
Verkniipfung zur Fihrungskrafteentwicklung. Das liegt auch darin
begriindet, dass sich die 6ffentliche Verwaltung als attraktive Arbeit-
geberin positionieren muss. Wir leben in einem Land mit einer
niedrigen Geburtenrate. Und das seit Jahrzehnten. Wir wandeln uns
zu einem Arbeitnehmermarkt. Die o6ffentliche Verwaltung muss
mit der Privatwirtschaft um gute Talente buhlen.”

Der Beauftragte fiir Diversity in dem groffen IT-Unternehmen betont den
Nutzen einer vielfiltigen Belegschaft fir die Organisation:

»Ein Fihrungskreis und eine Belegschaft, die unterschiedlich aufge-
stellt ist, ist leistungsfahiger. Nicht unbedingt jetzt individuell mess-
bar, aber sie ist vielleicht in sich stabiler, weil einfach Unterschied-
lichkeit am Ende doch wieder Stabilitdt fordert. Also nur Gleichge-
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richtetes kann dann doch mal schnell kippen. Sie generiert andere
Ideen, ist offener fiir neue Erfahrungen, fiir neue Themen, sie bietet
einfach gewisse Vorteile. Und wir sagen hier, dass wir eigentlich
eine Belegschaft brauchen, die genau diese Kombinationen mit sich
bringt.“

Kapazitaten und Unterstiitzungsformen
In Organisationen des Clusters 5 ,Strategisch institutionalisiertes Managing
Diversity“ wurden die umfassendsten Kapazititen und Unterstitzungsfor-
men fir Diversity-Themen berichtet. Neben Stabsstellen mit eigenem Perso-
nal, Riumen, Budget etc. beschaftigten sich damit und beteiligten sich auch
verschiedene Mitbestimmungsakteure. Zudem berichteten die Befragten von
einer starken Unterstiitzung durch die Leitung, mit deren Hilfe Diversity-
Themen vorangetrieben und weitere Beschiftigte zur Unterstiitzung einbezo-
gen werden konnten.

Die Betriebsratsvorsitzende des grofSen Logistikunternehmens sieht den
Erfolg der Betriebsratsarbeit darin, dass Diversity als Strategie in einer Stabs-
stelle angelegt wurde:

,Der Vorstand steht nattrlich auch dahinter. Und wir haben als Be-
triebsrat gefordert und auch erreicht, dass das Thema Diversity als
Stabstelle beim Vorstand angesiedelt wird. Ich weif§ nicht, ob das
[die Personalleiterin] jetzt auch erwahnt hat. Das war namlich wei-
ter unten die ganze Zeit. Und ja, fanden wir schon gut, dass das
auch hier diese Anerkennung findet.”

Die in der Stabsstelle beschiftigte Diversity-Beauftragte desselben Unterneh-
mens beschreibt im folgenden Zitat ihre Position im Unternehmen:

»Ja, wir haben schon mal eine Stabsstelle. Und es ist schon ein merk-
licher Unterschied, wenn Sie sich aus einer Personalabteilungsfunk-
tion an unsere Top-Fihrungskrifte wenden oder ob sie sozusagen
immer schdn in Kopie das Vorstandsmitglied in E-Mails oder so ha-
ben... Ich bin ganz fest davon iiberzeugt, dass das keine One-Wo-
men- oder One-Man-Show ist, sondern das geht nur, wenn alle, also
gerade auch die Fuhrungskrifte, bereit sind sich darauf einzulassen.
[...] Die Herausforderung ist, das Thema in bestehende Strukturen
reinzubringen. Und das ist dann eben keine Frage von unendlichen
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notwendigen Ressourcen, sondern die bestehenden Ressourcen zu
nutzen. Also die Fachlichkeit der Kolleginnen und Kollegen. Und
mit den Beschiftigten und nicht tiber sie zu reden.“

Reaktionen der Beschaftigten
Die Ansitze des Managing Diversity werden von den Beschiftigten laut Be-
fragten gut angenommen. Im Vergleich zu allen anderen Clustern scheint
hier in den Belegschaften der Diversity-Begriff zumindest nicht vollig unbe-
kannt zu sein — und auch wenn er nicht Gberall aktiv genutzt wird, kdnnen
zumindest einige Beschiftigtengruppen durchaus etwas damit anfangen. Al-
lerdings werden Teilthemen auch unter ihrem jeweiligen Label gefithrt und
nicht immer unter Managing Diversity subsummiert. Die Befragten berich-
ten mitunter, dass gar nicht alle angebotenen Maf$nahmen bekannt seien
bzw. eine gewisse Uniibersichtlichkeit herrschen wiirde. Seitens der Beschaf-
tigten wiirde die Diversity-Kultur aber auch als Attraktivitatsaspekt der Orga-
nisation angesehen werden.

In allen Organisationen des Clusters berichten die Interviewten von die-
ser Problematik. Exemplarisch sei dies an einem Zitat des Personalleiters der
grofSen Sozialversicherung dargestellt:

sIch sage Thnen jetzt die allgemeinen Trends. Die Beschiftigten sind
mit den Angeboten, mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
mehr als zufrieden. Also wir haben manchmal das Problem, dass die
Beschiftigten zu wenig die Angebote kennen. Also das miissen wir
generell beklagen, das ist ein Defizit. Also wir bieten mehr, als die
meisten wissen. [...] Das ist auch ein Grund, weshalb Leute kom-
men. Die Aufgabe und die Rahmenbedingungen. Und das ist auch
unsere Antwort fiir die Zukunft. Deshalb machen wir das auch so.
Weil wir sagen, wir kriegen sonst keine Leute mehr. Zum einen ist
das eine tolle Aufgabe, aber die Rahmenbedingungen mussen auch
stimmen. Die Leute achten heute mehr, die uns zu uns kommen,
mehr und mehr auf die Rahmenbedingungen. Die fragen also gleich:
,Wie ist das, wie ist das, wie sind die Forderprogramme? und so.“

Allerdings entstehen durch Quotenvorgaben in dem groffen IT-Unterneh-
men auch negative Reaktionen in der Belegschaft, wie der Diversity-Beauf-
tragte ausfihrt:
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»Also wir erzeugen immer dann negative Reaktionen, wenn wir
Druck machen. Wenn wir beispielsweise Druck machen auf eine
Frauenquote, unser Lieblingsthema, erzeugen wir natiirlich gewis-
se Reaktionen. Die sagen alle: ,Es ist gut®. Ich glaube, jeder versteht
die Intention. Oft ist das Unverstdndnis dann darin, dass sie sagen:
,Warum musst ihr uns jetzt eine Quote vorschreiben? Also warum
zwingt der uns jetzt, zehn neue Frauen in Fithrungsfunktionen zu
fithren? Und wie sollen wir das Thema managen? Ansonsten habe
ich schon den Eindruck, dass das breite Verstindnis und Bewusst-
sein fir Unterschiedlichkeit da ist. [...] Wo wir auch noch mal nega-
tive Reaktionen erzeugen, ist das Thema Sprache. Und das hingt
jetzt wieder zusammen mit Hintergrund. Dass, wenn wir starker
jetzt auch hier in Deutschland mit Kolleginnen und Kollegen aus
unseren Landern oder aus Gesellschaften arbeiten, die aus anderen
Landern kommen, zwingen wir ja faktisch hier die Teams, in einer
anderen Sprache zu kommunizieren. Klar, es ist mithevoller — und
das st68t dann teilweise schon auf entsprechenden Widerstand.“

Im Zuge dieser Aspekte leiten sich auch Forderungen ab, das bestehende Ma-
naging Diversity zu aktualisieren, den Bedarfen anzupassen und weiterzuent-
wickeln.

Integration in Reports und Personalprozesse

Diversity-Themen werden laut Befragten in vielen Arten von Reports (Ge-
schifts-, Nachhaltigkeits- und Personalberichten) besprochen sowie in Indi-
zes abgebildet. Auch von externen Auditierungen wird berichtet. Insgesamt
verfiigen die Organisationen des Clusters 5 iber zahlreiche Reports, wie die
Personalleiterin des grofSen Logistikunternehmens ausfihrt:

»Im Nachhaltigkeitsbericht haben wir ja auch unsere Ziele defi-
niert. Ja gut, es gibt sehr viele Berichte. Es gibt da gewisse Indizes.
Also da sind diese Dimensionen auch immer wieder abgefragt. Also
von daher berichten wir das nattrlich auch.®

Diversity-Themen seien auch fiir die gesamte Personalstrategie relevant. Dies
beinhaltet eine stirkere Lebensphasenorientierung in der Personalentwick-
lung. Der Beauftragte fiir Diversity des groffen IT-Dienstleisters verdeutlich
dies am Beispiel der im Unternehmen vorgegeben Quoten:
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»Also dort, wo wir steuern kdnnen, versuchen wir es eigentlich
durchgingig in allen Personalentwicklungsinstrumenten reinzu-
bringen. Und das geht eigentlich immer tber eine Quotierung der
moglichen Teilnehmer. Bis hin, dass man in Entwicklungsgespra-
chen ganz gezielt den Lebenslauf von Mitarbeitern oder Beschaftig-
ten analysiert und dann daraus Riickschlisse zieht, welche Stufen
sind denn noch erforderlich.*

5.3.6 Implikationen und Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen dieses Themenbereiches leiten sich fiir die Mitbestim-
mung je nach Cluster unterschiedliche Herausforderungen ab.
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In Betrieben, die jenen des Clusters 1 ,Managing Diversity nicht existent
dhneln, besteht vor allem die Herausforderung, fundamentale Mitbestim-
mungsprozesse zu implementieren und zentrale Aspekte von Chancenge-
rechtigkeit und Antidiskriminierung zu verteidigen.

Fragen in Hinblick auf Diversity stellen sich dann erstmals Organisatio-
nen des Clusters 2 ,,Operative Einzelprojekte®. Dabei geht es fiir Mitbestim-
mungsakteure vor allem darum, die Implementierung erster MafSnah-
men zu begleiten.

Wo es, wie in Cluster 3 ,,Kontinuierliche Projekte und beginnende Systemati-
sterung®, bereits um die Verstetigung von Diversity geht, stellen sich fiir
Mitbestimmungsakteure vor allem Fragen der Nachhaltung partizipati-
ver Prozesse. Zudem kdnnen sie mit ihrer Expertise wichtige Beitrage zur
Weiterentwicklung von Projekten leisten.

Diese Herausforderungen wachsen in Cluster 4 ,,Systematische und fort-
schreitende Projekte®, vor allem wenn Diversity-assoziierte Themen kom-
plexer, vielfaltiger und zunehmend in verschiedene organisationale Pro-
zesse integriert werden.

Cluster 5, Strategisch institutionalisiertes Managing Diversity“ zeigt schlief3-
lich: Im Zuge einer fortschreitenden Professionalisierung und Verkniip-
fung von Managing Diversity sind auch Mitbestimmungsakteure gefragt,
diese Entwicklungen mitzusteuern. Dabei geht es auch darum, empfun-
dene Rollenkonflikte der Interessenvertretungen zu bewiltigen, wie sie
z.B. bei Stracke/Nerdinger (2009) bereits bei der Betrachtung von Mitbe-
stimmungs- und Innovationsprozessen berichtet wurden. Hierzu gehort
dennoch auch eine kritische Begleitung von Diversity-Themen, die tGber-
all dort angezeigt ist, wo urspringlich integrativ gedachte Ansitze des
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Managing Diversity von zweckrationalen Uberlegungen eines Diversity-
Managements tiberlagert zu werden drohen.

In einigen Zitaten wird ersichtlich: Fir Organisationen ist es zentral, zur er-
folgreichen Bewiltigung ihrer komplexer werdenden Herausforderungen die
Partizipation der Beschaftigten und ihrer Vertretungen zu stiarken (vgl. Kapi-
tel 5.2). Allen Managing-Diversity-Aktivititen wohnt die Grundidee inne, die
Vielfalt der Beschaftigten als Ressource zu begreifen. Daraus folgt notwendi-
gerweise eine stirkere Einbindung von Mitbestimmungsakteuren in all jene
organisationalen Prozesse, die diese Vielfalt unterstiitzen, férdern und nach-
halten soll. Gleichzeitig verfiigen Mitbestimmungsakteure gemaf ihrer Rolle
tiber wertvolle inhaltliche Erfahrungen und Netzwerke, um die Integration
von Managing Diversity voranzubringen.

5.4 Diversity-MafRnahmen

Das vierte Ergebniskapitel widmet sich den vorgefundenen Vorgehensweisen

und Aktivititen zum Thema Managing Diversity. Hinsichtlich der Maf§nah-

menausgestaltung und -bandbreite lassen sich wiederum finf Cluster vonein-
ander unterscheiden:

- In Cluster 1 ,,Keine Diversity-MafSnabmen* sind keinerlei Mafnahmen vor-
handen und die personelle Vielfalt wird ignoriert bis unterdriickt.

- In Cluster 2 ,Einzelmafinahmen ohne Managing-Diversity-Bezug* existieren
einzelne Maflnahmen fiir bestimmte Beschiftigtengruppen. Managing
Diversity wird jedoch nicht explizit genutzt.

- In Cluster 3 ,Managing Diversity top-down aus Aufgabenorientierung“ wer-
den Maflnahmen von der Leitung eingefiihrt — vornehmlich mit dem
Ziel, instrumentell Nutzen aus der personellen Vielfalt zu ziehen.

- In Cluster 4 ,Managing Diversity aus Beschiftigtenorientierung mit breitem
Angebot* sind zahlreiche Maffnahmen vorhanden, die aus den Bediirfnis-
sen der Arbeitnehmer entspringen und stark der betrieblichen Mitbe-
stimmung unterliegen.

— In Cluster 5 , Integrative Managing-Diversity-Strategie“ umfasst das Angebot
an Maffnahmen umfangreiche Moglichkeiten fiir verschiedenste Beschif-
tigtengruppen. Es ergibt sich aus instrumentellen wie sozialen Uberle-
gungen.
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Die empirische Bandbreite reicht dabei von , keinerlei Maffnahmen zum The-
ma Diversity bzw. Mitarbeiterorientierung® bis zu einer ,hoch-integrativen
Diversity-Strategie®, unter deren Dach sich Mitarbeiter- und Aufgabenorien-
tierung zu einem komplexen Angebot an Diversity-Maffnahmen verbinden.
Zwischen diesen beiden Polen konnten drei weitere Cluster voneinander ab-
gegrenzt werden, die sich durch jeweils unterschiedliche Stofrichtungen der
Mafnahmen und verschiedene Treiber innerhalb der Organisationen konsti-
tuieren (quantitative Verteilung vgl. Abbildung 9).

Im Zuge der besonderen Stichprobenzusammensetzung (vgl. Kapi-
tel 4.3.3, Kapitel 4.3.4. und Kapitel 4.3.5) sowie der beschriebenen Formen
von Diversity-Kooperation und -Mitbestimmung in den hier befragten Be-
trieben (vgl. Kapitel 5.2) deutet sich bereits an: In den hier betrachteten Orga-
nisationen werden Diversity-spezifische Mafnahmen meist in unterschiedli-
chem Mafe gemeinsam vorangetrieben. Daher sind einzelne MafSnahmen

Abbildung 9

Cluster zu , Diversity-MaRRnahmen” nach Anzahl der Organisationen

8
5
4
3 I 3

Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4: Cluster 5:
Keine EinzelmaBnahmen  Managing Diversity ~ Managing Diversity Integrative
Diversity- ohne Managing- top-down aus Beschaftigten- Managing-
MaRnahmen Diversity-Bezug aus Aufgaben- orientierung Diversity-
orientierung mit breitem Angebot Strategie

Quelle: eigene Darstellung

146



5 Ergebnisse

nur sehr eingeschriankt bestimmten Rollen wie der Interessenvertretung, der
Leitung oder Ansprechpartnern fiir Diversity zuzuordnen. Und je starker ver-
schiedene

Stakeholder gemeinsam an Konzepten, Ideen, Maffnahmen und Strategien
arbeiten, desto weniger angemessen und moglich ist ein Herausstellen ein-
zelner Akteure. Folglich liegt der Schwerpunkt des Maffnahmen-Kapitels auf
der Auflistung der jeweiligen Inhalte und der Darstellung zentraler Inter-
viewpassagen. Wo eine Eingrenzung der Hauptakteure bei spezifischen Maf-
nahmen moglich ist, werden entsprechende Hinweise gegeben.

Als zentrale Dimensionen zur Abgrenzung der Cluster erwiesen sich das
Vorgehen, die Nutzung von Mitarbeiter-Kompetenz, berichtete Erfolge so-
wie Kritik, Misserfolge, Konflikte und Verbesserungspotenziale. In ihren spe-
zifischen Ausprigungen sind sie in Tabelle 8 dargestellt.

5.4.1 Cluster 1: , Keine Diversity-MaRnahmen”

Diesem ersten Cluster sind zwei Organisationen zugeordnet, bei denen we-
der explizite Diversity-Maffnahmen noch im weitesten Sinne Maffnahmen
zur Mitarbeiterorientierung durchgefithrt werden. Wie bereits in Kapi-
tel 5.2.1 erwihnt, ist es bemerkenswert, dass es in diesen beiden Organisatio-
nen des Bereichs ,,Besondere Dienstleistungen® trotz intensiver Bemithungen
nicht moglich war, eine Leitungsvertretung fiir ein Interview gewinnen zu
konnen - die folgenden Zitate stammen also ausschlielich von Interessen-
vertretern und den Ansprechpartnern fiir Diversity.

Vorgehen und Erfolge

Innerhalb der beiden Organisationen liegen die Schwerpunkte und Ziele der
Interessenvertretungen eher darauf, zunéchst eine tragfihige Arbeitsgrund-
lage zu schaffen, auf deren Basis eventuell in Zukunft Weiteres angegangen
werden kann. Zu viel liegt im Argen, zu schwierig ist das organisationale
Umfeld, zu zerrittet das Verhiltnis zur Organisationsleitung, zu gravierend
der Mangel an Nachwuchs, als dass es Kapazititen gibe, sich dem Thema Di-
versity zu widmen. Dies wird einleitend anhand zweier Zitate aussagekriftig
illustriert — zunichst durch die Reaktion der Gleichstellungsbeauftragten des
Themenparks auf die Frage nach Fort- und Weiterbildungen im Unterneh-
men:

»Was ist Weiterbildung? (Lacht.) Sowas gibt es tiberhaupt nicht hier.*
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Tabelle 9
MaRnahmeniibersicht zu Cluster 1 ,Keine Diversity-MaRnahmen”
MafRnahmen Mitarbeiterfest im Zuge einer Firmenfusion, Obstkorb,
Kaffeeautomat im Aufenthaltsraum, Arbeitskleidung
exemplarische - Mitarbeiterfest im Zuge einer Firmenfusion: Einladung
Umsetzung an alle Beschaftigten der fusionierten Firmen, es er-

schien nur ein Bruchteil, kaum Interesse

- Arbeitskleidung: jeder bekommt die gleiche Kleidung
und hat gleiches Pensum zu erledigen, ungeachtet be-
sonderer Einschrankungen

Quelle: eigene Darstellung

Die Frage nach Diversity-Maffnahmen wird nur mit einem Schulterzucken
beantwortet. In der folgenden Tabelle 9 findet sich eine Zusammenstellung
der MafSnahmen, von denen in den Interviews berichtet wurde, sowie eine
exemplarische Beschreibung der Umsetzung. Es wird deutlich, dass die hier
angestrengten Maflnahmen einen recht fundamentalen Charakter haben.
Beispielsweise ist es fiir den Ablauf geregelter Arbeitsprozesse sicherlich for-
derlich, jedoch unter Diversity-Gesichtspunkten wenig relevant, jedem Be-
schaftigten Arbeitskleidung zur Verfiigung zu stellen. Ebenso kann ein Mit-
arbeiterfest im Rahmen einer Firmenfusion und groferer Umstrukturie-
rungsprozesse kaum als ein Zeichen von Mitarbeiterorientierung gewertet
werden. Eine Beschreibung des Diversity-Vorgehens ertibrigt sich daher fir
diesen Cluster genauso wie die Darstellung etwaiger Erfolge — dafiir fehlt in-
nerhalb der Organisationen die Grundlage und die Interessenvertreter sind
an anderen ,,Fronten“ zu sehr gefordert.

Nutzung von Mitarbeiterkompetenz und Kritik,

Misserfolge und Konflikte

Besondere Kompetenzen, Fahigkeiten oder Interessen der Beschaftigten wer-
den den Gegebenheiten folgend ebenfalls nicht genutzt — im Gegenteil: Teil-
weise wurden sie in der Vergangenheit sogar bewusst unterbunden bzw. ig-
noriert, was von den Interessenvertretungen teils scharf kritisiert wird. Der
Betriebsrat des Themenparks schildert beispielsweise, wie diese Haltung dem
Unternehmen schadet:

»Egal welchen Erfolg die hatten im Privatleben, das hat keine Rolle
gespielt. Das wollte hier niemand wissen, selbst wenn das Unterneh-
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5 Ergebnisse

men hiétte davon profitieren kdnnen. Man hitte lieber gesagt: ,Nein,
wir machen das nicht!‘. Aus welchen Griinden auch immer.“

Und auch die Gleichstellungsbeauftragte desselben Betriebs berichtet von ei-
ner geradezu interessenfeindlichen Einstellung der Geschaftsfihrung:

»Also, das ist so eine Strategie hier, viele Jahre gewesen. Wenn man
jetzt so bestimmte Inhalte, wo man sich besonders fiir interessiert
hat, oder denkt, man konnte sich da besonders einbringen, dann
kommt man da garantiert nicht hin. Das war auch immer so ein Slo-
gan: ,Sagt blof nicht, wo ihr hinwollt [in welchen Bereich des The-

G«

menparks], dann kommt ihr da garantiert nicht hin

Von einer Berticksichtigung von Vielfalt kann in diesen Organisationen also
nicht die Rede sein. Die Arbeit der Interessenvertretung konzentriert sich da-
rauf, Basics der tiglichen Arbeit zu etablieren und teils um sie zu kimpfen—
ein langwieriger Prozess, der nicht selten zermirbt. Von ausbleibenden Er-
folgen selbst nach Ergreifen rechtlicher Maffnahmen berichtet hier beispiels-
weise der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende des Sicherheitsdienstleisters:

»,Nur wenn man weif, dass es sowas gibt, heif§t das ja noch lange
nicht, dass das auch umgesetzt wird. Dann kommen diese ganzen
Arbeitsgerichte-Geschichten. Dann sagt man ja — ein normaler
Mensch sagt — wenn ich jetzt vor dem Arbeitsgericht verloren habe,
der eine oder der andere, dass man dann eine Anderung macht. Und
die passiert trotzdem nicht! Und dann steht man da und sagt: ,Joah,
ich weif ich habe Recht. Ich habe ein gutes Gewissen gehabt, aber
geandert habe ich nichts. Und dann soll man nicht noch verzwei-
feln!“

Verbesserungspotenziale

Aus der geschilderten Situation resultiert fir diese Organisationen die Her-
ausforderung, zunichst eine grundlegende Entwicklung zu durchlaufen. Es
geht darum, eine arbeitsfahige Grundlage in Fragen der organisationalen Zu-
sammenarbeit zu schaffen, auf der aufbauend zukiinftige Mafnahmen entwi-
ckelt werden kénnen. Als zentrale Punkte sind dabei die Etablierung von Or-
ganisations- und Fihrungskultur sowie grundlegende partizipative Prozesse
zu nennen, aber auch die Entwicklung eines Selbstverstindnisses als Dienst-
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leistungsorganisation. In puncto Verbesserungspotenziale haben die Befrag-
ten, hier beispielhaft die Gleichstellungsbeauftragte des Themenparks, be-
reits einige Vorstellungen:

,Die Einstellung, grundsitzlich auch. Dass man eben heute nicht
nur fachlich arbeitet, sondern sich eben letztendlich auch um die
Kunden bemiiht. Das ist glaube ich in vielen Kopfen auch noch
nicht angekommen. Dass wir ein Dienstleistungsbetrieb eigentlich
werden oder sind, um zu tberleben.“

Auf verschiedenen Ebenen stellt das Thema Wertschitzung gegeniiber den
Mitarbeitern und ihren Kompetenzen und Interessen ebenfalls eine wichtige
Komponente fiir die zukinftige Entwicklungsrichtung der beiden Organisa-
tionen dar. Auch diesbeziiglich schildert die eben zitierte Gleichstellungsbe-
auftragte im Interview ihre Winsche:

»Denke mal, dass das schon wichtig ist, ein bisschen die Interessen
vielleicht, wenn es denn geht, zu beachten. Oder eben gewisse Wiin-
sche. Also nicht immer kann man alles — aber darauf einzugehen,
wenn eben jemand sagt, er wiirde gerne so einen Lehrgang machen
fir ein bestimmtes Thema — dass man da vielleicht irgendwie die
Moglichkeit schaftt. Sowas wurde eben grundsatzlich frither abge-
wiegelt. Soll jetzt ja anders werden. Aber da muss man erst mal gu-
cken, wie sich das alles entwickelt. Also da kann ich jetzt gar nichts
zu sagen. Weil das jetzt gerade so eine Umbruchphase ist.”

Dass diese grundlegenden Verinderungen einige Zeit in Anspruch nehmen
kénnen, dariiber sind sich die Befragten im Klaren — und bringen trotz der
schwierigen organisationalen Vergangenheit und teilweise Gegenwart Zu-
versicht fir die Zukunft auf. Der Mitbestimmungsakteur des Themenparks
veranschaulicht seine Erwartungen:

»Also erstmal muss jeder bei sich selbst anfangen. Und das Selbstver-
standnis bei den Mitarbeitern zu entwickeln, musst du anfangen es
zu fordern. Also du kannst natiirlich auch nicht verlangen, wenn du
30 Jahre den Daumen drauf hattest, ,So ihr seid jetzt alle frei und
jetzt lasst euch mal die grofartigsten Dinge einfallen‘. Wie soll das
funktionieren? Ich denke nach und nach wird das passieren.*

152



5 Ergebnisse

5.4.2 Cluster 2: , EinzelmaRnahmen ohne Managing-
Diversity-Bezug”

In Cluster 2 sind sieben Organisationen zu finden: Beide Organisationen der
Branche ,,Gesundheit, soziale Dienste, Wohlfahrt und Kirchen®, die Grof3-
betriebe aus der Branche ,Medien und Kunst“ und ,Handel“, sowie die KMU
aus den Branchen ,Informationstechnologie, Datenverarbeitung und Tele-
kommunikation®, ,Verkehr® und ,Industrie“. Diese Organisationen berich-
ten in Abgrenzung zu Cluster 1 ,Keine Diversity-MaSnahmen® die Durch-
fuhrung einzelner Manahmen, die jedoch kaum Bezug zur Diversity-The-
matik haben.

Vorgehen

Der Begriff Diversity wird von den Interviewpartnern zumeist mit einer ge-
wissen Neugier betrachtet, der Bezug zur eigenen Organisation scheint je-
doch bisweilen unklar. In dem KMU der IT-Branche hat beispielsweise, wie
die Betriebsratsvorsitzende einriumt, wenig Auseinandersetzung mit dem
Thema stattgefunden:

»Also, die Fragen die Sie mir jetzt alle stellen, die sind fir mich
ziemlich neu. Ich habe mich damit nicht so beschiftigt. Das kommt
jetzt alles so ein bisschen aus dem Bauch heraus. Insofern... nee, so
richtig... ich glaube, man konnte sehr viel mehr machen, als was
wir machen. Ich glaube, man ist bei uns im Unternehmen nicht un-
bedingt so weit, dass man so diesen Aspekt verinnerlicht hat und

¢«

sagt: ,Ich mochte daraus fiir mein Unternehmen Nutzen ziehen.

