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Gertraude Krell”

Mono- oder multikulturelle Organisationen?
,Managing Diversity* auf dem Priifstand™

In diesem Beitrag werden zunéchst die Funktionsprinzipien der monokulturellen
Organisation analysiert und die - von emanzipatorisch bzw. gleichstellungspolitisch
Engagierten und aus 6konomischer Sicht vorgetragene - Kritik an ,,Homogenitat*
als Leitbild referiert. In einem zweiten Schritt werden dann das (Gegen-)Leitbild der

multikulturellen Organisation und das damit verbundene Konzept Managing Di-
versity vorgestellt und aus einer politikorientierten Perspektive kritisch ge-
wirdigt.

This article first analyzes the functioning of the ,,mono-cultural organization*
and reviews the literature on the critique of ,,homogenity““ as expressed by those
authors pushing for employee emancipation, and especially equal employment
opportunities, and by those focussing on economic performance. It then analyzes the
,,multi-cultural organization* and Managing Diversity which are introduced and
discussed from an organisational political perspective.

* Gertraude Krell, Jg. 1952, Dr. rer. pol., Professorin fur das Gebiet Personalpolitik an der Frei-
en Universitat Berlin, Institut fir Management, Postanschrift: Garystr. 21, D-14195 Berlin,

Arbeitsschwerpunkte: Gleichstellung von Frauen und Mannern; Vorgesetzten-/Aufwarts-
beurteilungen und Mitarbeiterbefragungen; Ideologiekritik von Managementkonzepten.

Artikel eingegangen: 13.6.96, revidierte Fassung akzeptiert: 10.9.1996.
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1. Die monokulturelle Organisation

1.1 Homogenisierung als eines der Prinzipien vergemeinschaftender Personalpo-

litik

Als “Vorganger’ und Vorbild des Unternehmenskulturkonzepts ist nicht nur die
ublicherweise herangezogenene japanische Betriebsfamilie oder Betriebsgemein-
schaft anzusehen; es lai3t sich vielmehr auch ein spezifisch deutscher Entwicklungs-
pfad rekonstruieren (Krell 1994). Stationen auf diesem sind die normativen Personal-
lehren Nicklischs wu.a., die Werksgemeinschaften der 20er Jahre, die NS-
Betriebsgemeinschaft und, nach dem Zweiten Weltkrieg, die betriebliche Partner-
schaft (s. Abb. 1).

Trotz aller unbestreitbaren Differenzen ist diesen Konzepten eines gemeinsam:
Aus Beschaftigten als Individuen mit unterschiedlichen Bedurfnissen, Werten und In-
teressen soll eine ‘verschworene’ (Betriebs-)Gemeinschaft leistungswilliger und loya-
ler Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gemacht werden. An die Stelle (klassen-) kamp-
ferischer Auseinandersetzungen zwischen Kapital und Arbeit soll Gemeinschaft im
Sinne von partnerschaftlicher, vertrauensvoller Zusammenarbeit treten.

Als charakteristisch fiir den Unternehmenskulturansatz und die anderen Konzep-
te vergemeinschaftender Personalpolitik habe ich, analog zu Taylors (vgl. 1911: 72
ff.) vier Prinzipien des Scientific Management, vier Prinzipien vergemeinschaftender
Personalpolitik herausgearbeitet (s.a. Krell 1994: 32 ff.):

Dauerbeschéftigung: Langfristige Beschéaftigungsverhéltnisse sind eine Voraus-
setzung fur die gewinschte Bindung des Personals an das Unternenmen. Insofern ist
die betriebszentrierte Arbeitsmarktsegmentation konstitutiv fur die VVergemeinschaf-
tung des Personals.

Grenzziehungen: Fir die Herausbildung betriebsinterner Arbeitsmérkte ist aller-
dings nicht nur der Dauercharakter des Gemeinschaftsverhaltnisses bedeutsam, son-
dern auch jenes Phanomen, das Max Weber (1922: 182) als ,,“Schlieung’ der Ge-
meinschaft” bezeichnet hat. Geschlossen werden Gemeinschaften nicht nur nach au-
Ren, sondern auch nach innen, und zwar jeweils in verschiedenen Graden. Insofern
kann man von einer Dialektik von Vergemeinschaftung und Segmentierung sprechen.
Vergemeinschaftung erfolgt durch die Ausgrenzung derer ‘drauRen’ und die Errich-
tung von Trennlinien im Inneren. Fir die einzelnen Konzepte vergemeinschaftender
Personalpolitik 1aBt sich durchgéngig herausarbeiten, daR die Merkmale ,,weiblich®,
»auslandische Herkunft® oder ,ethnische Zugehorigkeit* maRgeblich fur den
Ausschlul’ aus der bzw. flr die Placierung innerhalb der Gemeinschaft sind.

Homogenisierung: Die Grenzziehungen gegeniber all denen, die ‘anders’ sind,
fihren zu einer Homogenisierung innerhalb der Gemeinschaft. Homogenitat wird
wiederum als Voraussetzung flr die Entstehung eines ,,Wir-Gefiihls* gesehen (s.u.).
Deshalb betrachte ich Homogenisierung als das dritte Prinzip vergemeinschaftender
Personalpolitik.
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Abb. 1: Konzepte und Stationen vergemeinschaftender Personalpolitik (vgl. Krell 1994)

