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Julia Gruhlich*

Wer steuert Diversity Management? — Die Akteure im
organisationalen Umsetzungsprozess von Gender Diversity
am Beispiel eines transnationalen Unternehmens**

Zusammenfassung

Im Gegensatz zu Ansétzen, die Diversity Management als eine Win-Win-Situation fiir alle be-
trieblichen Akteure beschreiben, wird mit Bezug auf eine empirische Studie in einem transnatio-
nalen Konzern und basierend auf Bourdieus Feld-Habitus-Theorie im Artikel argumentiert, dass
die Umsetzung von Diversity Management stark feld- und akteursgebunden ist und damit vor al-
lem der Starkung von einzelnen Interessen dient. So wird Diversity Management vornehmlich im
Management implementiert und richtet sich vorwiegend an weibliche Fach- und Fiihrungskrifte
in den Stammldndern des transnationalen Unternehmens, wahrend weitere zentrale betriebliche
Akteure und Akteursgruppen wie z.B. Gewerkschaften, Betriebsrite und AGG-Beschwerdestel-
len kaum bis gar nicht in die Aushandlungsprozesse involviert sind. Diese einseitige Ausrichtung
und Umsetzung zu tiberwinden, ist voraussetzungsvoll und stoft auf organisationale wie kollekti-
ve und individuelle Hindernisse.

Who Manages Diversity Management? — The Organizational
Implementation Process of Gender Diversity in a Transnational
Enterprise

Abstract

The article takes a critical view of Diversity Management and by doing so, takes distance
from approaches that euphemistically call Diversity Management a win-win-situation for
all actors at the workplace. Based on Pierre Bourdieu’s field-habitus-theory and data from
an empirical study which was conducted in a transnational enterprise it becomes apparent
that the implementation of diversity management is bound to certain actors and fields and
serves individual interest. Diversity Management is implemented first and foremost on the
management level and addresses primarily female professional and managerial staff in the
,home countries® of the enterprises. Other key actors such as trade unions, works councils
or AGG-complaints committees barely are consulted or engaged. Overcoming this unilateral
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orientation and implementation process entails a process that is ridden with prerequisites and
encounters organisational, individual and collective obstacles.

Key words: Diversity Management, Organisation, Gender, Transnationalisation, Transnational
Companies, Bourdieu

1. Einleitung

Die Diskussion um Diversity Management (DiM) boomt — nicht nur in der Privatwirtschaft,
sondern auch im offentlichen Sektor findet das seit den 1990er Jahren aus den USA kommen-
de personalpolitische Instrument in Deutschland zunehmend Verbreitung und wird in den
USA und Europa als neue Form der Gleichstellungs- und Antidiskriminierungsstrategie dis-
kutiert (zur Ubersicht Krell, 2014). Die Europiische Kommission ist bestrebt, die Umsetzung
von DiM durch die Einrichtung der Internetplattform ,,Charta der Vielfalt” voranzutreiben.
Mit dieser soll der EU-weite Austausch zwischen Organisationen gefordert werden, die Viel-
falt befiirworten und an Maflnahmen interessiert sind, die Vielfalt und Chancengleichheit am
Arbeitsplatz unterstiitzen und gegen Diskriminierung auf Basis von ethnischer Herkunft, se-
xueller Ausrichtung, Geschlecht, Alter, einer Behinderung oder der Religion vorgehen (vgl.
Europdische Kommission, 2016). Seit 2006 haben sich mehr als 2000 Organisationen des
privaten wie Offentlichen Sektors in Deutschland zur ,,Charta der Vielfalt™ bekannt. Selbst
formuliertes Ziel der beteiligten Organisationen ist es, als Vorbild zu fungieren und fiir vorur-
teilsfreie Arbeitsumfelder bekannt zu werden. Europaweit waren es im Jahr 2014 iiber 7.000
Organisationen, die sich Diversity gegeniiber — zumindest nach auflen — aufgeschlossen zei-
gen und dadurch signalisieren, dass sie gegen Ungleichheiten und Diskriminierungen vorge-
hen wollen — ohne, dass damit auch die tatsdchliche Ausgestaltung und Umsetzung erfasst
wire. Der Trend zu DiM scheint sich fortzusetzen (Koppel, 2010) — zumindest bei internatio-
nal titigen GroBunternehmen mit Stammsitz in den USA und Europa (Vedder, 2009, S. 122).

Wenig ist bislang {iber den Umsetzungsprozess von DiM in privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen in Europa und vor allem in Deutschland bekannt (vgl. Schiederig, 2013; Tatli,
Vassilopoulou, Al Ariss, & Ozbilgin 2012; Losert, 2009; Lederle, 2007; Frohnen, 2005).
Die Verbreitung von DiM wird in den wenig vorhandenen Studien meist einseitig mit Be-
zug auf neo-institutionalistische Ansédtze analysiert und damit davon ausgegangen, dass Un-
ternehmensleitungen sich an den als vorbildlich, rational und effektiv geltenden Normen,
Erwartungen und Leitbildern der institutionellen Umwelt und dem Verhalten anderer Unter-
nehmensleitungen orientieren. Es komme demnach in Organisationen also schlicht zu Nach-
ahmungseffekten, um — zumindest der Fassade nach — gegeniiber der Umwelt als effizient,
rational etc. zu gelten und sich auf diese Weise, Legitimitét zu verschaffen. Ausgelassen wird
aus dieser theoretischen Perspektive, dass die Institutionalisierung von Managementkonzep-
ten immer auch das Resultat innerbetrieblicher Aushandlungsprozesse ist (vgl. Hofbauer,
Striedinger, Kreissl, & Sauer 2015; Riegraf, 2013; Sii3, 2009). Dies gilt insbesondere fiir
DiM, da es ein in sich unspezifisches Konzept ist, das in der Praxis definiert und konkretisiert
werden kann und muss (vgl. Krell, 2014). Entsprechend werden je nach gesellschaftlichem
Kontext, der vorhandenen Unternehmenskultur, den Machtkonstellationen sowie den damit
verbundenen Ressourcen und Zielgruppen unterschiedliche Ungleichheitsdimensionen und
Diskriminierungstatbestdnde hervorgehoben. Zu den typischen, weil weit verbreiteten Di-
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versititsdimensionen gehoren Ethnizitdt (im US-amerikanischen Raum race), Nationalitit,
Klasse, Geschlecht, Alter, Religion/Weltanschauung, geistige und korperliche Gesundheit
und sexuelle Orientierung (ebd., S. 334). Wonach es sich richtet, dass sich bestimmte Di-
versititsdimensionen durchsetzen, ist bislang wenig erforscht. Unklar ist auch, wer in den
jeweiligen Organisationen die tragenden betrieblichen Akteure in diesem Verdnderungspro-
zess sind.