Dies wird auch durch die Schwerbehindertenbeauftragte des Unternehmens
bestitigt:

»Nee, aber nichts Spezielles dazu. Und wenn, dann geht es rein um
das, ja um die Arbeit, ja das Miteinander und sonstige Dinge. Also
nichts Spezielles jetzt.”

Vielmehr liegt der Kern der vorhandenen Maffnahmen auf den Themen Per-
sonalakquise, Personalentwicklung, Vernetzung und Flexibilisierung und so-
mit eher bei Aspekten der Weiterentwicklung des Kerngeschiftes als beim
Thema Diversity. Beispielsweise erldutert der Schwerbehindertenbeauftragte
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eines kleinen Krankenhauses im folgenden Zitat, dass die Arzte nichtdeut-

scher Herkunft zunachst einen Deutschkurs belegen miissen:

»Ja gut. Sie miissen an einem Deutschkurs teilnehmen — soweit ich
weifS, muss jeder der hier anfingt, an einem Deutschkurs teilneh-
men. Wenn er das nicht tut, dann kann er leider nicht weiter be-
schiftigt werden. Glaube ich jedenfalls, dass das so ist.“

Und der Geschiftsfihrer des KMU der IT-Branche fithrt das Beispiel eines
Talentmanagements an:

»Wir haben auch eine Talentschmiede. Talentprogramm, wo Men-
schen sich bewerben, die werden nicht vorgeschlagen, sondern die
bewerben sich und sagen: ,Ich sehe mich als Talent in diesem Unter-
nehmen. Ich kann dir was geben, Unternehmen, was du vielleicht
noch nicht gesehen hast‘. Und werden im Auswahlprozess praktisch
ganz normal: Man bewirbt sich halt und es gibt eine Forderung, die
kann fachlich sein, also eine fachliche Laufbahn einschlagen — es
kann eine Fihrungslaufbahn sein oder eine Projektmanagement-
laufbahn. Das sind ganz unterschiedliche Schwerpunkte.“

Ahnlich wie die Organisationen des Clusters 1 ,Keine Diversity-MafSnah-
men* sehen sich die Akteure dieser Organisationen mit einigen sehr grundle-
genden Problemstellungen konfrontiert. Diese miissten zunichst bearbeitet
werden, um weiterfithrende Diversity-Maffnahmen aufzusetzen. Jedoch ist
das bereits etablierte organisationale Niveau z.B. hinsichtlich partizipativer
Strukturen deutlich hoher als in Cluster 1. Anhand der Belegstelle der Ge-
schaftsfihrerin des kleinen Krankenhauses wird der Kontrast zu den Organi-
sationen des Clusters 1 anschaulich:
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»Unsere Kliniken sind hoch defizitir. Unsere Moglichkeiten sind
schon nicht so hoch und was fiir mich, wir konnen in Maflen Wei-
terbildungen finanzieren. Was wir konnen ist ein ordentlicher Um-
gang mit den Kollegen und wertschatzen und sagen, auch wenn wir
nicht viel Geld haben, wir gehen auf jeden Fall anstandig miteinan-
der um und gucken, was wir fireinander machen koénnen. Das ist
ein wichtiger Punket.”
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Nutzung von Mitarbeiterkompetenz

Dementsprechend werden spezielle Mitarbeiterkompetenzen lediglich rudi-
mentir genutzt. So wird z.B. in publikums- bzw. kundenintensiven Berei-
chen, in denen es zu Kontaket der Beschiftigten mit Personen verschiedener
Migrationshintergriinde und eventuell fehlenden Deutschkenntnissen
kommt, darauf geachtet, dass die Mitarbeiter verschiedene Sprachkenntnisse
abdecken konnen. Oder durch einen besonderen kulturellen Hintergrund ei-
nes Beschiftigten wird — hier im Beispiel durch den Betriebsratsvorsitzenden
des kleinen Industrieunternehmens — versucht, diesen Kulturkreis als neuen
Kundenkreis zu erschliefen.

,Wir haben z.B. einen Auflendienstmitarbeiter, der ist nicht-deut-
scher Abstammung. Der kann auch ganz gut Englisch, der wird
dann natiirlich dafiir auch eingesetzt. Ganz klar, alles was im inter-
nationalen Bereich ist, da wird er dann eingesetzt. Und die beiden
Mitarbeiterinnen aus meinem Bereich, da ist eine Mitarbeiterin aus
[einem europdischen Land], dann Gbersetzt die schon mal.*

Die Nutzung dieser individuellen (und eher zufillig vorliegenden) Kompe-
tenzen wird jedoch nicht strukturiert vorgenommen, eine bewusste Steue-
rung oder gar Akquise spezialisierter Kompetenztrager findet in diesem Clus-
ter nicht statt. Dass eine Systematik dahintersteht verneint z.B. der eben zi-
tierte Betriebsratsvorsitzende:

»Ich muss mal tGiberlegen ... Also mir fallt es jetzt nicht ein. Bestimm-
te Fahigkeiten werden schon genutzt. Ich konnte Thnen jetzt nicht
sagen, dass sich da ganz konkret Gedanken dartiber gemacht wird:
wer kann was, der kann was Besonderes — nein. Es entwickelt sich
halt so ein bisschen. Ich sagte ja vorhin: soziale Kompetenz. Und
Sprachvermdgen. Nach Bedarf. Da ist einer, der kann das gut, dann
wird er eingesetzt. Aber, dass es da ein Konzept dafiir gibt, nein.“

Erfolge

Die vereinzelten und nicht zwingend an einer Stelle in der Organisation an-
gesiedelten Maffnahmen verzeichnen vereinzelte Teilerfolge. Beispielsweise
werden Fuhrungskrifteschulungen oder organisationsinterne soziale Netz-
werke erfolgreich etabliert und genutzt. In dem kleinen IT-Unternehmen
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veranschaulichen dies die Betriebsratsvorsitzende sowie der Geschaftsfithrer
anhand eines Social-Media-Tools. Zunachst die Betriebsratsvorsitzende:

»Wir haben mittlerweile ein Social-Media-Tool eingefiihrt. Wir ha-
ben bei uns im Unternehmen ein bisschen Probleme, was die Kom-
munikation anbetrifft. Da hat man sich dann tberlegt, ist ja jetzt
in Mode, Social Media muss ja ein Unternehmen haben, was fort-
schrittlich ist. Vor allen Dingen ein IT Unternehmen. Und jetzt ver-
suchen wir mal das bei uns einzufithren.“

Und der Geschaftsfiihrer meint:

,Dieses intensive Nutzen dieser ESN-Plattform, unseres ,Facebooks* —
das ist ein Erfolg. Man ladt sich gegenseitig ein. Man hat eine Platt-
form. Es ist einfacher, als sich irgendwo zu treffen. Es passiert aber
auch Informationsaustausch im Sinne: Ich habe ein Problem, und
der da kann mir helfen. Also ein bisschen Knowledge-Management
als Nebeneftekt. Oder ich habe eine Losung: Ich habe einen Ham-
mer, wer hat ein Bild in die Wand zu schlagen? Und der nichste er-
klart, wie er gerade sein Fahrrad umbaut und drei andere wollen
auch so eins haben. Heift fiir mich, ich kriege eine Kommunikation
in der Belegschaft, ich kriege es intensiviert. Ich kriege sie aus den
Gruppen raus, was ich eigentlich will. Das Wir-Gefiihl wird grofer,
also die Gruppe ,Wir* wird groRer. Ich kriege es auch hin, dass man
sich traut, sowas offentlich anzusprechen. Ich kriege auch einen
Riffel, wenn ich nicht rechtzeitig irgendwas poste oder irgendwas
falsch mache. ,Herr P., es wire ganz schon gewesen, wenn Sie da
auch einen Link gesetzt hitten, damit wir nicht suchen miissen!*
Jupp, danke! Also man kommt ins Gesprach. In den Dialog. Ein Di-
alog ist ganz wichtig zwischen der Fithrungsmannschaft und den
Mitarbeitern oder Mitarbeiter zu Mitarbeiter. Absoluter Erfolg!“

Eine Ubersicht tiber die Mafnahmen des zweiten Clusters ist in Tabelle 10 zu
finden. Die Bandbreite der Angebote ist im Vergleich zum Cluster 1 deutlich
weiter, wobei kein roter Faden ersichtlich wird, der sich durchzieht. Viel-
mehr sind es jeweils Einzelprojekte, die sich im individuellen Engagement
einzelner Person (sowohl Vertreter der Leitung, als auch der Interessenvertre-
tung) begriinden und kaum eingebettet sind in vorhergehende oder weiter-
fithrende Strukturen.
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Tabelle 10
MaRnahmeniibersicht zu Cluster 2 , EinzelmaBnahmen ohne
Managing-Diversity-Bezug”
MafRnahmen Talentprogramm, anlassbezogene Cultural Workshops, Ar-

beitszeitflexibilisierungen und Home Office-Moglichkeiten,
fachliche Workshops, Weiterbildungsakademie, Flihrungs-
krafte-Entwicklungsprogramm, Sozialberatung, Sprachkur-
se, Teamentwicklungsmafnahmen und Konfliktmanage-
ment, Ahndung von Diskriminierungen, Dual-Career-Férde-
rung, Berufliches Eingliederungsmanagement (BEM)

exemplarische - Arbeitszeitflexibilisierungen: Berlicksichtigung fa-
Umsetzung miliarer Verpflichtungen bei der Dienstplangestaltung
—  Sprachkurse: fiir nicht-deutschsprachige Beschéftig-
te werden Deutschkurse verpflichtend durchgefihrt
- Teamentwicklungsmafnahmen und Konfliktmanage-
ment: bei teaminternen Konflikten werden Coaches
hinzugezogen, Gesprache und Mediationen angeboten
und als letzte MaRnahme Versetzungen vorgenommen

Quelle: eigene Darstellung

Kritik, Misserfolge und Konflikte

Genau diese fehlende Einbettung der Einzelprojekte in den gesamtorganisa-
tionalen Kontext wird in Cluster 2 ,Einzelmafnahmen ohne Managing-
Diversity-Bezug® kritisiert. Durch fehlende Strukturen zwischen einzelnen
Maflnahmen fehlt die Verlasslichkeit, dass z. B. eine aktuell besuchte Fortbil-
dungsmaflinahme eines Beschiftigten durch die Organisation aufgegriffen
und honoriert wird, z. B. in Form einer dementsprechenden Erweiterung des
Arbeitsbereiches. Der interviewte Betriebsrat einer Universitatsklinik entgeg-
net dazu:

»Entweder man muss es erkimpfen oder es ist einfach Zufall (lacht.).
Es ist einfach Zufall, dass jemand gerade die Mafinahme besucht
hat, die jetzt auch gerade passt. Und die PlanmafRigkeit, die Planma-
Bigkeit bei Qualifizierungsmafnahmen und bei Personalentwick-
lung, die fehlt ganz.“

Dartiber hinaus wird von teils mangelndem Interesse und Engagement von
Mitarbeitern bzw. relevanten Akteuren berichtet, was zu fehlender Nachfra-
ge und Nutzung von Mainahmen fithrt bzw. zur mangelnden Verbreitung
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innerhalb der Organisationen. Im Gegensatz zu den Clustern 3 bis 5 gibt es
wenig intern geteilte Uberzeugung und Offenheit gegeniiber neuen Impul-
sen, so dass jede Maffnahme aufs Neue vor der Herausforderung steht, eine
Anfangshiirde zu tiberwinden: Machen gentigend viele Mitarbeitern von der
Moglichkeit Gebrauch, tageweise im Home Office zu arbeiten? Finden sich
hochrangige Stellenbewerberinnen und -bewerber, die im Rahmen der ange-
botenen Dual-Career-Forderung auch eine freie Stelle fiir eine Partnerin bzw.
einen Partner suchen? Erklirt sich die Person in der Fihrungsposition dazu
bereit, bei teaminternen Problemen an einem Konfliktmanagement oder
Coaching teilzunehmen? Hierzu fehlt bislang eine von allen getragene Orga-
nisationskultur.

Verbesserungspotenziale

Fur diese Organisationen geht es daher zunachst um eine weitere inhaltliche
Entwicklung ihrer jeweiligen Ansitze. Der Heterogenitat der bisherigen Ein-
zelprojekte entsprechend werden eher unsystematische Verbesserungspoten-
ziale genannt und fir die Zukunft antizipiert. So geht es fiir einen Fall um
die Entwicklung von Sensibilitat bei Einstellungsprozessen, fiir einen ande-
ren Fall steht das Thema der Offenheit an erster Stelle, wahrend es fiir wieder
andere Organisationen eher um die Entwicklung gegenseitigen Verstandnis-
ses oder eine generelle Belastungspravention geht. Eine Vorstellung davon
hat beispielsweise die Betriebsratsvorsitzende des kleinen IT-Dienstleisters:

»lch glaube, man konnte ein bisschen sensibler damit umgehen.
Das heif$t, dass man in unserem HR-Bereich vor allen Dingen beim
Rekrutieren von Mitarbeitern da ein bisschen besser schult und ein
bisschen sensibler macht. Das konnte ich mir vorstellen, dass das
sehr gut wire. Und dass man vielleicht auch einfach mal Mitarbeiter
fir bestimmte Sachen offener macht. Ich glaube, so eine ganz offene
Kultur ist sehr, sehr viel besser als sein Denkmuster im Kopf zu ha-
ben und nichts anderes drum herum. Nur: Es ist schwierig, Men-
schen dafiir zu begeistern. Man muss dann irgendwas finden, wo sie
sich dann selber einbringen konnen. Die begeistern konnen, damit
man sie vielleicht ein bisschen weiter 6ffnen kann.“

Aus externer Perspektive betrachtet, konnte ein anschliefender Schritt darin
bestehen, eine Verkniipfung der bestehenden Einzelmaffnahmen herzustel-
len, z.B. in Form eines gesamtorganisationalen Entwicklungsplanes.
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5.4.3 Cluster 3: ,,Managing Diversity top-down aus
Aufgabenorientierung”

Dem Cluster 3 werden die beiden grofSen Organisationen aus den Branchen
yIndustrie“ sowie ,Bund, Lander und Gemeinden“ zugeordnet, bei denen in
Abgrenzung zu den Clustern 1 ,,Keine Diversity-Manahmen® und 2 ,,Einzel-
mafinahmen ohne Diversity-Bezug® tatsichlich Diversity-Mafnahmen identi-
fiziert werden kénnen. Das Charakeeristische dieser Organisationen ist dabeti,
dass die Auseinandersetzung mit der Diversity-Thematik aus einer Aufgaben-
orientierung heraus folgt, also eng an die Management-Hierarchie der Orga-
nisationen gebunden ist.

Vorgehen

Die Diversity-Maflnahmen werden top-Down entwickelt und zielgerichtet
umgesetzt. Als wichtiges Instrument wird hierbei mit Zielvereinbarungen
auf verschiedenen Ebenen gearbeitet, die es ermoglichen, den jeweils erreich-
ten Umsetzungsgrad zu erfassen und ggf. nachzusteuern, wie beispielsweise
die Vertreterin der Leitungsebene eines Bundesministeriums anfihrt:

»Das ist eine Projektorganisation, die man Anfang letzten Jahres ge-
schaffen hat, um diesen personlichen Schwerpunkt der Fithrung vo-
ranzubringen.®

Thematisch beziehen sich diese Manahmen vor allem auf eine umfassende-
re Frauenforderung, die Sensibilisierung fir Diversity und eine weitere Stei-
gerung von Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben, wobei hier tber-
wiegend der familidre Bereich und die Verantwortung fiir Kinder gemeint
sind. Die Betriebsratsvorsitzende des groSen Chemie-Unternehmens erwahnt
diesbeziiglich ein im Unternehmen vorhandenes Netzwerk von Frauen:

»Es gibt in einzelnen Bereichen jetzt ,Women at work® — aber das ist
dann wieder ein Frauenthema, wo sich Frauen zusammensetzen.
Das ist also vom Management auch gesteuert und auch gewtinscht.”

Nutzung von Mitarbeiterkompetenz

Besondere Kompetenzen, die Mitarbeiter aufgrund ihrer Vielfalt mit in die
Organisationen bringen, werden vor allem reaktiv aufgenommen und ge-
nutzt. Dies hingt jedoch oftmals an der Initiative einzelner Beschaftigter, der
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Organisation eigene Ideen und Potenziale anzubieten. Dadurch wird auf or-
ganisationaler Ebene durchaus noch Entwicklungspotenzial gesehen, struk-
turierter auf Kompetenzen und Interessen von Beschiftigten einzugehen.
Diesen Punkt diskutiert der Beauftragte fiir Diversity in dem Bundesministe-
rium bereits ohne einleitende Frage durch die Interviewer:

»Was hier im Haus vielleicht schon ein bisschen verloren geht: ver-
mehrte Nutzung des Engagements des Einzelnen. Egal, ob es die
Ausstattung der Géange betrifft oder des Hauses selber betrifft, wo
man einfach Leute sieht, die gerne hier arbeiten — Das kann man so
nicht feststellen. Das sind halt Leute, die das als zeitlich begrenzte
Anforderung sehen. So ein bisschen mein Eindruck. Da wire viel-
leicht mehr Férderung des personlichen Engagements, des personli-
chen Einsatzes moglich.”

Ebenso positiv sieht auch die Betriebsratsvorsitzende des grofsen Industrieun-
ternehmens der Chemie-Branche das ehrenamtliche Engagement der Be-
schaftigten. Systematisch eingebunden ist es jedoch bisher nicht:

»In so einer Arbeitsgruppe, wo viele zusammenkommen, ist das ein-
fach nur befruchtend fiir alle, egal aus welchen unterschiedlichen
Bereichen. Und irgendwo habe ich noch gesehen, wo war das... ,Eh-
renamtliches Engagement®: Also letztendlich gehort das ja auch
dazu. Wenn der eine aus seinem personlichen Bereich etwas erzih-
len kann und das aus Erfahrung mit in die Gruppe gibt, das ist doch
prima. Das ist doch super. Also so wiirde ich das sehen.”

Teilweise werden auch einzelne Beschiftigte gezielt auf bestimmte Fahigkei-
ten hin angesprochen mit dem Ziel, diese zukiinftig kanalisiert in der Orga-
nisation zu nutzen. Doch nicht immer ist die Struktur schon so weit entwi-
ckelt, dass es tatsichlich zur Einbringung dieser Spezialkenntnisse kommt,
wie z.B. die Vertreterin der Leitungsebene des Bundesministeriums beziig-
lich besonderer Sprachkenntnisse der Mitarbeiter beschreibt:

»Ein Kollege von mir, marokkanischer Abstammung, praktizieren-
der Muslim, arabisch sprechend, regt sich z.B. firchterlich dartiber
auf, dass man vor fiinf Jahren gesagt hat, er solle mal seine Arabisch-
Kenntnisse zertifizieren, was er dann auch getan hat und dann nie
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wieder was davon gehort hat. ,Und eigentlich misste doch mein Ar-
beitgeber jetzt mal Interesse an meiner Fahigkeit haben. Ich habe es
ihm ja auch offen gelegt. Ich habe es auch zertifiziert, so dass er sa-
gen kann wie gut kann ich das denn. Und er nutzt es gar nicht!*“

Erfolge

Einige der angegangenen Themen haben Einzelerfolge zu verzeichnen, doch
erforderten diese teilweise eine langwierige Vorarbeit. In dem Bundesminis-
terium fihrte letztlich ein pragmatisches Vorgehen zu zufriedenstellenden
Erfolgen, wie die Vertreterin der Leitungsebene ausfihrt:

»Also unser Anspruch, den wir hatten an das Projekt war von An-
fang an: Es muss realistisch sein. Also es soll jetzt nicht Wolken-
schieberei sein und Absichtserklirung. Und wenn irgendwann mal
Ostern und Weihnachten auf einen Tag fallen, dann schaffen wir
auch das. Sondern es war eigentlich Auflage, das muss in den nichs-
ten drei Jahren ins Laufen kommen. Sonst machen wir es gar nicht.
Das heif$t, wir haben von vornherein die Sachen weggelassen, die
uns aus irgendwelchen Griinden als eben nicht in diesem Zeitraum
realisierbar erschienen. Nicht realisierbar weil zu teuer. Gesetzliche
Hirden, die man nicht aus dem Weg raumen kann oder eben Ak-
zeptanzschwierigkeiten. Und nach einem halben Jahr lauft es ganz
gut. Dann kdénnen wir schon ganz zufrieden sein. Dann ist der erste
Schritt gemacht.®

Insgesamt betrachtet werden die Manahmen des Clusters 3 ,Managing Di-
versity top-down aus Aufgabenorientierung® deutlich strukturierter als die
Einzelmafinahmen des Clusters 2 ,,Einzelmaffnahmen ohne Managing-Diver-
sity-Bezug®“ vorangetrieben. Durch die entlang der organisationalen Hierar-
chie aufgehingten Mafinahmen ist eine bessere Verzahnung und Implemen-
tierung im alltiglichen Arbeitshandeln gewihrleistet. Einen Uberblick tiber
die berichteten Mafinahmen des Clusters 3 bietet die folgende Tabelle 11.

Kritik, Misserfolge und Konflikte

Die grundlegende Schwierigkeit der Organisationen dieses Clusters besteht
darin, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir das Thema Diversity zu ge-
winnen. Die zunichst einseitige Bearbeitung des Themas durch Manage-
mentinstanzen, die ,Kopfgeburt® der Thematik, bedingt ein eher langsames
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Tabelle 11
MaRnahmeniibersicht zu Cluster 3 ,Managing Diversity top-down
aus Aufgabenorientierung”
MafRnahmen Management-Schulungen zu Diversity, Fihrungsseminare,

Familien- und Vereinbarkeitsférderung, Frauenforderung,
Gesundheitsforderung, Forderung von Internationalisie-
rung, moderne Arbeitsformen, Berlicksichtigung alternder
Belegschaft

exemplarische - moderne Arbeitsformen: Moglichkeiten zur Arbeits-
Umsetzung zeitflexibilisierung wie bspw. Teilzeit, Einsatz mobiler
Arbeitsgerate (Laptops), Home Office-Angebote
- Vereinbarkeitsforderung: Kinderbetreuungsangebote
an verschiedenen Standorten des Unternehmens,
Ferienbetreuung
- Berucksichtigung alternder Belegschaft: Entwicklung
weniger gesundheitsnachteiliger Wechselschichtmo-
delle, Abschluss eines organisationsinternen Generatio-
nenpaktes, Langzeitarbeitszeitkonto zur Erméglichung
von Altersteilzeit

Quelle: eigene Darstellung

Durchsickern des Themas auf den Ebenen der Beschaftigten. Erst seit Kur-
zem vollzieht sich ein Wandel auerhalb der Leitungsebenen, wo sich der
Frage gestellt wird, wie man die eigenen Beschaftigten fiir die neue, Diversi-
ty-unterstiitzende Haltung gewinnen kann. Der Personalleiter des groffen In-
dustrieunternehmens erlautert hierzu seine Gedanken:

,Wir haben hier im Haus eine Muckibude, bieten das auch zuneh-
mend an anderen Standorten an. Teilweise in Kooperation mit ir-
gendwelchen Drittfirmen, teilweise machen wir das selbst. Wobei
ich bislang den Eindruck habe, wir erreichen diejenigen, die sich
ohnehin fiir dieses Thema interessieren. Ich bin mir aber nicht si-
cher. Das ist dhnlich, was ich bei den Frauen gesagt habe, das ist viel-
leicht auch eine Generationsfrage. Das ist auch eine Frage des lan-
gen Atems, einer sehr, sehr langsamen Entwicklung. Ich sag nicht:
,Zack!* Und alle Frauen wollen jetzt selbstlos Karriere machen. Das
geht eher sehr langfristig.”

162



5 Ergebnisse

Verbesserungspotenziale

Daher lauten die zentralen Bausteine fiir die weitere Etablierung des Themas
Diversity fir dieses Cluster 3 ,Sensibilisierung und Kommunikation“, um
eine weitere Durchdringung und Identifikation der gesamten Organisation
zu erreichen. Der in dem Bundesministerium befragte Personalrat ist bereits
guter Dinge:

»Also sagen wir mal so, ich bin keiner, der negativ eingestellt ist. Ich
gucke auch nur zurtick, um daraus zu lernen. [...] Und von daher
sage ich: Wir sind auf einem guten Weg. Aber wir miissen zuerst
mal den internen Bereich fir diese ganzen Ideen gewinnen, um
wirklich wirksam zu werden. Und es geht los mit Kommunikations-
strategien, die da noch optimiert werden miissen.“

Der Personalleiter des groen Industrieunternehmens der Chemie-Branche
sicht ebenfalls noch Aufholbedarf:

»Einiges von dem, was ich eben gesagt habe, das ist etabliert und
lauft. Jetzt sind wir ja bei grundsitzlichen Fragen der Arbeitsorgani-
sation. Da wiirde ich nach wie vor sagen, stecken wir im Anfang.”

Als konkrete Ansatzpunkte werden dafiir Schulungen von Fihrungskriften
angesetzt; ebenso wird der Kontakt zu den Beschaftigten gezielter gesucht.
Grundsitzlich werden vor allem die weitere Forderung von Frauen sowie die
geschlechteriibergreifende Unterstiitzung bei und Verbesserung von Kinder-
betreuung und Pflegeverantwortung als verbesserungswiirdig eingeschitzt.

5.4.4 Cluster 4: ,,Managing Diversity aus Beschaftigten-
orientierung mit breitem Angebot”

Konstituierend fiir das Cluster 4 ist eine Thematisierung von Diversity aus ei-
ner ausgepragten Mitarbeiterorientierung heraus. Mit sieben Organisationen
ist diese Gruppe relativ stark besetzt. Hier finden sich jeweils beide Organi-
sationen der Bereiche ,,Bildung, Forschung und Wissenschaft“ sowie ,Ver-
kehr“, die KMU aus den Branchen ,,Medien und Kunst“ sowie ,Ver- und Ent-
sorgung® sowie der grofle ,,Finanzdienstleister.
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Im Gegensatz zum eben dargestellten Cluster 3 ,,Managing Diversity top-
down aus Aufgabenorientierung® erwichst die Beschiftigung mit der The-
matik aus der Mitte der Beschiftigten, und nicht top-down. Vielmehr domi-
niert hier generell ein hohes Maff an Mitbestimmung und Einfluss der Ar-
beitnehmervertretung (vgl. Hopner/Miillenborn 2010), was sich in einer star-
ken Mitarbeiterorientierung der Diversity-MafSnahmen niederschlagt.

Vorgehen
Eine gut ausgebaute, interne Vernetzung verschiedener Akteure und ein In-
teresse fur die Belange der Beschiftigten prigen oftmals die Organisatio-
nen dieses Clusters. Das Ergebnis in Form von Mafinahmen ist ein ,,bunter
Blumenstrauf8“ an Einzelmafinahmen zu verschiedenen Themen des Diver-
sity-Spektrums, die nah an den Bediirfnissen der Mitarbeiter verortet sind.
Sie reichen z.B. von Frauenfoérderung tber das Thema Migration bis hin zu
partnerschaftlichem Verhalten und Organisationskultur.