Eine ungeheuerliche Zuspitzung erfahren die Prinzipien der Grenzziehungen
und der Homogenisierung in der NS-Betriebsgemeinschaft (s.a. Krell 1994: 121 ff.).
Die Kriterien, anhand derer die Ausgrenzung, bis hin zur physischen Vernichtung,
vorgenommen wird, lauten u.a. ,,Rasse” und ,,Blut®. ,VVolksgemeinschaft” und ,,Be-
triebsgemeinschaft schliellen per definitionem ,,fremdrassische® (Juden, Polen und
,Ostarbeiter), Sinti und Roma als ,,zigeunerische®, ,,nicht erbgesunde* und politisch
Andersdenkende als ,,nicht gemeinschaftsfahige* Menschen aus. Die Ausgrenzung
der ,,nicht-arischen* Beschaftigten und die Placierung der deutschen Frauen innerhalb
der (Betriebs-)Gemeinschaft sollen dazu beitragen, dal3 der deutsche Mann mit dem
System paktiert, weil er sich als privilegiertes Mitglied einer ,,Herrenrasse* bzw. ei-
ner ,,arischen Arbeiteraristokratie* (Hachtmann 1989: 84) fiihlen kann. Dieser Sach-
verhalt ist fur die Konformitatssicherung auf staatlicher und betrieblicher Ebene von
kaum zu Uberschatzender Bedeutung.
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Emotionenorientierte Fuhrung: Das vierte Prinzip vergemeinschaftender Perso-
nalpolitik bezeichne ich als ,,emotionenorientierte Fihrung®. Dieser Begriff scheint
mir geeignet, die Konstrukte ,,charismatische Fihrung* und ,,symbolische Fiihrung*
sowie die Vorstellung von der Beziehung zwischen Fuhrenden und Gefiihrten als Va-
ter-Kind-Beziehung auf einen Nenner zu bringen: Es sind in jedem Fall primér die
Emotionen der Beschaftigten, die angesprochen werden. Fithren und gefiihrt werden®
heildt hier insbesondere: Ergreifen und ergriffen werden, wobei dies im doppelten
Sinn des Wortes zu verstehen ist.

1.2 Der Clan als “Monokultur’

Einer der “Vater’ des Unternehmenskulturansatzes, William G. Ouchi (1982),
propagiert in seinem gleichnamigen Buch die Unternehmung vom ,,Typ Z“ als Syn-
these des japanischen Unternehmenstyps (,, Typ J*) und des erfolgreichen amerikani-
schen Unternehmenstyps (,, Typ A®). Typ-Z-Unternehmungen, so Ouchi und dessen
Koautoren, funktionieren nicht nach den Prinzipien des Marktes oder der Burokratie,
sondern nach denen des Clans (vgl. Ouchi 1982: 70 ff.).

»A clan is a culturally homogeneous organization, one in which most members
share a common set of values or objectives plus beliefs about how to coordinate effort
in order to reach common objectives* (Ouchi/Price 1978: 36/Hervorhebung von mir).
Beim Unternehmensmodell des Clans dominiere die Einbindung der Mitglieder durch
das BewuRtsein, gegenseitig aufeinander angewiesen zu sein und gemeinsame Nor-
men und Werte zu haben.

Clans erforderten deshalb ein hohes MaR an Homogenitat, gewahrleistet durch
Selektion, Enkulturation und moralische Sozialisation der Mitglieder. Auch der Clan
gewahrt den Stammbeschéftigten die Gunst langfristiger Beschaftigungsverhaltnisse
(vgl. Ouchi 1982: 100 ff.). Dies lalt, wie das Beispiel Japan lehrt, eine sorgféltige
werte- bzw. kulturorientierte Personalauswahl besonders dringlich erscheinen: ,,Hi-
ring someone is like marriage” (Pascale 1985: 29). Die Rekrutierung neuer Mitglieder
erfolgt deshalb im Clan nach dem Motto ,,We want someone who will fit in“ (Schein
1985: 71).

Die Kriterien, anhand derer das vorhandene Personal beurteilt wird, werden als
H~implicit* und ,,informal* charakterisiert. Die soziale Kontrolle bleibt nicht auf Leis-
tung und Arbeitsverhalten beschréankt: ,,Finally the poeple in this organization tend to
develop broad interest and knowledge of each other as a whole person, including
family and extra-work associations* (Ouchi/Johnson 1978: 295).

Eine Mischung von Menschen unterschiedlichen Geschlechts und unterschiedli-
cher nationaler bzw. ethnischer Zugehdrigkeit erschwert nach Ouchi die Entstehung
von Vertrauen, Intimitat und Subtilitat, d.h. jener Faktoren, die er fur das Funktionie-
ren von Clans bzw. Unternehmungen vom ,,Typ Z“ als besonders wichtig erachtet.
Deshalb hatten Clans eine Tendenz zum Sexismus und zum Rassismus (vgl. Ouchi

! So der Titel des Lehrbuches von Oswald Neuberger (1990).
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1982: 77). Und deshalb bestehe ihr Top Managment beharrlich aus weilRen Mannern
der Mittelschicht.

Kulturelle Homogenitat als Norm bewirkt demnach, und das ist nicht Gberra-
schend, die Bevorzugung von Gleichen. In der amerikanischen Organisationsfor-
schung (vgl. z.B. Kanter 1977: 63; Martin 1992: 58) wird dies als ,,homosocial repro-
duction® bzw. ,,homosexual reproduction bezeichnet. Wenn Selektion und Promoti-
on vom ,fit“ und von engen und intimen Beziehungen zur dominanten Gruppe ab-
héngig sind, besteht ein prinzipieller Nachteil fiir die, die nicht zum Méannerbund
bzw. zur Herrenkultur gehdoren.