In der Literatur zu DiM, die sich grofBtenteils an die betriebliche Praxis richtet (vgl.
Hansen, 2014), wird die Verantwortlichkeit fiir das personalpolitische Konzept DiM im Sin-
ne eines normativen Sollens relativ eindeutig im Bereich des Personalwesens angesiedelt.
Als ,,personalwirtschaftliche und organisationale Orientierung des Managementhandelns®
(Bruchhagen & Koall, 2004, S. 4; vgl. Stuber, 2004) zihlen zu den fiir die Umsetzung rele-
vanten Akteuren neben dem Personalwesen vor allem das Management, wihrend bereits die
Ebene der Beschiftigten, deren unterschiedliche Ressourcen es laut DiM zu nutzen und im
Sinne der Unternehmensziele zu steuern gilt, hier weniger Raum einnehmen. Dies bedeu-
tet, dass besonders Fiihrungskrifte, also eine sehr machtvolle betriebliche Akteursgruppe
die Ausgestaltung von Diversity und damit auch die Arbeitsbedingungen der Beschéftigten
entlang eigener Interessen ,,beeinflusst, organisiert und kontrolliert (Vedder, 2005, S. 37).
Wenn DiM tatsdchlich in dieser Weise implementiert wiirde, wirft dies notwendigerweise die
Frage auf, wie die Beschiftigten und ihre betrieblichen und auBerbetrieblichen Interessens-
vertretungen in die Gestaltung der Arbeitsbedingungen einbezogen werden bzw. Einfluss auf
die Gestaltung von DiM nehmen. Im anglo-amerikanischen Raum nehmen einige Studien die
Rolle der Gewerkschaften bei der Implementierung von DiM in den Blick. Diese Analysen
fokussieren vor dem Hintergrund unterschiedlicher politischer und institutioneller Rahmen-
bedingungen jedoch meist auf die Diskurse zu DiM (Stringfellow, 2012; Green & Kirton,
2009; Boxenbaum, 2006; Greene, Kirton, & Wrench 2005; Kamp & Hagedorn-Rasmussen,
2004; Wrench, 2004). Folgt man einer gdngigen organisationstheoretischen Unterscheidung
in talk, verstanden als offizielle, zur Schau gestellte Wirklichkeit, und action, verstanden als
praktizierte Wirklichkeit (vgl. Brunsson, 2003/1989), lassen sich nur wenige Studien finden,
die sich der Ebene der Aktivititen in transnationalen Unternehmen widmen (eine Ausnahme
bilden die Studien von Ozbilgin & Tatli, 2008, 2009).

Ob die konkrete Umsetzung von DiM ein Resultat des innerorganisatorischen Machtge-
fliges ist, ob durch DiM eine Verschiebung im organisationalen Machtgefiige erreicht wird
oder im Gegenteil bisherige Machtkonstellationen gestiitzt werden (Krell 1996, S. 347),
hingt, folgt man mikropolitischen und handlungstheoretischen Ansétzen (Riegraf, 1996),
entscheidend von den an der Umsetzung beteiligten Akteuren und Akteursgruppen und den
Kommunikations- und Aushandlungsprozessen innerhalb der Organisationen ab. Die Aus-
gangsfrage des vorliegenden Beitrags lautet daher: Wer ist in die Ausgestaltung von DiM
involviert und welche Interessen und Handlungsstrategien verfolgen die an der Umsetzung
von DiM beteiligten Akteure und Akteursgruppen? Die Ausgangsthese ist, dass die symbo-
lische Macht von DiM auch innerorganisational als Motor zu Verdnderung genutzt werden
kann — allerdings nur von jenen sozialen Akteuren und Akteursgruppen, die die betriebswirt-
schaftliche Auslegung des Konzepts aufgreifen und es aufgrund ihrer bereits einigermaf3en
etablierten, aber zugleich immer noch randstéindigen sozialen Positionen fiir ihre Zwecke
definieren und einsetzen kdnnen.

In einem ersten Schritt werden die theoretischen Grundlagen und in einem zweiten Schritt
die empirischen Eckdaten der Fallstudie prasentiert. Aufbauend auf den Erkenntnissen aus
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der Fallstudie werden in den anschlieBenden Schritten die tatséchlichen Handlungsspiel-
rdume der jeweiligen Akteure (dazu gehoren Fiihrungskrifte, Personalwesen, Betriebsrat,
AGG-Beauftragte) im untersuchten Unternehmen analysiert. In der abschlieBenden Zusam-
menfassung werden die Erkenntnisse auf die emphatisch bis skeptisch gefiihrte Diskussion
zu DiM im Kontext industrieller Beziechungen bezogen.

2. Organisationale Aushandlungs- und Veranderungsprozesse
aus Sicht Bourdieus

Der theoretische Analyserahmen wird mit Bezug auf Pierre Bourdieus Feld-Habitus-Theorie
entwickelt (vgl. Bourdieu & Wacquant 1996, S. 133), mit der — dhnlich wie mit mikropoliti-
schen Ansétzen — davon ausgegangen werden kann, dass die innerbetrieblichen Akteure und
Akteursgruppen je nach ihrer sozialen bzw. betrieblichen Position innerhalb des sozialen
Feldes unterschiedlich an DiM interessiert sind, unterschiedlich Zugang haben und unter-
schiedlich an der Ausgestaltung beteiligt sind.

Das soziale Feld, in diesem Fall das innere Sozialgefiige des Unternehmens, ist nach
Bourdieu einem Spielfeld vergleichbar, in welchem die Akteure in Konkurrenz zueinander-
stehen und ihre Einsitze setzen, um ihre Position innerhalb des Feldes zu verbessern. Die
Position, die die Akteure im sozialen Feld einnehmen, hidngt ganz entscheidend von ihrer
Kapitalausstattung ab: Der Besitz von Ressourcen bzw. Kapitalien bedeutet nicht nur iiber
eine bestimmte Menge an 6konomischen, kulturellen, sozialen und symbolischen Kapital zu
verfligen, sondern auch Einfluss auf die Mechanismen nehmen zu konnen, die dariiber ent-
scheiden, welche Kapitalien in dem jeweiligen Feld anerkannt und legitim sind und wie die
Verteilung der Kapitalformen zwischen den konkurrierenden Akteuren und Akteursgruppen
erfolgt. Zwei Alternativen sind ihnen zur Positionsverbesserung gegeben: Entweder setzen
sie die thnen zur Verfiigung stehenden und im Feld relevanten Ressourcen bzw. Kapitalien,
wie das kulturelle Kapital (fachliche und auBerfachliche Qualifikationen, Wissen und Kom-
petenz, Zugang zu Informationen, Titel, Auszeichnungen etc.), das soziale Kapital (soziale
Kontakte und Gruppenzugehdrigkeit) und das symbolische Kapital (Ruf, Autoritdt und Sta-
tus) ein (Bourdieu, 1998, S. 151; Hofbauer, 1992, S. 39) oder aber sie arbeiten darauf hin,
die ,,immanenten Regeln des Spiels ganz oder teilweise zu verdndern®, indem sie beispiels-
weise die Kapitalsorte der Gegner innen entwerten und die ihnen zur Verfiigung stehenden
Kapitalsorten aufwerten (Bourdieu & Wacquant, 1996, S. 129). Bourdieu betrachtet soziale
Felder als Netz an Relationen mehr oder weniger machtvoller Akteure und Akteursgruppen.
Davon unterscheidet er das sogenannte ,,Feld der Macht, das ebenfalls aus Machtbeziehun-
gen besteht und immer dort entsteht, wo iiber die Machtstrukturen eines Feldes verhandelt
wird (vgl. Barldsius, 2006, S. 114ff.). Die Akteure im Feld der Macht verfiigen iiber die
ndtige Kapitalausstattung, um gestaltenden Einfluss auf die Strukturen eines Feldes (wie die
Relevanz der Kapitalien und ihre Verteilung) zu nehmen.

Bourdieus Theorie bietet den grolen Vorteil, neben dem unmittelbaren betrieblichen Feld
auch den weiteren gesellschaftlichen Kontext (die Okonomie, die politische Sphére etc.) und
weitere betriebliche Akteure beriicksichtigen zu koénnen, die nicht unmittelbar Mitglieder
der Organisation sind (Emirbayer & Johnson, 2008, S. 2f.). Zu diesen Akteuren gehoren u.a.
Netzwerke und Interessensorganisationen, wie Branchenverbinde, Gewerkschaften, Lob-
byorganisationen, informelle Netzwerke und Institutionen sowie — wenn auch indirekt wirk-
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sam — der Arbeitsmarkt (vgl. Funder & Sproll, 2012, S. 58). Innerhalb wie zwischen diesen
Akteursgruppen finden soziale Kédmpfe um Macht und Deutungshoheit bzw. Legitimation
statt (vgl. Hofbauer et al., 2015, S. 140). Mit Bourdieu lésst sich die Frage formulieren, wie
die betriebliche Umsetzung von DiM durch die Machtstrukturen der Organisation und die
Spielstrategien der feldspezifischen Akteure erklart werden kann, die an ihrer Einflussnahme
auf die Organisation und ihrer Positionsverbesserung interessiert sind.