In dem GrofSunternehmen der Branche ,Ver- und Entsorgung® wurde
beispielsweise der Zusammenhalt der Belegschaft durch eine Imagekampag-
ne gestarkt, wie der Schwerbehindertenbeauftragte berichtet:

»Vorteilhaft ist das Wir-Gefiihl. Es gab ja diese Imagekampagne des
Unternehmens nach auffen und es gab auch eine Imagekampagne
innerhalb des Betriebs und zwar vom Gesamtpersonalrat. Da hief§
es: ,Nur mit uns — die Arbeitnehmer der [Organisation]‘. So sind wir
auch aufgetreten. Also auch als Interessenvertretung und so mit den
Kollegen. Da waren dann auch Plakate, so wie die Imagekampagne,
gab es interne Plakate, da war dann halt die Kiichenwirtschaftsarbei-
terin neben dem Strafenreiniger neben dem Millwerker und neben
dem KFZ-Schlosser oder sowas, oder dem Angestellten, also darzu-
stellen: Wir sind im Grunde genommen der Betrieb. Und das ist na-
tarlich auch dieser Zusammenhalt.“

Der Betriebsratsvorsitzende des KMU derselben Branche berichtet ebenfalls
vom gemeinsamen Ziel eines guten Betriebsklimas:

»Ich glaube, wir haben so ein allgemeines Grundverstandnis, dass
wir es schon nicht ungerne sehen, wenn sich auch Kolleginnen und
Kollegen hier wohlfiihlen im Hause. Und das versuchen wir auch ir-
gendwie bei allen Zwistigkeiten, die man sonst auch hat, mit Vor-
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stand, Geschiftsfithrung, Personalbereich, unser gemeinsames Ziel
ist schon hier attraktive Arbeitsplitze zu gestalten. Das Unterneh-
men hat da sicher auch unter Zukunftsaspekten ein grofies Interesse
dran, wir natirlich aus unserer Rolle heraus, ganz normal den An-
spruch, da attraktiv die Arbeitsplitze zu gestalten, auch gute, soziale
Aspekte da miteinflieen zu koénnen.“

Nutzung von Mitarbeiterkompetenz

Besondere Kompetenzen von Beschiftigten werden in diesen Organisationen
sowohl reaktiv als auch durchaus proaktiv genutzt. So werden z.B. sprachli-
che und kulturelle Kompetenzen von Mitarbeitern fir die Erweiterung beste-
hender bzw. Entwicklung neuer Produkte eingebunden.

Im Falle des KMU der Branche ,,Ver- und Entsorgung® geht es laut des
Befragten Ansprechpartners fiir Diversity sogar so weit, dass sich fir einen
von Personalabbau betroffenen Mitarbeiter durch seine zusitzliche Kompe-
tenz als Fitnesscoach eine neue Tatigkeit im gleichen Unternehmen ergibt.
Zur Steigerung gesundheitsforderlicher Verhaltensweisen wandelt sich sein
Aufgabengebiet und er ist nunmehr dafiir verantwortlich, Fitnesskurse fir
Beschiftigte durchzufiihren:

»Wir haben jetzt einen Kollegen vom Kraftwerk... also im Kraft-
werk bauen wir Arbeitsplatze ab. Und da hat ein Kollege gesagt, der
ist Fitnesscoach: ,Stellt mir einen Raum zur Verfiigung, ihr braucht
mich eh nichtmehr. Gebe ich Fitnesskurse‘. Das haben wir gemacht
und das ist auch sofort ausgebucht gewesen.”

Damit kann das Unternehmen gleichzeitig den Ausbau weiterer Angebote
fur seine Beschiftigten vorantreiben und geht einen weiteren Schritt in Rich-
tung gesundheitsforderliches Verhalten.

Erfolge

Die nah an den Bediirfnissen der Beschiftigten angesiedelten Maffnahmen
verlaufen wiederkehrend erfolgreich, wobei das dafir jeweils herangezogene
Erfolgskriterium variiert. Sowohl eine hohe Nachfrage von z.B. Teilzeitange-
boten, als auch die Einschitzung, mit einer Mafnahme in die richtige Rich-
tung zu zielen, kdnnen solche Erfolgsanker sein. Zusammenfassend sind ne-
ben positiven Effekten innerhalb des Unternehmens auch Wirkungen in die
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gesellschaftliche Offentlichkeit hinein zu verzeichnen. So gelang es z. B. einer
Universitit, mit ihrem Bekenntnis der Solidaritit gegentiber vielfaltigen se-
xuellen Identititen auf die gesamte Region auszustrahlen und Bewusstsein zu
schaffen, so die dort befragte Gleichstellungsbeauftragte:

»Das mit der Regenbogenfahne, damit hat [unsere Universitat] auch
ausgestrahlt auf die Stadt. Das Thema war in unserer Stadt vorher
nicht wirklich présent. ,Berlin und CSD [Christopher Street Day]*
auf jeden Fall — aber unsere Stadt!? Und seitdem das in den Schlag-
zeilen war, ist das Thema auch hier in den Fokus gertickt.“

Wie in Tabelle 12 dargestellt, erreicht die Bandbreite der abgedeckten Diver-
sity-Aspekte in diesem Cluster eine neue Qualitit: Der an der Vielfalt der Be-
schiftigten entlang gewachsene Katalog an Angeboten wartet mit einem
liberaus breiten Spektrum auf, mit dem sie in ihren jeweiligen Lebenslagen
passend abgeholt werden konnen. Neben Mafinahmen zu vielen Einzelas-
pekten wird auch das Gbergeordnete Thema Diversity explizit und auf ver-
schiedenen Ebenen bearbeitet.

Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass es sich bei diesen Mafnahmen
zwar schwerpunktmiflig um mitarbeiterorientierte Ansitze handelt, die ih-
ren Ursprung in gewerkschaftlichen, betriebs- und personalratlichen Aktivi-
taten finden. Dennoch werden sie in diesem Cluster nicht allein vonseiten
der Interessenvertretungen vorangetrieben, sondern auch vonseiten der Lei-
tungen unterstiitzt — vor allem dann, wenn die Zusammenarbeit zwischen
den verschiedenen Instanzen der jeweiligen Organisationen vertrauensvoll
und produktiv vonstattengeht (vgl. Kapitel 5.2).

Kritik, Misserfolge und Konflikte

Konflikte, mit denen sich Organisationen dieses Clusters hauptsichlich kon-
frontiert sehen, drehen sich um Fragen des konkreten Vorgehens bei Diversi-
ty-Mafnahmen sowie um Schwerpunktsetzungen und die Verortung von
Zustandigkeiten. Eine Herausforderung stellt es dar, auch Fihrungskrifte in
die Umsetzung von Diversity-Mafinahmen einzubinden, die von sich aus
cher Bedenken oder Zogern gegeniiber diesen verspiren wiirden. Von dieser
Schwierigkeit berichtet die Personalleiterin des grofSen Unternehmens der
Ver- und Entsorgung;:
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»Nattirlich gibt es Einzelfille, wo Fihrungskrafte sagen: ,Wir haben

einen Frauenférderplan, den nehmen wir sehr ernst. Das heift,

wenn eine Frau genauso geeignet ist wie ein Mann, ist die Frau zu

nehmen. Da gibt es kein Wenn und Aber‘. Und das ist erstmal na-

tirlich gelebtes Recht und wir haben natirlich noch ganz viele an-

dere vielfiltige Maffnahmen, die im Frauenférderplan abgebildet

sind. Natirlich ist es so, dass das einen Fithrungsalltag nicht immer

leichter macht. Das ist so. Das ist eben die Herausforderung. Dann

mag es so sein, dass es fir Fithrungskrafte, die dieses Thema nicht so

total auf der Agenda haben, A: Lernprozesse und B: auch eine natiir-

liche Herausforderung ist.“

Tabelle 12

MaRnahmeniibersicht zu Cluster 4 ,Managing Diversity aus Beschiftigten-
orientierung mit breitem Angebot”

MaRRnahmen Diversity-Sensibilisierung, Frauenforderplan, Gesundheits-

angebote, internes Weiterbildungszentrum, Sozialberatung,
Therapeuten-Netzwerk, BEM (Betriebliches Eingliederungs-

management), Flihrungskrafteentwicklungsprogramm,
Mitarbeiterbefragungen, Frauenférderung, Mentoring-Pro-
gramm, Vortragsreihen, Kooperationen mit Hochschulen,
Unterstlitzung von Familien, Queer-Stammtisch, Gebets-
raume fur verschiedene Religionen, Leitfaden fur Barriere-
freiheit, gendersensible Sprache, verschiedene Arbeits-
zeitmodelle und Moglichkeit von Sabbaticals, Schulungen

zu wertschatzendem Umgang

exemplarische - Diversity-Sensibilisierung: Diversity-Arbeitsgemein-
Umsetzung schaft, Verankerung von Diversity im Leitbild, Dar-
stellung von Vielfalt in Betriebszeitung und bei Mit-

arbeiterfesten

- Gesundheitsangebote: organisationsinterne Gesund-

heitstage, Forderung von Betriebssportgruppen,

Moglichkeit hohenverstellbarer Burotische, Entspan-

nungsraume

- Unterstltzung von Familien: Familienbtro, Eltern-
Kind-Zimmer, Kinderbetreuungsangebote, Ferien-
betreuung

- Unterstltzung von Internationalitat: Welcome-Ver-

anstaltungen fir internationale Mitarbeiter, mehr-
sprachige interne Formulare

Quelle: eigene Darstellung

167



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Verbesserungspotenziale
Das sehr breite Angebot verschiedenster Diversity-Maffnahmen bedarf fiir
eine konstruktive Weiterentwicklung vor allem einer koordinierten Zusam-
menarbeit der verschiedenen beteiligten Akteure und einer Unterstiitzung
bzw. Forderung der bereits etablierten Diversity-Strukturen. Im Einzelnen
umfasst das z. B. die Starkung des bestehenden Diversity-Netzwerkes und die
weitere Ausdifferenzierung der bearbeiteten Themen. Etwas grundsatzliche-
rer Natur sind dabei die Vorhaben, eine noch weiter- und tiefergehende Di-
versity-Sensibilisierung zu erreichen, wobei als Ziel angepeilt wird, eine um-
fassende Diversity-Kultur in der Organisation zu etablieren.

Der Beauftragte fir Diversity einer grofen Universitat wiinscht sich ein
Gesamtkonzept:

»,Was ein bisschen fehlt: Es sind oft so Einzelaktionen. So ein Ge-
samtkonzept Diversity, da ist noch eine Schwiche, weil es das in
dem Sinne vielleicht noch nicht gibt.*

Ebenso strebt der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende eines grofien Ver-
kehrsunternehmens eine abteilungsiibergreifende Vorgehensweise an:

»Wir sind hier mittlerweile so aufgestellt, dass man sagt, wenn man
irgendwas macht, tberlegt man sich etwas, entwickelt eine Strate-
gie: Wie geht man daran, ohne loszupoltern, impulsiv da irgendwo
ranzugehen, erst mal das Porzellan kaputt hauen - es gibt ja guten
Kleber, um das alles wieder zusammen zu setzen. Da sollte man
schon gucken, dass man sagt, man geht da mit Sinn und Verstand
ran und versucht dann auch alle notwendigen Institutionen im Un-
ternehmen mitzunehmen. Und zu sagen, okay, dass das nicht ir-
gendwie so eine Ein-Abteilungs-Show ist, sondern, dass alle gemein-
schaftlich das auch verstanden haben, wie man das losen kann. Das
ist ein schwieriges, weitldufiges Feld. Und ich bin da mal gespannt,
wo wir da in drei, vier Jahren stehen.®

Der hier anklingenden Idealvorstellung eines Diversity-Gesamtkonzeptes sind
die im folgenden Cluster 5 dargestellten Organisationen wiederum ein ganzes
Stiick néher.
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5.4.5 Cluster 5: , Integrative Managing-Diversity-Strategie”

Die Konzeption einer umfassenden und integrativen Diversity-Strategie, die
sowohl die Aufgabenorientierung des Clusters 3 ,Managing Diversity top-
down aus Aufgabenorientierung® als auch die Mitarbeiterperspektive des
Clusters 4 ,Managing Diversity aus Beschiftigtenorientierung mit breitem
Angebot® in sich vereint, wird von den finf Organisationen des Clusters 5
umgesetzt.

Hier sind die groflen Organisationen der Bereiche ,Postdienste, Logistik
und Speditionen®, ,Informationstechnologie, Datenverarbeitung und Tele-
kommunikation und ,Sozialversicherung® zu finden, ebenso wie die kleine
Gemeindeverwaltung und die mittelgrofe Landesverwaltung des Bereichs
»Bund, Linder und Gemeinden®. Es zeigt sich, dass sich 6konomische Nut-
zenargumente fiir Diversity-Konzepte und ethisch-moralische sowie rechtli-
che Begriindungen nicht wechselseitig ausschlieen (Krell 2014, S.22).

Vorgehen

Die Organisationen warten mit einem hochkomplexen Angebot hinsichtlich
verschiedenster Diversity-Aspekte auf, deren Themen breit tiber das Rad der
Vielfalt (vgl. Kapitel 4.3.2) gestreut sind. Von Frauenforderung, Thematisie-
rung verschiedener Kulturen und Religionen tiber Fragen der Vereinbarkeit
zwischen Beruf und Privatleben bis hin zu gezielt gemischten Teamzusam-
mensetzungen sind diverse Themen vertreten. Dieser Cluster unterscheidet
sich insofern von fritheren Untersuchungen (Dilken 2012), als dass hier auch
bisher wenig adressierte Themen wie sexuelle Orientierung und Weltan-
schauung/Religion aktiv aufgegriffen werden — und zwar noch einmal und
konsequenter stirker als im vorherigen Cluster.

Ein besonderes Spezifikum der hier versammelten Betriebe und Verwal-
tungen ist die Lebensphasenorientierung, die sich explizit durch den Maf-
nahmenkatalog zieht: Das Bewusstsein, dass sich Bediirfnisse von Menschen
im Laufe des Lebens verindern und genau darauf in Form von Diversity-
Angeboten Bezug zu nehmen, befordert die Passung von Mafnahmen und
Nachfrage. Durch die gleichzeitige Zielstellung, die Arbeitsfihigkeit der Be-
schiftigten erhalten zu wollen, ergibt sich ein langfristiger Diversity-Ansatz,
wertschitzend miteinander umzugehen. Die Diversity-Beauftragte der gro-
Ben Sozialversicherung schildert dazu:

»Es gibt immer noch eine ganze Menge, was zu tun ist. Genau das
haben wir auch mit Alteren gemacht, die kurz vor der Pension ste-
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hen oder auch so fiinf Jahre im Vorfeld. Wir haben uns dann in die-
sem Bereich aufgemacht, die Personalpolitik an Lebensphasen zu
orientieren. Eine ganz grobe Aufteilung, um auf diesen gesellschaft-
lichen Wandel zu reagieren.”

Die hohe Mitarbeiterorientierung geht in diesen Organisationen einher mit
einer starken Verankerung von Kennzahlen in Form von Zielvereinbarungen
bzw. Quoten. Dabei wird die Erreichung einer bestimmten Quote nicht als
das eigentliche Ziel angestrebt — vielmehr soll eine diverse Belegschaft mit ih-
ren vielfiltigen Kompetenzen und Bedirfnissen zur gelebten Selbstverstind-
lichkeit werden, was einen Bewusstseinswandel nach sich zieht.

In dem grofen IT-Unternehmen soll Diversity eine Selbstverstindlichkeit
darstellen, wie die Personalleiterin mit folgendem Zitat bekraftigt:

»Deswegen ist Diversity ein Thema, was auf der Agenda immer
drauf steht, was mittlerweile aber mehr und mehr in eine Selbstver-
standlichkeit geht. Wir machen jedes Jahr zwei Impulsbefragungen.
Also Befragungen, wie es unseren Menschen geht. Und alle zwei
Jahre eine Mitarbeiterbefragung, die auch immer das Gesundheits-
thema mit aufgreift. [...] Das heifit, Sie sehen die Gesamtpalette bil-
det — ich wiirde sagen, es mag Themen geben, die wir vielleicht
nicht abbilden — aber wenn ich die Themen uber Diversity sehe,
dann bilden wir alles ab und betrachten es dann. Und dafir gibt es
auch jeweils Verantwortliche, die dann dafiir sorgen, dass das eben
den richtigen Stellenwert bekommt. Wenn es irgendwo Verinde-
rungen gibt. Das kriegen wir nur durch einen Mind Change hin.”

Nutzung von Mitarbeiterkompetenz

Dem hohen Bewusstseinsgrad dieser Organisationen entsprechend findet
sich hier nun gegentiber den bisherigen Clustern 1 bis 4 eine sowohl proakti-
ve, als auch prospektive Nutzung von Mitarbeiterkompetenzen: Bei komple-
xen Fragestellungen wird gezielt die Fachkompetenz spezifischer Abtei-
lungen eingeholt und frihzeitig berticksichtigt, ebenso wie aus regelmafig
stattfindenden Beschiftigten-Befragungen neue Themen abgeleitet und auf-
gegriffen werden. Die Diversity-Beauftragte beschreibt beispielsweise ihre
Aufgaben in einem groffen Logistikunternehmen:
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,»Wir sind ja kein Riesenstab. Ich setze, und das ist auch eine Funkti-
on, klar, ich setze Impulse. Ich sensibilisiere, aber ich brauche zum
grofsen Teil, nicht stindig und iberall, aber ich bin auf die Fach-
kompetenz angewiesen im Bereich Personalentwicklung, im Recru-
iting, im Retention Management, in der Information und Kommu-
nikation. Also, ich brauche diese Fachkompetenz, auch die Erfah-
rungen der Kolleginnen und Kollegen, die auch wiederum bunt ge-
mischt sind.“

Auflerdem werden Kompetenzen nicht nur auf individueller Ebene gesehen,
sondern z.B. werden Teams gezielt vielfiltig zusammengesetzt, wodurch be-
sondere Teamkompetenzen beférdert werden. Diversity wird dabei immer
wieder als erfolgversprechender roter Faden aufgegriffen und weitergespon-
nen.

Das Potenzial diverser Teams wird beispielsweise in dem grofSen IT-Un-
ternehmen explizit genutzt, wie der Beauftragte fiir Diversity herausstellt:

»Wir versuchen einfach durch eine diverse Zusammensetzung von
Teams die Teams in sich leistungsfahiger zu gestalten.”

Erfolge

Ebenso wie in Cluster 4 ,Managing Diversity aus Beschiftigtenorientierung
mit breitem Angebot“ konnen diese Organisationen auf eine erfolgreiche
Mafnahmenbhistorie zurtickblicken, deren positive Effekte in die Organisati-
on hinein und in die Offentlichkeit nach aufen noch um Ausstrahlungseffek-
te auf den Wettbewerbsmarkt und die Politik erweitert und ergianzt werden.
Die hier vertretenen Organisationen verstehen sich als Vorreiter und Treiber
von Innovationen und tbergreifenden Verinderungsprozessen und als sol-
che beschiftigen sie sich regelmifig mit der Frage, welche weiteren Optimie-
rungen vorgenommen werden konnten - fiir die Organisation, fiir die Be-
schiftigten, fir ein positives Arbeitgeber-Image. Dieses Selbstverstindnis er-
lautert beispielsweise der Personalleiter einer Gemeindeverwaltung:

, Wir betrachten uns als innovative, moderne Behorde. Wir nehmen
selber den Begriff ,Unternehmen’ oftmals in den Mund. Weil wir
uns nicht als klassische Behorde sehen, sondern als Gemeinschaft,
die jetzt nicht weit weg ist von Philosophien, die auch in der Privat-
wirtschaft gingig sind. Wir sind in vielen Dingen Vorreiter. Ich
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glaube nicht, dass das nur die Eigeneinschitzung, sondern auch die
AuBenwahrnehmung ist. Nehmen wir den klassischen Burgerser-
vice, was fur viele Gemeinden und Landkreise als nachahmenswert
empfunden worden ist. Was auch der Landkreis aufgenommen hat.
Und quasi als Modellcharakter kommuniziert. Und so sind wir in
vielen Dingen immer so relativ weit vorne. Wir sind sehr stolz dar-
auf, dass wir in der Kunden- und Burgerbefragung im Jahr 2012 un-
ter 20 Amtern die Nummer Eins waren.

Als weiterer Effekt des komplexen und umfassenden Diversity-Angebots der
Organisationen werden seitens der Beschiftigten hohe Erwartungen an das
Angebot gerichtet. Diese gewachsene ,Anspruchshaltung® gegentiber dem
Arbeitgeber erscheint teilweise nah an einer Grenze zu wiederum mangeln-
der Wertschitzung gegeniiber den mitarbeiterorientierten Angeboten zu
sein, wie die Personalleiterin des grofSen IT-Unternehmens schildert:

,»Weil wir so viel anbieten, gibt es dann was, was wir nicht anbieten
und dann ist ganz schrecklich. Also, dass wir das gerade jetzt nicht
anbieten. Also diese Anspruchshaltung, die sich daraus entwickelt
ist das, wo ich sage — auch kommend aus anderen Unternehmen,
oder weil ich gesehen habe, was man dort sich erkimpfen muss — ist
das hier paradiesisch. Und die Mitarbeiter lernen es nicht zu schit-
zen. Zu selbstverstindlich.“

Die Betriebsratsvorsitzende der Gemeindeverwaltung sieht das Ausmaf der
Erfolge insbesondere im zeitlichen Entwicklungsverlauf des Betriebs:

»,Nachdem ich seit 31 Jahren hier bin und sehe, wie wir uns weiter-
entwickelt haben als wirklich moderner Dienstleister und moderner
Arbeitgeber, finde ich, dass wir sehr viel tun fir unsere Leute. Bei
manchen kommt es wie gesagt nicht so an, die die Anfangszeiten
nicht kennen, aber denen muss man halt immer mal wieder erzah-
len, wie es gewesen ist. Was sie jetzt alles Tolles haben, wenn eine
gewisse Dankbarkeit nicht so wirklich kommt, sondern die immer
meinen: noch, noch, noch, noch, noch. Dass man sagt: Leute, wisst
ihr eigentlich, wie es frither gewesen ist?“

Das hochkomplexe Angebot an Diversity-Maffnahmen ist ausschnittsweise in
Tabelle 13 dargestellt. Vielfaltigste Themen werden auf unterschiedlichen or-
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ganisationalen Ebenen behandelt: von leitungsnahen Stabsstellen tber Fiih-
rungskraftetrainings und fiir alle Mitarbeiter offene Seminare bis hin zu in-
formelleren Stammtischen — es gibt fast nichts, was es nicht gibt. Eine syste-
matische Zuschreibung einzelner Manahmen zu einzelnen Rollen ist hier
weder moglich noch sinnvoll.

Kritik, Misserfolge und Konflikte

Das Angebot an verschiedensten Diversity-MaSnahmen ist dabei teilweise so
komplex, dass es fiir den einzelnen Beschiftigten schwer ist, die Ubersicht zu
behalten. So kommt es mitunter dazu, dass Angebote in der Fille untergehen
oder die Praktikabilitét leidet. Darin sieht die Personalleiterin des groen IT-
Unternehmens gar den ,,grofSten Fehler*:

»Also ich glaube, wir bieten einfach zu viel an, sodass der einzelne
Mitarbeiter gar nicht mehr weifs, was er jetzt alles machen kann.
Das ist glaube ich unser grofter Fehler. Auf der anderen Seite: Auch
wieder schon, was wir alles machen.“

Die Betriebsratsvorsitzende desselben Unternehmens sieht darin ebenfalls
eine Problematik:

»Wahrscheinlich kdnnte ich gar nicht alles schildern, weil das in der
Tat so viel ist. Aber das ist auch das Problem an und fir sich. Weil
das alles, was da ist und was gemacht ist, die meisten im Konzern
gar nicht wissen. Das steht alles im Intranet drin. Das steht alles im
Social Network drin. Aber das erreicht nicht alle.“

Auf dem hohen Niveau dieses Clusters werden ebenfalls bei der Etablierung
von Diversity-Standards zurtickhaltende Fiihrungskrafte kritisiert und die da-
durch sichtbar werdende, nicht durchgingige Akzeptanz bestimmter Maf-
nahmen. Dies schildert nachstehend die Personalleiterin des groffen Unter-
nehmens der Logistikbranche:

LAlso es ist ein Kulturthema und Kultur braucht eben auch eine
Zeit lang, bis sie dann auch wirklich bis ins letzte Glied spuirbar ist.
Ich glaube, wir miissen noch mehr mit den Fithrungskraften arbei-
ten, was diese ganzen Themen anbetrifft. Und ich finde es halt im-
mer wieder schade, wenn wir z. B. Diskussionen dartuber fithren, ob
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Tabelle 13

MaRnahmeniibersicht zu Cluster 5 ,Integrative Managing-Diversity-Strategie”

MaRRnahmen

Diversity-Stabsstelle, Gleichstellungsstelle, Forderung ge-
mischter Teams, Férderung von Netzwerkbildung und Stamm-
tischen zu verschiedenen Themen, Trainingsprogramme fir
Mitarbeiter und Flihrungskréfte mit teils verpflichtendem Cur-
riculum, Frauenférderung, Starkung von Offenheit und Akzep-
tanz gegenuber verschiedenen sexuellen Identitdten und Le-
bensformen, bspw. Unter-stiitzung von Regenbogenfamilien,
Nachwuchs- und Fiihrungskrafteférderung, Unterstlitzung von
offentlichen Veranstaltungen, religiose Vielfalt sichtbar ma-
chen, Internationalitatsforderung, strukturiertes Wissensma-
nagement, Vereinbarkeitsforderung fir Mitarbeiter mit Kin-
dern bzw. zu pflegenden Angehdrigen, Projektgruppe zu Ge-
sundem Arbeiten, Ermoéglichung von Supervisionen und
Coachings, Mitarbeiterbefragungen

exemplarische
Umsetzung

Trainingsprogramme flir Mitarbeiterinnen und Fuhrungs-

krafte mit teils verpflichtendem Curriculum: Trainings zu

verschiedenen Themen, bspw. Vereinbarkeit von Beruf

und lebensphasenabhéngigen Bedurfnissen, Sensibilisie-

rung fir Diversity-Themen, Gendertrainings, Umgang

mit Stress

- Frauenférderung: Starkung der Stellung von Frauen durch
bspw. Einrichtung eines Mentoringprogrammes, eines
Frauen-Netzwerkes und Trainings zur Starkung des Selbst-
bewusstseins, Begehung eines Frauentages, Zielverein-
barungen und Quoten fiir Frauen in Fihrungspositionen

- religiose Vielfalt sichtbar machen: Einrichtung von Ge-
betsraumen fur verschiedene Religionen, Begehung ver-
schiedener religioser Feiertage, bspw. Feier des Fasten-
brechens

- Internationalitatsforderung: Welcome-Center, internatio-
nale Runde Tische, kulturelles Dialogforum, vorbereitende
Kurse vor Auslandsarbeitseinsatzen, interkulturelles Netz-
werk

- Vereinbarkeitsforderung u. a. fir Beschaftigte mit Kindern

und zu pflegenden Angehdrigen: Belegkindergartenplatze,

Forderung von Vatermonaten, Notdienst Familie und Pfle-

ge, Forderung flexibler Arbeitszeitmodelle, Moglichkeiten

der Telearbeit, Einrdumung von Sabbaticals, Anbindungs-

programm fiir Mitarbeiter wahrend der Elternzeit, Weg-

weiser flr Betreuungsangebote, Familienservicestelle

Quelle: eigene Darstellung
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eine Mitarbeiterin, die einen Buroarbeitsplatz hat, einen halben Tag
von zuhause aus arbeiten kann. Da bin ich immer wieder komplett
irritiert, dass solche Antrige nach wie vor abgelehnt werden von
Fihrungskraften. Also da ist ein bisschen was noch zu tun.”