In die gleiche Richtung zielt von Vertretern und Vertreterinnen des Managing
Diversity-Ansatzes vorgetragene Kritik am Leitbild der monokulturellen Organisa-
tion. Roosevelt Thomas erldutert sein Unbehagen am Leitbild ,,this company is like a
family* folgendermalien: Abgesehen davon, daR dem Management die Elternrolle
und den Beschéftigten die der Kinder zugedacht sei, habe dieses Leitbild noch andere
problematische Implikationen. In einer solch paternalistischen Organisation sei Er-
folg davon abhédngig, wie gut es gelinge, dem Management nachzueifern bzw. sich
dessen Normen anzupassen. Auf die Spitze getrieben fiihre das dazu, dal} alle Be-
schaftigten ,,a clone of the boss* seien (Thomas 1992: 52).

Marilyn Loden und Judy Rosener charakterisieren die am ,,homogenen Ideal*
der weiRen Manner orientierten Grundsatze folgendermalien (s. Abb. 2):

Abb. 2: Die am ,,homogenen Ideal* orientierten Grundsatze (Quelle: Loden/Rosener 1991: 28)

1. Anders zu sein ist gleichbedeutend damit, Defizite zu haben.
2. Vielfalt stellt eine Bedrohung fiir das effektive Funktionieren der Organisation dar.

3. Wer hinsichtlich der Werte der dominanten Gruppe Unbehagen empfindet bzw. &u-
Rert, ist Uberempfindlich.

4.  Die Mitglieder der besonderen Gruppen sollen und wollen so sein wie die dominante
Gruppe.

5. Gleichbehandlung heifit, alle Gber einen Kamm zu scheren.
6.  Es st erforderlich, die Menschen zu verandern und nicht die Organisationskultur.

Auch hier wird verdeutlicht, dafl in der monokulturellen Organisation diejeni-
gen, die von der Norm der Homogenitat bzw. der dominanten Gruppe abweichen,
aufgrund ihrer Andersartigkeit stigmatisiert und diskriminiert werden. Von ihnen
wird eine Anpassung an das ,,homogene ldeal*, und das bedeutet zugleich: eine Ver-
leugnung ihrer kulturellen Identitét, erwartet. Ob bzw. inwieweit die mit dieser Er-
wartung bzw. Forderung verbundenen - mehr oder weniger deutlich ausgesprochenen
- Versprechen auf Zugehorigkeit und Machtteilhabe eingeldst werden, bleibt aber
fraglich.

Dall die monokulturelle Organisation flr gleichstellungspolitisch Engagierte
nicht erstrebenswert ist, bedarf nach dem Gesagten keiner weiteren Erlauterung. Von
nicht betriebswirtschaftlicher Seite wird generell kritisiert: ,,Der Preis, den das Clan-
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Modell fordert, ist die kulturelle Vielfalt und der Interessenpluralismus®* (Horning
1988: 17).

1.3 Okonomische Nachteile einer monokulturellen Organisation

Zu welchen Ergebnissen kommt nun aber eine betriebswirtschaftliche Analyse
der monokulturellen Organisation? Diese weist eine groRRe Schnittmenge mit der Ana-
lyse der Starken und Schwachen sog. starker Organisationskulturen auf. Das ist kein
Zufall, denn Homogenitat ist Voraussetzung und Resultat starker Unternehmenskul-
turen.

Gemals der eingangs skizzierten Vorstellung von einer monokulturellen Organi-
sation als Erfolgsfaktor werden starken Kulturen durchaus positive Effekte beschei-
nigt (s. Abb. 3).

Abb. 3:  Positive Effekte ,,starker” Kulturen (Quelle: Schreydgg 1989: 98)

Handlungsorientierung durch Komplexitatsreduktion
Effizientes Kommunikationsnetz

Rasche Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung
Beschleunigte Implementation von Planen und Projekten
Geringer Kontrollaufwand

Hohe Motivation und Loyalitat sowie Teamgeist

Stabilitat und Zuverlassigkeit

No gk wbdE

Diesen positiven Effekten werden jedoch eine ganze Reihe negativer Effekte ge-
genlibergestellt (s. Abb. 4).

Abb. 4: Negative Effekte ,,starker* Kulturen (Quelle: Schreyogg 1989: 106)

Beginstigt Denken in Stereotypen

Vermeidet Denken in Alternativen

Erzwingt Konformitét (,,Kulturdenken®)
Behindert kreatives Problemldsen

Fixiert auf Erfolgsmuster der Vergangenheit
Blockiert neue Orientierungsmuster

Ignoriert diskrepante Feedback-Informationen

No ok wbdE

Bei diesen negativen Effekten handelt es sich offensichtlich vor allem um die
Innovationsfeindlichkeit ,starker* Organisationskulturen. Mit anderen Worten: Star-
ke Kulturen bzw. Monokulturen kdnnen unter sich verandernden Umweltbedingun-
gen zum Wettbewerbsnachteil werden.

Dies gilt auch und insbesondere angesichts der Europaisierung und Internationa-
lisierung. Hier steht eine stark ausgepragte Monokultur dem Erwerb interkulturellen
Verstédndnisses und interkultureller Handlungsféhigkeit der Organisationsmitglieder
entgegen.
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2.  Die multikulturelle Organisation

2.1 Die Begrindungen fur Managing Diversity

»,Valuing Differences” oder ,,Valuing Diversity* lauten die neuen Erfolgsrezep-
te. Das Leitbild der multikulturellen Organisation und das Konzept des Managing Di-
versity stammen aus den USA. Im Unterschied zu Equal Employment Opportunities
(EEO) und Affirmative Action (AA), die den Unternehmen vom Staat per Gesetz
aufgezwungen werden bzw. ethisch begriindet sind, werden hier die genuin 6konomi-
schen Interessen der Organisation in den Vordergrund gestellt (vgl. z.B. Lo-
den/Rosener 1991: 198; Thomas 1992: 28). Managing Diversity wird von Wissen-
schaftlern und Wissenschaftlerinnen und vor allem von Beraterinnen und Beratern als
ein Konzept angepriesen, das Wettbewerbsvorteile verschafft.