3. Betriebsfallstudie zur Handlungspraxis und Implementierung
von Diversity Management

Die empirische Basis der vorliegenden Uberlegungen bildet eine Betriebsfallstudie' in der in
Deutschland gelegenen Zentrale eines deutschen Familienunternehmens in der Automobilzu-
liefererbranche (Gruhlich, 2016a). Das analysierte Unternehmen ist typisch fiir die Branche
und die Organisationsform: Zum einen gilt die Automobilindustrie als klassisch ménnliche
Arbeitsdoméne und dies driickt sich im konkreten Fall in Zahlen aus: Weltweit liegt der An-
teil weiblicher Beschéftigter an der Gesamtbelegschaft im Unternehmen bei ca. 11,3 Prozent,
deutschlandweit lediglich bei ca. 8,9 Prozent. Damit liegt das Unternehmen deutlich unter
dem Durchschnittswert von — ebenfalls niedrigen — 14 Prozent weiblicher Beschiftigter im
Jahr 2008 in der Automobilbranche (Kopel & Weber, 2010, S. 3 und www.genderdax.de).
Zum anderen hat das Unternehmen die fiir die Automobilbranche charakteristische Inter-
nationalisierung stark vorangetrieben und auch seine Organisationsstrukturen entsprechend
transnationalisiert (zum Transnationalisierungprozess der Automobilindustrie Pries, 1999).
Im Forschungszeitraum sind fast eine Viertelmillion Mitarbeiter innen an 170 Standorten in
38 Landern fiir das Unternehmen titig. Als international operierendes Unternehmen agiert es
also zugleich global als auch lokal und bewegt sich damit in dem fiir transnationale Unterneh-
men typischen Spannungsverhéltnis von Globalisierungs- und Lokalisierungsanforderungen.

1 Bestandteil der zwischen September 2010 und Januar 2011 durchgefiihrten Fallstudie ist erstens eine umfassen-
de Dokumentenanalyse. Dazu gehorten Organisationsdokumente (Organigramm, Arbeitsplatzbeschreibungen/
Stellenbeschreibungen, Dienstvereinbarungen zu Arbeitszeit etc.), erste gleichstellungspolitische MaBnahmen
(z.B. Mentoring, Kindertagesstitte, Konzeptionen zu Diversity Management) und Statistiken (z.B. Informati-
onen zur durchschnittlichen Zahl der Beschiftigten, horizontale und vertikale Geschlechterverteilung auf den
verschiedenen Ebenen und Bereichen, durchschnittliche Bezahlung). Zweitens wurden 30 leitfadengestiitzte
Informations- und Expert_innengespriache mit Personaler_innen, Fiihrungskréften und Mitarbeiter_innen ge-
fiihrt, um die objektiven Relationen der sozialen Positionen der Akteure im Unternehmen (Konstellationen
von Positionen, relevante Ressourcen und ihre Verteilung usw.) zu rekonstruieren. Kriterien fiir die Auswahl
der Gespréchspartner_innen waren dabei in erster Linie ihre Funktionen im Hinblick auf Personalpolitik und
Gleichstellungsmafinahmen (Personalwesen, einzelne Mitarbeiter innen, die sich gleichstellungspolitisch
hervorgetan haben, Frauenbeauftragte im Betriebsrat und AGG-Beauftragte) sowie ihre formal gegebene
Entscheidungs- und Gestaltungsmacht (Fithrungskrifte). Zusatzlich wurden weitere, berufsbiographische In-
terviews mit Mitarbeiter innen und Fithrungskriften gefiihrt, um Einblicke in die Karrierepfade im trans-
nationalen Unternehmen zu erhalten (vgl. dazu ausfiihrlich Gruhlich, 2016a & 2016b). Im Sinne Bourdieus
wurden in der Auswertung, die mit der Dokumentarischen Methode (Bohnsack, 2003) erfolgte, die objektiven
Relationen der sozialen Positionen und die an sie gebundenen Handlungsspielraume, Macht- und Entschei-
dungsmittel bzw., wie Bourdieu es nennt, ,, Triimpfe* rekonstruiert. Diese setzen den strukturellen Rahmen
fir die praktischen Handlungsstrategien und alltédglichen Wahrnehmungsmuster der Akteure und beeinflussen
damit die Gestaltung von Diversity Management.
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3.1 Deutungshoheit weiblicher Fiihrungskrafte: DiM als Frauenférderung

Zum Forschungszeitraum positioniert sich das Unternehmen nach auflen nicht zu Diversity,
diskutierte eine mogliche Umsetzung des Konzepts jedoch innerbetrieblich. Entsprechend
findet sich (noch) keine eigens fiir den Umsetzungsprozess von DiM geschaffene Diversi-
ty-Verantwortliche oder ganze Diversity-Abteilungen, wie es aus anderen Unternehmen be-
kannt ist (vgl. Ozbilgin & Tatli, S. 2008). AngestoBen wird die Auseinandersetzung mit DiM
im Personalwesen und zwar vor allem durch die wenigen weiblichen Fiihrungskrifte, die in
dem minnlich dominierten Unternechmen nach wie vor eine Minderheit bilden. Zur Erkla-
rung dafiir, dass es vor allem die Personalerinnen sind, die sich fiir DiM stark machen, kann
Bourdieus Feld-Habitus-Konzept fruchtbar gemacht werden: Demnach gibt es zwischen dem
(androzentrischem) Feld und den (weiblich verorteten) Habitusformen der Akteurinnen ei-
nen Bruch. Wenn die alten habituellen Muster der Wahrnehmung nicht (mehr) passen, setzt
das Wundern, das Infragestellen ein und er6ffnet damit zugleich die Moglichkeiten fiir ein
Anders-Handeln. Die weiblichen Fithrungskréfte erfahren in dem ménnlich gepragten Unter-
nehmen in zweierlei Hinsicht einen habituellen Bruch, der dazu fiihrt, dass sie eher geneigt
sind, das fiir die Mehrheit der Beschéftigten ,,fraglose Gegebene* (Schiitz 1974/1932, S. 99)
in Frage zu stellen und DiM als Instrument des betrieblichen Wandels zu nutzen:

Erstens machen sie die Erfahrung des ,Anderssein‘ im Unternehmen, da das ménnlich
konnotierte Feld einen minnlichen Korper erwartet, der mit ihrer Hexis als Frau, d.h. ihren
einverleibten und relativ dauerhaften weiblichen Dispositionen nicht in Einklang zu bringen
ist. Die an ein spezifisches korperliches Auftreten gebundene Ménnlichkeit gilt in dem Au-
tomobilzulieferunternehmen als Norm und wird positiv mit Professionalitét assoziiert (vgl.
auch Wagels, 2013). Anziigliche Witze, sexistische Herabwiirdigungen, Bemerkungen zur
Kleidung, die als entweder ,zu weiblich® oder ,zu médnnlich® markiert wird, bis hin zur Infra-
gestellung der personlichen oder fachlichen Eignung tragen dazu bei, das ,weibliche Andere*
zu konstruieren und sie von der breiten Masse abzuheben. Aus dieser personlichen Erfahrung
als ,Frau® (und nicht nur oder primér als Fachkraft, Managerin) wahrgenommen zu werden
und der daraus resultierenden Sichtbarkeit ziehen diese Fithrungskréfte jedoch auch Stérke.
Sie lernen reflexiv mit dem eigenen Geschlecht umzugehen und setzen sich zum Ziel, zu
beweisen, dass, so duflert es eine der befragten weiblichen Fithrungskréfte, ,,die Vorurteile,
die gegentiber einer Frau bestehen, nicht stimmen®. Dabei solidarisieren sie sich, so diese
Interviewte, auch mit anderen Frauen: ,,Natiirlich lebe ich ja etwas dadurch vor, dass ich als
Frau in der Organisation und natiirlich mit den Frauen in der Organisation auch zeige, dass
das Blodsinn ist.“ Verbindend wirkt dabei die eigene ,Betroffenheit‘. Thr Engagement geht
jedoch iiber das Selbstverstindnis eines Vorbilds hinaus und bezieht sich auch auf gemein-
same Initiativen. Zu diesen Initiativen gehdren die Griindung eines Betriebskindergartens,
ein Mentoring-Programm fiir Frauen und auch die Diskussionen um die Griindung einer
Diversity-Arbeitsgruppe.