Vor demselben Problem steht die grofSe Sozialversicherung, wie der Perso-
nalleiter beschreibt:

»Wir haben Befragungen gemacht zu: ,Wie schitzen Sie die Maf3-
nahmen ein, wie sind sie damit zufrieden? Ich sage Thnen jetzt die
allgemeinen Trends: Die Beschaftigten sind mit den Angeboten, mit
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie mehr als zufrieden. Also
wir haben manchmal das Problem, dass die Beschiftigten zu wenig
die Angebote kennen. Also das miissen wir generell beklagen, das
ist ein Defizit. Also wir bieten mehr als die meisten wissen. Da ar-
beiten wir seit mehreren Jahren dran, immer wieder, wie verracke.
Das édrgert mich auch am meisten. Aber wenn wir sie fragen, da
kam raus, das lauft gut. Und auch bei dem, was mehr Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben — weil wir sprechen bei uns nicht mehr
nur von ,Beruf und Familie‘ sondern mehr von ,Beruf und Privat-
leben‘. Das kommt. Da sind die Zustimmungswerte der letzten zwei
Jahre immer besser geworden. Weniger bei den Fithrungskraften.
Und je hoher die Fihrungskrifte sind, desto dramatischer geht
das nach unten. Aber bei den Mitarbeitern ist das so. Und das ist
auch ein Grund, weshalb Leute kommen: die Aufgabe und die
Rahmenbedingungen. Und das ist auch unsere Antwort fiir die
Zukunft, deshalb machen wir das auch so: Weil wir sagen, wir krie-
gen sonst keine Leute mehr. Zum einen ist das eine tolle Aufgabe,
aber die Rahmenbedingungen miissen auch stimmen. Die Leute
achten heute mehr und mehr auf die Rahmenbedingungen. Die
fragen also gleich: ,Wie ist das, wie ist das, wie sind die Férderpro-
gramme?*“

Eigen ist diesem Cluster S die hier thematisierte Nutzung der organisationa-
len Diversity-Angebote zur Positionierung als attraktiver Arbeitgeber. Diver-
sity bekommt hier eine Schlisselfunktion fiir die Zukunft der Organisation,
die Gewinnung neuer Beschiftigter und einen Wettbewerbsvorteil im antizi-
pierten Fachkriftemangel.
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Verbesserungspotenziale

Als wichtigste Anker fir die Weiterentwicklung dieser Organisationen sind
die Schlagworte Ubersichtlichkeit, Nachhaltigkeit, Kontinuitit und Wirk-
samkeit zu nennen. Zum einen beinhaltet dies, in das weitlaufige Diversity-
Angebot einen die Orientierung erleichternden roten Faden zu etablieren.
Gleichzeitig geht es auch darum, Bestindigkeit gewahrleisten zu konnen, so-
wohl fiir die Beschiftigten als auch um den langfristigen Erfolg von Mafnah-
men zu ermoglichen. Die Betriebsratsvorsitzende des grofsen IT-Dienstleis-
ters wiinscht sich insbesondere mehr Nachhaltigkeit der MaSnahmen:

»Ja, indem man Personal und Geld bereitstellt und die auch mit
Kompetenzen ausstattet, damit sie reinpieksen konnen! Hatten wir!
In dem Unternehmen hatten wir das ganz grof! Bis alles dem Sparz-
wang zum Opfer gefallen ist! Und dann hatten wir es wieder und
dann ist es wieder dem Sparzwang zum Opfer gefallen. Und wenn
das nicht bestindig gemacht wird: Wo die damals, die Kolleginnen,
an die Schulen gegangen sind. Wir hatten eine Erh6hung von Frau-
en in technischen Berufen von drei Prozent in den hochsten auf
17 Prozent! Wir sind heute wieder bei 3,5 Prozent! Und deshalb —
da konntest du schreien, schreien konntest du da!“

Um die vielfdltigen Diversity-Maffnahmen auch nutzen zu kénnen, wird als
Verbesserungspotenzial angefithrt, den Mitarbeitern mehr und strukturiert
Zeit z.B. fur Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote einzurdumen.
Hierzu die eben zitierte Betriebsratsvorsitzende:

yIch kann nicht sagen: ,Ich brauche qualifizierte, gut ausgebildete
Leute’, aber denen keinerlei Zeitfenster zu geben, dass sie sich weiter-
qualifizieren kénnen, dass sie sich entsprechend reinknien kénnen.“

Dartber hinaus thematisieren auch diese in Diversity-Aspekten weitentwi-
ckelten Organisationen die Notwendigkeit einer anhaltenden Sensibilisie-
rung fir Diversity, um schlussendlich eine Kultur der selbstverstindlichen
Vielfalt zu etablieren, wie beispielsweise die Diversity-Beauftragte der grolen
Sozialversicherung:

»Diversity ist fir mich tiberwiegend ein Kulturthema. Und kein

Change Thema. Namlich auch Einstellungen in einer Organisation
zu verandern.”

176



5 Ergebnisse

5.4.6 Implikationen und Handlungsempfehlungen

Fir die organisationsinterne Mitbestimmung ergeben sich je nach Cluster

recht unterschiedliche Herausforderungen und Implikationen. Abhingig ist

dies zum einen davon, welche Mitbestimmungsprozesse strukturell bereits

verankert sind und auf welcher Ebene sich die beteiligten Akteure begegnen.
Des Weiteren spielen auch ibergeordnete Entwicklungen der Branche eine
gewichtige Rolle, die es mitunter deutlich erschweren, aus der Mitbestim-
mung heraus aktiv Diversity-Mafnahmen anzustoflen.

So erscheinen die internen Bedingungen vor allem der Interessenvertre-
ter des Clusters 1 ,,Keine Diversity-Mafinahmen* fiir die Entwicklung von
Diversity-Mafnahmen sehr widrig, wenn selbst gesetzlich festgelegte Mit-
bestimmungsrechte immer wieder gegen Leitungen verteidigt werden
miussen. Um sich Diversity-Themen zukiinftig widmen zu konnen, miis-
sen hier zunichst Grundlagen geschaffen werden wie z.B. eine verlassli-
che Mitbestimmungsstruktur und die Etablierung tragfihiger Standards
der Zusammenarbeit. Dabei darf die Bedeutung der Branche als umge-
bende Struktur der Organisation nicht vernachléssigt werden. Sind hier
Turbulenzen oder einschneidende Verdnderungsprozesse zu verzeichnen
wie z.B. die Digitalisierung im Mediensektor, werden langerfristige Di-
versity-Kursbestimmungen schwer. Daher sollte das Diversity-Thema
hier mit einer ersten thematischen Sensibilisierung sowie mit zeitlich
tiberschaubaren und niederschwelligen Manahmen beispielsweise durch
Aufgreifen von Anliegen einzelner Mitarbeiter angegangen werden. Dies
soll dem sich verindernden Betrieb die Moglichkeit geben, das Diversity-
Thema mit seinen Verinderungsprozessen zu vereinbaren. Dies kann po-
sitiv in die Organisation ausstrahlen und den Mitbestimmungsorganen
Rickhalt fiir die Zukunft bieten. Oftmals sind vielfaltige Ideen fiir solche
ykleineren“ Maffnahmen bei den Beschiftigten bereits vorhanden, sodass
beim Zugang zu diesem Potenzial die Mitbestimmung eine entscheiden-
de Rolle spielen kann.

Ist eine grundlegende Stabilitit in der internen Zusammenarbeit gewéhr-
leistet und werden zumindest Diversity-unspezifisch Projekte realisiert
wie z.B. in Cluster 2 ,Einzelmaffnahmen ohne Diversity-Bezug®, kann
die Mitbestimmung sowohl zu einer Anreicherung der Projekte mit Di-
versity-Uberlegungen und einer fortgesetzten Sensibilisierung beitragen,
als auch zu einer ersten Systematisierung und starkeren Abstimmung der
bisher unabhingigen Einzelprojekte beitragen. Eine solche Strukturbil-
dung kann z. B. durch runde Tische oder Arbeitsgemeinschaften vorange-
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trieben werden, wo sich je nach Thema verschiedene organisationale Ak-
teure zusammenfinden. Dabei sollten diese Arbeitsgemeinschaften nicht
nur durch bereits definierte Positions-/Funktionstrager der Organisatio-
nen zusammengesetzt werden, sondern im Sinne eines ,,Stakeholder-An-
satzes“ auch durch betroffene Beschiftigte. Gemeinsam kann so an einem
praxis- und bediirfnisnahen roten Faden gesponnen werden, der einzelne
Projekte verbindet und den Transfer gewonnenen Wissens sicherstellt.
Das Anstreben einer gemeinsamen Bearbeitung des Diversity-Themas ist
in Cluster 3 ,Managing Diversity top-down aus Aufgabenorientierung”
insofern eine noch stirkere Herausforderung fir Mitbestimmungsak-
teure, um sicherzustellen, dass die Mitarbeiterorientierung in den top-
down-implementierten, vornehmlich aufgabenorientierten Maffnahmen
ausreichend Beriicksichtigung findet. Hier kann die Interessenvertretung
verstarkt sowohl ihre fachlichen Diversity-Kompetenzen einbringen,
als auch ihre betriebliche Vernetzung nutzen, um die Beschiftigten zum
Mitwirken zu aktivieren und deren Interessen etwa durch eine Beschif-
tigtenbefragung zu erheben.

Fur die Cluster 4 und 5 mit ihrem jeweils schon breiten bis hochkomplexen
Mafinahmenangebot stellen sich wiederum qualitativ andere Herausforde-
rungen.
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In Cluster 4 ,Managing Diversity aus Beschaftigtenorientierung mit brei-
tem Angebot® sollte es sich die Mitbestimmung zur Aufgabe machen, auf
eine weitergehende Strukturierung des umfangreichen Mafinahmenan-
gebotes hinzuwirken und die Langfristigkeit erfolgreicher Maffnahmen
sicherzustellen. Ebenso ist es hier notwendig, fiir klare personelle Zu-
standigkeiten und Absprachen zu sorgen, damit sich einzelne, aber evtl.
unstrukturiert laufende Mafnahmen nicht gegenseitig behindern oder in
ihrer Wirksamkeit einschrianken.

Die Mitbestimmungsorgane von Organisationen wie in Cluster 5 ,Integ-
rative Managing-Diversity-Strategie“ konnen dagegen ein konsequentes
Weiterdenken der vorhandenen Ansitze foérdern. Kurzfristig besteht
Handlungsbedarf in der Herstellung von Ubersicht tiber den komplexen
Mafinahmenkatalog, sowohl durch Weiterentwicklung und Abstimmung
der Ma8nahmen als auch durch interne Offentlichkeitsarbeit (z. B. im In-
tranet, der Mitarbeiterzeitung o. A.). Mittelfristig steht hier dagegen stir-
ker die Evaluation der Mafinahmen nach Akzeptanz, Wirksamkeit und
Entwicklungsbedarf im Vordergrund. Langfristige Herausforderungen
sind schlieflich sind die Verstetigung von erfolgreichen Mafinahmen so-
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wie die Weiterentwicklung von existierenden oder neuen Manahmen,
die der Férderung und Akzeptanz von Vielfalt und Individualitdt zugute-
kommen - sowohl im Sinne der Beschiftigten, als auch im Sinne der Auf-
gaben und der Organisation.

Es wiirde jedoch nicht den organisationalen Gegebenheiten entsprechen,
forderte man die Bewiltigung dieser Herausforderungen allein von Interes-
senvertreter — vielmehr ist auch die Leitung dafiir verantwortlich, die oben
beschriebenen Implikationen in ihrer Organisation anzustoffen und zu un-
terstiitzen. Besonders die Organisationen der Cluster 4 und 5 haben erkannt,
welches Potenzial mit einem ansprechenden Diversity-Katalog fiir die Ge-
winnung neuer Mitarbeiter und die Positionierung als hervorstehender und
attraktiver Arbeitgeber verbunden sein kann. Dies zu erkennen und fiir die
eigene Organisation ins rechte Licht zu riicken, konnen sowohl Interessen-
vertreter als auch Beschiftigte mit Leitungsfunktionen oder Diversity-Ex-
perten anregen. Dabei ist es wichtig, die individuellen Gegebenheiten der
jeweiligen Betriebe zu berticksichtigen, und selbige in Dienst- oder Betriebs-
vereinbarungen zu integrieren. Beispiele fiir derartige Dienst- oder Betriebs-
vereinbarungen zu Managing Diversity gegliedert in Themen wie Orga-
nisations- und Personalentwicklung, Weiterbildung sowie Kontrollinstru-
menten finden sich als Handlungshilfe fiir Betriebs- und Personalrite in
Dilken (2012).

5.5 Zukiinftige Themen und Schwerpunkte

Im letzten Ergebniskapitel geht es um einen Ausblick in die organisationale

Diversity-Zukunft. Welche Themen und Aufgaben sehen die Organisationen

in den kommenden Jahren verstarkt auf sich zukommen und mit welchen

Mafinahmen wollen sie diesen begegnen? Als Hauptunterscheidungsmerk-

mal konnte herausgearbeitet werden, innerhalb welchen Rahmens Diversity

fur die zukinftige Entwicklung gesehen wird. Wie schon in den letzten Er-
gebniskapiteln liefen sich auch in diesem Themengebiet finf Cluster von-
einander unterscheiden (wie sich die befragten Organisationen darauf ver-

teilen, vgl. Abbildung 10):

- Das Cluster 1 ,,Managing Diversity erfordert Grundlagen* beschreibt Organi-
sationen, in denen zundichst eine arbeitsfihige Basis geschaffen werden
muss, bevor Managing Diversity eingefithrt werden kann. In erster Linie
muss hier das Fortbestehen der Organisationen gesichert werden.
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Das Cluster 2 ,Managing Diversity fiir Anpassung an Marktentwicklungen*
beschreibt Organisationen, bei denen Managing Diversity im Zuge wirt-
schaftlicher Verinderungen zur Erh6hung der Wettbewerbsfahigkeit ein-
gesetzt wird.

Das Cluster 3 ,Managing Diversity zur Beschiftigtenorientierung“ beschreibt
Organisationen, bei denen Managing Diversity im Zuge vielfiltiger wer-
dender Belegschaftsstrukturen eingesetzt wird, mit dem Ziel, die Mitar-
beiter bestmaéglich zu integrieren.

Das Cluster 4 ,Managing Diversity zur Markt- und Beschdftigtenorientierung“
beschreibt Organisationen, bei denen durch Managing Diversity Mark-
terfordernisse einerseits, aber auch die Interessen der Mitarbeiter anderer-
seits beriicksichtigt werden sollen.

Das Cluster 5 ,,Managing Diversity als integrative Strategie“ beschreibt Orga-
nisationen, die iiber eine integrierte Organisationsstrategie verfiigen, die
Diversity als zentrales Element der zukiinftigen Entwicklung herausstellt

Abbildung 10

Cluster zu ,, Zukiinftige Themen und Schwerpunkte” nach Anzahl der Organisationen

1

6
5 5
I I 4

Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4: Cluster 5:
Managing Diversity Managing Diversity Managing Diversity Managing Diversity Managing Diversity
erfordert fir Anpassung an  zur Beschéftigten-  zur Markt- und als integrative
Grundlagen Marktentwicklungen  orientierung Beschaftigten- Strategie

orientierung

Quelle: eigene Darstellung
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Interessant ist auch hier, dass die befragten Rollenvertreter der untersuchten
Organisationen in ihren Auferungen nicht so weit auseinanderliegen wie ur-
springlich vermutet, sodass die Gruppenbildung ebenfalls wieder auf organi-
sationaler Ebene durchgefithrt wird. Die zur Clusterung herangezogenen
Spezifikationen sind der folgenden Tabelle 14 zu entnehmen.

5.5.1 Cluster 1: ,,Managing Diversity erfordert Grundlagen”

Die drei Organisationen des ersten Clusters zeichnen sich durch antizipierte,
zukinftige Schwerpunkte aus, die weniger das Thema Diversity in den Mit-
telpunket stellen, als vielmehr fundamentale organisationale Entwicklungser-
fordernisse. Wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits an verschiedenen
Stellen dargestellt, sehen sich die beiden wieder hier zugeordneten Betriebe
aus dem Bereich ,,Besondere Dienstleistungen® sowie die groffe Organisation
der Branche ,Medien und Kunst“ mit gravierenden organisationsinternen
Verianderungen konfrontiert. Deren Bewiltigung wird voraussichtlich in den
kommenden Jahren die vorhandenen Ressourcen derart beanspruchen, dass
die Diversity-Thematik in der betriebsinternen Priorititenliste immer wieder
um vordere Plitze kimpfen muss.

Ziele und zukiinftige Themen

Die Grundiiberlegung der Organisationen des Clusters 1 besteht darin, das
Fortbestehen der Organisation in der Zukunft sicherzustellen. Der Zwang zu
dieser Uberlegung begriindet sich in unterschiedlichen Problemkonstellatio-
nen. Globale strukturelle Verinderungen wie z.B. die fortschreitende Digita-
lisierung im Mediensektor erfordern tiefgreifende Transformations- und An-
passungsprozesse, deren Endpunkt noch weitestgehend offen ist. Diese Her-
ausforderungen erlautert der Geschaftsfihrer eines groffen Zeitungs- und
Zeitschriftenverlages ausdricklich:

»,Und das ist ja ein Wandel, der sich in einer rasenden Geschwindig-
keit vollzieht. Das heifft, wir sind darauf angewiesen, in sehr kurzer
Zeit neue Geschaftsmodelle zu entwickeln. Und keiner weifS, wel-
che Modelle das sein werden. Es werden immer noch Zeitungen ge-
lesen, aber die Zeitung als Massenprodukt wird an Bedeutung ver-
lieren. Und das gibt im Digitalen noch keinerlei funktionierenden
Modelle, wo wir sagen, dann machen wir was wirtschaftlich Rele-
vantes oder Sinnvolles. Das mussen wir leisten. Und parallel dazu ist
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die Frage, ob das in den Strukturen funktioniert, wirklich was Neu-
es zu machen. Mit einem neuen Geist, nicht mit einer Tarifauto-
nomie und irgendwelchen 36,5-Stunden-Modellen, sondern mit ei-
nem ganz anderen Geist. Das sind unsere Herausforderungen.“

Die Betriebsratsvorsitzende desselben Unternehmens dufSert sich diesbeziig-
lich hochst unzufrieden mit der Vorgehensweise:

»Wir hatten eine Mitarbeiterversammlung, wo unser oberster neuer
Chef sich vorgestellt hat. Und dann hat der gesagt: Ja, es gibt drei
Kategorien, er hatte sich das ja jetzt mal angeguckt. Die, die ja so-
wieso schon diese digitale Transformation mitmachen; die andern,
die wollen, aber es halt noch nicht so konnen, weil da noch ein biss-
chen Wissen fehlt und die Dritten, die sich komplett verweigern.
Und die missten dann weg. Fand ich eine spannende Geschichte.
Ich finde ja immer, man muss sie mitnehmen.“

Genauso kann eine jahrelang kleingehaltene Belegschaft, die seit kurzem
eine neue Leitung bekommen hat und sich nun in einem organisationalen
Transformationsprozess befindet, zunichst auf grundlegende Themen fokus-
siert sein, wie z. B. auf die Stirkung der eigenen Servicementalitit.

Die Gleichstellungsbeauftragte des Themenparks sieht eine wesentliche

Stellschraube in der Verbesserung des Angebots fiir die Besucherinnen und
Besucher:

,Ich denke, wenn wir tiberleben wollen, dann missen wir uns halt
wandeln. Man muss eben mit der Zeit gehen. Man muss eben auf
die Kunden zugehen und die Leute eben auch ein bisschen bespa-
Ben. Das wollen die Leute heute. Das ist nun mal so.”

Die vorrangigen Ziele, die in diesem Cluster genannt werden, bestehen da-
her in der Implementierung einer robusten Organisations- und Fithrungskul-
tur sowie in respektablen Partizipationsprozessen. Auch hierzu schildert die
eben zitierte Gleichstellungsbeauftragte ihre Vorstellungen:
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»,Man misste sich zusammensetzen, durchsprechen, wie man das
aufziehen moéchte, wie das ablaufen soll. Weil das ja sicherlich da ja
auch unterschiedliche Vorstellungen da gibt, denke ich. Da misste
der Leiter sagen, was er mdchte, wie er das haben méchte.®

Der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende des Sicherheitsdienstleistungsun-
ternehmens ist der Meinung, der Prozess miisse nachhaltig angestofsen wer-
den:

»Da muss mal einer sagen: ,Pass mal auf, ich mochte das alles so ma-
chen, ich moéchte das so und so machen und wenn ich was sage,
dann kénnt ihr euch darauf verlassen‘. Man muss die Umgangs-
form, das Betriebsklima darauf ausrichten. Und das ist bis jetzt —
vielleicht macht das der Neue — bis jetzt ist das hier nicht passiert.”

Zentrale Themen sind dartiber hinaus die Sicherstellung von Nachwuchsge-
winnung, fachlicher Fortbildung und der Einrichtung von Manahmen des
Gesundheitsschutzes.

Betriebsprozesse

Die notwendige Anpassung von Personalprozessen ist ein Thema, das sich
stark durch die Interviews dieses Clusters zieht. Dabei sind die einzelnen He-
rausforderungen jeweils etwas anders gelagert. So sieht sich das Sicherheits-
dienstleistungsunternehmen mit der zunehmend schwierigeren Situation
konfrontiert, neue Mitarbeiter fiir eine Tatigkeit gewinnen zu kdnnen, die
weder eine Ausbildung erfordert noch gut bezahlt ist, doch dafiir korperlich
sehr belastend ist, wie der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende erlautert:

»Na klar, es wird passieren, dass die Leute — nichstes Jahr sind es
glaube ich 60 Mann, die in Rente gehen... so, wer kommt nach?
Leute, die kurz vor der Rente sind, die namlich woanders keinen
Job gekriegt haben mehr und dann sagen: ,Okay, ich habe meine
weifle Weste noch tiberwerfen konnen tiber diese Zeit‘. Die werden
dann hier wieder anfangen. Dann hast du immer dieses Problem,
dass die Leute hier nicht groff einen Aufstand machen. So absicht-
lich macht keiner mehr einen Aufstand, weil der sagt: ,Ich will noch
meine finf Jahre durchkriegen oder meine sieben Jahre durchkrie-
gen und dann hoffe ich, dass ich in der Zeit nicht gekiindigt werde".
So. Es wird sich nichts andern. Es kann sich hier nichts andern.“
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Das grofe Unternehmen der Medienbranche bekommt im Zuge der Digitali-
sierung die eigene Uberalterte Belegschaft zu spiren und ringt vor allem um
jungen Nachwuchs, um die anstehenden Veranderungsprozesse bewiltigen
zu konnen. Diese Thematik sprechen im Interview sowohl der Geschiftsfiih-
rer, als auch der Personalleiter an:

,Und da spielt das Thema insofern eine Rolle, als dass wir einen an-
deren Typus von Mitarbeiter auch brauchen. Mit dem klassischen
Mitarbeiter, den es bisher gibt oder der klassischen Mitarbeiterin,
die missen sie transformieren.“

»Und wie gewinne ich Mitarbeiter, die mich auf dem Prozess beglei-
ten und nach vorne bringen? Das ist durchaus bei in vielen Hausern
der eher alteren Belegschaft durchaus eine ganz groffe Herausforde-
rung.“

Ein zentrales Entwicklungserfordernis ist iiber diese Personalprozesse hinaus
das eigene Selbstverstindnis als Dienstleister, das in diesem Cluster weiter-
entwickelt und gestarkt werden muss, welches jedoch durchaus im Konflike
mit zeitlichen oder personellen Ressourcen stehen kann. Auf die Frage, wie
dies geschehen konnte, antwortet die Gleichstellungsbeauftragte des The-
menparks:

Dass man sich auch dem Kunden mehr 6ffnet. Dass man eben z.B.
kommentierte Aktionen macht, was auch viele Mitarbeiter gerne
machen wiirden. Dass man Ansprechpartner wird, was natiirlich zur-
zeit echt schwierig ist, wenn man am Wochenende alleine anwesend
ist und nur durch die Gegend rennt. Und eigentlich jeder Kunde nur
stort. Da muss schon mal von Grund auf etwas geandert werden. Ge-
rade am Wochenende, wenn die Leute eben kommen, dass man
dann eben auch prisent ist. Und nicht immer nur auf der Flucht.
Und, oh Gott, da guckt man schon, dass man irgendwo im Mause-
loch verschwindet, damit man blof nicht ins Gesprach verwickelt
wird. Und das ist jetzt aber nicht bose gemeint, sondern weil man
einfach keine Zeit hat. Da misste schon mal was gedndert werden.*

Verbesserungsideen im selben Unternehmen duflert auch der befragte Vertre-
ter des Betriebsrats:
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»Gucken Sie sich mal unsere Einginge an, wie die aussehen! Nicht
nur vom baulichen. Leider auch von den Leuten, seien sie mir nicht
bose, die da drinnen sitzen, also ich meine... Ideal wire natiirlich
schon, mehrere Fremdsprachen zu sprechen. Aber dann kann man
auch nicht erwarten von jemandem, der den Job da fiir sieben Euro
Brutto die Stunde macht. Das ist ganz klar. Eben alles internationa-
ler ausgerichtet. Ein bisschen Flair rein.”

An diese zunichst nach aufen gerichteten Uberlegungen schlieft sich ein
Blick in die Organisation an und es steht immer wieder die offene Frage im
Raum: Wie wollen und kénnen wir zukinftig zusammenarbeiten, und was
bedeuten all diese Prozesse konkret fiir die Belegschaft?

Fur den Betriebsrat des Themenparks ist die Beteiligung der Beschaftig-
ten unabdingbar:

»Ja, also wichtig ist die Beschiftigten zu 100 Prozent mit einzubin-
den. Viele hatten das Gefiihl, dass sie Auflen vor sind.“

MafBnahmen
Aus den dargestellten Themen und Zielen leiten die Befragten dieses Clusters
vor allem drei zukinftige MafSnahmen ab. Unter Zuhilfenahme von Perso-
nal- und Organisationsentwicklungsmaffnahmen steht eine Stirkung des
Kerngeschiftes im Mittelpunkt.