Ausgangspunkt der Begriindungen ist die sich verandernde Zusammensetzung
der Arbeitnenmerschaft. Der in nahezu jeder Veroffentlichung zum Thema Diversity
angefihrten Studie ,,Workforce 2000* zufolge ist der Anteil der bisher dominanten
Gruppe der weiBen Méanner ricklaufig. Bis zum Jahr 2000 werden sich 85 Prozent
der Zuwachse auf dem Arbeitsmarkt aus Frauen, Minoritdten und Immigranten zu-
sammensetzen (vgl. z.B. Thomas 1992: 5). Mit anderen Worten: Der sogenannte
Normalarbeitnehmer, méannlich, weil3, mittleren Alters usw., von Loden und Rosener
(1991: 42 1) als ,,the homogeneous ideal* bezeichnet, wird - quantitativ gesehen - zur
Minderheit. Hinzu komme eine qualitative Veranderung: Diejenigen, die vom ,,ho-
mogenen ldeal” abweichen, seien nicht langer bereit, sich anzupassen (vgl. Thomas
1992: 7).

Und schlielRlich sei fraglich, ob Homogenitat und Anpassung uberhaupt gut fir
den wirtschaftlichen Erfolg sind. Die Antwort lautet erwartungsgeman ,,nein“. Tho-
mas (1992: 8 f.) gibt zu bedenken, die bestdndigen Bemuhungen, sich anzupassen,
absorbierten viel Energie und verhinderten eine Konzentration auf die personlichen
Stérken und Ideen. Dies sei nicht leistungsforderlich. Ein anderes Argument: Homo-
gene Gruppen konnten zwar Probleme schneller 16sen, aber gemischt zusammenge-
setzte Gruppen seien kreativer (vgl. z.B. Powell 1994: 143).

Eine Zusammenstellung der Begriindungen fir die Vorteilhaftigkeit von Mana-
ging Diversity ist in Abbildung 5 wiedergegeben.

Abb. 5: Magliche Wettbewerbsvorteile im Uberblick (Quelle: Cox/Blake 1991: 47)

1. Das Kosten-Argument:
In dem MaRe, in dem Organisationen vielfaltiger werden, wirkt eine schlechte bzw. millun-
gene Integration derer, die nicht zur dominanten Gruppe gehéren, kostensteigernd. Auf der
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anderen Seite werden diejenigen Organisationen, die diese Probleme I6sen, Kostenvorteile er-
zielen.

2.  Das Personalmarketing-Argument:
Diejenigen Organisationen mit dem besten Ruf in Sachen Managing Diversity werden im
Wettbewerb um das Potential der Frauen und der ethnischen Minderheiten die besten Ar-
beitskrafte gewinnen.

3. Das Marketing-Argument:
Eine vielfaltig zusammengesetzte Belegschaft, die in der Lage ist, sich auf die Bedurfnisse
und Winsche von Kunden unterschiedlicher kultureller Zugehdrigkeit einzustellen, verbessert
das Marketing. Dies gilt sowohl fur auf multinationalen Markten téatige Organisationen als
auch fir solche, die im Heimatland mit Kunden zu tun haben, die anderen Kulturen angeho-
ren.

4.  Das Kreativitats-Argument:
Weniger Konformitat und eine gréRere Perspektivenvielfalt erhdhen die Kreativitat.

5. Das Problemldsungs-Argument:
Heterogenitat in Entscheidungsgremien und Problemldsegruppen fiihrt zu besseren Entschei-
dungen. Auch dafr ist die Perspektivenvielfalt maligebend.

6.  Das Systemflexibilitats-Argument:
Homogene bzw. monokulturelle Organisationen mit sogenannten 'starken’ Kulturen sind ver-
anderungsresistent. Im Gegensatz dazu versprechen multikulturelle Organisationen die in Zei-
ten groBer Umweltverdnderungen erforderliche Flexibilitat.

2.2 Das Verstandnis von ,,Diversity*

Diversity als Kennzeichen des Personals kann sich auf unterschiedliche Merk-
male beziehen. Aus US-amerikanischer Sicht sind es die klassischen Merkmale ,,Ra-
ce* und ,,Gender“. Aber Managing Diversity geht dartber hinaus. ,,Beyond Race and
Gender* betitelt Thomas (vgl. 1992) sein Buch. Er erldutert: Es gehe bei der Definiti-
on von Diversity nicht nur einfach um diese klassischen Merkmale, sondern alle Be-
schéaftigten seien hinsichtlich bestimmter Kriterien unterschiedlich - und damit ,,di-
vers® (Thomas 1992: 131). Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit gibt Abbildung 6 ei-
nen Uberblick uiber weitere Merkmale, die fiir Managing Diversity als bedeutsam er-
achtet werden.

Welchen Merkmalen das Management einer speziellen Organisation besondere
Aufmerksamkeit schenken soll, kdnne nicht per definitionem festgelegt werden, son-
dern sei kontextabhéngig (vgl. Thomas 1992: 11). Eines stehe allerdings fest: Diver-
sity beziehe sich auf alle Beschéftigten, eingeschlossen die ,,white males®, und Ma-
naging Diversity bedeute deshalb ,,a comprehensive managerial process for develo-
ping an environment that works for all employees* (Thomas 1992: 10/Hervorhebung
d. Verf.).

