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Zusammenfassung

Die aktuelle Zuwanderung von Fluchtlingen stellt den deutschen Arbeitsmarkt vor
neue Herausforderungen. Ein erhdhtes Ausmald sozialer Vielfalt, an kultureller
Diversitat, kommt auf die Betriebe zu. Nicht zuletzt werden deren organisatorische
und soziale Kompetenzen gefragt sein, wenn es darum geht, mit neuen Arbeitskraf-
ten bisher vielleicht fremder kultureller Herkunft im Arbeitsalltag umzugehen. Dies
lenkt neues Augenmerk auf die Rolle von Diversity Management. Dessen urspriing-
liches Ziel war es, Chancengleichheit am Arbeitsmarkt zu ermdglichen. Da es sozia-
le Vielfalt als Ressource interpretiert, ist Diversity Management inzwischen (auch)
ein Instrument zur Produktivitatssteigerung von Betrieben geworden. Welche Motive
fur und Arten von Diversity Management sich in deutschen Betrieben tatsachlich
finden und wie diese mit Tendenzen sozialer SchlieBung in Einstellungsprozessen
zusammenhangen, beschreibt dieser Bericht auf Basis von Experteninterviews. Den
theoretischen Hintergrund bildet dabei der Zusammenhang von Diversitat und sozia-
ler SchlieBung im Betrieb. Die Auswertung der Interviews muindet in einer Aufstel-
lung verschiedener Typen von Betrieben, die sich hinsichtlich ihrer Haltung Diversity
Management gegenlber, ihres Motivs dafir, ihres Umgangs mit sozialer Vielfalt
sowie ihres Grades an sozialer SchlielBung unterscheiden. Eine bereits bestehende
Typologie von Diversity Management von Thomas und Ely (1996) wird dabei um
zwei Typen erweitert. Die Ergebnisse legen nahe, dass eine nachhaltige Nutzung
sozialer Vielfalt durch zwei Faktoren beglnstigt wird: Eine historisch-politisch oder
organisatorisch bedingte Auseinandersetzung mit sozialer Vielfalt einerseits und
eine idealistisch motivierte positive Wertschatzung sozialer Vielfalt andererseits.

Abstract

The current migration of refugees will challenge the German labor market in new
ways. Firms will be facing a heightened degree of cultural diversity. Having to deal
with new employees of probably unknown cultural origin will most likely test firms’
organizational and social skills. This puts new emphasis on the task of managing
diversity. The initial goal of diversity management was to establish equal chances
for minorities in the labor market. Interpreting social diversity as an economic re-
source has by now (also) rendered diversity management an instrument to increase
a firm's productivity. Based on expert interviews in German firms, this report de-
scribes the motives for and different kinds of diversity management that can be iden-
tified empirically and how they relate to different degrees of social closure in hiring
processes. The theoretical backdrop is the connection between diversity and social
closure in a firm. Analyzing the interviews results in a typology of firms that differ in
attitude towards and motive for diversity management as well as in how they handle
diversity and how socially closed they are, and thereby expanding a typology of di-
versity management by Thomas and Ely (1996) by two types. The results suggest
that a sustainable usage of diversity benefits of two factors: A confrontation with
diversity brought about by political or historical circumstances on the one hand and
an idealistically motivated positive appreciation of diversity on the other.

IAB-Forschungsbericht 6/2016 4



Einleitung

Diversity Management (DiM) als Begriff und Konzept wurzelt in der U.S.-
amerikanischen Birgerrechtsbewegung der 1950er bis 1970er Jahre. In diesem
Kontext strebten Aktivisten® danach, auf Diskriminierungen einzelner gesellschaftli-
cher Gruppen aufmerksam zu machen und diese zu Uberwinden. In den U.S.A.
wurde auf diese Entwicklung auch von staatlicher Seite reagiert, v. a. mit der Ein-
richtung der Equal Employment Opportunity Commission im Jahr 1965, die ,Versto-
Re gegen mehrere landesweite Gesetze zur Forderung der Chancengleichheit
Uberwacht und ahndet” (Vedder 2006: 3).

Das Verstandnis von DiM und was Betriebe durch seinen Einsatz leisten sollen, hat
sich jedoch im Lauf der Zeit verandert. Wahrend es das urspriingliche Ziel von DiM
war, Chancengleichheit am Arbeitsmarkt zu erméglichen, wird es heute eher zu-
sammengefasst als ,Konzept zur Wertschatzung vielfaltigen Personals”, das mit
einem Verstandnis von Vielfalt als ,Wettbewerbsfaktor* (Vedder 2006: 13) einher-
geht: Vielfalt kann als Ressource genutzt werden, um Innovationen voranzubringen,
sich praziser auf den Markt auszurichten und Problemlésungspotenziale zu verbes-
sern (Ubersichten der Literatur hierzu sowie zur kontraren Position, die Diversitét
eher fur Konflikte im Betrieb verantwortlich macht, finden sich in Jans 2006 sowie in
Buche et al. 2013: 484).