Der Geschaftsfihrer des groen Medienunternehmens nimmt eine klare
Stellung diesbeziiglich ein:

»Das heifdt, sie missen die Organisation verschlanken, sie missen
die Prozesse optimieren, um kostenmafSig wettbewerbsfihig zu
sein. Also innerhalb einer bestehenden Organisation. Das ist eine
riesengrofle Herausforderung. Dafiir misssen sie eine Skalierbarkeit
schaffen, wo wir im Moment dran sind, Standards konzernweit
durchzufiithren. Und gleichzeitig missen sie auch eine sehr, sehr
stringente Marktorientierung auf die Kunden hinbekommen.*

Die Betriebsratsvorsitzende desselben Unternehmens dagegen legt Wert auf
Ausbildung junger Nachwuchskrifte und einer Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen:

187



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

»Naja, junge Leute auszubilden auch, vielleicht auch nur noch im
Digitalen, wenn es Print vielleicht irgendwann nicht mehr gibt,
die dann auch entsprechend zu schulen und auszubilden. Und das
Problem wird dann auch wieder sein: Welche Arbeitsbedingungen
habe ich fir die? Also Gesundheitsschutz, Bezahlung, Festanstel-
lung, kann jemand tberhaupt noch eine Familie griinden? Damit
geht es ja auch schon los. Mir tun die meisten jungen Leute heute
nur noch leid. Ja echt. Weil ich kriege das ja im Umfeld mit, auch
die, die sich hier bewerben, die dann immer wieder auch vertrostet
werden. Weil Vorgesetzte feige sind, weil sie ihnen nicht die Wahr-
heit sagen.“

Erginzt soll dieses durch Fihrungskrafte-Entwicklungsmaf$nahmen werden,

wodurch die notwendigen Veranderungsprozesse weiter in die Organisation

integriert werden, wie die Gleichstellungsbeauftragte desselben Medienun-
ternehmens hinzufigt:

»Also ich wiirde es als sinnvoll und wichtig ansehen, dass Fithrungs-
krifte aller Ebenen geschult werden massen. Nicht nur zu ihrer
fachlichen Kompetenz, sondern auch zum Umgang mit den Men-
schen. Das ist eigentlich wichtig. Also, dass die zwischenmenschli-
chen Beziehungen verbessert werden.“

Auf der Ebene der Beschiftigten sticht zentral das Thema Gesundheit hervor,
denn gerade in Gberdurchschnittlich alten Belegschaften stellen die begrenz-

ten Belastbarkeiten neue Herausforderungen an die Arbeitsgestaltung. Gera-

de die korperliche Arbeit im Themenpark erfordert hierfiir Losungen, be-
richtet die Gleichstellungsbeauftragte:
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»Da wiirde ich mir eben wiinschen, dass es auch speziell jetzt, weil
eben der Altersdurchschnitt sehr hoch ist, dass man da versucht,
Modelle zu finden, dass man die Leute besser einbinden kann. Weil
wir jetzt wirklich langsam vor dem Problem stehen: Wo sollen die
Leute hin? Die jetzt nicht mehr die schweren Karren schieben kon-
nen und da wiirde ich mir eben wiinschen, dass man die Struktur
vielleicht verandert, eben vielleicht so ein bisschen mixt. Dass man
verschiedene Sachen machen kann.“
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5.5.2 Cluster 2: ,,Managing Diversity fiir Anpassung
an Marktentwicklungen”

Die finf in diesem Cluster versammelten Organisationen eint, dass sie das
Thema Diversity vor allem aus einer vornehmlich instrumentellen Uberle-
gung heraus angehen, erfolgreich im Wettbewerb zu agieren und sich dem-
entsprechend zu positionieren. In Abgrenzung zum Cluster 1 ,Managing
Diversity erfordert Grundlagen® findet diese Anpassung an externe Entwick-
lungen auf einer etwas sichereren Organisationsgrundlage statt, wodurch
einerseits mehr Freiheitsgrade zu verzeichnen sind, diese Anpassungen aktiv
mitgestalten zu kdnnen, doch auch ein gewisses Gefiihl der Getriebenheit
spurbar wird. Hier sind beide Organisationen der Branche ,, Industrie® zu fin-
den, ebenso die kleinen Vertreter aus den Bereichen ,Informationstechno-
logie, Datenverarbeitung und Telekommunikation®, ,Gesundheit, soziale
Dienste, Wohlfahrt und Kirchen® und ,Bildung, Forschung und Wissen-
schaft®.

Ziele und zukiinftige Themen

Das treibende Moment fiir die Organisationen des Clusters 2, sich mit dem
Thema Diversity und seinen Implikationen fiir das eigene Geschiftsmodell
zu beschaftigen, ist in der Realisation eines sich zligig veraindernden Marktes
zu finden. Man sieht sich mit einer zunehmenden Internationalisierung kon-
frontiert, mit kiirzeren Produktzyklen und einer damit einhergehenden Ver-
inderung notwendiger Kernkompetenzen der Organisation und ihrer Mitar-
beiter. Von diesen tibergeordneten Prozessen des Wandels der Arbeit lassen
sich die kiinftigen Schwerpunkte der Organisationen ableiten. Dementspre-
chend steht das Thema der Férderung von Karrieren im internationalen Set-
ting auf der Agenda. Einerseits mit dem Fokus, zunehmend Mitarbeiter mit
Auslandserfahrungen zu rekrutieren, andererseits um Personen mit Migra-
tionshintergrund in die Organisation einzubinden. Die Betriebsratin eines
Krankenhauses sieht speziell darin die Herausforderungen:

»Dass wir gucken missen: Wie stellen wir uns interkulturell auf?
Wie kriegen wir das eigentlich hin, die sprachlichen Barrieren zu 16-
sen und natirlich auch kulturelle Barrieren zu tberwinden? Ich
glaube, das werden die Herausforderungen der nachsten Jahre sein.
Und auch gar nicht mal so langfristig, sondern das rollt jetzt schon
auf uns zu. Was machen wir mit den ganzen Menschen, die hier her
stromen? Und wie binden wir die ein?*
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Parallel wird eine generelle Verjiingung der Belegschaft und die Akquise von
Beschiftigten der ,,Generation Y* (die zwischen 1977-1998 geboren wurde)
angestrebt. Mit diesen Personen wird die Hoffnung verbunden, zukinftige
organisationale Herausforderungen besser meistern zu konnen. Doch wird
diese neue Gruppe von Mitarbeitern auch skeptisch betrachtet, wie der Ge-
schiftsfiihrer eines kleinen IT-Dienstleisters wie folgt formuliert:

»Also ich glaube, die gesellschaftliche Herausforderung haben wir
alle, alle Unternehmen hier: Wie kriege ich die besten Leute, die ge-
rade komplett unser Wertesystem neu aufschmeiffen — die Deppen
(lacht.) — Tschuldigung — wie kriege ich mich als Arbeitgeber attrak-
tiv? Menschen machen Dinge fiir Menschen und wenn sie besser
sind, machen sie es besser und besser ist der Erfolg des Unterneh-
mens.“

In der hinsichtlich der Merkmale Alter und Internationalitat vielfaltiger wer-
denden Mitarbeiterschaft wird einem strukturierten Erfahrungsaustausch im
Rahmen eines professionellen Wissensmanagements zentrale Stellung einge-
riumt. Vieles dreht sich um eine Flexibilisierung der Geschaftsmodelle, um
zukinftig schneller auf Verinderungsprozesse reagieren zu konnen — denn
gerade langfristige Prognosen erscheinen hier immer schwieriger. Insbeson-
dere die Attraktivitat als Arbeitgeber miisse gewihrleistet werden, fihrt der
eben zitierte Geschiftsfithrer weiter aus:

»Wie bleibe ich als Arbeitgeber generell so attraktiv, dass ich in die-
sem Pottchen mich entscheiden kann, ob ich morgen rote, gelbe
oder griine brauche? Weil ich weif§ es ja heute noch nicht. Das heifst,
generell ist die Attraktivititsfrage entscheidend und nicht so sehr,
dass ich sage: ,Ich will diese eine Gruppe heute schon ansprechen’,
denn es kdnnte genau die falsche sein, weil die Richtung sich gerade
andert.”

Betriebsprozesse

Die sich aus den laufenden Themen und angestrebten Zielen ableitenden
Verinderungsanforderungen beziehen sich vor allem auf Internationalisie-
rung, demografischer Wandel und Wissensmanagement. Hierzu folgen zwei
Zitate: zunichst das Zitat des Personalentwicklers des groen Industrieunter-
nehmens aus der Chemie-Branche und im Anschluss das Zitat des Geschifts-
fihrers einer regionalen Druckerei:
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»Wenn man jetzt mittelfristig sieht, vier oder funf Jahre — ist das
Thema der Nationalitat, wo wir dann hinkommen mussen. Dass wir
mehr Internationale einstellen. Und aus Sicht des langfristigen The-
mas ist es eben die Altersstruktur, die dann gar nicht mehr passt.
Also da mussen wir jetzt gucken, in diesem Zeitraum missen wir
schauen, dass wir da die Altersstruktur extrem verjingen. Und dass
wir jetzt schon zu Instrumenten kommen, dass die in zehn Jahren
dann auch wirken.”

»Was fiir uns an dieser Stelle wichtig ist: Zum einen aus den alteren
Unternehmensmitgliedern oder Angestellten oder Arbeiterschaft,
Wissen zu transportieren in die ganz jungen und Erfahrungen ri-
berzubringen in den mittleren Bereich. Und andererseits auch ein
bisschen Hilfestellung aus diesem mittleren, unteren Bereich nach
oben zu geben.”

MafBnahmen

Durch eine in erster Linie von dufSeren Faktoren bestimmte Entwicklungs-
richtung der hier versammelten Organisationen unterscheiden sich auch die
zukinftig als relevant erachteten Maffnahmen wenig. So geht es vor allem
um Personal- und Organisationsentwicklungsmaffnahmen fiir das Kern-
geschaft und um eine damit einhergehende Fihrungskrifteentwicklung.
Uber das Cluster 1 ,Managing Diversity erfordert Grundlagen® hinausge-
hend kommt hier erstmals das Thema der weiteren Sensibilisierung gegen-
tber Vielfalt zur Sprache. Der Ansprechpartner fir Diversity an einer kleinen
Hochschule spricht diesen Punkt explizit im Interview an:

»Die Thematik muss insgesamt in der Fort- und Weiterbildung stir-
ker verankert werden. Auch hausintern. Da arbeiten wir auch daran,
dass da auch Veranstaltungen zur Sensibilisierung angeboten wer-
den. Oder was ist interkulturelle, barrierefreie Lehre z. B.? Was heif3t
das? Was gibt es dafiir Moglichkeiten?”

Die Betriebsratsvorsitzende eines kleinen Krankenhauses sieht den Bedarf
ebenfalls in der Personalentwicklung:

»Ja, nattirlich bei der Personalentwicklung. Da muss das rein. Das
ist ein Thema, wo wir gucken mussen: Wie gehen wir das eigentlich
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an? Wie wollen wir... Unser Personal ist ja schon ziemlich bunt aus
vielen Bereichen. Aber ich denke, es wird wirklich eine Herausfor-
derung sein. Wie kriegen wir die sprachlichen und kulturellen Bar-
rieren weg?“

5.5.3 Cluster 3: ,,Managing Diversity zur
Beschiftigtenorientierung”

Die fiinf Organisationen des Clusters 3 unterscheiden sich von den ersten bei-
den Clustern durch ihre ausgeprigte Mitarbeiterorientierung als motivatio-
nale Grundlage von Diversity-Bemithungen. Es ist also weniger der Blick
nach auflen wie in Cluster 2 ,Managing Diversity fiir Anpassung an Markt-
entwicklungen®, als vielmehr der Blick auf innere Erfordernisse, der zu-
kunftsweisend wirkt. Zugeordnet wurden dieser Gruppe jeweils beide Ver-
treter der Bereiche ,,Verkehr” sowie ,,Ver- und Entsorgung®, zudem auch der
grofse Finanzdienstleister.

Ziele und zukiinftige Themen

Die grundlegende Uberlegung der in diesem Cluster zusammengefassten Or-
ganisationen ist eine erfolgreiche Einbindung ihrer Beschaftigten fiir ihr ge-
samtes Arbeitsleben zu bewerkstelligen. Der Personalratsvorsitzende des
Grof8unternehmens der Branche ,Ver- und Entsorgung betont dies insbe-
sondere:

»Das ist auch eine besondere Herausforderung! Es ist ja kein Ein-
stieg in den Arbeitsmarkt, sondern, wir reden hier Gber einen Be-
trieb, der dann die Leute behilt und bis zur Rente bringt. Das ist das
Arbeitsmodell: Ich integriere die Leute hier in diesen Betrieb fiir ihr
weiteres Arbeitsleben.”

Dieses Hauptthema hat nun je nach zeitlichem Horizont unterschiedliche
Schwerpunkte. Wahrend kurzfristig eher eine Erh6hung der Vereinbarkeit
zwischen Beruf und Privatleben bzw. Familie im Fokus steht, sollen linger-
fristig Wechselwirkungen zwischen Alter und Gesundheit beachtet werden,
sowie die Vermeidung einer Entgrenzung von Berufs- und Privatleben (vgl.
Hartwig/Hoff 2010).

Der Personalleiter eines kommunalen Versorgungsunternehmens disku-
tiert hierzu mitunter auch das Thema der Entgrenzung der Arbeit:
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,Da kennen Sie sicherlich die Diskussion: Wann schalte ich mein
Handy ab? Das halte ich schon fiir wichtig: Dass man sich damit aus-
einandersetzt, wo man auch Grenzen setzen muss. Dass sich die Mit-
arbeiter da nicht selbst Versklaven in der Situation. Auch wenn es
Menschen sind, in der Regel mit hoherem Bildungsgrad.®

Grundsitzlich geht es diesen Organisationen darum, die Arbeitsfahigkeit ih-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die Zukunft zu erhalten und sie lan-
gerfristig an die Organisation zu binden. Um dieses Ziel zu erreichen, wird
sowohl die Entwicklung entsprechender Instrumente, als auch ein damit ver-
bundener Einsatz von Ressourcen geplant. Der ebenfalls in dem kommuna-
len Versorgungsunternehmen befragte Ansprechpartner fir Diversity prog-
nostiziert dies wie folgt:

»Ich glaube, dass wir das alles mehr formalisieren werden. Dass wir
Instrumente haben zu den ganzen Themen: Demografie, Geschlech-
ter, Alter, verschiedene Ausbildungsrollen, Migration oder Einbin-
dung von Kulturen auch im Unternehmen. Wir werden viel mehr
Ressourcen dafiir aufbringen mussen. Und ich glaube, den Leuten
wird es viel mehr noch ins Bewusstsein geriickt.”

Betriebsprozesse

Fur die angestrebten Themen ist eine weitreichende Strukturentwicklung in-
nerhalb der Organisationen nétig, um die Gbergeordneten Ziele auch verlass-
lich auf verschiedenen Ebenen konkretisieren und verankern zu kénnen. Das
betrifft zum einen die Implementierung eines strukturierten Wissensmanage-
ments, aber auch eine stringente Weiterentwicklung der Organisationskul-
tur. Hierzu dufert sich die Personalleiterin eines groffen Verkehrsunterneh-
mens wie folgt:

»Wir machen uns Gedanken tber das Wissensmanagement: Wie
kriegen wir das Wissen von den Alteren zu den Jiingeren? Kriegen
wir das zusammen?“

Der Schwerbehindertenbeauftragte desselben Unternehmens betont auf die
Frage nach Verbesserungspotenzial das Nachhalten der Leitlinien in der Or-
ganisationskultur:
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»Dass man die Leitlinien auch lebt. Und dementsprechend das auch
strukturell weitervermittelt. Ich muss das Ganze sehen, aber es muss
auch den einzelnen Personen riiber gebracht werden: ,Thr miisst das
Ding leben! Wenn ihr das nicht lebt, dann funktioniert das nicht —
da konnen wir machen, was wir wollen. Wir kénnen euch an die
Hand nehmen, wir kénnen das tun, wir konnen das tun, aber es

¢«

funktioniert nicht".

Des Weiteren erfordern — beide insbesondere befeuert von dem demogra-
fischen Wandel - die Themenkomplexe Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment sowie Talentmanagement Antworten fir die Zukunft, wobei in diesem

Cluster strukturierte Personalentwicklungsmaffnahmen als ein moglicher

Ansatz gesehen werden, den Herausforderungen zu begegnen.

Zu dem Thema Betriebliches Gesundheitsmanagement schildert in den In-
terviews insbesondere die Personalleiterin des groen Ver- und Entsorgungs-
dienstleisters ihre Gedanken:

»Praventionsbewusstsein ist ein groffes Thema. Das ist aber noch
was fiur die Zukunft, was wir uns noch vornehmen miissen. Eben
auch, da werde ich Thnen auch nix Neues zu erzihlen, die eigene
Verantwortung fiir die eigene Gesundheit zu steigern. Also, so sozi-
al wir sind als Unternehmen: Jeder ist fiir sich selber verantwortlich.
Aber wir wollen Angebote machen, aber im Sinne von ,Hilfe zur
Selbsthilfe’. Und das ist, glaube ich, so die groite Herausforderung
fur unsere Beschiftigten, denen deutlich zu machen: Du musst da
was fiir dich tun.”

Zu dem Thema Talentmanagement betont in derselben Branche der Be-
triebsratsvorsitzende eines KMU auf die Frage, ob und inwiefern Diversity-
spezifische Manahmen zukinftig notwendig fiir den Betrieb sein werden:
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»Ich glaube schon. Weil wir eine Schwiche haben in der Personal-
entwicklung, so nenne ich es mal, wo wir dringend Handlungsbe-
darf haben. Ich meine aber ausdriicklich nicht den Einzelfall. Also
da sind wir sehr stark, wenn ein Einzelner betroffen sein sollte aus
irgendwelchen Griinden auch immer, irgendwas funktioniert nicht,
dann sind wir da sehr, sehr gut und sehr, sehr stark. Aber jetzt syste-
matisch, dieses Denken: Ach, was brauchen wir denn eigentlich in
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2020? Da kennen wir unsere Abgangsfluktuation. Dass wir aber heu-
te schon so weit sind und sagen: ,Ja, da wichst ein Talent nach, den
muss ich aber auch noch auf die Spur bringen, wire gut, wenn der
Maschinenbau studieren wiirde, weil dann geht da der Ingenieur* -
so weit sind wir noch nicht.”

MafBnahmen

Der auf verschiedenen Ebenen ansetzende, notige Strukturentwicklungspro-
zess soll durch vielfiltige MaSnahmen getragen und vorangebracht werden.
Wie schon in Cluster 2 ,Managing Diversity fir Anpassung an Marktent-
wicklungen® kommt der weiteren Diversity-Sensibilisierung dabei eine tra-
gende Rolle zu. Der befragte Personalleiter des KMU der Branche ,,Ver- und
Entsorgung* verdeutlicht dies in folgender Belegstelle:

,Ich kann es nur immer wieder so ausdriicken: Dass das Thema als
solches mehr in unser Bewusstsein kommen musste.“

Die bei einzelnen betrieblichen Akteuren voranschreitende Sensibilisierung
fiir das Thema Diversity fithrt zu der Uberlegung, mit zielgruppenspezifi-
schen Ansitzen auf die Beschaftigten zuzugehen, also ihre Vielfalt durch ver-
schiedene Angebote aufzugreifen und Unterschieden zu begegnen. Der Per-
sonalleiter eines regionalen Verkehrsunternehmens hat diesbeziglich folgen-
de Vorstellungen:

»,Umgang mit verschiedenen Religionen. Klare Regelungen. Die
missen sich da anpassen. Aber bestimmte Regelungen miissen fiir
alle Fille gelten. Dann missen wir Personalentwicklungsmafinah-
men mit den Fihrungskriften machen. So stelle ich mir das vor.“

Hauptsichlich an das Thema Demografie ankniipfend erhoftt man sich durch
neue Arbeitsformen ein zukunftsfahiges Konzept, um das zunehmende Alter
der Mitarbeiter aufzugreifen. Einen expliziten Ansatz nennt hierfir die Per-
sonalleiterin eines groffen Verkehrsunternehmens:

»Eine Arbeitsplatzanalyse durchzufithren. Fir den Fahrer, fir die
Werkstitten, weil das sind alles unterschiedliche Arbeitsplatze. Die
Gedanken machen wir uns. Ich stelle mir dann immer die Frage:
,Reicht das, was wir gemacht haben?* Bei uns machen wir Arbeits-
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platzbesichtigungen, da ist der Betriebsarzt dabei und die zustindi-
ge Fihrungskraft und es ist alles in Ordnung. Ich frage mich dann
immer: Reicht das, was wir machen oder mussen wir uns die Ar-
beitsplitze noch genauer angucken?”

Der Betriebsratsvorsitzende des kommunalen Versorgungsunternehmens
nennt noch einmal insbesondere den Aspekt des altersgerechten Arbeitens:

»Ein ganz, ganz grofes Thema wird sein, das Arbeiten dann irgend-
wann auch altersgerecht zu gestalten. Ja, wenn man auf das Renten-
eintrittsalter guckt, das was da von der Regierung gekommen ist, ist
ja auch nicht die reine Wahrheit, sondern das steigt ja irgendwann
auch wieder. Die Arbeitsprozesse — und das ist glaube ich die grofe
Zukunft - dass der Arbeitgeber dann auch irgendwann bereit ist,
tiber seine Arbeitsprozesse nachzudenken unter Bertcksichtigung
der Mannschaft. Das ist glaube ich so das Allesentscheidende, weil
vielfach heute noch so gedacht wird: ,Na gut, ich habe hier so eine
Stellenbeschreibung, die Arbeit muss erledigt werden und wenn da
aber einer sitzt, der bringt mir nicht mehr 100 Prozent Leistung,
dann hat der ein Problem. Ja, da miissen wir gucken, wie wir den
wieder ertiichtigt bekommen‘. Aber ich glaube einfach, wir werden
in Zukunft viele haben, die vielleicht 70, 80 oder nur 90 Prozent
tiberhaupt leistungsfihig sind und ich glaube die Unternehmen —
also wir, aber auch andere — werden sich dem stellen miissen, dieser
Herausforderung.“

Auf einer tibergeordneten Ebene wird auch eine Verinderung der internen

Fahrungskultur als notig erachtet. Darin sieht insbesondere der Personallei-

ter des eben genannten Unternehmens eine Schnittstelle:

196

»Also in meinen Augen ist der Schlissel die Fihrungskrifte, die
Motivation der Fithrungskrifte. Wenn sie eine Fithrungskraft ha-
ben, die sagt: ,Ach, macht eh keinen Spaff mehr‘, wie wollen sie
dann die Mitarbeiter motivieren?“
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5.5.4 Cluster 4: ,,Managing Diversity zur Markt-
und Beschaftigtenorientierung”

Mit sechs Organisationen ist Cluster 4 am stirksten besetzt. Hier finden sich
die groffen Vertreter aus dem Handel, dem Gesundheits- und dem Bildungs-
bereich, das Medien-KMU sowie die mittlere Landes- und kleine Gemeinde-
verwaltung. Die Organisationen zeichnen sich durch eine Kombination der
Motivationslagen von Cluster 2 ,Managing Diversity fiir Anpassung an
Marktentwicklungen® und 3 ,Managing Diversity zur Beschaftigtenorientie-
rung® aus: Diversity wird sowohl durch eine Mitarbeiterorientierung von in-
nen heraus weitergedacht, gleichzeitig werden ebenso externe Markterforder-
nisse beriicksichtigt. Durch diese Parallelitat streben die Organisationen ein
recht breites Themenfeld zukinftiger Diversity-Aktivititen an.

Ziele und zukiinftige Themen

Die anstehenden vielfaltigen Themen dieses Clusters lassen sich in kurz-, mit-
tel- und langfristige Ziele aufgliedern. Kurzfristig geht es zunichst um einen
Ausbau der bereits aktuell angegangenen Aktivititen, wozu die Vereinbar-
keitsproblematik genauso zihlt wie Frauen- und Familienforderung. Dies be-
tont etwa die Geschiftsfithrerin eines 6ffentlich-rechtlichen Radiosenders:

»Die Rolle der jungen Minner, und zwar im Zusammenhang mit
Karrieren, Familienkontext, Familienmanagement. Und dazu ge-
hért dann auch Frauenférderung. Also da bin ich wieder bei Ge-
schlechtern: Gerechtigkeit auf allen Ebenen. Wir miissen junge
Minner dazu unterstiitzen, Vaterzeit zu nehmen, die Bewertung
,Teilzeit ist Karriere-Killer‘ herauszunehmen, oder ,In Teilzeit kann
ich keine Verantwortung tbernehmen‘. Und wenn ich das nun nur
mit dem Geschlecht weiblich verkniipfe, komme ich aus dieser
Nummer nicht raus. Wir sind jetzt soweit, dass wir sagen: Das ge-
hort zusammen. Also, das nehme ich echt wahr! Ich glaube, das
wird richtig wichtig.”

Mittelfristig werden die Themen Gesundheit und Alter an Relevanz gewin-
nen, genauso wie die weitere Internationalisierung und die Forderung ge-

mischter Teams, wie die eben zitierte Geschéftstithrerin weiter darlegt:

»Wo es dann wieder schwierig wird, wenn Menschen alter werden
und krank werden. Da haben wir dann im Einzelfall ganz schwieri-
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ge Prozesse. Weil die Weiterbeschaftigung, wenn der Arbeitgeber
nichts bieten kann, dann doch manchmal ziemlich, ziemlich
schwierig ist. Und ich glaube, das wird ein fettes Problem, das da auf
uns zukommt. Also Leute, die nicht mehr konnen, aufgrund von
beruflichen Belastungen und Alter.*

Und auch die befragte Personalritin einer groffen Landesverwaltung zeigt
sich diesbeziiglich optimistisch:

»Diese Selbstverstindlichkeit von gemischten Teams und so, da bin
ich total optimistisch. Ich glaube, das wird sich noch weiter und
mehr entwickeln. Weil wir hier einfach einen Drang haben, Erfolg
mit unseren Produkten zu haben. Und jetzt werden wir erstmal l-
ter mit der Bevdlkerung. Aber wir fangen auch an, diese Keimzellen
firs Junger werden, also da wird es auch gemischter. Da bin ich eher
optimistisch. Ich glaube, dass wir die Wurzeln, dass wir da anfangen
was richtig zu machen, also so eine Saat zu legen. Das muss eine
Weile gepflegt werden.“

Auch die eigene Attraktivitit als Arbeitgeber soll in diesem Zeitrahmen aktiv
gestaltet werden, um den einem Nachwuchsmangel durch geburtenschwa-
che Jahrginge und dem bevorstehenden Fachkriftemangel etwas entgegen-
setzen zu konnen. Die Schwerbehindertenbeauftragte des GrofSunterneh-
mens der Handelsbranche prognostiziert:

»Es ist schon sehr bald absehbar, zwischen zwei und finf Jahren kei-
ne Auszubildenden mehr zu bekommen, weil die geburtenschwa-
chen Jahrginge kommen. Und ich bin der Meinung: Man muss ein
bisschen mehr fir junge Menschen tun. Man muss den jungen Men-
schen Perspektiven zeigen, und auch Aufstiegsmoglichkeiten zei-

«

gen.

Die Personalritin der groen Landesverwaltung sieht ebenfalls Probleme in
der Nachwuchsgewinnung:
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»Aber es wird ein Thema sein: Wie gewinne ich Arbeitskrafte? Und
wenn ich jetzt Giberlege, in der Stadtverwaltung misste eigentlich —
also wiirde ich so sehen wollen — wo es tiberwiegend Frauen sind,



5 Ergebnisse

die eh schon die Mehrzahl der Mitarbeiterinnen stellen, misste ich
im Hinblick auf Vereinbarkeit von Familie und Beruf und im Hin-
blick auf Alter und Gesundheitsschutz einfach so das Thema ,gutes
Arbeiten’, gute Vereinbarkeit von Familien und Beruf mit auf die
Agenda setzen. Und da wirklich Maffnahmen entwickeln.”

Als langfristiges, tibergeordnetes Ziel wird dabei angestrebt, Diversity als in-
tegrierendes Leitbild zu installieren sowie Wertschatzung eine zentrale Stel-
lung in der eigenen Organisationskultur einzurdumen, beispielhaft erlautert
durch die Gleichstellungsbeauftragte eines Universitatsklinikums:

slch glaube — das wird aber auch viel aus meiner Hoffnung ge-
speist — dass der Mensch als Individuum mehr gesehen wird. Und
nicht dieses: ,Du bist hier nur Arbeitskraft. Und kannst keine Extra-
wiinsche haben‘. Ich beschiftige mich ja mit dieser neuen ,Generati-
on Y. Die halt nicht so bereit sind auf ihre Freizeit zu verzichten.
Und ich glaube, dass die Tendenz schon dahin geht, dass die Men-
schen sagen: ,Ich mochte gerne arbeiten, ich mochte auch gerne
Leistung zeigen, aber nicht um den Preis meines Privatlebens.* Also
ich glaube, dass es sich dahingehend entwickeln wird. Und ich glau-
be, dass Unternehmen, die sich nicht rechtzeitig darauf einstellen,
die werden irgendwann Probleme haben.”