Abb. 6: Komponenten einer vielfaltigen Arbeitnehmerschaft (Quelle: Bateman/Zeithaml 1993:
378)
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2.3 Auf dem Weg zur multikulturellen Organisation

Eine solche Umgebung, die allen Beschaftigten entspricht, nennt Cox eine ,,mul-
tikulturelle Organisation* und charakterisiert sie folgendermafen (s. Abb. 7).

Nicht nur hinsichtlich des propagierten Ziels der Bemuhungen, sondern auch be-
zogen auf vieles, was Uber den Weg dorthin geschrieben wird, lassen sich - trotz der
vorgenommenen Abgrenzung - Parallelen zu gleichstellungspolitischen Forderungen
und Instrumenten feststellen. Hier seien nur einige Aspekte benannt:

Abb. 7: Charakteristika der multikulturellen Organisation (Quelle: Cox 1991: 39)

1. Pluralismus

Vollstéandige strukturelle Integration

Vollstéandige Integration in informelle Netzwerke

Abwesenheit von Vorurteilen und Diskriminierung

Identifikation aller Mitglieder mit der Organisation - unabhdngig von deren kultureller
Zugehorigkeit

6. Kaum Intergruppen-Konflikte

ok~ wnn

Es gehe nicht (nur) um die Assimilation derer, die bisher nicht der dominanten
Gruppe angehorten, sondern Managing Diversity ziele auf die Veradnderung der Or-
ganisation, auf einen Wandel der Organisationskultur (vgl. z.B. Thomas 1992: 12 ff.).
Deshalb gehe es darum herauszufinden, welche der ,basic assumptions® (Schein
1985: 15) bzw. welche der der kulturellen Wurzeln dem angestrebten Ziel forderlich
oder hinderlich seien.

Als Voraussetzung und Resultat des Kulturwandels gelten wiederum Verande-
rungen der ,,systems*. Damit steht die gesamte betriebliche Personalpolitik auf dem
Prufstand. Kriterien und Verfahren der Personalauswahl, der Personalbeurteilung und
der Beforderung sollen daraufhin Gberprift werden, ob sie diskriminieren und gege-
benenfalls gedndert werden. PersonalentwicklungsmaRnahmen werden nicht in erster
Linie als ‘Entwicklungshilfe’ fir die bisher nicht zur dominanten Gruppe gehdrenden
Beschéftigten angesehen, sondern in Valuing Differences- oder Valuing Diversity-
Trainings sollen alle Organisationsmitglieder lernen, Vorurteile und Stereotypen ab-
zubauen und besser zusammenzuarbeiten.

Es wird aber nicht nur auf Aufklarungs- bzw. Uberzeugungsarbeit gesetzt. Einer
von Thomas’ (1992: 57) Vorschlagen lautet, ,,change agents* zu belohnen. Laut Cox
(1993: 257) haben einige Pionierunternehmen (s.u.) die Vergitung ihrer Fihrungskréaf-
te auch von Anstrengungen und Erfolg in Sachen Managing Diversity abhéangig ge-
macht. Hinsichtlich der Beurteilungs- und Belohnungssysteme wird empfohlen, nicht
nur Verzerrungen und Diskriminierungen zu eliminieren (s.0.), sondern auch und ins-
besondere bei der Beurteilung und Belohnung von Flhrungskréften eine nicht diskri-
minierende Personalpolitik zu honorieren (vgl. ebd. und Ellis/Sonnenfeld 1994: 84).
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2.4 Zur (Erfolgs-)Geschichte des Konzepts in den USA

1983 griindete Roosevelt Thomas das American Institute for Managing Diver-
sity. Damals war er aber, dem CEO von Avon zufolge (Preston 1992: ix), noch ,,a
voice in the wilderness®. Das hat sich inzwischen gedndert. Im Jahr 1992 ist ,,The
Management of Diversity” Hauptthema des jahrlich stattfindenden Kongresses der
Academy of Management. Im gleichen Jahr erscheint in der von der Society for In-
dustrial and Organizational Psychology herausgegebenen Reihe ,,The Professional
Practice Series” ein Band zum Thema ,,Diversity in the Workplace: Human Resource
Initiatives” (Jackson u.a. 1992). Inzwischen gibt es nicht nur zahlreiche Biicher und
Aufsatze, sondern das Thema wird auch in Lehrbiichern behandelt.?

Als Pionierunternehmen in Sachen Managing Diversity gelten u.a. Avon, Coca-
Cola, Eastman Kodak, Pacific Bell, Pepsi-Cola International und Xerox.

2.5 ...und hier?

Mit der Ublichen Zeitverzégerung befassen sich nun auch européische Autorin-
nen und Autoren mit Managing Diversity (vgl. z.B. Kiechl 1993).

Eine entscheidende Triebkraft fiir den Import des Konzeptes ist der gemeinsame
européische Markt. Die Vielfalt der Landeskulturen wird als ,,Herausforderung fir in-
terkulturelle Humanressourcenentwicklung in Europa® gesehen - so der Untertitel ei-
nes Sammelbandes mit dem Titel ,,Vielfalt gestalten - Managing Diversity” (Jung u.a.
1994).