Mit der Verbesserung von Arbeitsmarktchancen fur Minderheiten einerseits und der
Ressourceninterpretation von Diversitat andererseits wurden somit potenzielle Moti-
ve fir DiM benannt. Thomas und Ely (1996) erarbeiten darauf aufbauend eine Typo-
logie der Motive, aus denen heraus DiM betrieben werden kann — allerdings fir Be-
triebe in den USA. Die erste von zwei Fragen, die dem vorliegenden Bericht zu-
grunde liegen, ist, inwieweit dieses Typenschema fur Betriebe in Deutschland im
Jahr 2015 zutreffend ist: Welche Haltungen DiM gegentber und welche Motive fir
DiM lassen sich empirisch identifizieren?

In Deutschland ist das Thema DiM gegeniiber den USA verzdgert angekommen: Mit
der ,Charta der Vielfalt® haben im Jahr 2006 verschiedene Unternehmen in
Deutschland unter der Schirmherrschaft von Bundeskanzlerin Angela Merkel einen
Initiative ins Leben gerufen, die sich die Verbreitung und Intensivierung von DIM auf
die Fahnen geschrieben hat. Die aktuelle Zuwanderung von Fliichtlingen stellt diese
Charta auf den Prifstand und den deutschen Arbeitsmarkt vor neue Herausforde-
rungen. DIM kann eine wichtige Rolle bei der Integration von Flichtlingen in den
Arbeitsmarkt spielen. Dabei ist eine profunde Kenntnis dieses Vielfaltigkeitsmana-
gements hilfreich, die bisher noch vergleichsweise wenig ausgepragt ist.

1 Wenn im Artikel die mannliche Form verwendet wird, ist die weibliche in gleicher Weise

gemeint.
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Gerade vor diesem Hintergrund wird eine Forschungslicke deutlich: der Zusam-
menhang von DiM und sozialer SchlieRung in Einstellungsprozessen. Es wére zu
erwarten, dass DiM als institutionalisierte Nutzung sozialer Vielfalt mit einem ten-
denziell hohen Mafl? an Diversitat der Beschaftigtenstruktur einhergeht. Diese kommt
langfristig Uber Einstellungsprozesse zustande. Da soziale SchlieBung die Ausrich-
tung der Personalpolitik auf eine homogene Beschéftigtenstruktur bezeichnet, ware
DiM vor diesem Hintergrund als Werkzeug zu sehen, das sozialer SchlieRung vor-
beugen und das Ausmald an Offenheit im Betrieb auf einem hohen Niveau halten
bzw. erhéhen kann. Diese Frage nach einem (negativen) Zusammenhang zwischen
DiM und sozialer Schlie3ung ist die zweite Forschungsfrage.

Der Bericht mochte diese Fragen beantworten, indem er Auswertungen von Exper-
teninterviews prasentiert. Die Methode der Experteninterviews erfillt ,den Zweck
eines moglichst rationalen Informationsabrufes, bei der die befragte Person die Rol-
le des ,korrekten Informanten‘ einnimmt” (Kinne 2014: 23). Es eignet sich als teil-
standardisierte Interviewform ideal, um falliibergreifend vergleichbare Insiderinfor-
mationen zu weitgehend unbekannten Themenkomplexen abzufragen und dabei
moglichst offen fir Einschatzungen der Befragten zu bleiben (Kaiser 2014: 84 f1.).
Die Interviews habe ich im Rahmen eines Projekts zu Diversitat und sozialer Schlie-
Bung konzipiert und ausgewertet. Als Interviewer waren Projektmitarbeiter des IAB
(Pro-1AB) von Marz bis Mai 2015 im Feld.

Abschnitt 1 bettet die zweite Fragestellung theoretisch ein. Abschnitt 2 schildert das
methodische Vorgehen flr die Experteninterviews. Die Erstellung der Typologie wird
in Abschnitt 3 beschrieben, die Auswertung der jeweiligen Falle entlang der Typen
prasentiert Abschnitt 4. Abschnitt 5 fasst Ergebnisse und Schlussfolgerungen zu-
sammen.

1 Der Zusammenhang von Diversity Management und sozia-
ler SchlieBung

Nicht alle Betriebe sind in gleichem Mal} divers, egal, welches Merkmal betrachtet
wird. Die unterschiedlichen Grade von Diversitat in der sozialen Struktur kommen
durch unterschiedliche Einstellungsprozesse zustande. Sie dienen dazu, aus einge-
henden Bewerbungen eine Auswabhl zu treffen, also den am besten geeigneten Be-
werber zu identifizieren. Die Einstellung von Mitarbeitern (MA) wird von verschiede-
nen Theorien der Arbeitsmarktforschung erklart (im Uberblick: Hinz/Abraham 2008).
Ein bislang nicht gewdahlter Erklarungsansatz ist die Theorie sozialer Schliel3ung
nach Weber (1980). Sie beschreibt das gleiche Phanomen wie das Insider-Outsider-
Modell (Lindbeck/Snower 1986), wonach Insider, also Beschatftigte eines Betriebs,
aufgrund von Transaktionskosten einen gewissen Schutz genieRen vor der Konkur-
renz durch Outsider, also Bewerbern von auf3erhalb des Betriebs. Zugleich stellt sie
einen Teilbereich von Netzwerktheorien dar (Hinz/Abraham 2008: 56). Im Kern sagt
die Theorie sozialer SchlieBung aus: Eine sozial geschlossene Gruppe ist dadurch
gekennzeichnet, dass ihr nicht jeder beitreten darf, der will und/oder kann. Vielmehr
ist die Aufnahme an die Erfiillung bestimmter Kriterien gebunden, die jeweils von
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der Gruppe selbst festgelegt werden (Weber 1980: 23). Allerdings spricht Weber
von zwei verschiedenen Typen sozialer SchlieBung, die beide nitzlich fir die Analy-
se von Einstellungsprozessen in Betrieben sind.