Zweitens wurden alle weiblichen Fiihrungskréafte der hoheren Ebenen extern rekrutiert,
was sich unter anderem auch mit den glédsernen Wénden im Unternehmen erkléren lasst, die
Frauen am innerbetrieblichen Aufstieg — im Sinne einer klassischen Kaminkarriere — hin-
dern. Sozialisiert in einem anderen Unternehmen bringen sie Denk- und Wahrnehmungs-
muster mit, die sich nicht mehr passgenau in die strukturellen und kulturellen Bedingungen
des neuen Unternehmens fiigen. Auch besitzen sie bereits Vorwissen zu DiM aus anderen
Firmen oder haben bereits Erfahrungen mit anderen Organisationskulturen und -strukturen
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gesammelt. Eine Fithrungskraft dulert im Hinblick auf alternative Arbeitszeitmodelle, dass
sie das aus einem schwedischen Unternchmen, bei dem sie zuvor gearbeitet hatte, ,.halt ganz
ganz anders* kenne und entsprechend andere Normvorstellungen verinnerlicht hat. So ruft
es bei ihr Verwunderung hervor, dass ihre Kollegen sich nicht zugunsten familidrer Pflichten
aus der Arbeit zuriickziehen (z.B. frither gehen, um Kinder zu betreuen, in Teilzeit gehen
etc.). Mit anderen Worten: Gerade aus ihrer betrieblichen Sozialisation in unterschiedlichen
Feldern gewinnen sie an Kapital (vor allem in Form von Wissen und Fahigkeiten) und damit
an Einflussmoglichkeit. In diesem Sinne erweisen sich die weniger bruchlosen Karrierewege
der weiblichen Fiihrungskrifte als Ressource und nicht, wie sonst hdufig problematisiert,
als ungiinstige Abweichung von der Norm der Kaminkarriere, die frei von Unterbrechungen
innerhalb einer Abteilung oder eines Unternehmens erfolgt.

Obgleich diese ,Besonderung’ viele der weiblichen Beschéftigten erfahren, sind es vor
allem die Fihrungskrifte unter ihnen, die an der Diskussion um DiM beteiligt sind. Die
Mehrheit der weiblichen Beschéftigten verfiigt kaum, so liee sich die Situation erkléren,
iber ausreichend Handlungs- und Gestaltungsmacht, um einen gesamtbetrieblichen Veran-
derungsprozess, wie ihn DiM vorsieht, anzustofen. Um strukturelle Verdnderungen zu errei-
chen, braucht es neben dem Wissen und Kénnen vor allem soziale Kontakte, Anerkennung
und Reputation sowie ausreichend formale Handlungs- und Gestaltungsmacht. Die Mehrheit
der weiblichen Beschéftigten verfligt in dieser Hinsicht jedoch iiber weniger feldrelevante
Ressourcen. Die wenigen weiblichen Beschéftigten sind nicht paritdtisch im Unternehmen
verteilt, sondern finden sich nur in bestimmten Bereichen (wie Personalwesen oder Offent-
lichkeitsarbeit) und Funktionen (Assistentinnen, Sachbearbeiterinnen), verfiigen damit iiber
weniger feldrelevante Ressourcen wie Entscheidungsgewalt, soziale Netzwerke, Reputation
und Anerkennung. Mit steigender Hierarchieebene sinkt der Frauenanteil, so gibt es im Ma-
nagement lediglich einen Frauenanteil von 3,4 Prozent. Das Machtfeld ist also aufs Engste
mit Geschlecht verkniipft. Entsprechend richtet sich das strategische Interesse der mit DiM
befassten weiblichen Fiihrungskrifte auf die Umdeutung der androzentrischen Strukturen
und der damit zusammenhidngenden Ressourcen. Das aus ihrer betrieblichen Position im
sozialen Feld nachvollziechbare Ziel ist es, die Spielregeln neu zu definieren und im Zuge
dessen die ihnen zur Verfiigung stehenden Kapitalsorten aufzuwerten.

Das Interesse der weiblichen Fiihrungskrafte im Personalwesen an DiM lésst sich also
als Versuch deuten, die ungleich verteilten Ressourcen neu zu verteilen und zugleich eine
Auf- bzw. Abwertung der unterschiedlich verteilten Spieleinsdtze vorzunehmen: DiM soll
dazu dienen, die Position der marginalisierten und abgewerteten weiblichen Beschéftigten
im Unternehmen gegeniiber der mannlichen Beschéftigten zu verbessern. Dies spiegelt sich
auch in der Ausdeutung von Diversity wider: Unter Diversity biindeln diese Akteurinnen pri-
mér Maflnahmen zur ,Frauen‘- und Familienforderung. Ziel der von ihnen anvisierten Diver-
sity Politik ist es, erstens mehr Frauen in Fithrungspositionen zu bringen und zu unterstiitzen
(u.a. mittels Frauenquote, Mentoringprogramm) und zweitens die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie fiir Eltern zu erleichtern (u.a. durch flexible Arbeitszeitmodelle und betriebliche
Kinderbetreuungsmdglichkeiten). Die nun unter ,Diversity‘ zu biindelnden Mafinahmen sind
zum Teil von vorneherein auf bestimmte Personengruppen beschriankt: Quotierungen und
Mentoringprogramme richten sich auf Frauen in den hochqualifizierten Berufen der hdhe-
ren Angestellten- und Fiithrungsebenen, werden also nicht den einfachen Angestellten und
Werksarbeiter innen angeboten. Die betrieblichen Kinderbetreuungsmoglichkeiten richten
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sich zwar formal an alle Beschéftigten, die Pldtze sind jedoch gering und Vorrang haben
Vollzeiterwerbstatige.

Ein weiterer entscheidender Faktor, um VerdnderungsmafBinahmen im Unternchmen
durchzusetzen, ist, wie eine Fithrungskraft es ausdriickt, der ,,personliche Einsatz*. Der Un-
ternehmensinhaber erklért, dass er die Auseinandersetzung mit dem Problem der weiblichen
Unterreprasentanz von Frauen zwar gutheifle (er positioniert sich nach auflen sichtbar in
Zeitungsinterviews offen fiir mehr Frauen in seinem ,,modernen Unternehmen®), jedoch kei-
ne organisatorischen Verdnderungen anstrebe, um sich systematisch mit dem Problem zu
befassen. Fiir die an Gleichstellungs- und Antidiskriminierungsmafnahmen Interessierten
bedeutet dies, dass sie sich ,on the top‘ zu den eigentlichen Stellenanforderungen fiir DiM
engagieren miissen. So mag es also kaum verwundern, dass die realisierten Maflnahmen
durch weibliche Fachkréfte in einflussreichen Positionen (meist Personalerinnen) initiiert
und getragen werden, die liber die notwendigen Ressourcen verfiigen.