Was kann Diversity dariiber hinaus speziell Gbertragen auf deutsche Verhaltnis-
se bedeuten? Zundchst wird damit die traditionelle Trennung zwischen
Norm(al)personen als Hauptadressaten und -nutznieRern der betrieblichen Personal-
politik und besonderen Mitarbeitergruppen als von dieser Norm Abweichenden®
uberwunden. Eine spezifisch deutsche Dimension von Diversity ist die Zusammenar-
beit von ,,0ssis* und ,Wessis*“ vor dem Hintergrund unterschiedlicher kultureller
Pragungen.” Im Hinblick auf den offentlichen Dienst kénnen die verschiedenen Be-
schéaftigtengruppen (Beamtinnen, Angestellte und Arbeiterinnen) genannt werden. Im
ubrigen ist, dem oben skizzerten breiten Verstdndnis von Diversity entsprechend, je-
weils zu bestimmen, welche Merkmale fir die einzelne Organisation bedeutsam sind.

2 Vgl. z.B. Bateman/Zeithaml (1993: 374 ff.); Kreitner/ Kinicki (1992: 48 ff.); Noe u.a. (1994:
486 ff.).

In der zweiten Auflage des ,,Handworterbuchs des Personalwesens” (Gaugler/Weber 1992)
beispielsweise finden sich folgende Beitrage zu besonderen Gruppen: ,,Arbeitnehmer, Altere*
(Lehr/Wilbers 1992), ,,Arbeitnehmer, Auslandische* (Reimann 1992), ,,Arbeitnehmer, Jiinge-
re* (Wilbers 1992), ,,Arbeitnehmer, Weibliche* (Friedel-Howe 1992), ,,Behinderte Arbeit-
nehmer* (Runde 1992) und ,,Minoritaten im Betrieb* (Nienhiser 1992). Daraus laBt sich
schlulfolgern, dall die Norm(al)person mittleren Alters, inlandischer Herkunft, méannlichen
Geschlechts und nicht behindert bzw. leistungsgemindert ist. VVgl. dazu auch Marr (1989: 41)
und Krell (1993: 52 f.).

Rudi Bresser und Roger Dunbar (1995) schlagen zur Verbesserung dieser Zusammenarbeit -
allerdings ohne Bezugnahme auf ,,Managing Diversity* - Integrationszirkel vor.
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Unabhangig davon, welche Merkmale im Einzelfall als wichtig erachtet werden,
bleibt festzuhalten: Es geht dabei, dem Leitgedanken von Managing Diversity zufol-
ge, nicht um die Identifizierung von Andersartigkeit, denn hier ist die Norm(al)person
immer vorausgesetzt und damit zugleich die Anpassung an die von der dominanten
Gruppe aufgestellten Normen. Angestrebt wird vielmehr die Identifizierung, Be-
wuBtmachung und positive Wiirdigung von Vielfalt.

2.5 Versuch einer kritischen Wirdigung

Die meinen Ausfiihrungen in diesem Abschnitt und im dritten Teil zugrundelie-
gende politikorientierte Perspektive auf ,,Organisation und ,,Personal“ geht - in aller
Kirze - von der Prdmisse aus, dal} Organisationen herrschafts- und interessenpluralis-
tische Gebilde zugleich sind®: ,,Die Herrschaftsformen sollen die mégliche Komplexi-
tat, die durch die diversen an die Organisationen herangetragenen Zielvorstellungen
entsteht, reduzieren. Anders ausgedriickt bedeutet dies, dalR mit Herrschaft jener
Rahmen gesetzt wird, innerhalb dessen die Organisation ihren Mitgliedern zugesteht,
ihre individuellen Interessen zu verfolgen® (Sandner 1989: 69). Dieser Rahmen kann
wiederum durch interessengeleitete (Ver-)Handlungen verdndert werden. Insofern
sind in ihm immer Interessen geronnen.

Aus einer politikorientierten Perspektive ist demnach zu fragen, warum die
»multikulturelle Organisation“ oder Managing Diversity als neue Leitbilder und Ord-
nungsvorstellungen propagiert bzw. realisiert werden, und wie diese Neuerungen hin-
sichtlich der Realisierung der Interessen unterschiedlicher Akteurinnen und Akteure
einzuschétzen sind.

Vielen privaten und 6ffentlichen Organisationen, die rechtliche Gleichstellungs-
normen nur widerwillig oder gar nicht befolgen, wird mit dem dargestellten Ansatz
ein attraktiver Weg aufgezeigt. Wenn Managing Diversity gut fiir die Gleichstellung
von Frauen und ethnischen Minderheiten sei, fragt (sich) die britische Beraterin und
Trainerin Karen Chouhan (1994: 67), warum konnen sich dann pl6tzlich jene Organi-
sationen, die EEO-Malinahmen negativ gegentberstehen, dafiir erwérmen. Ihre Ant-
wort: ,,Well lets not kid ourselves; we have to recognise that these concepts come
from a good business background; that part of the reason that people started accepting
Managing Diversity so easily is because of the philosophy that it has of increasing
productivity, increasing the business success*.

Betrachtet man die ,,white males* nicht als Organisationsleitung, sondern als In-
teressengruppe, dann zeigt sich: Ihnen wird das Konzept mit dem Argument
schmackhaft gemacht, hier gehe es nicht um die Férderung von Minderheiten, son-
dern um die FOrderung aller. Bei Malinahmen wie Equal Employment Opportunities
und/oder Affirmative Action besteht aus ihrer Perspektive die Gefahr der ,reverse
discrimination®. Im Gegensatz dazu wird ihnen hier versprochen, dal} sie nicht ausge-
schlossen oder gar ausgebootet werden. Ob sie die multikulturelle Organisation pri-
mér als bedrohlich oder (auch) als chancenbietend betrachten, diirfte nicht zuletzt von