Cardona (2013) arbeitet diese zwei verschiedenen Phanomene heraus: Einmal die
Exklusivitat sozialer Gruppen (,Group Closure” oder GruppenschlielRung) und ein-
mal die Sicherung von Wettbewerbsvorteilen durch Gruppenzugehdérigkeit (,Market
Closure* oder MarktschlieBung). Die beiden Formen sozialer SchlieBung unter-
scheiden sich hinsichtlich der damit jeweils verbundenen Handlungen, Akteure, Mo-
tive und Ergebnisse (Tabelle 1).

Tabelle 1

GruppenschlieBung und MarktschlieBung
Group Closure Market Closure

Action Groups draw boundaries against Groups influence resource allocation
outsiders. rules in a market to limit or eliminate

competition from rival groups.

Actors Any group with clearly defined Group capable of concerted collective
boundaries and the capacity to action and the power to modify market
modify its membership rules. allocation rules. The latter can also be

effected indirectly through a third party
(e.g., the state).

Motive Economic interests or also shared Economic interests.
values, tradition, and affectual
bonds.
Outcome  Exclusive group. Participation in Closed market. Market allocation condi-
the group regulated by member- tioned by group membership.
ship rules.

Quelle: Cardona (2013): 10

Die soziologische Literatur zu sozialer SchlieBung am Arbeitsmarkt bezieht sich in
der Regel auf das Phanomen beruflicher SchlieBung (z. B. Weeden 2002). Diese
ware in Tabelle 1 der MarktschlielBung zuzurechnen. Wird aber auf Betriebe als Un-
tersuchungseinheiten fokussiert, zeigt sich, dass sowohl von Markt- als auch von
GruppenschlieBung die Rede sein muss. Letztere vollzieht sich innerhalb eines sys-
tematischen Rahmens: Ein Betrieb muss sich von seiner Umwelt abgrenzen und
sich an sie koppeln, z. B. dann, wenn er Mitarbeiter einstellen muss. Die Kopplung
an den Arbeitsmarkt als ,externe 6konomische Umwelt" (Schréder/Struck/Wlodarski
2008: 146) mittels einer Bewerberauswahl gilt als unabdingbare Strategie zur Redu-
zierung von Unsicherheiten (vgl. dazu auch Beckert 2009: 23 f.). Sie hat im Hinblick
auf soziale SchlieBung zwei Folgen.

1) Markt- und Gruppenschliel3ung

Ein Betrieb konstituiert sich nach Sengenberger (1987) als Arbeitsmarkt, der seine
Beschaftigten vor Konkurrenz durch externe Bewerber schitzen kann.

.Nichtaustausch von internen Arbeitskraften gegen externe impliziert, dass

der Betrieb seine Beschéftigten nicht durch externe Bewerber substituiert,
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die ggf. billiger zu haben sind oder auch ein gro3eres Leistungsvermégen
versprechen, weil sie z.B. jinger sind, eine bessere schulische oder berufli-
che Bildung mitbringen oder zu einem niedrigeren Einstiegslohn beschéftigt
werden konnen* (Sengenberger 1987: 150 f.).

Mit Cardona (2013) kann diese betriebszentrierte Arbeitsmarktsegmentation einer-
seits als eine Form von MarktschlieBung beschrieben werden, weil sie einen ge-
schlossenen Markt hervorbringt. Zugleich muss sie aber auch als eine Form der
GruppenschlieBung gelten, weil sie eine exklusive Gruppe etabliert.

.Diese Praferierung der ,ins' gegenuber den ,outs’ spiegelt sich in der perso-
nalpolitischen Praxis der Betriebe durch Maxime wie ,Umstellung vor Einstel-
lung’ und ,Aufstieg vor Einstieg' wider. (...) Der Betrieb bzw. Arbeitgeber ist
bei betriebszentrierter Arbeitsmarktsegmentation auch nicht nur — wie bei
fachzentrierter — an die Beschaftigung einer bestimmten Kategorie von Ar-
beitskraften gebunden, namlich an solche mit einem bestimmten beruflichen
Zertifikat, sondern an ganz bestimmte Personen“ (Sengenberger 1987:
150 f.).

2) Ausmal der GruppenschlieBung und Grad der Diversitat

Im Zuge der Kopplung eines Betriebs an den Arbeitsmarkt, ndmlich in Einstellungs-
prozessen, kommt deshalb mehr oder weniger stark ausgepragte Gruppenschlie-
Bung zum Tragen. Mehr oder weniger deswegen, weil soziale SchlieBung kein Ent-
weder-oder-Zustand ist. Vielmehr sind verschiedene Grade sozialer Schlielung
anzunehmen. ,The level of exclusivity of a group or its degree of closure is nothing
more than the permeability of its boundaries to outsiders” (Cardona 2013: 10). Diese
Durchlassigkeit (,permeability”) fuhrt dazu, dass sich ein bestimmtes Ausmal} an
Geschlossenheit im Betrieb erhalt bzw. verstarkt:

.Das Mal3 und die Mittel der Regulierung und SchlieBung nach auf3en kon-
nen sehr verschieden sein, so dass der Ubergang von Offenheit zu Regu-
liertheit und Geschlossenheit flissig ist* (Weber 1980: 24).