Zwei Schwierigkeiten zeichnen sich bei der betrieblichen ,Ubersetzung* des gesell-
schaftlichen Diskurses um Diversity ab:

(1) Es geht nicht um eine umfassende Personalentwicklung und Kommunikation, einen
Wandel von Arbeitszeitgestaltung und Unternehmenskultur oder eine Sensibilisierung der
(ménnlichen) Fiihrungskrifte, sondern primar um die Férderung von statushohen ,Frauen*
als benachteiligte Gruppe. Die Fokussierung auf die Diversity-Dimension ,Geschlecht® und
die damit verbundene betriebliche Setzung, dass Gleichstellung und Vereinbarkeit ein frau-
enspezifisches Problem sind und auf Seiten méannlicher Beschéftigter kein Handlungsbedarf
bestlinde, geht mit den aus der Forschung bekannten Widerstidnden einher, bei welchen Frau-
enforderung als Benachteiligung von ,Méannern® kritisiert wird und ,Frauen® schlicht defi-
zitdr erscheinen (Riegraf, 1996, S. 31). Mit dieser Setzung wird ignoriert, dass weibliche
Beschiftigte nicht in erster Linie ,,an sich selbst®, sondern dem ménnlich gepragten Umfeld
scheitern (vgl. Hofbauer 2004) und dass die ménnlichen Beschiftigten nicht wissen, wie
sie mit weiblichen Beschéftigten und der Forderung nach Geschlechtergleichheit umgehen
sollen (vgl. Hoyng, S. 2002). Die hegemoniale Kultur, welche nicht nur die ausgeschlossene
Gruppe, sondern potenziell auch immer Einzelpersonen der dominanten Gruppen benachtei-
ligt, wird auf diese Weise nicht problematisiert.

(2) Es bedarf engagierter Personen, die mit ausreichend individueller Verhandlungsmacht
und Kapital (insbesondere mit Qualifikationen sowie formalen und informellen Machpositio-
nen) ausgestattet sind, um sowohl Zeit fiir ein zusétzliches Arbeitspensum zu haben wie auch
ausreichend starken Einfluss auf die Entscheidungen des Unternehmensinhabers nehmen zu
konnen. Wer innerbetrieblich {iber wenig Ressourcen und Verhandlungsmacht verfiigt, dem
gelingt es jedoch nicht, die eigenen Interessen entsprechend durchzusetzen. Dies fiihrt dazu,
dass DiM tendenziell nur die Interessen von weiblichen Beschéftigten in statushoheren Posi-
tionen widerspiegelt (vgl. zur Kritik von DiM als ,,Elitenprojekt* Schiederig, 2013, S. 345).
Die Differenzen zwischen Frauen geraten dabei aus dem Blick und es wird iibersehen, dass
das Personal nicht nur entlang der sozialen Kategorie Geschlecht, sondern auch entlang
anderer Diversity Dimensionen wie Alter, soziale Herkunft, Ethnizitdt und vor allem auch
betriebliche Positionierung (Arbeiter innen, einfache Angestellte, Fiihrungskrifte) jeweils
unterschiedliche Erfahrungen macht und unterschiedliche Bedarfe hat. Es liegt auch an der
Art der Implementierung, die ihren Ausgang im Management des Personalwesens nimmt,
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dass der Schulterschluss zur kollektiven Interessensvertretungen nicht gesucht wird. So geht
es um individuelle Betroffenheiten auf Managementebene, die durch einzelne machtvolle
Akteurinnen bewéltigt werden. Zwar ist damit nicht notwendigerweise ausgeschlossen, dass
nicht auch Maflnahmen implementiert werden, die allen Beschiftigten zu Gute kommen,
doch ist dies nicht explizit in DiM angelegt.

Wie ldsst sich gewéhrleisten, das DiM in seiner ganzen Breite ausdefiniert und gestaltet
wird? Ausgehend von der Standortgebundenheit des Wissens und der Interessen lésst sich
die These formulieren, dass erst eine Vielzahl an eingebundenen Akteuren und Akteursper-
spektiven — dies umfasst die Belegschaft ebenso wie das Management — zu einer stdrkeren
Ausdifferenzierung von DiM fiihren wird. Dass auch dies noch unzureichend sein kann, wird
im Weiteren anhand der Besonderheit der transnationalen Unternehmensstrukturen deutlich,
innerhalb welcher Ressourcen nicht nur vertikal, sondern auch horizontal, also innerhalb der
Statusgruppen nach Standorten unterschiedlich verteilt sind.

3.2 Verankerung von Diversity Management im ,Feld der Macht"

Wie deutlich wurde, ldsst sich der Wille und die Macht, Gleichstellungs- oder auch Frauen-
forderpolitik systematisch umzusetzen, im Personalwesen verorten. Betrieblich legitimiert
wird die Auseinandersetzung mit DiM mit der genuinen Aufgabe des Personalwesens, den
Personaleinsatz — vor allem auf Ebene der hoheren Angestellten — sicher zu stellen. Zum
Forschungszeitraum bildet sich im Unternehmen eine sogenannte Diversity-Arbeitsgruppe
heraus, an der Personalerinnen unterschiedlicher, aber ausnahmslos deutscher, Standorte be-
teiligt sind. Ziel der Arbeitsgruppe ist es, DiM im Unternehmen zu verankern und zu die-
sem Zweck gemeinsame Ziele und eine organisatorische bzw. institutionelle Verankerung
zu konzeptionalisieren und einen entsprechenden Finanzierungsplan zu erarbeiten, um die
Forderung des Unternehmensinhabers zu gewinnen. In den Diskussionen der Arbeitsgruppe
zeichnet sich ab, dass die Verantwortung fiir die Implementierung von DiM im Personalwe-
sen in der Zentrale liegen soll. Dahinter steht die Idee, dass das Thema vom Personalwesen
ausgehend, in alle personalbezogenen Entscheidungsprozesse und Verteilungsmafinahmen
eingebunden werden konnte. Der Fokus auf die in Deutschland gelegene Zentrale erscheint
vor dem Hintergrund der betrieblichen Feldstrukturen durchaus nachvollziechbar: Die Zent-
rale ist — trotz aller Dezentralisierung — nach wie vor das entscheidende Machtzentrum des
transnationalen Unternehmens, an dem die strategischen Entscheidungen liber den Gesamt-
konzern getroffen werden. Fiir die in der Nédhe der Zentrale situierten Fithrungskréfte bedeu-
tet dies, dass sie in einer relativ machtvollen Position sind: In der geographischen Nahe zur
Unternehmensleitung und anderen machtvollen Managern sind sie in der Lage, die Ressour-
cen zu generieren, die fiir die Initiierung und Gestaltung von Gleichstellungs- und Antidiskri-
minierungsmafnahmen notwendig sind. Entsprechend wenig Interesse besteht bislang von
Seiten der DiM-Akteure in der Zentrale an einer Ausweitung auf andere Einheiten des Un-
ternehmensnetzwerks. Was sich in dem hier erforschten Unternechmen bereits abzeichnet, ist
auch aus anderen Studien zu national aufgestellten Unternechmen bekannt (vgl. Losert, 2009,
S. 198): Situiert sich die Verantwortung fiir DiM nur am Hauptsitz des Unternechmens, dann
werden auch die unter Diversity fallenden Maflnahmen nur an diesem Standort durchgefiihrt
und angeboten, wihrend die dezentralen — auch die deutschen — Niederlassungen beispiels-
weise kein Mentoringangebot oder eine betriebseigene KiTa erhalten. Es macht demnach
einen Unterschied, ob die DiM-Akteure im, wie Bourdieu es nennt, ,,Feld der Macht®, d.h.
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in der Néhe der Konzernspitze platziert sind, oder an den weniger einflussreichen dezentra-
len Niederlassungen. Diese Zentrierung der MaBnahmen erscheint umso wahrscheinlicher,
nimmt man zudem noch eine transnationale Perspektive ein.