> Dazu ausfihrlicher: Krell (1996) sowie die dort angegebene Literatur.
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den eigenen Préferenzen abhdngen. Zundchst scharft Managing Diversity den Blick
daftr, daf? es sich hier nicht um eine homogene Gruppe handelt, sondern dal} auch in-
nerhalb dieser Gruppe Vielfalt herrscht. Fur die méannlichen Fihrungs(nach-
wuchs)krafte z.B., die nicht mehr ihr gesamtes Leben umstandslos in den Dienst der
Firma stellen, sondern sich starker familiar engagieren wollen,® kénnten sich hier
durchaus Chancen eréffnen, neue Handlungsspielrdume zu gewinnen. Dennoch bleibt
festzuhalten: In dem MaR, in dem die Realitat dem Idealbild der multikulturellen Or-
ganisation angenahert wird, missen die Mitglieder der - dann ehemals - dominanten
Gruppe andere an ihren Verdienst- und EinfluBmdglichkeiten teilhaben lassen. Auch
wenn in gewisser Hinsicht alle gewinnen kénnen, so gilt dies doch nicht insgesamt.

Fur diejenigen, die nicht zur dominanten Gruppe gehoren, ist das Leitbild der
multikulturellen Organisation im Vergleich zu dem der monokulturellen auf jeden
Fall die erstrebenswertere Alternative.

Allerdings gibt es noch erheblichen Klarungsbedarf. In ihrem Beitrag ,,Dilem-
mas in Developing Diversity Programms* stellt Linda S. Gotfredson (1992: 288 ff.)
u.a. die folgenden Fragen, von deren Antwort ihrer Auffassung nach Erfolg oder Mi-
Rerfolg des Managing Diversity abhéngen:

e Sollen die diversen Individuen oder Gruppen gleich oder unterschiedlich behan-
delt werden?

e  Soll eine Organisationskultur geschaffen werden, die die Gemeinsamkeiten oder
eine, die die Differenzen betont?

e Soll hinsichtlich des gewtinschten Wandels auf Freiwilligkeit oder auf straffe

Fuhrung gesetzt werden?

Diese - immanenten - Fragen verweisen des weiteren darauf, dal} das Konzept
nicht nur alte Probleme l0sen, sondern auch neue schaffen kann. In vielen Publikatio-
nen wird z.B. darauf hingewiesen, dal} die Fixierung auf die Besonderheiten von Be-
schaftigtengruppen dazu fihren kann, dal verstarkt stereotypisiert wird (vgl. z.B.
Thomas 1992: 170; Ellis/Sonnenfeld 1994: 99 f.). Deshalb wird von diesen Autoren
fir einen individuums- und nicht gruppenbezogenen Ansatz pléadiert.

Ein anderes Problem ist das, ob wirklich jede Besonderheit als Differenz akzep-
tiert und geschatzt werden soll, oder ob diesbeziiglich Grenzen gezogen werden.
Schon wenn immanent argumentiert wird, a6t sich nicht immer zweifelsfrei bestim-
men, welche Dimensionen von Diversity gut fir den 6ékonomischen Erfolg und damit
zu schatzen sind und welche nicht. Noch schwieriger wird es, wenn in Frage gestellt
wird, ob der 6konomische Erfolg das einzig relevante Kriterium sein kann. Mit ande-
ren Worten: Werden nicht auch in der multikulturellen Organisation (Toleranz-
)Grenzen gezogen und damit bestimmte Individuen oder Gruppen zu ‘Abweichen-
den’ gemacht? Und wenn ja: Wie wird mit diesen umgegangen?

Nicht nur bezogen auf ménnliche Fihrungs(nachwuchs)kréfte, sondern auf alle méannlichen
Beschaftigten spricht Klaus Peinelt-Jordan (1996) in diesem Zusammenhang von ,,aktiven
Vatern* als einem Anwendungsfall fur die Individualisierung der Personalpolitik.
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Wer in diesem Zusammenhang die Definitionsmacht hat, steht fir die US-
amerikanischen Promotoren und Promotorinnen des Ansatzes nicht zur Debatte. ES
ist das Management. Wie fiir das Konzept des Human Resource Management insge-
samt’, ist jedoch fraglich, ob die von britischen Autoren als ,,autonomy based models
of HRM* (z.B. Brewster 1995) bezeichneten US-amerikanischen Ansatze unverén-
dert auf europdische Verhaltnisse Ubertragen werden kdnnen. Bertcksichtigt man
speziell die deutschen Arbeitsbeziehungen, dann ist das Management eben nicht Al-
leinentscheider und damit Alleingestalter einer multikulturellen Organisation. Viel-
mehr hat hier die Interessenvertretung aller Beschéftigten und haben Vertretungen
von bestimmten Beschéftigtengruppen bzw. Beauftragte flr bestimmte Beschéftig-
tengruppen diverse Mitbestimmungsrechte.

Uberhaupt geht Managing Diversity - wie das Konzept des Human Resource
Management insgesamt - von einem Harmonie-Modell aus: Was gut fur die Organisa-
tion ist, ist auch gut fur die Beschéftigten. In diesem Fall sogar explizit: fiir alle Be-
schaftigten gleichermafen. Jede(r) gewinnt angeblich. Bemerkenswerterweise werden
Macht und Herrschaft in Organisationen zwar mit Blick auf die VVorlaufer der multi-
kulturellen Organisation thematisiert. Auch gelte es auf dem Weg dorthin, Wider-
stdnde gegen Wandel zu Gberwinden, aber in der multikulturellen Organisation schei-
nen sich dann alle Interessengegensatze zwischen Individuen als Beschéftigten und
der Organisation einerseits und zwischen den diversen Individuen und Gruppen ande-
rerseits verflichtigt zu haben.