Geschlossenheit ist nach Weber (1980) das Ergebnis von Schlie3ung, ,the resulting
state of being ,closed™ (Cardona 2013: 9, Hervorh. i. Orig.). Dieser Zustand kann
hinsichtlich verschiedener Dimensionen betrachtet werden. Denn ein Betrieb kann,
um mit Cardonas Unterscheidungen zu argumentieren, seine Grenzen entlang be-
stimmter biodemografischer Merkmale ziehen (,biodemographic attributes”, Horwitz
2005: 222), die mit den Aufgaben der Beschatftigten im Betrieb an sich idealerweise
nichts zu tun haben oder haben sollten — wie z. B. Alter, Geschlecht oder Kultur.
Eine SchlieBung gegen bestimmte Merkmalsauspragungen kann aus ©6konomi-
schen, traditionellen oder affektuellen Motiven heraus geschehen (vgl. Tabelle 1).
Beispiele fir letztere waren Homophilie und/oder ein taste for discrimination* (Be-
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cker 1971: 14), die sich jeweils gegen bestimmte Merkmale richten kdnnen, oder
eine eher unabsichtliche statistische Diskriminierung zum Zweck der Reduktion von
Unsicherheiten (Spence 1973, Gottfries/McCormick 1995, Leblanc 1995). Hinter
beiden Fallen kann eine psychologische Neigung stehen, das Ahnliche gegeniiber
dem Anderen zu bevorzugen (Byrne 1971), was in einer ,Ungleichbehandlung von
potenziell gleich produktiven Arbeitskraften“ (Achatz 2008: 268) mindet. ,Such ex-
clusion may be based on any convenient or visible characteristic, including race,
social background, language, religion, and gender* (Weeden 2002: 58). Weeden
(2002) bezieht sich hier auf Webers Verstandnis von MarktschlieBung, aber flr
GruppenschlieBung kénnen diese Dimensionen genauso gelten, ebenso wie das
Alter. Als Beispiel: Die Beschéftigten eines Betriebs seien alle zwischen 28 und 32
alt und moéchten nicht, dass altere Bewerber eingestellt werden. Sie verfiigen alle
uber die gleiche Ausbildung und halten das Wissen, das altere Kollegen mitbringen
wurden, fUr Gberholt. Zudem sind ihnen ahnliche Interessen und gemeinsame, ge-
nerationsspezifische Themen wichtig, die sie bisher im Betrieb mit Gleichaltrigen
teilen. Deshalb antizipieren sie, dass dies mit alteren Personen nicht mdglich ware.
Es besteht also Homophilie hinsichtlich des Alters. Die Einstellungspraxis des Be-
triebs wird versuchen, dem Rechnung zu tragen, indem nur Personen dieser Alters-
gruppe eingestellt werden. Dies ist eine Handlung (,Action®) sozialer Schlie3ung, die
das Ausmall an Geschlossenheit der Beschaftigtenstruktur erhalt. Dieses wiederum
entspricht einer invertierten Diversitét in derselben Dimension: Der Betrieb hat keine
hohe Altersdiversitat und reproduziert sie mit sozialer SchlieBung in Einstellungs-
prozessen. Die Grundlage muss nicht einmal derart bewusster Natur sein wie im
eben beschriebenen Beispiel. Cardona (2015) erarbeitet eine neue Definition von
sozialer SchlielRung, die den Fokus der bisherigen Forschung zu sozialer Schlie-
Bung wesentlich erweitert:

»According to this new definition, closure encompasses not only the concert-
ed actions of groups to secure privileges but entails all forms of preferential
or discriminatory interactions and transactions among groups or categorically
bounded individuals that accrue or secure benefits to one group or category

by actively excluding others" (Cardona 2015: 94).

DiIM musste hingegen —rein theoretisch argumentierend — als institutionalisierte
Nutzung sozialer Vielfalt, mit einem tendenziell hohen Mal3 an Diversitat einherge-
hen. SchlieBungstendenzen dirften demnach im Einstellungsprozess keine oder
allenfalls eine geringe Rolle spielen. Vor diesem Hintergrund ware DiM als Werk-
zeug zu sehen, das sozialer Schlielfung vorbeugen und das Ausmalfd an Offenheit
im Betrieb auf einem hohen Niveau halten bzw. erhdhen kann.