Betriebsprozesse

Entsprechend den weitgestreuten Themen und Zielen sind auch die von die-
sen Verinderungen betroffenen organisationalen Prozesse sehr vielfaltig. So
wird angedacht, Managing Diversity in samtliche Prozesse und Strukturen
einzubinden, um sowohl die Themen Fihrung und Kommunikation als
auch das Qualititsmanagement danach auszurichten. Die Gleichstellungsbe-
auftragte einer Universitat fithrt das Beispiel des Qualititsmanagements an:

»Im Qualitdtsmanagement habe ich die Hoffnung, dass es da besser
verankert werden kann, als das bisher méglich war. Hing auch mit
der personellen Umsetzung zusammen. Wir haben jetzt dafiir eine
Stelle ausschreiben konnen, sodass dann auch die personelle Vor-
aussetzung eher gegeben ist. Und da werden wir auf jeden Fall auch
unseren Fuf§ in die Tar stellen und sagen: Qualititsmanagement un-
bedingt mit Diversity verkniipfen.®

199



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Als weiterer Baustein fiir die Zukunft soll laut der Betriebsratsvorsitzenden
einer Gemeindeverwaltung der Themenkomplex ,Gesundes Arbeiten struk-
turiert aufgesetzt werden:

»Ich denke, wenn wir uns mit dem Begriff ,Gesundes Arbeiten‘ be-
fassen, dann sind die Begriffe alle mit drin: Da geht es um Fiihrung,
da geht es um die Belastbarkeit und da sind wir ja gerade erst am
Anfang. Auch mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement: Ich
denke, das ist der niachste grofse Schritt, den wir haben.“

MafBnahmen

Fur die weitgreifenden Veranderungen, die in den néachsten Jahren angegan-
gen werden sollen, werden verschiedene Ansatzpunkte gesehen. Diese sind
struktureller Natur, wie z.B. Hinblick auf ein Personalmanagementkonzept.
So kommentiert etwa die Diversity-Beauftragte der grofSen Landesverwaltung:

,Also im Personalmanagement sicherlich ein personalpolitisches
Konzept, Kompetenzen zu vermitteln. Ja, und dann schon auch die-
se Einstellung, oder Sensibilisierung. Wobei ich da skeptisch bin, ob
man das dber Schulungsmafinahmen hinkriegen kann. Also die
Einsicht zu fordern bei den Menschen, dass sie sich damit auseinan-
dersetzen missen und dass das wichtig ist. Ich glaube, das mittlere
Management ist ja immer am resistentesten gegen Verinderungen,
weil die sehen das gar nicht ein: ,Warum soll ich das jetzt machen?
Es ist doch eigentlich alles in Ordnung!*

Erginzt wird die strukturelle Ebene durch individuelle Einzelfallunterstit-
zung, die direkter am Individuum mit seinen spezifischen Potenzialen an-
setzt. Die Personalratsvorsitzende eines offentlich-rechtlichen Radiosenders
fithrt dies im Interview an:

,Ich wiirde das immer auf einzelne Personen beziehen. Ich finde es
gut, wenn Potenziale bei einzelnen Personen erkannt werden. Und
die auch geférdert werden.“

Als tbergeordnetes Thema wird auch in diesem Cluster wieder eine weiter-

fihrende Sensibilisierung angefihrt, in die Einzelmafnahmen eingebettet
sein sollten, um ihre vollen Potenziale entfalten zu koénnen. Es geht darum,
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quer durch alle organisationalen Bereiche und Ebenen eine Kultur zu entwi-
ckeln, in der Vielfalt beriicksichtigt und wertgeschatzt wird, wie die Gleich-
stellungsbeauftragte desselben Unternehmens unterstreicht:

yIch finde, uns betrifft es ja eigentlich in allen Bereichen. Ich kann
nur klug inhaltlich in wenigen Produkten umgehen, wenn ich dar-
in einen Bewusstseinsstandard erreicht habe, und den kann ich auch
nur erreichen iber meine ganzen Arbeitsumfelder, in denen ich ta-
tig bin. Ich kann nur gucken und wahrnehmen, in welchen Struktu-
ren wir hier arbeiten. Welcher Ricksichtnahme bestimmte Men-
schen vielleicht bedirfen. Welche Unterstiitzungsmaffnahmen ich
leisten kann. Und dazu brauche ich eine Sensibilisierung. Das ist
eine Querschnittsaufgabe, die ja nichts ausspart.”

5.5.5 Cluster 5: ,,Managing Diversity als integrative Strategie”

Dem Cluster § sind insgesamt vier Organisationen zugeordnet, die sich da-
hingehend gleichen, Managing Diversity in Zukunft als tibergeordnete und
integrative Strategie betreiben zu wollen. Sie unterscheiden sich von Cluster
4 ,Managing Diversity zur Marke- und Beschiftigtenorientierung® dahinge-
hend, dass keine parallelen, aber voneinander unabhingigen Stringe verfolgt
werden: Einerseits soll Mitarbeiterinteressen und andererseits externen Mark-
terfordernissen Rechnung getragen werden. Vielmehr interagieren in diesem
Cluster beide Beweggriinde. Sie sind in einer umfassenden Strategie integ-
riert, in der Diversity als ein Kernaspekt der Organisation verstanden wird.
Die positive Wirkung von Diversity nach innen und auffen wird hier als we-
sentlicher Aspekt einer weiterfithrenden Attraktivititssteigerung verstanden
und genutzt. Dem Cluster sind ausschlieflich groe Organisationen zugeord-
net worden, und zwar aus den Bereichen ,Sozialversicherung®, ,,Postdienste,
Logistik und Speditionen®, ,Informationstechnologie, Datenverarbeitung
und Telekommunikation® sowie ,Bund, Lander und Gemeinden®.

Ziele und zukiinftige Themen

Die angestrebten Ziele und Themen lassen sich wieder grob nach ihrer zeitli-
chen Reichweite unterscheiden. Kurzfristig wird in diesem Cluster ange-
strebt, sich verstdrkt jenen Teilmerkmalen von Diversity zu widmen, die bis-
her noch keine starke Forderung erfahren haben, wie z. B. sexueller Orientie-
rung. So wird hierzu verstirke Offenheit gegeniiber verschiedenen sexuellen
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Identititen signalisiert oder die Bildung von informellen Stammtischen un-
terstiitzt. Weiterhin soll das Thema Belastbarkeit weiter angegangen werden,
eng verknipft mit dem langerfristigen Themenfeld der Beschaftigungsfahig-
keit im Alter. Hierzu dufert sich der Beauftragte fiir Diversity des IT-Unter-
nehmens wie folgt:

,Also was uns mit Sicherheit tiber die nachsten zwei, fiinf und zehn
Jahre und zwanzig Jahre beschaftigen wird ist das Thema ,demogra-
phische Entwicklung’. Also d. h. dass wir uns einfach deutlich stir-
ker damit auseinander setzen miissen, dass die eigene Belegschaft il-
ter wird, dass man die alteren Arbeitnehmer beschiftigungsfahig er-
halt — im wahrsten Sinne des Wortes. Also nicht nur beschiftigt,
sondern auch nutzbringend beschiftigt, auch fiir beide Seiten und
vertriglich beschiftigt.

Als vor allem mittelfristig zu bearbeitende Themen stehen der antizipierte
Arbeitskriftemangel und die damit zusammenhingende demografische Ent-
wicklung auf der Agenda. Beide werden als zentraler Dreh- und Angelpunkt
der zukinftigen organisationalen Entwicklung verstanden, wie etwa der Di-
versity-Beauftragten des IT-Unternehmens bekundet:

»Das ist fiir mich eigentlich die Hauptherausforderung: demogra-
phischer Wandel, mit allem was damit zusammenhangt. Da kann
man das Thema Migration, das Thema kulturelle Identitit und so-
was alles mit dranhéngen.“

Sptirbar wird im Zuge des demografischen Wandels auch ein Wertewandel
durch Mitarbeiter der ,,Generation Y*, insbesondere in Verbindung mit der
verstarkten Bildung gemischt zusammengesetzter Teams. Hiervon berichtet
die Diversity-Beauftragte des groen Logistikunternehmens:

»Also ich denke, dass sich jenseits dieser Dimensionen fiir alle Un-
ternehmen, die Diversity Management betreiben, in der Tat das
Thema ,gemischte Teams* stellt. Wo macht es wirklich Sinn nach
Diversity Kriterien Teams zusammenzusetzen oder Projekte zusam-
menzusetzen? Es geht auch um die Ausdifferenzierung von Lebens-
entwurfen. Ich denke auch, das hat was mit Qualifikation und
Selbstbewusstsein zu tun, wenn diese ,Generation Y* die ,Babyboo-
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mer® ablost. Also diese Individualisierung zumindest in unserem
Unternehmen hier, oder in deutschen Unternehmen, und die dar-
aus ein Stick weit selbstbewusster auftreten, dass das eine Heraus-
forderung ist.”

Dabei weichen nicht nur die Lebensentwiirfe von Beschaftigten zunehmend
weiter voneinander ab, sondern wie angesprochen auch ihre Qualifikationen,
z.B. was den Umgang mit neuen Technologien angeht. Hier sehen einige Or-
ganisationen auf sich zukommen, Technologiekonzepte zu entwickeln, die
alle Mitarbeitergenerationen gleichermaflen ansprechen. Dies gilt z.B. fir
das grofSe Logistikunternehmen, wie die Personalleiterin erlautert:

»~Auch das Thema Technologien, also: Wie arbeiten wir eigentlich?
Wie viele Formulare fiillen wir noch aus und was machen wir alles
online? Aber gleichzeitig eben halt auch die Herausforderung, dass
wir natirlich auch die dlteren Beschiftigten im Unternehmen hal-
ten und dass wir beide Anforderungen oder beide Erwartungshal-
tungen irgendwo abdecken. Also das ist glaube ich schon eine grofie
Herausforderung.”

Langfristig sieht sich dieses Cluster (trotz des sichtbaren ,,Vorsprungs“ gegen-
tber den Clustern 1 bis 4) noch nicht am finalen Punkt eines Managing Di-
versity angekommen. Auf hohem Niveau setzt man sich hier zum Ziel, eine
umfassende und auf simtlichen Ebenen gelebte Entfaltung und Toleranz von
Managing Diversity zu realisieren. Dabei hat die Personalleiterin des Logis-
tikunternehmens bewusst auch den positiven Effekt auf das Image als Arbeit-
geber im Blick:

»Ach so ganz langfristig ist es fiir mich einfach, wenn man da mal so
ein bisschen spinnen kann, dass diese bunte Belegschaft, die wir da
haben, dass die Farben auch einfach voll zur Geltung kommen. Dass
das alles nicht irgendwie grau ist und blasse Farben sind, sondern
dass die einfach leuchten. Diese Farben wirklich rauskommen und
jeder sich entfalten kann. Und dass das alles gut miteinander funkti-
oniert.

203



Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Betriebsprozesse

Entsprechend des hohen Levels an vorhandenen, implementierten und er-
folgreichen Diversity-Mafinahmen liegen die Zielvorstellungen in diesem
Cluster hauptsichlich in der Verstetigung von Managing Diversity, der weite-
ren Durchdringung der Organisation sowie der Entwicklung von Diversity
hin zu einem ,selbsttragenden® Thema. Vielfalt soll in den Organisationen
zur Selbstverstandlichkeit werden. So wird z.B. angestrebt, die Personalpro-
zesse noch vorausschauender, systematischer und kontinuierlicher zu gestal-
ten. Diversity-gerechte, kontinuierliche Arbeitsprozessplanung sollen imple-
mentiert werden, genauso wie internes Wissensmanagement und organisati-
onstibergreifende Vernetzungen. Nicht zuletzt soll sich die interne Vielfalt
auch in den zentralen Dienstleistungen bzw. Produkten nach auffen wider-
spiegeln.

Der vielfiltiger werdenden Gesellschaft ebenso vielfiltige Angebote machen
bzw. zeigen zu kénnen, dass man vielfaltig ist wie sie und ihre Bedirfnisse
aufgreifen kann, wird insbesondere von den Interviewpartnern des Bundes-
ministeriums angestrebt. Hierzu beteuert der dort befragte Ansprechpartner
fur Diversity:

»Weil wir uns ja der Entwicklung der Gesellschaft anpassen mussen.
Und Schritt halten missen, dass wir auch nicht sonst so ein skurriles
Gebilde werden. Sondern dass die Gesellschaft auch wirklich weiter
in uns lebt. Und dazu muss man sich eben auch anpassen. Dass das
alles zusammenpasst, dass wir auch mal an die Offentlichkeit gehen
und sagen: ,Guckt mal, das haben wir alles, das kdnnen wir auch
machen®. Ich denke, dass wir tatsachlich da mehr haben als viele an-
dere Arbeitgeber.“

Der befragte Personalrat pflichtet bei:

»Und das muss ich natirlich unter der Vorgabe dann mit dem be-
sonderen Schwerpunkt Diversity machen. Um dafiir eben die Vor-
aussetzungen zu schaffen. Und es muss in jedem Evaluierungs- und
Planungsprozess, der im Hause in Richtung der Zeitschritte, die Sie
angesprochen haben, angestoffen wird, muss das mit hineingedacht
werden. Wenn ich die personelle Ressource dafiir nicht habe, ist al-
les nichts.“

204



5 Ergebnisse

Hinter all diesen Ansitzen steht vor allem das Ziel der Integration von Diver-
sity in die Organisationskultur, sodass das Thema von allen Beschiftigten
und Prozessen getragen wird. Die Vielfalt soll als Normalitit gelebt werden.
Bis diese Selbstverstandlichkeit erreicht ist, bemtiht man sich um ein weiteres
Anschieben des Prozesses auf verschiedenen Ebenen.

Doch dabei werden nicht unbedingt Weiterbildungsmaffnahmen als das
Mittel der Wahl angesehen, vielmehr muss die Haltung dafiir erlangt wer-
den, so der Personalleiter der grofSen Sozialversicherung;:

»Ich glaube nicht, dass wir da grof8 mit Weiterbildung weiterkom-
men. Ich kénnte es simpel sagen: Es ist eine Haltungsfrage. Mit wel-
cher Haltung gehe ich an den Job ran und wie offen bin ich fir Ver-
anderung.“

MafBnahmen

Dem Ziel der Selbstverstindlichkeit von Diversity soll eine zukiinftige An-
passung und Verstetigung des Managing Diversity dienen, um langfristig Er-
folge sicherstellen zu konnen. Dabei sollen Ruckschlige infolge von Um-
strukturierungen moglichst vermieden werden, um die bisherige Aufbauar-
beit nicht zu untergraben. Die Notwendigkeit einer solchen Nachhaltigkeit
hebt die Betriebsratsvorsitzende des IT-Dienstleisters hervor:

»Ja, das ist ein Thema, das in jeden Prozess reingehért. Da kann ich
nicht sagen: ,In den Prozess soll es rein, da brauchen wir es eigent-
lich nicht’. Ich sage immer: ,Solange das nicht Gberall ist und sich ir-
gendwann mal verstetigt, wird das immer ein Auf und Ab sein.
Und deshalb: Das muss in alle Prozesse rein. Es muss aber — meine
Meinung - immer jemand da sein, der das immer wieder anschiebt.
Und wenn man die Leute, die es anschieben, immer wieder abmei-
ert und ablost, dann bin ich wieder da, dann mache ich wieder so,
dann bin ich wieder da.“

Um Managing Diversity an mdglichst allen Stellen in der Organisation glei-
chermaflen zu positionieren, moéchte man auflerorganisationale Vernetzun-
gen und Interaktionen ebenso fordern wie eine Kultur des ebeneniibergrei-
fenden Eigenengagements, wobei durchaus noch weitere motivationale Ar-
beit zu leisten ist. Die Personalleiterin des IT-Dienstleisters aufSert sich hierzu
wie folgt:
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»Deswegen glauben wir, miissen wir noch lernen mit diesen neuen
Arten des Arbeitens umzugehen und es findet eine neue Arbeitsor-
ganisation statt. Und die teilhaben lasst oder eben nicht. Aber die
ein Stiick Eigenengagement bedarf. Und da werden wir uns noch
intensiv beschaftigen miissen, tun es schon. Stoen da aber durch-
aus an die Grenzen des Wollens.“

5.5.6 Implikationen und Handlungsempfehlungen

Fur die Mitbestimmung ergeben sich aus den jeweils charakterisierten Clus-

tern verschiedene Ansatzpunkte, um das Thema Diversity zukiinftig weiter-

zuentwickeln.
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So sollte der Fokus von Cluster 1 ,,Managing Diversity erfordert Grundlagen*
in einem Ausbau der partizipativen Prozesse und der Mitbestimmung
liegen. Um ein zukinftiges Fortbestehen der eigenen Organisation zu er-
reichen, sind zumeist nicht nur Vertreter von Leitung und Interessen-
vertretung gefragt. Oftmals werden Durststrecken nur durch die Mit-
wirkung aller Beschiftigten bewiltigt. Um die dafiir notwendige Uber-
zeugungsarbeit zu leisten und Zusammenhalt herzustellen, ist die Mit-
bestimmung durch ihren Zugang zu den Beschiftigten eine zentrale
organisationsinterne Institution. Diese Stellung ist ein guter Ausgangs-
punkt, um den Weg fiir eine zukinftige, gemeinsame Arbeit an Diversity
mit der Organisationsleitung zu ebnen. So sollten schon in diesem fri-
hen Stadium alle Akteure die ihnen zustehenden Handlungsmoglich-
keiten wahrnehmen, etablieren und daran arbeiten, sich fiir die verschie-
denen Diversity-Merkmale zu sensibilisieren.

Die Organisationen des Clusters 2 ,Managing Diversity fiir Anpassung an
Marktentwicklungen, sollten fragen: Inwiefern ist ihr vorrangiger Marke-
fokus gerechtfertigt? Hier besteht eine Moglichkeit der Weiterentwick-
lung darin, den organisationalen Blick zu weiten und tber externe Erfor-
dernisse hinaus Gleichbehandlungsaspekten mehr Raum zu verschaffen.
Eine stirkere Partizipation der Beschiftigten, die Einbeziehung ihrer Be-
dirfnisse und Berticksichtigung ihrer Vielfalt sollte einen ebenbiirtigen
Platz neben den externen Markterfordernissen bekommen. Eine so integ-
rierte Mitarbeiterschaft stellt eine wiinschenswerte Kompensation der un-
vorhersehbaren Wandlungen externer Gegebenheiten dar und macht die
Organisation als Ganzes widerstandsfahiger.

Diesen im zweiten Cluster noch unterreprisentierten Mitarbeiterfokus
zeichnet dagegen in besonderer Weise Cluster 3 ,,Managing Diversity zur
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Beschifligtenorientierung® aus. Die oftmals stark durch Interessenvertreter
vorangetriebenen MafSnahmen kénnen durch eine umfassendere Unter-
stitzung der Leitung gestirkt werden. Eine argumentative Strategie zur
Uberzeugung der Leitung kann darin gefunden werden, dass Betriebe
wie Verwaltungen insgesamt einen grofleren Erfolg zu verzeichnen ha-
ben, wenn auch erfolgreiche Diversity-Manahmen vorhanden sind. So-
wohl deren Ausstrahlungseffekte auf das Image als Arbeitgeber als auch
die berichteten verbesserten Arbeitsprozesse sind in dieser Untersuchung
deutlich geworden und kénnen genutzt werden, um Leitungsvertreter
von weiteren Mafinahmen zu tiberzeugen.

Die von Cluster 4 ,,Managing Diversity zur Markt- und Beschéftigtenorientie-
rung® beiderseits berticksichtigten Mitarbeiterinteressen und externen
Markterfordernisse konnen von der Mitbestimmung zukinftig in ihrer
Integration weiter verstiarke und zu einer expliziten Strategie erweitert
werden. Dabei konnen sich Interessenvertreter der vorhandenen partizi-
pativen Prozesse bedienen, ihre Netzwerkkompetenzen und diverse Zu-
ginge innerhalb der Organisation nutzen und weiter ausbauen.

Auf Basis der bereits integrativ gedachten Diversity-Strategie von Cluster 5
»Managing Diversity als integrative Strategie“ kann es fiir die Mitbestim-
mung zukiinftig handlungsleitend sein, die erarbeiteten Maffnahmen ge-
meinsam mit Leitungsvertretern umzusetzen und kritisch zu begleiten.
Wichtig ist es auch, auf dem erreichten Niveau nicht stehen zu bleiben
und sich zufrieden zuriickzulehnen, sondern immer wieder zu reflektie-
ren und zu dberprifen, ob man als Organisation noch auf dem bestmog-
lichen Weg ist. Dafiir kénnen von der Mitbestimmung z.B. regelmafSige
Feedbackschleifen mit der Leitung vereinbart und durchgefiithrt werden,
die gemeinsam genutzt werden, um sowohl inhaltliche Gite sicherzustel-
len als auch den partizipativen Prozess im Managing Diversity zu stirken.

Wiederum liegt es nicht nur in den Hinden der Mitbestimmung, welcher

Gestalt die zukiinftige Diversity-Strategie sein wird, sondern insbesondere

auch an Leitungsvertretern und an unterschiedlichen organisationalen Punk-

ten angesiedelten weiteren Ansprechpartnern fiir Diversity, die oben be-

schriebenen Implikationen aufzugreifen. Sie alle sollten auf einer wertschit-

zenden Basis ihre verschiedenen Blickwinkel zusammenfiithren und sich ge-

meinsam ein differenziertes und facettenreiches Bild der eigenen Organisati-

on erarbeiten. Erst nachdem in einem solchen kooperativen Prozess die

jeweiligen Sichtweisen integriert worden sind, konnen fundierte und auf die

konkrete Organisation bezogene Ableitungen getroffen werden, die gleich-
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zeitig den ersten Schritt eines tbergeordneten Qualititsmanagements dar-
stellen.

5.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Kapitel 5.1 untersucht die befragten Organisationen und ihre Beschéftigten, wo-
bei ersichtlich wird, dass sich diese deutlich voneinander unterscheiden. Dies
wiederum hat einen starken Einfluss auf das Handeln der betrieblichen Ak-
teure zum Thema Diversity. Die dort gefundenen fiinf Cluster lassen sich wie
folgt beschreiben:
Cluster 1 ,,Homogene Belegschaft ist von Organisationen mit homogenen
Belegschaften und geringer Vielfalt gekennzeichnet, in denen zunichst
die grundlegende Akzeptanz von Individualitdt gestarke werden sollte.

- In Cluster 2 ,Homogene Belegschaft mit zunehmender Vielfalt zeigt sich eine
beginnende Offnung, z.B. im Zuge eines wachsenden Frauen- und Mig-
rantenanteils.

- In Abgrenzung dazu finden sich in Cluster 3 , Tradierte Belegschaft im steti-
gen Wandel“ Organisationen, deren bisher tradierte Belegschaften im ste-
tigen Strukturwandel der Arbeit zunehmend diverser werden.

— Dieser Wandel zeigt sich in Cluster 4 ,, Tradierte Belegschaft im beschleunig-
ten Wandel“ deutlich beschleunigt: So sind die dort zugeordneten Organi-
sationen mit einschneidenden Branchen- und Strukturverinderungen
konfrontiert, die vor allem erhéhte Flexibilititsanforderungen nach sich
ziehen und Unterschiede zwischen den Beschiftigten verstirken.

—  Cluster 5 ,, Internationale Belegschaft mit hober Vielfalt* ist schlieflich durch
eine duflerst bunte und von internationalen Einflissen geprigte Beleg-
schaft charakterisiert, in denen die stetigen Verdnderungen den Beschif-
tigten bisweilen ein hohes Maf an Flexibilitit abverlangen.

Die Analyse der Organisationen und ihrer Beschiftigten
verdeutlicht:

Mitbestimmungsakteure und auch Organisationen, die sich ganz gene-
rell Diversity-Themen widmen, sollten bei der Bearbeitung von Fragen
der Vielfalt ihrer Belegschatft stets die jeweiligen und sich ggf. wandeln-
den Rahmenbedingungen ihrer Organisation und Bediirfnisse ihrer Be-
schiftigten berticksichtigen.
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In Kapitel 5.2 werden verschiedene Formen von Kooperation und Mitbestim-

mung beim Managing Diversity unterschieden. Es zeigen sich funf Cluster un-

ter Berticksichtigung der allgemeinen und der Diversity-spezifischen Zusam-
menarbeit der befragten Akteure sowie der Rolle der betrieblichen Mitbe-
stimmung. Dabei ist ein steigender Grad an Professionalitit und institutiona-
lisierter Partizipation erkennbar.

Cluster 1 ,,Konfrontativ unsystematische Zusammenarbeit obne Diversity-Be-
zug*“ ist durch Diversity-unspezifische, unsystematische Zusammenarbeit
und allgemein konfliktreiche Frontenbildung zwischen Leitung und In-
teressenvertretung gekennzeichnet, in der sich Mitbestimmungsakteure
haufigen allgemeinen Konflikten mit der Leitung ausgesetzt sehen.

In Cluster 2 , Eingeschrankte Zusammenarbeit durch Differenzen® sind gut
vernetzte Akteure vertreten, die iiber eine hohe Kompetenz zu Diversity
verfugen. Die Zusammenarbeit wird jedoch durch Konflikte behindert.
Weitaus partnerschaftlicher und pragmatischer verlaufen Diversity-Ko-
operationen in Cluster 3 ,Pragmatisch unterstiitzende Zusammenarbeit®,
wenngleich unstrukturiert und einzelfallbezogen.

Deutlich institutionalisierter ist die Zusammenarbeit in Cluster 4 ,,Institu-
tionalisierte Zusammenarbeit® gestaltet, wo sich meist vertrauensvolle Ko-
operationen und Mitbestimmungsprozesse etabliert haben.

Die hochste Ausprigung an partizipativ-kooperativer Zusammenarbeit
gepaart mit systematischer, ebenenibergreifender starker Kooperation
und Mitbestimmung ist in Cluster 5 ,Partizipativ-kooperative Zusammen-
arbeit* beschrieben.

Die Analyse der verschiedenen Formen von Kooperation und
Mitbestimmung beim Managing Diversity verdeutlicht:
Insbesondere die Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure erweist
sich als entscheidend fiir ein erfolgreiches Gelingen von Managing Di-
versity in den Organisationen. Personliche und inhaltliche Konflikte
konnen die Zusammenarbeit zwischen den Akteuren derart behindern,
dass Managing Diversity nicht oder nur stark eingeschrankt vorangetrie-
ben werden kann. Darunter leiden in erster Linie die betrieblichen Mit-
bestimmungsakteure, die in der Folge kaum in der Lage sind, ihre Inter-
essen durchzusetzen. Eine kooperative Zusammenarbeit sollte stets von
allen Seiten angestrebt werden, um ein ganzheitliches top-down-bottom-
up gesteuertes Managing Diversity in der Organisation zu etablieren.
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Aus Kapitel 5.3 wird ersichtlich, dass sich die untersuchten Organisationen
in der Art und Weise der Integration und Institutionalisierung von Diversity-
Themen unterscheiden. Wiederum lassen sich finf Cluster unterscheiden:

— In Cluster 1 ,Managing Diversity nicht existent“ ist das Thema weder exis-
tent noch bekannt — auch Ansitze einer Mitarbeiterorientierung sind du-
Berst rar.