Und last but not least: Propagiert und praktiziert wird Managing Diversity, weil
es Wettbewerbsvorteile durch eine bessere (Aus-)Nutzung der menschlichen Res-
sourcen verspricht. Nun sollen auch diejenigen, die nicht zum Ménnerbund oder zur
Herrenkultur gehéren, ihre produktiven Krafte ungefesselt entfalten kénnen.® So ver-
fUhrerisch der Verweis auf die 6konomische Vorteilhaftigkeit auf den ersten Blick ist,
was bleibt von den erklartermalien (vgl. z.B. Loden/Rosener 1991: 198) freiwilligen
Malinahmen, wenn
e in einzelnen Organisationen die Belegschaft nicht vielféltiger wird, sondern die

bislang dominante Gruppe weiterhin die Mehrheit der Beschéaftigten ausmacht,

e Organisationen nicht in Méarkten mit einer diversen Kundschaft agieren,

e die versprochenen 6konomischen Vorteile nicht im erwarteten Ausmald eintre-
ten,

e sich die Kontextfaktoren andern

e oder mal wieder die Management-Mode wechselt?°

Vgl. dazu auch Oechsler (1994: 21 f.) und die dort angegebene Literatur sowie die Beitrége in
Industrielle Beziehungen, Heft 4/1995 (Schwerpunktthema: HRM und Industrielle Beziehun-

gen).
,»,Unleashing the Power of Your Total Work Force by Managing Diversity* lautet der Unterti-
tel von Thomas (1992).

° Zu ,,Moden & Mythen des Organisierens” siehe Kieser (1996).
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Ist aus einer gleichstellungspolitischen Perspektive eine ,,legal, social, and moral
responsibility* (Thomas 1992: 28), von der sich die Vertreter und Vertreterinnen des
Ansatzes nachdrticklich abgrenzen, auf Dauer nicht doch eine tragféhigere Basis als
ein rein 6konomisch motiviertes und stark modeabhéngiges Diversity Management?

3. SchlulZbemerkungen

Zur Analyse der Entwicklung von Managementkonzepten ist weder die Vorstel-
lung einer stufenweisen oder sprunghaften Hoherentwicklung noch die eines Hin-
und Herpendelns geeignet, sondern vielmehr die einer Spirale.”® Mit der Ergénzung
des klassisch-pragmatischen Organisationskulturansatzes, der Monokulturalitat als er-
folgsentscheidenden Faktor propagiert, um das Leitbild der multikulturellen Organi-
sation ist die Spirale ein Stiick hoher geschraubt worden.

Ist damit die Kritik am Unternehmenskulturansatz (Krell 1994: 264 ff.) bzw. an
Organisationen als monokulturellen Gemeinschaften berholt? Auller Kraft gesetzt
werden soll mittels Managing Diversity das Prinzip der Homogenisierung - und damit
die Ausgrenzung und Diskriminierung all derer, die nicht dem homogenen ldeal ent-
sprechen. Im Unterschied zum Clan - und zu den anderen von mir kritisierten Kon-
zepten - ist die multikulturelle Organisation erklartermalien nicht sexistisch und ras-
sistisch.

Grenzziehungen sind allerdings weiterhin erforderlich. Damit meine ich nicht
nur die bereits im vorangehenden Abschnitt aufgeworfene Frage nach den Grenzen
der Wertschatzung von Eigenarten und Besonderheiten von Beschaftigten. Im Zuge
der Verschlankung von Organisationen, des Outsourcing, der Zunahme atypischer
und ungeschitzter Beschéftigungsverhéltnisse und steigender Arbeitslosigkeit kann
es nicht nur Gewinner und Gewinnerinnen geben. Die Fragen, nach welchen Krite-
rien der ProzeR der Schlieung vorgenommen wird bzw. wo die Trennlinien gezogen
werden, sind deshalb nicht irrelevant geworden, sondern eher noch wichtiger. In den
klassischen Konzepten vergemeinschaftender Personalpolitik sind es die Ausge-
schlossenen, die Beschaftigungssicherheit und andere Privilegien der ,,Einge-
schlossenen* gewadhrleisten. Fihrt nun der verscharfte Verdrangungswettbewerb un-
ter den Beschéftigten zu einer starken und erfolgreichen Bewegung der ehemals do-
minanten Gruppe gegen das Konzept des Managing Diversity? Oder wird es tatsach-
lich zukiinftig im primaren Arbeitsmarktsegment einen firmentreuen, loyalen und in
seinem Leistungswillen ungebremsten Stamm diverser Beschaftigter als multikultu-
relle Gemeinschaft geben? Wenn ja, nach welchen Kriterien wird dann entschieden,
wer dazugehoren darf und wer an den Rand oder in die Arbeitslosigkeit kommt?

Wer entscheidet, das sei hier nochmals betont, steht nicht zur Debatte. Auch das
hat das Konzept mit den von mir kritisierten Konzepten vergemeinschaftender Perso-
nalpolitik gemeinsam. Rechtsnormen und andere Reglementierungen staatlicherseits

10 ., in der die beiden zuerstgenannten aufgehoben sind. Ausfiihrlicher dazu vgl. Deutschmann

(1989: 378) und Krell (1994: 12 ff. u. 18 ff.).
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stolRen nicht auf Gegenliebe. Was das Management tut, tut es freiwillig. Es will Herr
im Haus bleiben.

Aus einer politikorientierten Perspektive bleibt deshalb festzuhalten: Auch bei
der multikulturellen Gemeinschaft geht es um die Sicherung von Leistungs- und sozi-
aler Konformitéat. Die Prinzipien der Vergemeinschaftung sind nur an gewandelte
Kontextfaktoren angepalit worden.
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