2 \Vorgehen fur die Interviews

Zur Beantwortung der Forschungsfragen beschreibt der Artikel die Auswertungen
qualitativer Experteninterviews. Sie wurden von Marz bis Mai 2015 in 17 Betrieben
gefuhrt, die im Herbst 2014 an der IAB-Stellenerhebung teilgenommen hatten. Dies
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ermdglichte den Kontakt zu den Personalverantwortlichen in den Betriebsstétten.
Die Interviewer sind Projektmitarbeiter des IAB (ProlAB) in den Agenturbezirken der
BA.

a) Befragungsmethode

Die geeignete Art Interview ist das leitfadengestiitzte Experteninterview (Gla-
ser/Laudel 2010: 43): Die befragten Personen sind nicht Gegenstand der Befra-
gung, sondern Trager eines Insider- oder Spezialwissens;? in unserem Fall (iber das
Thema DIiM in ihrem Betrieb (Glaser/Laudel 2010: 11). Dieses Wissen wurde mit
den Interviews abgefragt. Eine Vorstrukturierung durch Antwortkategorien wirde
dabei den Fokus —womdglich falsch — einengen. Dennoch habe ich den Intervie-
wern in den Leitfaden Mdglichkeiten zu Nachfragen gegeben, um eventuelles Un-
verstandnis beheben zu kénnen.

.Das Experteninterview hat als Mittel der Sozialforschung den Zweck eines
maoglichst rationalen Informationsabrufes, bei der die befragte Person die
Rolle des korrekten Informanten‘ einnimmt (...). Die Befragung ist teilstan-
dardisiert (Leitfadengesprach) und basiert auf einem Gertst offener Fragen

mit der Mdglichkeit, Sondierungsfragen zu stellen” (Kinne 2014: 23).

Der Leitfaden erhoht somit die Wahrscheinlichkeit, dass alle interessierenden Fra-
gen beantwortet werden und die Antworten aus den verschiedenen Betrieben mitei-
nander vergleichbar sind.

Von Audio-Aufzeichnungen der Interviews wurde abgesehen, da die ProlAB diese
aus ihrer Erfahrung heraus als hemmend fiir die Auskunftsbereitschaft der Befrag-
ten beurteilten. Tonaufnahmen reduzieren die fur die Auskunftsbereitschaft der In-
terviewpartner wichtige Anonymitat der Befragung, weil ihre Stimmen im Nachhinein
potenziell erkannt werden kénnen und ihre Aussagen medial festgehalten sind. Dies
deckt sich mit der Erfahrung von Kaiser, wonach die Offenheit eines Expertenge-
sprachs durch Tonaufnahmen eingeschréankt wird (2014: 84 f.). Grinde hierfir kon-
nen sein, dass die Befragten Uber womdglich sensible innerbetriebliche Vorgange
berichten und/oder keine ihrer Aussagen aufgezeichnet haben wollen, die offiziellen
Sprachregelungen des Betriebs widersprechen oder als abtraglich fur dessen Image
gesehen wirden. Die Pro-lAB, die als Interviewer bereits tber langjahrige Erfahrung
verfligen, haben die Antworten deshalb vor Ort mit schriftlichen Notizen protokolliert,
teils unter Bertcksichtigung wortlicher Zitate. Im Nachgang haben sie diese Auf-
zeichnungen dann in Form von Gedéachtnisprotokollen festgehalten und stellenweise
mit prazisierenden, deskriptiven Informationen versehen. Da die textliche Auswer-
tung der Protokolle durch mich erfolgte und ich nicht persodnlich an den Interviews

Dabei gibt es Grenzbereiche. Z. B. erfasst die Frage nach dem Begriff DiM zunachst das
persdnliche Verstandnis der befragten Person dieses Begriffs (allgemein dazu: Kaiser
2014: 91). Die Befragten berichten aber in der Folge, wie in ihrem Betrieb mit dem The-
ma umgegangen wird.
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teilnahm, habe ich meine Interpretationen in mehreren Runden mit den Interviewe-
rinnen abgeglichen um eine intersubjektive Validierung meiner Interpretationen vor-
zunehmen.

b) Auswahl der befragten Betriebe

Fur die Auswahl der Betriebe wurden inhaltliche wie technische Notwendigkeiten
gleichermalien bericksichtigt. Erstens wurde auf die IAB-Stellenerhebung zurtick-
gegriffen. Somit konnten solche Betriebe identifiziert werden, die im Jahr vor ihrer
Teilnahme an der Befragung eine Person eingestellt hatten, was fir die Informatio-
nen zu sozialer SchlielBung in Einstellungsprozessen wichtig war. Bei der Ziehung
der Adressen wurden gleichermal3en kleine, mittlere und grof3e Betriebe berticksich-
tigt, um vermutete Unterschiede zu berlicksichtigen, die sich allein aufgrund der
arbeitsteiligen Ausdifferenzierung ergeben, die mit wachsender Betriebsgrof3e ein-
hergeht. Zudem mussten die Regionen bertcksichtigt werden, in denen die ProlAB
arbeiten. Und schlieRlich wurde bei der Auswahl der Betriebe darauf geachtet, Be-
triebe aus dem Offentlichen Dienst zu beriicksichtigen. Hier sind Einrichtungen wie
Gleichstellungsbeauftragte und Behindertenvertretung immer von Rechts wegen
vorhanden, sodass ein héheres Bewusstsein fur DiIM angenommen werden kdnnte.
Diese Vermutung hat sich aber empirisch nicht bestéatigt.