Wihrend das Unternehmen auf strategischer Ebene grundsitzlich anstrebt, dass perso-
nalpolitische Konzepte innerhalb des transnationalen Unternehmensnetzwerks vom Zentrum
in die Peripherie diffundieren, erscheint die damit einhergehende praktische ,Ubersetzungs-
leistung‘, aus Perspektive der interviewten Experten innen, grundsétzlich problematisch.
Eine Fiihrungskraft aus dem Personalwesen einer US-amerikanischen Niederlassung erklart
im Interview, welche Schwierigkeiten sie bei den in der deutschen Zentrale entwickelten
Personalentwicklungsinstrumenten wahrnimmt:

,»[-..] Hier in Deutschland wird alles auf Deutsch einwickelt und dann iibersetzt man ins Eng-
lische und dann gibt‘s einfach Begrifflichkeiten, die machen eigentlich dann wirklich nicht
viel Sinn. [...] Das ldsst dann natiirlich immer Raum fiir Interpretation. Also Paradebeispiel
fiir mich ist das Wort directiveness. Das gibt‘s im Englischen nicht. [...] Und dann lernt man
irgendwelche neuen Vokabeln und nimmt die irgendwie mit, aber das ist nicht per se, dass
man damit was anfangen kann.*

Es ist zu erwarten, dass diese Ubersetzungsproblematik insbesondere auch DiM betrifft (vgl.
Ozkazang-Pan & Calas, 2015). Aus der Literatur zu DiM ist bereits bekannt, dass der eng-
lische Begriff ,,Diversity nicht in allen Lédndern auf Verstindnis st68t und z.B. in Deutsch-
land sogar Ablehnung hervorrufe, weil er zundchst unverstindlich sei. Entsprechend wiirde
oft versucht ein deutsches Aquivalent wie z.B. Chancengleichheit oder Vielfalt zu nutzen
(Ditzel, 2015, S. 75ff.). Das ,Ubersetzen* umfasst dabei jedoch meist auch kulturelle Prakti-
ken, die durch lokale, nationale und internationale Interessen gerahmt werden (vgl. Hiirtgen,
2011). Bei den zu erwartenden Kommunikationsbarrieren geht es demnach nicht nur um
fehlende oder fehlerhafte Ubersetzungen, sondern auch um divergierende kulturelle Pers-
pektiven und um unterschiedliche organisational verankerte Ausdrucks-, Darstellungs- und
Handlungsweisen (vgl. Liisebrink & Rampeltshammer, 2013; Frisch & Schmidtgall, 2016).
Die oben zitierte Personalerin duflert sich dartiber hinaus auch zu den landesspezifischen
Rahmenbedingungen und dem institutionellen Kontext wie z.B. der in dem US-amerikani-
schen Bundesland bestehenden gesetzlichen Verpflichtung zum Abbau rassistischer Perso-
nalpraktiken:

,»In Deutschland benutzt man das Thema der Frauen und nennt das Diversity, hier [in den
USA] ist Diversity ein anderes Thema. Diversity ist auch Frauen, aber im Wesentlichen ist
Diversity auf die unterschiedlichen ethnischen Gruppen gerichtet. Es gibt die african-ame-
rican, asian-american, hispanic und latino american ... immer anderen american hier. Und
das ist eigentlich Diversity hier. [...] Aus deutscher Perspektive ist das irgendwie schwer
versténdlich.*

Es gibt also landesspezifische wie regionale Besonderheiten zu beriicksichtigen, nicht nur im
Hinblick auf bestehende Gesetzeslagen, sondern auch mit Blick auf den Arbeitskréftemarkt
und die Bedeutung institutionalisierter Interessenvertretungen (vgl. dazu auch die Studien
von Schiederig, 2013; Ozbilgin & Tatli, 2008).
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3.3 Symbolische Inkompabilitaten: Desinteresse des AGG-Beauftragten

Potentiell lieBen sich zwei weitere Akteure identifizieren, die bei der Aushandlung und Um-
setzung von DiM eine Rolle spielen konnten, dies aber aus verschiedenen Griinden nicht
tun — obwohl in der Literatur ein entsprechender Austausch nahegelegt wird (vgl. Krell, Ort-
lieb & Sieben, 2008). Dies sind die AGG-Beschwerdestelle des Unternehmens sowie der
Betriebsrat.

Die Einfithrung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) im Jahr 2006 gilt
als eine der wichtigsten Rahmenbedingungen fiir Diversity. Das AGG soll den Beschéftigten
einen arbeitsrechtlichen Schutz gegen Diskriminierung auf Basis von ,Rasse‘ oder wegen
der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinde-
rung, des Alters oder der sexuellen Identitét sichern. Mit der Einfithrung des AGG wurde eine
mittlere Fiihrungskraft im Unternehmen zusétzlich zu seinen sonstigen Aufgaben vom Un-
ternechmensinhaber zum AGG-Beauftragten ,ernannt‘?, der als Ansprechpartner bei AGG-re-
levanten Beschwerden dient’. Es handelt sich bei ihm um eine ménnliche Fithrungskraft auf
mittlerer Ebene aus einem der technischen Bereiche, der zusitzlich zu seinen eigentlichen
Aufgaben auch als Ansprechperson bei Diskriminierungserfahrungen fiir die Beschiftigten
aller Bereiche und Ebenen fungiert. Nach eigenen Angaben hatte er weder besonderes Inte-
resse noch spezifische Qualifikationen fiir diese Position, die er seit fast drei Jahren innehat.
Er arbeite auf Abruf, stehe also bei Anfragen und nach Terminvereinbarung zum Gespriach
bereit, verfolge dariiber hinaus aber kein Interesse an dem Thema Antidiskriminierung und
Gleichstellung und strebe keine Fortbildungen oder Schulungen in dem Arbeitsbereich an
(wie z.B. (Rechts)beratung und Mediation). Er beschreibt sich selbst als ,,alten Hasen* im
Unternehmen und hat keine sozialen Beziehungen zu den ,neuen‘ — oftmals weiblichen —
Fiihrungskréften im Personalwesen aufgebaut, die sich fiir Diversity interessieren und auch
zum Betriebsrat hélt er keinen engen Kontakt. Tatsdchlich ist er der Idee, das Unternechmen
konne sich verdndern, gegeniiber eher skeptisch eingestellt und erinnert sich gerne an die
»gute alte Zeit™, in der ,,die Ménner noch unter sich waren” und ,,alles noch etwas unbii-
rokratischer* ablief. Mit Diversitit verkniipft er ethnisch, kulturell oder religiés motivierte
Konflikte auf Werksebene, die er sich mit der hohen Diversitdt der Beschéftigten im Werk
erklart und denen er ein ,,hohes Aggressions- und Konfliktpotenzial* zuschreibt. Die Umset-
zung des AGG prisentiert er als eine reine Pflichterfiillung, als etwas, das in seinen Worten
eben ,irgendjemand* iibernimmt, und das ,,gemacht werden muss®.

Dass der AGG-Beauftragte seine Amtsausiibung als eine Art Pflichtkiir beschreibt, lasst
sich durch die rhetorische Rahmung des AGG erkléren, die sich deutlich von DiM unter-
scheidet und mit dieser kaum vereinbar ist: Im AGG geht es um rechtskréftige Bestrafung
von Diskriminierung, mit dem Ziel Benachteiligungen abzubauen. Bereits friih hat das Ge-
setz Widerstand auf Seiten der Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbande hervorgerufen (vgl.
Sieben & Schimmelpfeng, 2008). Beim DiM hingegen geht es zwar um die proaktive Ver-
hinderung von Diskriminierung mit dem Ziel, den Gewinn des Unternehmens zu steigern,
gleichwohl fillt im Kontext der Diversity-Rhetorik kaum der Begriff der Diskriminierung
(vgl. Merx &Vassilopoulou, 2007). So ist auch in den Gesprichen der an Diversity interes-

2 Unternehmen schaffen nur selten und zudem héufig keine unabhédngigen Beschwerdestellen (vgl. Rastetter &
Raasch, 2009).