- In Cluster 2 ,,Operative Einzelprojekte” sind zumindest operative Einzelpro-
jekte vorhanden, die sich jedoch eher aus wettbewerbsorientierten Perso-
nalfragen ergeben.

- Ebenfalls noch implizit und projektbezogen wird Diversity in Cluster 3
Kontinuierliche Projekte und beginnende Systematisierung® behandelt, aller-
dings finden sich hier bereits Projekte und eine Systematisierung.

- Diese Systematisierung geht in Cluster 4 ,,Systematische und fortschreitende
Projekte® in eine Institutionalisierung tGber, Projekte werden auch in orga-
nisationale Prozesse integriert und weiter ausgebaut.

—  Cluster S ,Strategisch institutionalisiertes Managing Diversity“ beinhaltet
schlieSlich Organisationen, in denen eigene Diversity-Stabe mit explizi-
ten Diversity-Strategien aufwarten, Managing Diversity wird hier ausdif-
ferenziert und institutionalisiert betrieben.

Die Analyse der Integration und Institutionalisierung

von Diversity-Themen im Rahmen der betrieblichen Mit-
bestimmung verdeutlicht:

Je nach Stand der Diversity-Integration stellen sich fiir Mitbestimmungs-
akteure unterschiedliche Schwerpunkte bei der Begleitung und Gestal-
tung von Prozessen, die die Institutionalisierung voranbringen. ,Klassi-
sche“ Schwerpunkte der Interessenvertretung wie Frauenfoérderung und
die Integration Leistungsgeminderter konnen als Ausgangspunke fiir
eine weiterfithrende Ausdifferenzierung und Verkniipfung mit weiteren
organisationalen Prozessen dienen. Je umfassender Diversity in den Or-
ganisationen angegangen und institutionalisiert wird, desto komplexer
werden aber auch die damit assoziierten Mitbestimmungsprozesse.

Eine wesentliche Erkenntnis fir die Rolle der Interessenvertretung
lautet: Je starker vonseiten der Leitung Prozesse eines ,,Diversity Manage-
ments“ implementiert werden, desto stirker kommt der betrieblichen
Mitbestimmung die Rolle zu, auch auf einen Ausgleich der Interessen
im Sinne eines ,Managing Diversity“ zu achten.
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Kapitel 5.4 betrachtet das weite Spektrum an berichteten Diversity-MafSnab-
men und deren Ausgestaltung. Erneut sind anhand der Interviewdaten finf
Cluster gebildet worden:

Cluster 1 ,Keine Diversity-MafSnahmen® umfasst dabei Organisationen
ohne erkennbare Maffnahmen zur Mitarbeiterorientierung oder zu Di-
versity, tatsachlich zeigen sich auch erhebliche innerbetriebliche Wider-
stande.

Dagegen wird in Cluster 2 ,,Einzelmafnahmen obne Managing-Diversity-Be-
zug*“ bereits von Einzelmanahmen berichtet, die jedoch keinen feststell-
baren Diversity-Bezug haben, sondern z.B. vielmehr einer verbesserten
Personalakquise dienen sollen.

Tatsachliche Diversity-Maffnahmen sind erstmals in Cluster 3 ,Managing
Diversity top-down aus Aufgabenorientierung“ zu verzeichnen: Mittels eines
Management-Ansatzes werden hier vor allem top-down Maffnahmen ent-
wickelt und vorangetrieben.

Ein wiederum breiteres und starker aus der Mitarbeiterperspektive entwi-
ckeltes Angebot zeigen Organisationen des Cluster 4 ,Managing Diversity
aus Beschdfligtenorientierung mit breitem Angebot®, die z.B. Einzelmaf$nah-
men zur Organisationskultur oder Migrationsthemen durchfiihren.

In Cluster S ,Integrative Managing-Diversity-Strategie“ zeigt sich dagegen
eine integrative Managing-Diversity-Strategie, die Aufgaben- und Mitar-
beiterorientierung verbindet und zudem einen hochkomplexen Mafnah-
menkatalog zu verschiedensten Themen wie Kultur, Religion, gemisch-
ten Teams u. v. m. bereithilt.

Die Analyse des Spektrums an berichteten Diversity-
MaBnahmen verdeutlicht:

Fur Mitbestimmungsakteure stellen sich je Cluster wieder sehr unter-
schiedliche Herausforderungen bei der Forcierung von Mafinahmen. Je
nach Status geht es dabei entweder um grundsitzliche Antidiskriminie-
rungsmafinahmen, um die Entwicklung und Gestaltung konkreter Initi-
alprojekte, die Verknipfung von Management- mit Beschaftigtenpers-
pektiven bis hin zur kritisch-konstruktiven Weiterentwicklung komple-
xer MafSnahmenkataloge.
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SchliefSlich wird in Kapitel 5.5 auf zukiinftige Themen und Schwerpunkte orga-
nisationaler Diversity-Aktivititen eingegangen. Die dort zu findenden finf

Cluster charakterisieren sich zusammengefasst wie folgt:

Cluster 1 ,Managing Diversity erfordert Grundlagen“ wendet sich dabei we-
niger Diversity-Merkmalen als vielmehr fundamentalen Entwicklungs-
erfordernissen zu, um tberhaupt ihr organisationales Fortbestehen si-
cherzustellen und zukunftsfahige Konzepte zu entwickeln. Welche Rolle
(Managing) Diversity dabei spielt, wird von den Befragten eher auf theo-
retischer Ebene diskutiert.

Organisationen des Cluster 2 ,,Managing Diversity fiir Anpassung an Markt-
entwicklungen® betrachten Diversity vor allem als ein Instrument zur An-
passung an Marktentwicklungen, wobei der angestrebte Wettbewerbser-
folg als wesentlicher, externer Treiber fiir Uberlegungen zu Managing Di-
versity wirkt.

Aus der entgegengesetzten, internen Perspektive blickt Cluster 3 ,,Mana-
ging Diversity zur Beschdftigtenorientierung“ auf zukinftige Diversity-The-
men: Haupttreiber ist hier die Mitarbeiterorientierung und das Bestre-
ben, die Beschiftigten langfristig einzubinden — und ihre Vielfalt wert-
schitzend zu berticksichtigen.

In Cluster 4 ,,Managing Diversity zur Markt- und Beschdfligtenorientierung*
werden wiederum diese beiden Stringe der Instrumentalitdt und der Mit-
arbeiterorientierung parallel verfolgt.

In Cluster 5 ,,Managing Diversity als integrative Strategie“ gehen schlieflich
Markt- und Mitarbeiterorientierung in einer integrativen Diversity-Stra-
tegie auf, die eine Integration von beschiftigtenorientierten und betrieb-
lichen Zielen anstrebt, bei der insgesamt die Steigerung der Attraktivitit
als Arbeitgeber im Vordergrund steht.

Die Analyse zukiinftiger Themen und Schwerpunkte
verdeutlicht:

Interessenvertretungen konnen auf die zukinftige Ausrichtung eines
Managing Diversity ihrer Organisationen entscheidenden Einfluss als In-
itiator und Treiber nehmen: Bereits bei den fundamentalen Entwick-
lungserfordernissen konnen Diversity- und damit Mitarbeiterpotenziale
als wichtige Ressource zur Entwicklung der Organisation angesehen und
entsprechend dargestellt werden. Neben der Stirkung der Mitarbeiter-
perspektive in organisationalen Prozessen konnen Mitbestimmungsak-
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5 Ergebnisse

teure im Zuge organisationaler Zusammenarbeit auch Belange der Orga-
nisation in Diversity-Prozesse integrieren und dadurch die gegenseitige
Perspektiveniibernahme stirken, die die Grundlage eines erfolgreichen
Managing Diversity darstellt.
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Die vorliegende Studie liefert einen aussagekriftigen Uberblick iiber Rah-
menbedingungen, Kooperationsformen, Integrationsarten, Mafnahmen und
Zukunftsaufgaben betrieblicher Interessenvertretungen und weiterer Akteu-
re beim Umgang mit Diversity. Dabei werden Mitbestimmungsprozesse be-
sonders bertcksichtigt. Die Ergebnisse lassen zwei Schlussfolgerungen fiir
die Praxis zu - sie richten sich gezielt an betriebliche Mitbestimmungsakteu-
re, sind jedoch auch von allen weiteren am Managing Diversity beteiligten
Akteuren zu beachten. Die erste Schlussfolgerung lautet:

»Eine erfolgreiche Einfiihrung und Umsetzung von Managing Diver-
sity setzt hinreichend umfangreiches theoretisches Wissen voraus.*

Die Uberlegungen, die zu dieser Schlussfolgerung fiihren, werden nachfol-
gend erldutert. Die Ergebnisse der Studie miissen vor folgendem Hinter-
grund betrachtet werden: Die Akquise teilnehmender Organisationen gestal-
tete sich im Verlauf des Forschungsprojektes schwieriger als zunichst ge-
plant. Einerseits resultieren daraus Selektionseffekte in der Stichprobe: Denn
es ist davon auszugehen, dass sich die Interviewpartner der akquirierten Or-
ganisationen vornehmlich zur Teilnahme bereit erklarten, weil ihnen die
Begriffe Diversity und Managing Diversity nicht ginzlich unbekannt waren.
In vielen Organisationen, die eine Teilnahme an der Studie ablehnten, waren
den kontaktierten Ansprechpartnern jedoch bereits die Begrifflichkeiten
fremd. Andererseits sollte daher diskutiert werden: Inwieweit sind die Be-
griffe Diversity bzw. Managing Diversity in der Praxis anschlussfihig und
anwendbar? Vor diesem Hintergrund werden die in der untersuchten Stich-
probe vorgefundenen Schnittstellen zwischen Theorie und Praxis erldutert.
Auf ihnen beruht zudem die erste Schlussfolgerung.

Schwierigkeiten beziiglich der theoretischen Grundlage der Konzepte Di-
versity und Managing Diversity werden auch in der Literatur diskutiert. Kri-
tisch zu beleuchten ist dabei bereits die Definition von Diversity, die ganze
Bandbreite unterschiedlichster Merkmale von Personen in den Blick zu neh-
men. Denn dies birgt die Gefahr begrifflicher Unschirfe. Bei Managing Di-
versity kann in der Praxis Verwirrung dartiber bestehen, welcher Merkmale
einer Person man sich annehmen sollte — und welcher nicht. Dariiber hinaus
legt die vorliegende Studie die gingige Praxis dar, in erster Linie primire
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Merkmale wie Geschlecht, Alter, kulturellen Hintergrund, sexuelle Orientie-
rung oder korperliche Verfassung zu betrachten und isoliert voneinander zu
bearbeiten(Vedder, 2009) Sie ist kritisch zu bewerten, da mit ihr das Risiko
verbunden ist, dass diese Kategorisierungen die Vorstellung homogener
Gruppen vorantreiben (,Schubladendenken®) und somit Stereotype verstar-
ken (vgl. Eberherr, 2012).

Haufig werden bei der Merkmalszuschreibung tberdies die jeweils nicht-
dominanten Gruppen angesprochen. Das Merkmal ,sexuelle Orientierung®
beispielsweise bezieht sich im praktischen Umgang in der Hauptsache auf die
nicht-heterosexuellen Minderheiten; eine Zuordnung hierzu muss jedoch fiir
das Arbeitsleben nicht notwendigerweise bedeutsam sein (Hofmann, 2012).
Diese in der Theorie bereits diskutierten Schwierigkeiten werden in der Pra-
xis nicht aufgenommen - dies gilt sogar fir die vorliegende Stichprobe von
Organisationen, die sich bereits grotenteils mit der Thematik befasst haben.
Theorien zu Intersektionalitat untersuchen, wann welche Merkmale und
Merkmalskombinationen von Bedeutung sind und wann nicht (Eberherr,
2012) Sie sollten daher in der praktischen Umsetzung von Managing Diversi-
ty berticksichtigt werden. Im Vordergrund stehen dabei Merkmalskombina-
tionen, die zu erhohter Benachteiligung fithren konnen — beispielsweise als
alleinerziehende Frau mit Migrationshintergrund und gringer Qualifizie-
rung (ebd.). Insbesondere bei einer beschiftigtenorientierten Ausrichtung
von Managing Diversity — bei der Chancengerechtigkeit und Antidiskrimi-
nierung zentral sind und demnach insbesondere im Interesse betrieblicher
Mitbestimmung - ist eine intersektionale Betrachtung der Diversity-Merk-
male demnach unerlisslich. Dennoch konnte auch bei den Betriebs- und Per-
sonalriten dieser Stichprobe nur eine punktuelle Auseinandersetzung diesbe-
ziglich festgestellt werden.

Bei der Umsetzung von Managing Diversity sollte der beschaftigtenorien-
tierte als auch der marktorientierte Nutzen hinter dem Konzept stehen. Die
Ergebnisse zeigen dariiber hinaus: Wichtig ist es, Managing Diversity in die
tibergeordneten Ziele der Organisation zu integrieren und davon ausgehend
in entsprechende Prozesse einzubinden.

Die Betrachtung der Ergebnisse vor dem Hintergrund theoretischer
Grundlagen fiithrt zusammenfassend zu der Schlussfolgerung: Alle beteilig-
ten betrieblichen Akteure miissen zunichst tiber hinreichend umfangreiches
Wissen verfiigen, um Managing Diversity erfolgreich einzusetzen. Hierzu ge-
hort die theoretische Auseinandersetzung mit den Begrifflichkeiten, der Um-
gang mit Stereotypen als Gefahr der isolierten Betrachtung einzelner Diversi-
ty-Merkmale und nicht zuletzt eine Klirung der tbergeordneten Ziele.
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Die praktische Implikation dieser Schlussfolgerung lautet infolgedessen:
Es sollte eine Fort- und Weiterbildung aller beteiligten Akteure — insbesonde-
re auch der betrieblichen Interessenvertreterinnen und -vertreter — angestrebt
werden. Letztere kdnnen hierzu beispielsweise auf Fort- und Weiterbildungs-
moglichkeiten privater Institutionen, aber auch auf gewerkschaftliche Ange-
bote zurtckgreifen. An dieser Stelle sei noch einmal hervorgehoben: Beson-
ders wertvoll ist die oftmals ohnehin schon vorhandene fachliche Expertise
betrieblicher Interessenvertretungen, die sie sich aufgrund ihrer traditionel-
len Arbeit in Bezug auf Themen der Chancengerechtigkeit und Antidiskrimi-
nierung angeeignet haben. Demzufolge sollten nicht nur die betrieblichen
Mitbestimmungsakteure ihr Wissen nutzen; sie sollten auch aktiv in den Pro-
zess eingebunden werden, damit die Organisation und ihre Beschiftigten im
Rahmen einer tibergeordneten Managing-Diversity-Strategie von der Experti-
se profitieren. Erste handlungsleitende Hilfestellungen zur konkreten Integ-
ration von Managing Diversity in Betriebs- und Dienstvereinbarungen sind
dartiber hinaus bei Dalken (2012) zu finden.

Hinreichende Expertise beim Konzept Managing Diversity ist zudem
eine wesentliche Voraussetzung fiir eine zweite, zentrale Schlussfolgerung
dieses explorativen Forschungsprojekts:

»Erfolgreiches Managing Diversity ist von konstruktiven und part-
nerschaftlichen Mitbestimmungsprozessen und Kooperationsfor-
men innerhalb der Organisationen abhingig.“

Bereits die Schwierigkeiten bei der Akquise und den sich daraus ergebenden
Selektionseffekten macht deutlich: Wohlwollende und konstruktive Zusam-
menarbeit ist notwendig, um tber die gesetzlich festgelegten Anforderun-
gen hinaus Diversity-Themen im Betrieb zu bearbeiten. Fehlt sie, ist der Weg
fir betriebliche Mitbestimmungsakteure steinig und konfliktbeladen, um
rechtliche Standards der Antidiskriminierung, Gleichstellung und Chancen-
gerechtigkeit im Betrieb durchzusetzen und zu verteidigen. Eine Kultur der
Mitbestimmung kann sich beispielsweise in Form von erhohter Innovations-
kraft — vor allem bei Mitgliedern ethnischer Minderheiten — auch fiir Arbeit-
geber auszahlen (vgl. Yang & Konrad, 2011).

Insbesondere bei dem Themenbereich ,Kooperation und Mitbestim-
mung beim Managing Diversity“ wurde deutlich: Konfliktpotenzial kann
entstehen, wenn die am Managing Diversity beteiligten Akteure unterschied-
liche Verstindnisansitze bzw. Ziele verfolgen. In Organisationen, in denen
Managing Diversity kein Fremdwort mehr ist, lasst sich beobachten: Die Be-
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triebs- und Personalrite verfolgen entsprechend ihrer Rolle in erster Linie
eine beschiftigtenorientierte Ausrichtung des Konzepts. Marktorientierte
Ziele sind — wenig iberraschend — vornehmlich seitens der Fithrungskrafte
erkennbar. Im Hinblick auf die marktorientierte Ausrichtung von Managing
Diversity sei auf Cox (1991) verwiesen: Er betonte bereits, dass die Gleichbe-
rechtigung von Minderheitenmitgliedern Voraussetzung sei fiir ein erfolgrei-
ches Managing Diversity. Vorurteile und Diskriminierung missten demzu-
folge zunichst beseitigt werden. Eine rein marktorientierte Ausrichtung von
Managing Diversity kann auch im Sinne der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung nicht erstrebenswert sein.

Dennoch: Eine Einigung zwischen den betrieblichen Akteuren beziiglich
der Ausrichtung ist fir ein erfolgreiches Managing Diversity entscheidend.
Gelingt sie nicht, kann erstens der Umsetzungsprozess von Managing Diver-
sity gelihmt und zweitens dessen volles Potenzial nicht genutzt werden. Ins-
besondere die betrieblichen Interessenvertretungen haben dann Schwierig-
keiten damit, MafSnahmen durchzusetzen.

Ausschlieflich von der betrieblichen Mitbestimmung realisierte Maf-
nahmen sind rar. Sie fuflen vornehmlich auf Konflikten und rechtlichen Aus-
einandersetzungen, was ihren Erfolg entscheidend begrenzt. Gleichermafien
ist bei top-down implementierten Manahmen oft zu beobachten: Die Be-
dirfnisse und Interessen der Beschiftigten werden nicht richtig erkannt oder
ibergangen oder Letztere schlichtweg nicht erreicht. Erfolg-reiche MafSnah-
men, die auch mit den notwendigen finanziellen Mitteln unterlegt werden,
sind dagegen in der Regel gemeinsame, partizipative Projekte der Mitbestim-
mung, der Leitung und weiterer Akteure im Rahmen von Diversity. Mogli-
cherweise ist es fiir eine Einigung also notwendig, die jeweils zu den eigenen
Zielen kontrire Perspektive zu berticksichtigen, um gemeinsam eine tberge-
ordnete Strategie zu entwickeln. Auch marktorientierte Hintergrinde von
Managing Diversity, wie eine gestirkte Wettbewerbsfahigkeit und damit
auch Erh6hung der Arbeitsplatzsicherheit, gilt es dabei einzubeziehen. Die
Kooperation der verschiedenen betrieblichen Akteure funktioniert also vor
allem dann gut, wenn eine gegenseitige Perspektiveniibernahme gelingt.

Die praktische Implikation der zweiten Schlussfolgerung lautet dem-
nach: Eine moglichst regelmifige Kommunikation aller beteiligter Akteu-
re — arbeitgeber- wie arbeitnehmerseitig — ist unabdingbar, um die innerbe-
triebliche Kooperation zu verbessern und Managing Diversity effektiv zu be-
treiben. Ziele und Interessen sollten offen kommuniziert, unterstiitzt und
weiterentwickelt werden; die jeweiligen betrieblichen Partner sollten mit ih-
ren Uberlegungen aufeinander zugehen: etwa in Form von runden Tischen,
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zu denen in regelmaBigen Abstinden Vertreterinnen und Vertreter der be-
trieblichen Mitbestimmung, der Leitungsebene sowie weitere Akteure im Be-
reich Diversity eingeladen werden. Betriebliche Interessenvertretungen kon-
nen hier als Initialziinder durchaus den notwendigen Impuls zum Einberu-
fen solcher Treffen geben. Ein Aufeinanderzugehen muss dabei nicht bedeu-
ten, dass die betrieblichen Mitbestimmungsakteure ihre Ideale hintanstellen.
Vielmehr sind Partizipation und Kommunikation wesentliche Voraussetzun-
gen dafiir, ein Managing Diversity in der Form zu realisieren, dass die MafS-
nahmen tatsichlich und langfristig bei den Beschiftigten ankommen. Nur so
kann der Gefahr entgangen werden, unndtige Gelder fiir Maffnahmen bereit-
zustellen, die am Ende ungenutzt bleiben. Doch dabei ist stets notwendig,
dass alle Parteien kooperieren.

Als hilfreich erweist es sich darGber hinaus, quantitative Messmethoden
einzusetzen, um Kennzahlen zu Diversity festzuhalten. Diese eignen sich ei-
nerseits zur stichhaltigeren Argumentation fiir bestimmte Maffnahmen und
deren Priorisierung. Konflikte zwischen den betrieblichen Akteuren kénnen
vermieden werden, wenn mit Zahlen argumentiert wird und diese fiir alle
transparent sind. Andererseits ermoglicht es der Einsatz von Kennzahlen,
Mafinahmen zu evaluieren und ggf. zu verbessern. Beispiele sind Instrumen-
te zur Erfassung der Reaktionen auf bzw. das Klima innerhalb der Beleg-
schaft hinsichtlich ihrer Vielfalt (z. B. De Meuse/Hostager 2001; Hofhuis et al.
2013; Podsiadlowski et al. 2012; Watrinet 2010).

Neben den beiden grofSen Schlussfolgerungen werden zuletzt weiterfith-
rende methodische Uberlegungen erliutert:

Es ist bemerkens- und bewundernswert, wenn sich Betriebs- und Perso-
nalrite bei schwierigen Vorzeichen und fehlender Unterstiitzung seitens der
Leitung mit Frage zu Diversity beschiftigen. Das Gros der hier untersuchten
Organisationen unterlag diesen Widrigkeiten allerdings nur bedingt. Daher
lassen sich vor allem Best-Practice-Beispiele der betrieblichen Zusammenar-
beit und Mitbestimmung zum Thema Diversity beschreiben.

Wollte man dagegen stirker konfrontative Elemente und Konflikte beim
Thema Diversity untersuchen, sollte ein anderes Forschungsdesign gewahlt
werden: z.B. im Sinne eines Theoretical Sampling (vgl. Glaser/Strauss 2008)
mit Schwerpunkt auf bestimmten Rollen innerhalb von Organisationen oder
einer reprasentativ angelegten Studie, ohne dass notwendigerweise die jewei-
lige betriebliche ,Gegenseite“ mitbefragt werden masste. Allerdings wiirde
solch ein Ansatz vermutlich weniger reichhaltige Ergebnisse zum tatsich-
lichen Managing Diversity in den Betrieben liefern — ist doch eine konstruk-
tive Zusammenarbeit offensichtlich ein zentraler Erfolgsfaktor.
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Im Vergleich der fiinf betrachteten Themenbereiche fallt auf: Die unter-
suchten Organisationen wurden durchaus unterschiedlich gruppiert und
nicht stets denselben Clustern zugeordnet. Auch dies spricht fir die vorlie-
gend gewihlte Darstellung der Ergebnisse. Zwar gab es einige Organisatio-
nen, die konstant in den ersten bzw. in den letzten Clustern vertreten waren;
andere dagegen wechselten deutlich hiufiger ihre Zuordnung. Dies zeigt:
Zwar haben Rahmenbedingungen einen wesentlichen Einfluss auf das Han-
deln von betrieblichen Akteuren und Mitbestimmungsvertretungen in Orga-
nisationen; aber es hangt auch von eben diesen betrieblichen Personen selbst
ab, auf welche Art und mit welchem Erfolg das Thema Diversity vorangetrie-
ben wird.

Um dies systematischer — etwa in Hinblick auf feste und variierende Ef-
fekte im Rahmen einer Mehrebenen-Modellierung — zu untersuchen, ist die
vorliegende Datengrundlage infolge des gewihlten offenen und explorativen
Forschungsdesigns weniger gut geeignet. Allerdings konnte eine weiterge-
hende Profilbildung der untersuchten Organisationen erste Riickschliisse auf
entsprechende Muster ermdglichen.

Sicherlich erscheint es zunichst fiir grofere Organisationen einfacher,
Managing Diversity z. B. im Rahmen von Stabsstellen zu betreiben. Dennoch
koénnen die genannten Erkenntnisse auch in kleineren und mittleren Unter-
nehmen genutzt werden, um mit geringerem Ressourceneinsatz an zentralen
Stellschrauben fiir das Thema Diversity zu drehen. Hierfiir ist es hilfreich,
sich zunéchst im Sinne einer Status-quo-Diagnose ein genaues Bild tber die
aktuellen Herausforderungen, Situationen und Bedirfnisse der Organisation
und ihrer Beschiftigten zu machen. Wiederum kann hierbei die betriebliche
Mitbestimmung als erklartermafien beschiftigtennahe Instanz in der Orga-
nisation eine entscheidende Rolle dabei spielen, die tatsichlichen Interes-
sen und Bediirfnisse der Beschiftigten zu identifizieren. Auch die aktuellen
Ziele und Mainahmen sowie Kooperationsformen kdnnen im Zuge dessen
reflektiert werden. In den Interviews dieses Forschungsprojektes wiirdigten
die Befragten oft den strukturierten Reflexionsprozess, der mithilfe des ein-
gesetzten Leitfadens realisiert werden konnte. Diese Vorlagen kénnen dafir
genutzt werden, zentrale Diversity-Fragen der Organisation und der betrieb-
lichen Mitbestimmung zu diskutieren — und sich anschlieend iber die Er-
gebnisse auszutauschen und einen gemeinsamen Arbeitsprozess anzustofSen.
So lassen sich partizipativ Ansitze entwickeln, die passgenau auf die Bediirf-
nisse der Organisation zurechtgeschnitten sind und der eigenen Zielsetzung
im Hinblick auf Managing Diversity dienen.

219



LITERATUR

Antoni, C. H. (1999): Partizipation. In: Hoyos,
C. G./Frey, D. (Hrsg.): Arbeits- und Organisations-
psychologie, S.569-583. Weinheim: Beltz PVU.

Aretz, H.-J./Hansen, K. (2003): Erfolgreiches
Management von Diversity. Die multikulturelle
Organisation als Strategie zur Verbesserung
einer nachhaltigen Wettbewerbsféhigkeit. In:
Zeitschrift fiir Personalforschung/German
Journal of Research in Human Resource
Management 17, H. 1, S.9-36.

Belinszki, E./Hansen, K./Miiller, U. (Hrsg.)
(2003): Diversity Management. Best Practices
im internationalen Feld. Miinster: LIT .

Bellmann, L. (2014): Soziologische Sicht auf
den Wandel in der Arbeitswelt. In: Badura, B./
Ducki, A./Schrdder H./Klose, J./Meyer (Hrsg.):
Fehlzeiten-Report 2014. Erfolgreiche Unterneh-
men von morgen — gesunde Zukunft heute ge-
stalten, S.21-25. Berlin Heidelberg: Springer.