Es wurden wesentlich mehr Betriebe mit der Bitte um ein Interview angeschrieben,
als letztlich befragt werden sollten, da mit nicht besonders grof3er Antwortbereit-
schaft gerechnet wurde: Die ProlAB haben die Erfahrung gemacht, dass fir einen
Betrieb, den sie interviewen wollen, finf bis zehn angeschrieben werden missen.
Deswegen haben wir die Betriebe, die angeschrieben werden sollten, durch eine
entsprechend groRe geschichtete Zufallsstrichprobe ermittelt.> Aus den eben ge-
nannten theoretischen Uberlegungen sowie einer logistischen Notwendigkeit erga-
ben sich die Merkmale fir die Schichtung:

® Drei Regionen mit jeweils 60 Betrieben (die Regionen ergaben sich aus den
Agenturbezirken der ProlAB)

" Pro Region 20 kleine, 20 mittlere und 20 grol3e Betriebe; Betriebsgréfzen wur-
den wie folgt abgegrenzt: klein = 3 bis 49 Beschéftigte*, mittel = 50 bis 249
und gro3 = 250 und mehr Beschaftigte

* Von den 60 Betrieben pro Region gehdrten acht zum Offentlichen Dienst.

Statt der anvisierten 15 Betriebe nahmen 17 an den Interviews teil: FUnf kleine, vier
mittlere und acht grofe.

3 Zufallsstichproben sind fiir qualitative Untersuchungen zwar untblich, aber nicht grund-

satzlich ungeeignet (Johnson 1990).

Da bei weniger als drei Beschéaftigten nur schwer von Diversity gesprochen werden kann,
wurden kleinere Betriebe ausgeschlossen. Die zwei kleinsten unter den befragten Betrie-
ben haben jeweils knapp Uber 20 Beschéftigte.
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Die befragten Personen — also die potenziellen Interviewpartner — waren beim Er-
hebungsinstitut Economix als Ansprechpartner gespeichert.” Dabei handelt es sich
um Personen, die in ihrem Betrieb eine Expertenrolle hinsichtlich Personalfragen
einnehmen, also Geschaftsfiihrer, Personalleiter o. A. lhnen wurde ein Anschreiben
geschickt, in dem sie auf das Thema und dessen Bedeutung fur die Forschung des
IAB aufmerksam gemacht und auf die Kontaktaufnahme einer Projektmitarbeiterin
vorbereitet wurden. Das Anschreiben enthielt auch den Hinweis, dass auf jeden Fall
der Datenschutz gewéhrleistet wird. Die in Abschnitt 4 préasentierten Auswertungen
der Féalle bezeichnen die befragten Personen anonymisierend alle als ,GF* (Ge-
schaftsfuihrer), auch wenn sie andere Positionen innehaben.

c) Selektivitaten

Im Vorfeld hatten sich bei den Projektmitarbeitern Bedenken bezuglich einer even-
tuellen Selektivitat durch die Themenstellung geregt. Zwei potenzielle Selektivitaten
werden im Folgenden diskutiert: Eine Selektivitat durch die Themenstellung und
eine Selektivitat durch die Betriebsgrolie.

Es ware mdoglich, dass sich tendenziell solche Betriebe zu unseren Interviews bereit
erklart haben, fir die DiM sowieso erstens ein Begriff und zweitens positiv besetzt
ist. Nur vier von 17 Interviewpartnern kannten den Begriff DiM nicht, aber anderer-
seits konnten nur finf von 17 den Begriff mit Praktiken im Betrieb illustrieren. Die Art
des Wirtschaftszweigs, in dem der befragte Betrieb angesiedelt ist, kann eine ge-
wisse Sensibilitat flir das Thema Diversity begunstigen (oder erschweren): Die Kin-
dertagesstatte, die befragt wurde, integriert soziale Vielfalt bewusst in ihre tagliche
Arbeit.

Fast doppelt so viele GroRRbetriebe wie Kleinbetriebe haben sich zu einem Interview
bereit erklart. Das kdénnte daran liegen, dass in Kleinbetrieben die personellen Res-
sourcen fur diese Art der Befragung eher fehlen, GroRRbetriebe hingegen eher MA
dafur entbehren kénnen. Zudem erlaubt die organisatorische Ausdifferenzierung
eine spezialisierte Behandlung des Themas Diversitat. Zum Thema DiM, berichtete
ein Betrieb bei der telefonischen Anfrage der IAB-Interviewerin, kdnne nicht pau-
schal geantwortet werden. Es misse unterschieden werden, um welche Dimension
es gehe (Geschlecht, Behinderung, Migrationshintergrund), da sie verschiedene
Teams hatten, die mit jeweils einem dieser Themen betraut seien. In den gréf3ten
Betrieben wird DiM zudem als positiver Faktor der Imagebildung gesehen. Das zei-
gen einschlagige Seiten der Homepages groRRer Unternehmen, die mindestens ein
so genanntes ,Diversity Statement” beinhalten (z. B. Siemens, Amazon, BASF,
IKEA Deutschland, BMW, Daimler). Das Bekennen zum Thema resultiert aber of-
fenbar nicht immer in einer Bereitschaft, dariiber Auskunft zu geben. DiM kdnnte ein
Thema sein, das fir das Image und die AuRenwahrnehmung eines Betriebs als
sensibel eingestuft wird. Eine Interviewerin berichtete, bei ihren telefonischen Anfra-