3 Die Schaffung einer oder mehrerer Beschwerdestellen ist im AGG angeraten, jedoch nicht verpflichtend (vgl.
AGG, § 12 Abs. 5 Satz 1).
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sierten Akteurinnen im Personalwesen vielmehr positiv die Rede von ,,Personlichkeitsentfal-
tung®, ,, Toleranz und Offenheit”, ,,Anerkennung von Vielfalt”, einem ,,Klima der Wertschét-
zung®, von ,,individuellen Fahigkeiten* und ,,Potenzialen”, dem ,,Nutzen* und ,,Wohle des
Unternehmens®. Anders als beim rechtlich bindenden AGG obliegt es den Unternehmen bei
DiM zudem selbst, ob sie es einsetzen, welche Ziele sie sich setzen und welche Mafinahmen
sie ergreifen. Das AGG als ,von oben‘ und ,extern® oktroyiertes Instrument, das sich an
MaBstiben der Gerechtigkeit (und nicht primar dem 6konomischen Nutzen) misst, erscheint
symbolisch nicht kompatibel zur betrieblichen Logik (vgl. Gruhlich & Riegraf, 2017). Inso-
fern ein stirkeres Engagement dem AGG-Beauftragten innerbetrieblich keinen Gewinn an
Anerkennung, einflussreichen sozialen Netzwerken oder dhnlichen feldrelevanten Kapitalien
verspricht und er auch personlich kein Interesse an grundlegenden Verdnderungen betrieb-
licher Strukturen hat, erscheint sein im Interview rhetorisch zur Schau gestelltes, geringes
Engagement machtpolitisch nachvollziehbar.

3.4  Fehlendes Kapital des Betriebsrats: Diversity Management als
,Uberforderung’

Die Analyse zeigt, dass auch der Betriebsrat nicht als Verantwortlicher im strategischen Ge-
staltungs- und Umsetzungsprozess von DiM wahrgenommen wird bzw. sich selbst nicht als
verantwortlich wahrnimmt (vgl. dies bestétigen auch die Befunde zu national aufgestellten
Unternehmen von Losert, 2009 und Schiederig, 2013). Rechtlich ist die Einbindung des
Gesamtbetriebsrats dann gefordert, wenn mitbestimmungspflichtige MaBlnahmen fiir das
Gesamtunternehmen implementiert werden sollen, bei denen eine durch das Betriebsver-
fassungsgesetz geregelte Mitbestimmungspflicht der betrieblichen Interessenvertretung vor-
liegt.* Entsprechend sind die 6rtlichen Betriebsréte dann in die Verhandlungen um einzelne
Diversity-Maflnahmen eingebunden, wenn diese von den jeweiligen regionalen bzw. ortli-
chen Geschiftsleitungen eingefiihrt werden sollen (vgl. Losert, 2009, S. 199). Auf meine
Nachfrage nach der Beteiligung des Betriebsrats® in dem beforschten Unternehmen wurde
deutlich, dass dieser sich iiber die gesetzlichen Regelungen hinaus fiir die Belange der Be-
schéftigten in dem von ihnen als ,,Elfenbeinturm® bezeichneten Bereich, d.h. der Angestell-
ten auf den hoheren Ebenen (aber unterhalb des Managements), nicht zustéindig sieht — dies
korrespondiert wiederum mit der Wahrnehmung des Personalwesens, ausschlieflich fiir die
Angestellten zustiandig zu sein. Im Interview zeigt sich, dass die systematische und profes-
sionelle Auseinandersetzung mit der Vielfalt der Beschiftigten im Betriebsrat bisher nicht
reflektiert wurde — selbst die vermeintlich auf eine ldngere Tradition zuriickblickende Frau-
enforderung wird erst seit neuestem als Thema im Betriebsrat behandelt.

Der Betriebsrat setzte sich lange Zeit ausschlielich aus Ménnern zusammen und erst
seit kurzem sind auch zwei Frauen unter den 19 Betriebsratsmitgliedern zu finden. Auf ihre
Initiative geht die Griindung eines neuen Ausschusses zuriick, der sich sogenannter Frau-
enthemen annimmt (z.B. Arbeitssicherheit bei Schwangerschaft, Riickkehr nach der Eltern-
zeit). Zuvor wurden diese Themen von einem einzigen Betriebsratsmitglied abgedeckt, der
zusétzlich auch fiir die Arbeitssicherheit zustdndig war, also die Rolle des ,,Frauenbeauftrag-

4 Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats gilt beispielsweise, wenn Betriebskindergérten eingerichtet werden
sollen (vgl. § 87 Abs. 1 Nr. 8 BetrVG).

5 Das Interview wurde mit zwei Vertreter_innen des ,,Ausschusses fiir Frauenangelegenheit™ gefiihrt, der in dem
Jahr erst neu gegriindet wurde.
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ten“ als zusdtzliche Aufgabe ibernommen hatte. Eine der neu gewéhlten Frauenbeauftragten
erklédrt, dass sie sich noch orientieren miisse und sich liber die konkreten Bedarfe der weibli-
chen Beschiftigten ,,noch nicht richtig im Klaren® sei, da diese bisher nie richtig erfasst wur-
den, sich aber vorstellen konne, zukiinftig Ansprechmdglichkeiten fiir die Beschiftigten auf
Werksebene zu schaffen, um ihnen u.a. bei sexueller Beldstigung, Mobbing etc. zur Seite zu
stehen. Thr Fokus liegt — dhnlich wie im Personalwesen — auf Frauen, mit dem Unterschied,
dass die Frauenbeauftragte dies rhetorisch auch explizit als Frauenpolitik (und nicht als Di-
versity-Malnahme) rahmt.

Deutlich wird im Interview, dass die Themen Antidiskriminierung und Gleichstellung in-
nerhalb des Betriebsrats eine Randstellung einnehmen. Ahnlich wie auch im Personalwesen
riicken ,Frauenthemen* im Betriebsrat erst dann auf die politische Agenda, wenn Frauen vor-
handen sind, die {iber entsprechenden Einfluss verfiigen und die sich fiir diese Themen inter-
essieren bzw. denen auch von auflen diesbeziiglich eine besondere Kompetenz zugeschrieben
wird. So erkldrt der Ausschuss fiir Frauenangelegenheiten: ,,Frauen wenden sich mit Sorgen
ja doch eher leichter Mal an andere Frauen®. Forderlich erscheint auch hier die Griindung
eines Kollektivs, das sich als Expertengremium der ,Frauen-Themen® annimmt und den Ein-
zelnen mehr Riickhalt gibt. Die Frauenbeauftragten erldutern: ,,Mogliche Schwierigkeiten
kénnen mit mehreren Leuten zusammen diskutiert werden; wir kénnen dann mit den Vor-
gesetzten dariiber reden, um etwas zu verbessern®. Uber Austausch mit anderen Personen,
die auf mehr Erfahrung im Kontext der Frauenférderung zurtickgreifen konnen, verfiigt der
Frauenausschuss hingegen nicht. Fiir entsprechende Fortbildungen bleibt den Mitgliedern
des Ausschusses jedoch nach eigenen Angaben wenig Zeit, da bereits ihr Engagement in der
betrieblichen Interessensvertretung mit ihren beruflichen Verpflichtungen und ihren Aufga-
ben in Haushalt und Familie nur schwer zu vereinbaren sei.

Grundsitzlich mangelt es dem Frauenausschuss an den Kapitalien Zeit, sozialer Ver-
netzung und Wissen. Die geringe Kapitalausstattung begiinstigt, so bestdtigen auch andere
Studien, eine ,,Uberforderung* der Betriebsrite (vgl. Losert, 2009, S. 195), fiir die DiM nur
eins von vielen Themen auf der Agenda ist. Im Gespréch problematisieren die Interviewten
zudem, dass die ausgepragt mannliche Organisationskultur dazu fiihre, dass ,,Frauenthemen*
auch innerhalb des Betriebsrats oft randsténdig bleiben. Entsprechend schwierig bis unmog-
lich erscheint die bei den Gewerkschaften und in der Literatur zu findende Forderung (ver.di,
2012, S. 104), Betriebsrite sollten die Diversity-Prozesse offensiv nutzen und eine Kontroll-
funktion tiber die Vielzahl an Diversity-Themen® einnechmen, um sicher zu stellen, ,,dass ein
Diversity Management, einmal vom Vorstand oder der Firmenleitung propagiert, mehr ist,
als ein PR-Gag oder eine bloBe Uberstiilpung von Absichtserklirungen* (Haselier & Thiel,
2005, S. 74).