Bendl, R./Hanappi-Egger, E./Hofmann, R. (2012):
Diversitat und Diversitdtsmanagement: Ein viel-
schichtiges Thema. In: Diversitat und Diversitats-
management, S. 11-21. Wien: Facultas.

Beyer, J. (2001): ,One best way” oder Varietat?
Strategien und Organisationsstrukturen von
GroRBunternehmen im Prozess der Internationa-
lisierung. In: Soziale Welt 5, H. 1, S.7-28.

Bortz, J./Schuster, C. (Hrsg.) (2011): Statistik
fiir Human- und Sozialwissenschaftler (7. Aufl.).
Berlin Heidelberg: Springer.

Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.) (2014):
Arbeitsmarktberichterstattung: Der Arbeitsmarkt
in Deutschland, Frauen und Ménner am Arbeits-
markt im Jahr 2013. Nirnberg: Bundesagentur fir
Arbeit.

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(Hrsg.) (2017a): Mitbestimmung — eine gute
Sache. Alles iiber die Mitbestimmung und ihre
rechtlichen Grundlagen. https://www.bmas.de/

220

DE/Service/Publikationen/a741-mitbestimmung-
ein-gutes-unternehmen.html [15.5.2017]

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(Hrsg.) (2017b): In die Zukunft gedacht. Bilder
und Dokumente zur Deutschen Sozialgeschichte.
https://www.in-die-zukunft-gedacht.de/de/
page/68/epochen-abschnitt/12/dokument/274/
epochen.html [15.5.2017]

Christof, E. (2009): Das padagogisch reflexive
Interview. Bildungsprozessen auf der Spur. In:
Magazin Erwachsenenbildung.at, Nr. 7/8, S.1-10.

Cordes, M. (2010): Gleichstellungspolitiken —Von
der Frauenforderung zum Gender Mainstreaming.
In: Becker, R./Kortendiek, B. (Hrsg.): Handbuch
Frauen- und Geschlechterforschung. Theorie,
Methoden, Empirie. 3. Aufl. Wiesbaden: VS.
S.924-932.

Council of Europe (2004): A new strategy for
social cohesion. Strashourg: Council of Europe
Publishing.

Cox, T. (1991): The multicultural organization.
Academy of Management Executive 5, H. 2,
S.34-47.

Cox, T. (1993): Cultural Diversity in Organizations:
Theory, Research, and Practice. San Francisco:
Berrett-Koehler.

Délken, M. (2012): Managing Diversity. Frankfurt
a. M.: Bund-Verlag GmbH.

De Meuse, K. P./Hostager, T. J. (2001):
Developing an Instrument for Measuring Attitudes
Toward and Perceptions of Workplace Diversity:
An Initial Report. In: Human Resource
Development Quarterly 12, H. 1, S.33-51.

Dettling, W. (2004): Work-Life Balance als
strategisches Handlungsfeld fir die Gewerkschaf-
ten. Diisseldorf: Hans-Bdckler-Stiftung. http://
www.boeckler.de/pdf/p_arbp_090.pdf
[12.04.2017]


 https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/a741-mitbestimmung-ein-gutes-unternehmen.html
 https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/a741-mitbestimmung-ein-gutes-unternehmen.html
 https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/a741-mitbestimmung-ein-gutes-unternehmen.html
https://www.in-die-zukunft-gedacht.de/de/page/68/epochen-abschnitt/12/dokument/274/epochen.html
https://www.in-die-zukunft-gedacht.de/de/page/68/epochen-abschnitt/12/dokument/274/epochen.html
https://www.in-die-zukunft-gedacht.de/de/page/68/epochen-abschnitt/12/dokument/274/epochen.html
http://www.boeckler.de/pdf/p_arbp_090.pdf
http://www.boeckler.de/pdf/p_arbp_090.pdf

Eberherr, H. (2012): Intersektionalitat und
Stereotypisierung: Grundlegende Theorien und
Konzepte in der Organisationsforschung. In:
Bendl, R./Hanappi-Egger, E./Hofmann, R. (Hrsg.):
Diversitat und Diversitdtsmanagement, S.61-78.
Wien: Facultas.

Europaische Kommission (2005): Geschaftsnut-
zen von Vielfalt — Bewahrte Verfahren am
Arbeitsplatz. Luxemburg: Amt fiir amtliche
Veroffentlichungen der Européischen Gemein-
schaften.

Flick, U. (2008): Triangulation. Eine Einfiihrung
(2. Aufl.). Wiesbaden: VS.

Freimuth, J./Mattfeldt, E. (2012): Mitbestim-
mung im Umbruch. Entwicklung und Wandel der
Rollen von Gewerkschaften, Betriebs- und
Personalraten in Deutschland. In: Organisations-
Entwicklung Zeitschrift fiir Unternehmensent-
wicklung und Change Management, 3, S.49-56.

Gardenswartz, L./Rowe, A. (2003): Diverse Teams
at Work. Capitalizing on the Power of Diversity.
Alexandria, Virginia: Society for Human Resource
Management.

Glasbergen, R. (2001): Glasbergen Cartoon
Service. http://www.glasbergen.com/
business-computer-cartoons/diversity/
[12.04.2017]

Glaser, B. G./Strauss, A. (2008): Grounded
Theory. Strategien qualitativer Forschung.
(2. Aufl.). Bern: Huber.

Hadjar, A./Becker, R. (Hrsg.) (2006): Die
Bildungsexpansion. Erwartete und unerwartete
Folgen (1. Aufl.). Wiesbaden: VS.

Hartwig, C./Hoff, E.-H. (2010): Arbeit als
Lebensinhalt oder Work-Life Balance. Ziele und
Konflikte bei Beschaftigten im IT-Bereich. In:
Kaiser, S./Ringlstetter, M. J. (Hrsg.): Work-Life
Balance, S.29-47. Berlin Heidelberg: Springer.
Hentschel, T./Shemla, M./Wegge, J./Kearney, E.
(2013): Perceived Diversity and Team Functioning:
The Role of Diversity Beliefs and Affect. In: Small
Group Research, S.44. http://sgr.sagepub.com/
content/44/1/33 [12.04.2017]

Literatur

Hofhuis, J./Zee, K. 1./0tten, S. (2013): Measuring
employee perception on the effects of cultural
diversity at work: development of the Benefits and
Threats of Diversity Scale. Quality & Quantity.
http://doi.org/10.1007/s11135-013-9981-7
[12.04.2017]

Hofmann, R. (2012): Gesellschaftstheoretische
Grundlagen fiir einen reflexiven und inklusiven
Umgang mit Diversitaten in Organisationen. In:
Bendl, R./Hanappi-Egger, E./Hofmann, R. (Hrsg.):
Diversitat und Diversitdtsmanagement, S.23-60.
Wien: Facultas.

Honekopp, E./Jungnickel, R. (2004): Internatio-
nalisierung der Wirtschaft — Internationalisierung
der Arbeitsmarkte — Internationalisierung von
Rahmenbedingungen? Eine kurze Einfiihrung. In:
Hanekopp, E./Jungnickel, R./Straubhaar, T.
(Hrsg.): Internationalisierung der Arbeitsmarkte.
Beitrage zur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
282, S.1-11. Bielefeld: W. Bertelsmann.

Hopner, M./Miillenborn, T. (2010): Mitbestim-
mung im Unternehmensvergleich. Ein Konzept zur
Messung des Einflusspotentials der Arbeitneh-
mervertreter im mitbestimmten Aufsichtsrat. In:
Industrielle Beziehungen 17, H. 1, S.7-29.

Johnston, W. B./Packer, A. H. (1987): Workforce
2000: Work and Workers for the 21st Century.
Indianapolis: Hudson Institute.

Kelle, U./Kluge, S. (2010): Vom Einzelfall zum
Typus. Fallvergleich und Fallkontrastierung in der
qualitativen Sozialforschung (2. Aufl.). Wiesbaden:
VS.

Kleining, G. (2010): Qualitative Heuristik. In:
Handbuch Qualitative Forschung in der
Psychologie, S.65-78. Wieshaden: VS.

Koppel, P. (2013): Viel mehr Vielfalt. In:
Personalwirtschaft 4/2013, S.56-58.

Kraemer, K. (2008): Alles prekar? Die
Prekarisierungsdebatte auf dem soziologischen
Priifstand. In: Eickelpasch, R./Rademacher, C./
Lobato, P. (Hrsg.): Metamorphosen des
Kapitalismus und seiner Kritik, S. 104-117.
Wiesbaden: VS.

221


http://www.glasbergen.com/business-computer-cartoons/diversity/
http://www.glasbergen.com/business-computer-cartoons/diversity/
http://sgr.sagepub.com/content/44/1/33
http://sgr.sagepub.com/content/44/1/33
http://doi.org/10.1007/s11135-013-9981-7

Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

Krell, G. (2009): Gender und Diversity: Eine
.Vernunftehe” — ein Pladoyer fir vielféltige
Verbindungen. In: Andersen, S./Koreuber, M./
Lidke, D. (Hrsg.): Gender und Diversity: Albtraum
oder Traumpaar: interdisziplinarer Dialog
.Modernisierung” von Geschlechter- und
Gleichstellungspolitik (1. Aufl., S. 133-154).
Wiesbaden: VS.

Krell, G. (2014): Diversity: Vielfaltige Verstandnis-
se — und auch Missverstandnisse. In: Nutzenber-
ger, S./Welskop-Deffaa, E. M. (Hrsg.): Aufregend
normal, vielfaltig bunt! Managing Diversity in
Betrieb und Verwaltung, S.20-31. Hamburg: VSA.

Krell, G./Miickenberger, U./Tondorf, K. (2011):
Gender Mainstreaming: Chancengleichheit (nicht
nur) fiir Politik und Verwaltung. In: Krell, G./
Ortlieb, R./Sieben, B. (Hrsg.): Chancengleichheit
durch Personalpolitik: Gleichstellung von Frauen
und Ménnern in Unternehmen und Verwaltungen
(6. Aufl., S.85-104). Wiesbaden: Gabler.

Krell, G./Ortlieb, R./Sieben, B. (Hrsg.) (2011):
Chancengleichheit durch Personalpolitik:
Gleichstellung von Frauen und Ménnern in
Unternehmen und Verwaltungen (6. Aufl.).
Wiesbaden: Gabler.

Krell, G./Sieben, B. (2011): Diversity Manage-
ment: Chancengleichheit fiir alle und auch als
Wettbewerbsvorteil. In: Chancengleichheit durch
Personalpolitik: Gleichstellung von Frauen und
Mannern in Unternehmen und Verwaltungen

(6. Aufl., S. 155—174). Wiesbaden: Gabler.

Krislin, C./Kdppel, P. (2008): Diversity
Management durch die Hintertiir — Uber das
wirtschaftliche Potenzial von kultureller Vielfalt im
Mittelstand. Giitersloh: Bertelsmann Stiftung.
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/
diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_
Hintertuer.pdf [12.04.2017]

Kruse, A./Packebusch, L. (2006): Alter(n)
sgerechte Arbeitsgestaltung. In: Zimolong, B./
Konradt, U. (Hrsg.): Ingenieurpsychologie (1. Aufl.,
Bd. 2, S.425-458). Gottingen: Hogrefe.

222

Kiibler, H.-D. (2009): Mythos Wissensgesell-
schaft. Gesellschaftlicher Wandel zwischen
Information, Medien und Wissen. Eine
Einfiihrung. Wiesbaden: VS.

Kutzner, E./Rdhrl, G. (2012): Diversity
Management — Vielfalt entdecken, nutzen und
fordern. Ein Leitfaden fiir Beraterinnen und
Berater. Dortmund: sfs/Eigenverlag.

Lecher, W. (1995): Globalisierung und direkte
Partizipation. Vorschlage zur Modernisierung der
Mitbestimmung. Gewerkschaftliche Monatshefte,
46, S.75-84.

Losert, A. (2009): Perspektiven auf Diversity
Management: Beschéftigte — Betriebsrat — Ma-
nagement. Hamburg: Universitdt Hamburg.

Losert, A. (2011): Forschungsskizze: Der
Betriebsrat als Akteur im Diversity Management.
In: Krell G./Ortlieb, R./Sieben, B. (Hrsg.):
Chancengleichheit durch Personalpolitik,
S.225-230. Wiesbaden: Gabler. http://link.
springer.com/chapter/10.1007/978-3-8349-
6838-8_22[12.04.2017]

Mayring, P. (2008): Qualitative Inhaltsanalyse —
Grundlagen und Techniken (10. Aufl.). Weinheim:
Beltz.

Mayring, P./Brunner, E. (2006): Qualitative
Textanalyse — Qualitative Inhaltsanalyse. In:
Flaker, V./Schmid, T. (Hrsg.): Von der Idee zur
Forschungsarbeit. Forschen in Sozialarbeit und
Sozialwissenschaft, S.453-462. Wien: Béhlau.

McDonald, D. M. (2010): The Evolution of
.Diversity Management" in the USA: Social
Contexts, Managerial Motives and Theoretical
Approaches (Research Papers No. E-51). Tokio:
Daito Bunka University, Institute of Business
Research.

Merx, A. (2014): Von Betroffenheit liber
Ohnmacht zur Mitgestaltung. Diversity in der
Betriebs- und Personalratsarbeit und als Thema
der Gewerkschaften. In: Nutzenberger, S./
Welskop-Deffaa, E. M. (Hrsg.): Aufregend normal,
vielfaltig bunt! Managing Diversity in Betrieb und
Verwaltung, S.32-45. Hamburg: VSA .


http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf
http://www.synergy-by-diversity.de/fileadmin/diverse_PDF/Diversity_Management_durch_die_Hintertuer.pdf

Merx, A./Vassilopoulou, J. (2007): Das
arbeitsrechtliche AGG und Diversity-Perspektiven.
In: Diversity Outlooks. Diversity zwischen
Antidiskriminierung, Ethik und Profit, S. 354-385.
Miinster: LIT .

Meuser, M./Nagel, U. (1991): Expertinneninter-
views — vielfach erprobt, wenig bedacht: ein
Beitrag zur qualitativen Methodendiskussion. In:
Garz, D./Kraimer, K. (Hrsg.): Qualitativ-empirische
Sozialforschung: Konzepte, Methoden, Analysen,
S.441-471. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Mey, G./Mruck, K. (Hrsg.) (2010): Handbuch
Qualitative Forschung in der Psychologie (1. Aufl.).
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Moldaschl, M./VoB, G. G. (2002): Subjektivierung
von Arbeit. Miinchen und Mering: Rainer Hampp.

Parment, A. (2014): Erwartungen zukiinftiger
Generationen. In: Badura, B., Ducki, A./Schrdder,
H./Klose, J./Meyer, M. (Hrsg.): Fehlzeiten-Report
2014, S.61-73. Berlin, Heidelberg: Springer.
http://link.springer.com/10.1007/978-3-662-
43531-1_71[12.04.2017]

Podsiadlowski, A./Grdschke, D./Kogler, M./
Springer, C./van der Zee, K. (2012): A case study
exploring the impact of managing workplace
diversity on diversity awareness and employee job
satisfaction. In: International Journal of
Intercultural Relations, 37, S. 159-175.

Porst, R. (2011): Fragebogen — Ein Arbeitsbuch.
3. Aufl. Wiesbaden: Springer VS.

Priimper, J. (2013a): Arbeitsfahigkeit im
demografischen Wandel — betriebliche
Gestaltungsebenen. In: Knauth, M. (Hrsg.):
Zukunft Wirtschaft, S.58-63. Berlin: Berliner
Wissenschafts-Verlag.

Priimper, J. (2013b): Herausforderung
demografischer Wandel: Von der Arbeitsunfahig-
keit zum Haus der Arbeitsfahigkeit. In: von
Rosenstiel, L./von Hornstein, E./Augustin, S.
(Hrsg.): Change Management-Praxisflle:
Veranderungsschwerpunkte Organisation, Team,
Individuum, S.233-253. Heidelberg: Springer.

Literatur

Priimper, J./Zinke, J./Nachtwei, J./Hornung, S.
(2014): Gesundheitsmanagement: Das Ziel wird
langsam deutlich. In: Personalmagazin, 4, S.60-62.

Pullen, J. (2010): Diversity Management in
kleinen und mittleren Unternehmen — Erfolgreiche
Umsetzungsbeispiele. http://www.charta-der-
vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/
Downloads/Studien/studie_diversity_manage-
ment_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.
pdf [05.04.2017]

Schiefer, D./van der Noll, J./Delhey, J./Boehnke,
K. (2012): Kohasionsradar: Zusammenhalt
messen. Gesellschaftlicher Zusammenhalt in
Deutschland — ein erster Uberblick. Giitersloh:
Bertelsmann Stiftung. http://www.gesellschaftli-
cher-zusammenhalt.de/downloads/ [12.04.2017]

Schroter, S. (2009): Gender und Diversitét.
Kulturwissenschaftliche und historische
Annaherungen. In: Andersen, S./Koreuber, M./
Lidke, D. (Hrsg.): Gender und Diversity: Albtraum
oder Traumpaar: interdisziplinarer Dialog
.Modernisierung” von Geschlechter- und
Gleichstellungspolitik (1. Aufl., S.79-94).
Wiesbaden: VS.

Schulz, A. (2009): Strategisches Diversitatsma-
nagement. Unternehmensfiihrung im Zeitalter der
kulturellen Vielfalt. Wiesbaden: Gabler.

Schiitze, F. (1983): Biographieforschung und
narratives Interview. Neue Praxis, 13, S.283-293.

Stein, D./Koberwein, I. (2008): Gender und
Diversity. Potenziale von Vielfalt nutze,
Chancengleichheit umsetzen. In: Appiano-Kugler,
1./Kogoj, T. (Hrsg.): Going Gender & Diversity.

Ein Arbeitsbuch, S. 139-144. Wien: Facultas.

Stracke, S./Nerdinger, F. W. (2009): Zwischen
vielen Stiihlen — Interessen- und Rollenkonflikte
von Betriebsraten im Spannungsfeld betrieblicher
Innovation. In: Wirtschaftspsychologie 11, H. 4,
S.99-108.

SiiB, D. S. (2007): Diversity-Management in
Deutschland — Ergebnisse einer Intensivbefragung
von in Deutschland agierenden Unternehmen
(Arbeitsbericht No. 17), S. 1-13. Hagen:
Fernuniversitat Hagen.

223


http://link.springer.com/10.1007/978-3-662-43531-1_7
http://link.springer.com/10.1007/978-3-662-43531-1_7
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/Studien/studie_diversity_management_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/Studien/studie_diversity_management_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/Studien/studie_diversity_management_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/Studien/studie_diversity_management_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/Studien/studie_diversity_management_in_kmu_erfolgreiche_umsetzungsbeispiele.pdf
http://www.gesellschaftlicher-zusammenhalt.de/downloads/
http://www.gesellschaftlicher-zusammenhalt.de/downloads/

Vielfalt in Betrieb und Verwaltung

SiiB, S. (2009): Die Institutionalisierung von
Managementkonzepten. Diversity-Management in
Deutschland. (1. Aufl.). Miinchen und Mering:
Rainer Hampp.

SiiB, S./Kleiner, M. (2005): Diversity Manage-
ment in Deutschland. Ergebnisse einer
Unternehmensbefragung. (Arbeitsbericht No. 15).
Fernuniversitat Hagen Fachbereich Wirtschafts-
wissenschaft. http://www.fernuni-hagen.de/
BWLOPLA/html/download/ErgebnisberichtDivMan
[12.04.2017]

Thomas, D. A./Ely, R. J. (1996): Making
Differences Matter. A New Paradigm of Managing
Diversity. Harvard Business Review 74, H. 5,
S.79-90.

Thomas, R. R. (1991): Beyond Race and Gender.
Unleashing the Power of Your Total Work Force by
Managing Diversity. New York: AMACOM.

Thomas, R. R. (2011): The management of
workforce diversity: A continuing evolution.
Employment Relations Today, 38(3), S. 1-9. http:/
doi.org/10.1002/ert.20349 [12.04.2017]

Vedder, G. (2005): Die historische Entwicklung
von Diversity Management in den USA und in
Deutschland. In: Krell, G./Wachter, H. (Hrsg.):
Diversity Management. Impulse aus der Personal-
forschung. (Bd. 7, S.1-23). Miinchen und Mering:
Rainer Hampp .

Vedder, G. (2009): Diversity Management:
Grundlagen und Entwicklung im internationalen
Vergleich. In: Andersen, S./Koreuber, M./Liidke, D.
(Hrsg.): Gender und Diversity: Albtraum oder
Traumpaar: interdisziplinarer Dialog ,Modernisie-
rung” von Geschlechter- und Gleichstellungspoli-
tik (1. Aufl., S.111-132). Wiesbaden: VS.

Watrinet, C. (2010): Der DiversityCulturelndex™:
Kernstiick eines ganzheitlichen Diversity-Control-
lings. In: Badura, B./Schrdder, H./Klose, J./Macco,
K. (Hrsg.) (2010): Fehlzeitenreport 2010. Berlin
und Heidelberg: Springer.

Wetterer, A. (2000): Arbeitsteilung- und
Geschlechterkonstruktion. ,Gender at work” in
theoretischer und historischer Perspektive.
Konstanz: UVK.

224

Wikipedia (2015): Equal Employment Opportunity
Commission. https://en.wikipedia.org/wiki/
Equal_Employment_Opportunity_Commission
[12.04.2017]

Willke, H. (2001): Wissensgesellschaft. In: Kneer,
G./Nassehi, A./Schroer, M. (Hrsg.): S.379-398.
Stuttgart: UTB.

Witzel, A. (2000): Das problemzentrierte
Interview. In: Forum Qualitative Sozialforschung 1,
H. 1, Art. 22. http://www.qualitative-research.net/
index.php/fqs/article/view/%201132/2519
[12.04.2017]

Yang, Y./Konrad, A. M. (2011): Diversity and
organizational innovation: The role of employee
involvement. In: Journal of Organizational
Behavior 32, H. 8, S.1062—1083. http://doi.
0rg/10.1002/job.724 [12.04.2017]

Gesetze

Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz vom
14. August 2006 (BGBI. | S.1897), das zuletzt
durch Artikel 8 des Gesetzes vom 3. April 2013
(BGBI. I S.610) gedndert worden ist (2013).

Betriebsverfassungsgesetz in der Fassung der
Bekanntmachung vom 25. September 2001
(BGBI. | S.2518), das zuletzt durch Artikel 3
Absatz 4 des Gesetzes vom 20. April 2013
(BGBI. I S.868) geandert worden ist (2013).

Bundespersonalvertretungsgesetz vom 15. Marz
1974 (BGBI. I S.693), das zuletzt durch Artikel 3
Absatz 2 des Gesetzes vom 3. Juli 2013 (BGBI. |
S.1978) gedndert worden ist (2013).

Gesetz iiber die Durchfiihrung von MaRnahmen
des Arbeitsschutzes zur Verbesserung der
Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der
Beschiftigten bei der Arbeit (Arbeitsschutzge-
setz — ArbSchG) (2013).


http://www.fernuni-hagen.de/BWLOPLA/html/download/ErgebnisberichtDivMan
http://www.fernuni-hagen.de/BWLOPLA/html/download/ErgebnisberichtDivMan
http://doi.org/10.1002/ert.20349
http://doi.org/10.1002/ert.20349
https://en.wikipedia.org/wiki/Equal_Employment_Opportunity_Commission
https://en.wikipedia.org/wiki/Equal_Employment_Opportunity_Commission
http://www.qualitative-research.net/index.php/fqs/article/view/%201132/2519
http://www.qualitative-research.net/index.php/fqs/article/view/%201132/2519
http://doi.org/10.1002/job.724
http://doi.org/10.1002/job.724

Die Study bietet einen vergleichenden Uberblick iiber MaRnahmen und Strategi-
en des Managing Diversity in Betrieben und Verwaltungen. Rolle und Bedeutung
der betrieblichen Mitbestimmung werden besonders beriicksichtigt. Vertreterin-
nen und Vertretern aus 23 Organisationen und 13 Branchen kommen zu Wort, 65
Interviews wurden gefihrt. Es gibt deutliche Unterschiede hinsichtlich Rahmen-
bedingungen, Kooperations- und Mitbestimmungsformen, um Menschen zu inte-
grieren.

WWW.BOECKLER.DE

ISBN 978-3-86593-254-9



	Abstract
	1   Einleitung
	2   Diversity und Managing Diversity
	2.1 Diversity
	2.2 Managing Diversity

	3   Betriebliche Mitbestimmung und 
Managing Diversity
	3.1 Historische Wurzeln der betrieblichen Mitbestimmung
	3.2 Rechtsprechung zu Diversity-relevanten Themen
	3.3 Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung

	4   Anlage und Methodik 
des Forschungsprojektes
	4.1 Forschungsbedarf
	4.2 Zielsetzung des Projekts
	4.3 Methodisches Vorgehen

	5   Ergebnisse
	5.1 Organisationen und ihre Beschäftigten
	5.2 Kooperationen und Mitbestimmung beim 
Managing Diversity
	5.3 Integration von Diversity
	5.4 Diversity-Maßnahmen
	5.5 Zukünftige Themen und Schwerpunkte
	5.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

	6   Fazit
	Literatur
	Abbildung 1
	Dimensionen von Diversity 

	Abbildung 2
	Rad der Vielfalt

	Abbildung 3
	Befragte Rollenkombinationen

	Abbildung 4
	Altersstruktur der Befragten 

	Abbildung 5
	Anzahl der Betriebe pro Cluster zu „Organisationen und ihre Beschäftigten“ 

	Abbildung 6
	Cluster zu „Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity“ mit Verteilung der Betriebe im Merkmalsraum

	Abbildung 7
	Cluster zu „Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity“ 
nach Anzahl der Organisationen

	Abbildung 8
	Cluster zu „Integration von Diversity“ nach Anzahl der Betriebe

	Abbildung 9
	Cluster zu „Diversity-Maßnahmen“ nach Anzahl der Organisationen

	Abbildung 10
	Cluster zu „Zukünftige Themen und Schwerpunkte“ nach Anzahl der Organisationen

	Tabelle 1
	Kategorien im Rad der Vielfalt

	Tabelle 2
	Verlauf des Projektes Diversity und Mitbestimmung

	Tabelle 3
	Befragte Organisationen nach Branche 

	Tabelle 4
	Untersuchte Themenbereiche und betrachtete Dimensionen

	Tabelle 5
	Cluster zu „Organisationen und ihre Beschäftigten“ mit Spezifikationen

	Tabelle 6
	Cluster zu „Kooperationen und Mitbestimmung beim Managing Diversity“ mit Spezifikationen

	Tabelle 7
	Cluster zu „Integration von Diversity“ mit Spezifikationen

	Tabelle 8
	Cluster zu „Diversity-Maßnahmen“ mit Spezifikationen

	Tabelle 9
	Maßnahmenübersicht zu Cluster 1 „Keine Diversity-Maßnahmen“

	Tabelle 10
	Maßnahmenübersicht zu Cluster 2 „Einzelmaßnahmen ohne 
Managing-Diversity-Bezug“

	Tabelle 11
	Maßnahmenübersicht zu Cluster 3 „Managing Diversity top-down aus Aufgabenorientierung“

	Tabelle 12
	Maßnahmenübersicht zu Cluster 4 „Managing Diversity aus Beschäftigtenorientierung mit breitem Angebot“

	Tabelle 13
	Maßnahmenübersicht zu Cluster 5 „Integrative Managing-Diversity-Strategie“

	Tabelle 14
	Cluster zu „Zukünftige Themen und Schwerpunkte“ mit Spezifikationen