Economix ist mit der Durchfiihrung der IAB-Stellenerhebung im Feld beauftragt.
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gen seien gerade die Grol3betriebe oft skeptisch gewesen, ob sie ein Interview zum
Thema geben sollen. Dies kann allerdings wiederum an der arbeitsteiligen Organi-
sation liegen: Sie hatten die Entscheidung nicht spontan treffen kdnnen, vielmehr
sei die Frage durch verschiedene Institutionen eines Betriebs gegangen und dort
wohl auch mal stecken geblieben, weil manchmal keine Rickmeldung kam. Im Of-
fentlichen Dienst sei das hingegen kein Problem gewesen, wie eine andere Inter-
viewerin berichtete.

d) Struktur des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden beginnt mit der Abfrage einiger Angaben zur Betriebsstruktur
(Anzahl Beschéftigter, Frauenanteil etc.) als Einstieg. Anschliel3end wird eine offene
Frage zum Begriff DiM gestellt. Um das Verstandnis zu konkretisieren wurde der
befragten Person folgendes Zeitungszitat zum Thema vorgelesen, das die Vor- und
Nachteile von DiM zusammenfasst.

.Man umgibt sich gerne mit Leuten, die ahnlich ticken, &hnliche Dinge mdgen und
einen &ahnlichen sozialen Hintergrund haben. Das macht das Leben einfacher und
angenehmer. Im Privatleben zumindest. Ein Unternehmen, das auf das Prinzip Ho-
mogenitat setzt, wird Uber kurz oder lang hinter der Konkurrenz zuriick bleiben.
Denn neue Ideen kommen nicht zustande, wenn alle exakt gleich denken. (...)
[Doch] zwischen Alt und Jung und Menschen aus verschiedenen Kulturkreisen kann
es auch einmal krachen." (Wirtschaftswoche, 11.02.2015)

Der Interviewpartner wird gebeten, seine Einschatzungen dazu mitzuteilen. Es fol-
gen vertiefende Fragen zu verschiedenen Dimensionen von Diversitéat (Tabelle 2).
Dabei handelt es sich ausschliel3lich um die so genannten biodemografischen
Merkmale (Horwitz 2005: 222), die fir die Aufgaben der Beschéftigten im Betrieb
nicht zwangslaufig relevant sind oder sein sollten. Bildung wéare demgegeniber ein
Beispiel fur ein ,job-related attribute* (Horwitz 2005: 222), das in engerer Verbin-
dung mit den konkreten Téatigkeiten stehen sollte und deswegen in Hinblick auf so-
ziale SchlieRung gesondert untersucht werden miisste.® Unterschiedliche Dimensi-
onen wurden nicht zuletzt deswegen behandelt, weil ein Betrieb theoretisch in einer
oder mehreren Dimensionen DiM implementiert haben kann. Dies muss aber nicht
zwangslaufig in allen der Fall sein, wie sich in den Interviews zeigt.

® vgl. hierzu z. B. Collins (2009).
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Tabelle 2
Diversitats-Dimensionen und Fragen im Leitfaden

Dimension Gegenstand der Fragen

Alter Zusammenarbeit unterschiedlich alter MA

Alter der zuletzt eingestellten Person im Verhéltnis zu ihrem Team

Gender Zusammenarbeit von Mannern und Frauen

Frauenanteil unter Fiihrungskraften

Unterschiede im Fuhrungsstil

Handhabung von Elternzeit

Kultur Einstellung von Personen mit auslandischem Bildungsabschluss

Zusammenarbeit von Personen mit und ohne Migrationshintergrund
Rolle kultureller Traditionen

Behinderung Zusammenarbeit von behinderten und nicht-behinderten Personen

Quelle: eigene Darstellung

Bei den meisten Fragen wurden die befragten Personen gebeten, zu erzéhlen. Falls
sie dies nicht taten, hatten die Interviewerinnen die Moglichkeit, anhand von Nach-
fragen dem interessierenden Thema trotzdem néher zu kommen. Die genauen Fra-
gen kdnnen dem Anhang entnommen werden.

e) Auswertungsmethode

In Orientierung an Muhlfeld et al. (1981, vgl. die Ubersicht in Mayer 2006: 47 ff.)
wurde fur die Auswertung ein eigenes Verfahren entwickelt, das auch eine Variante
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kaiser (2014) darstellt. Der Ansatz von Mihl-
feld et al. (1981) bietet sich deswegen an, weil er sowohl vorsieht, einzelne, fir die
Forschungsfrage relevante Informationen aus den Interviews zu ziehen, als auch die
jeweilige ,innere Logik" eines Interviews zu rekonstruieren. Die Autoren schlagen
sechs Schritte vor, die an den Forschungskontext des Projekts und die Datenlage
angepasst wurden. Dabei werden die zwei Analysedimensionen — innere Logik ei-
nes Interviews und betriebsiibergreifende Logik der Themen DIiM und soziale
SchlieBung — miteinander kombiniert.

1) Basis der Auswertungen sind die Interviewprotokolle der Antworten auf
die jeweiligen Fragen. Nach Lektiire der Protokolle habe ich, wo nétig,
den Interviewerinnen am Telefon oder per E-Mail Verstandnisfragen zu
einzelnen Passagen gestellt.