4. Fazit

Wiegt man nun die Potenziale und Gefahren von DiM ab, so zeigt sich zum einen, dass DiM
gegenwartig durch seine hohe symbolische Strahlkraft eine auBerordentliche Moglichkeit

6  Wie z.B. Durchsetzung der tatséchlichen Gleichstellung von Frauen und Ménnern, Vereinbarkeit von Familie
und Erwerbstdtigkeit, Eingliederung Schwerbehinderter, Beschaftigungsforderung élterer Arbeitnehmer, Inte-
gration ausldndischer Arbeitnehmer, Bekdmpfung von Rassismus und Fremdenfeindlichkeit sowie Uberwa-
chung der Einhaltung des AGG (vgl. BetrVG §80).
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bietet, geschlechtliche Ungleichheit in Unternehmen zu thematisieren und das Machtfeld
zugunsten von weiblichen Beschéftigten zu verschieben. Am analysierten Fallbeispiel wurde
deutlich, dass DiM vor allem von weiblichen Fach- und Fiihrungskriften im Bereich des
Personalwesens in der Unternehmenszentrale aufgegriffen wird, die damit mafgeblich an
der inhaltlichen Ausformulierung und Gestaltung von Diversity-Malinahmen beteiligt sind,
wihrend einfache Angestellte, Arbeiter innen, AGG-Beauftragte und Betriebsrite sowie die
weltweit verstreuten Konzerneinheiten kaum involviert sind. Erklaren lasst sich dies damit,
dass sie als Fithrungskrifte iiber die entscheidenden Kapitalien verfiigen, um DiM zentral
zu platzieren. Thr Interesse an DiM resultiert daraus, dass sie in dem méannlich dominierten
Feld des Managements in der Automobilbranche die Erfahrung gemacht haben, als ,Frau*
wahrgenommen zu werden und ungleich behandelt bzw. benachteiligt zu werden. Es liegt
im Interesse der weiblichen Fiihrungskrifte die betrieblichen Spielregeln, in denen Ménn-
lichkeit als zentrale Karriereressource gilt, zu verdndern und Weiblichkeit aufzuwerten. Da
Diversity zudem diskursiv bereits als moderne Form der Geschlechterpolitik und zugleich als
anerkanntes personalpolitisches Instrument gerahmt ist, erweist es sich gerade fiir die oftmals
bereits zumindest in Teilen etablierten MaB3nahmen der Frauenforderung sowie die Interessen
des Personalwesens als hoch anschlussfahig.

Die Gefahr, die sich andererseits abzeichnet ist, dass die wenigen betrieblichen Diversi-
ty-Reputationsprojekte meist auf die oberen Beschiftigungsebenen gerichtet sind und dabei
besonders Frauen in Fiihrungspositionen in einem national begrenzten Kontext adressieren,
andere Interessensgruppen vernachldssigen und diese in der Aushandlung mit dem Manage-
ment und der Konzernzentrale schwichen. Wahrend DiM damit u.U. einen Beitrag zur Ver-
besserung der Karriere- und Arbeitssituation von ,weillen‘, hochqualifizierten weiblichen
Beschiftigten in héheren Positionen leisten und somit durchaus zum Abbau geschlechts-
spezifischer Ungleichheiten im Management beitragen kann, bleiben andere Ungleichhei-
ten im organisationalen Feld unangetastet. Anzunchmen ist, dass ein DiM, das lediglich ein
neues Label fiir eine wiederbelebte Frauen- und Familienférderung ist und das die Vielfalt
unterschiedlicher weiblicher wie ménnlicher Lebensformen nicht adressiert, nicht nur auf
Seiten der Manner, die fiir einen umfassenden organisationalen Wandel ganz entscheidende
Akteure darstellen, sondern auch auf Seiten der sozial unterschiedlich positionierten Frauen
auf wenig Akzeptanz sto3t. Vor dem Hintergrund der Diversitét innerhalb wie zwischen den
Geschlechtern, weist Jeff Hearn (2014) zu Recht darauf hin, dass der methodologische Nati-
onalismus fiir transnationale Unternehmen nicht weiterfiithrt, um die Persistenz von Ménnern
im Management zu erkldren und — so lie3e sich ergdnzen — auch nicht um diese Homogenitit
aufzubrechen. Die selbstkritische Infragestellung ,weiler* Hegemonien und Privilegien kann
an dieser Stelle neue Perspektiven fiir DiM wie auch die Organisationsforschung eréffnen
(vgl. Al Ariss, Ozbilgin, Tatli & April, 2014).

Versucht man nun ein mogliches Szenario fiir eine gelungene Umsetzung von DiM in
Organisationen abzuleiten, so sihe dies die Beteiligung (z.B. in Form einer Diversity-Ar-
beits- oder Steuerungsgruppe) vieler Akteure unterschiedlicher Status- und Interessensgrup-
pen, Abteilungen, Niederlassungen, und mit moglichst breiter sozialer Diversitit (im Hin-
blick auf Geschlecht, Alter, Nationalitédt) vor, die mit ithrem Fachwissen, ihrer jeweiligen
Perspektiven und Interessen Probleme explizit machen, Ma3inahmen vorschlagen und Ziele
entwickeln kdnnen. Die Mitwirkung aller organisational relevanten Akteure erfolgt jedoch in
ihrer jeweiligen Eigenwilligkeit, d.h. vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen sozialen Position
im organisationalen Gefiige, ihrer Kapitalausstattung und mit Blick auf die Felder, denen
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sie zugehorig sind und deren Akteuren gegeniiber sie ihre Tatigkeit legitimieren miissen.
Damit ist die Tatigkeit einer durchmischten Diversity-Arbeits- oder Steuerungsgruppe nicht
frei von Hierarchien und bestimmt von ungleicher Ressourcenverteilung, deren Explizitma-
chung und Ausgleich bzw. Abfederung eine entscheidende Voraussetzung fiir das Gelingen
der Zusammenarbeit darstellt. Das heifit auch, dass die in der betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur verbreitete Vorstellung eines organisationalen Lern- und Verdnderungsprozesses, der
in eindeutig definierten Phasen oder vorhersehbaren Schritten (vgl. Keil, 2009) zwischen
gleichgestellten Akteuren ablauft, rein idealtypisch ist. Mit dem hier entworfenen Szenario
ist also ein — zumindest teilweiser — Abschied von der Machbarkeits- und Steuerungsillusion
verbunden: Ebenso wie die Homogenitit in Unternehmen auf komplexe Ursachen zuriickzu-
fiihren ist, ldsst sich auch Diversity nicht unilinear von oben in einem ziigig durchgefiihrten
Verdnderungsprozess steuern, sondern bedarf offener Suchbewegungen der unterschiedli-
chen Akteure und Akteursgruppen. Die Diversity-Maflnahmen miissen sich im transnatio-
nalen Unternechmen zudem letztlich daran messen lassen, inwiefern sie die Organisation als
Ganzes sowie die formellen wie informelle Ebenen der Organisation in ihrer Komplexitét
und Widerspriichlichkeit in den Blick nehmen, was auch impliziert, dass kaum universale
Losungen fiir alle Standorte moglich sind und Entwicklungen innerhalb der unterschiedli-
chen Standorte durchaus ambivalent, widerspriichlich und ungleichzeitig erfolgen konnen.
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