2) Gemal der Theorie in Abschnitt 1 habe ich Gberpruft, ob die interviewten
Betriebe den Diversitats-Dimensionen (Tabelle 3) gegeniber offen oder
ablehnend gegeniber stehen, welche Motive sie fir DiM haben und ob
sich daran Tendenzen zu sozialer SchlieBung in Einstellungsentschei-
dungen knupfen. Dies war das grundlegende Raster, anhand dessen ich
Kategorien gebildet und ausdifferenziert habe (Beispiel: Tabelle 3).
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Tabelle 3
Beispiel fur Kategorienbildung

Frage: Beschreiben Sie mir Haltung gegen- - Art des Art DiM Grad sozialer
doch bitte die Alterszusammen-  Uber Diversitat Motivs fir SchlieRung
setzung der Teams bzw. Arbeits- DiM

gruppen.

Antwort gemaR Interviewprotokoll:

Sie setzen lber Job Rotation Ar- Diversitat (Alter Business- Mittel zum gering in den
beitsgruppen immer wieder neu und Qualifikation)  Perspektive Zweck Dimensionen
zusammen, was am Anfang, als verbessert Ar- Alter und
noch das Prinzip ,ein Mann, eine beitsergebnisse Quialifikation

Maschine” galt, auf starken Wider-
stand in der Belegschatft stiel3.
Zwischenzeitlich rechnet sich die-
se Malinahme fur die Firma, die
Akzeptanz stieg und das Wissen,
die Kompetenzen und Fahigkeiten
vieler Mitarbeiter haben sich ent-
wickelt. Letztendlich fuhrte die
Mafnahme zu besseren Arbeits-
ergebnissen, was sich auch in
wachsenden Einkommen der Mit-
arbeiter zeigte.

Quelle: eigene Darstellung

3) Anschliel3end habe ich zu jedem Fall einen Text erstellt, der dessen di-
mensionsiubergreifende innere Logik herausarbeitet. Diese Texte habe ich
den Interviewerinnen geschickt, um meine Interpretationen an ihren Ein-
driicken aus den Gesprachen zu spiegeln und eine intersubjektive Validie-
rung der Interpretationen vorzunehmen.

4) Die dadurch deutlich gewordenen Gemeinsamkeiten und Unterschiede
der inneren Logiken fuhrten zur Bildung von sechs Typen (eine Zusam-
menfassung der Texte nach Typen gibt Abschnitt 3).

3 Bildung des Typenschemas

Die Beantwortung der Forschungsfragen soll durch die Bildung eines Typensche-
mas ermdglicht werden, das aus der Auswertung der Interviews hervorgeht und in
Abschnitt 4 zur Darstellung der Félle angewendet wird. Es baut auf den verschiede-
nen Dimensionen auf, entlang derer sich Betriebe mit Blick auf DiM unterscheiden
lassen:

® das Ausmal3, in dem DiM im Betrieb reflektiert wird (im Folgenden Reflexions-
grad genannt),

® die Motive, aus denen heraus DiM flr den Betrieb wichtig ist und

®" wie genau dieses DiM ausgestaltet ist, welche DiM-Art im Betrieb also be-
steht.

Die erste Dimension der Unterscheidung bezieht sich auf den Reflexionsgrad von
DM (im Folgenden aufsteigend aufgelistet).
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1. DIM wird im Betrieb
a) nicht reflektiert (Indifferenz) oder
b) abgelehnt (Resistenz).

2. DiM ist zwar bewusst kein Thema im Betrieb, der Inhalt des Konzepts wird
aber auf Nachfrage verstanden (da es im Betrieb ,gelebt* wird).

3. DiM wird bewusst und systematisch angegangen.

1.b) entspricht dem Resistenzansatz nach Thomas/Ely (1996) und war insofern be-
reits bekannt (vgl. Vedder 2006: 18). Als Erganzung wurde aus den Interviews Vari-
ante 1.a) gebildet, der dem Thema DiM indifferent gegenlbersteht. Variante 2 gibt
Anlass dazu, das bisherige Verstandnis von DiM als Fuhrungsaufgabe auszudiffe-
renzieren: DiM kann in einem Betrieb einerseits bewusst angegangen werden (z. B.
mit Institutionen wie Gleichstellungsbeauftragte, Behindertenvertretung, Betriebs-
kindergarten etc.). Andererseits gibt es aber auch das Phanomen, dass ein Betrieb
sich eines DiMs nicht bewusst ist, aber dennoch — aus welchen Motiven auch im-
mer — soziale Vielfalt managt. Diese Beobachtung spricht in meinen Augen dafur,
sowohl in der Forschung als auch der Politik Konzepte der Wertschatzung und/oder
Nutzung sozialer Vielfalt nicht streng an den Begriff DiM zu koppeln.

Die zweite Unterscheidung lasst sich anhand der Motive treffen, weshalb ein Betrieb
soziale Vielfalt managt: Dies kann aus historischen Griinden oder aufgrund der Be-
triebsbiografie geschehen, wenn ein Betrieb z. B. die Gastarbeiteranwerbung miter-
lebt hat, in einer grenznahen Region ans&ssig ist und/oder Fusionen bzw. Uber-
nahmen auslandischer Unternehmen erlebt hat (a). In diesen Féllen scheint sich
eine Betriebskultur des Umgangs mit sozialer Vielfalt etabliert zu haben, der sich
qualitativ deutlich von den anderen unterscheidet. Zudem kann DiM aus einem Fair-
ness-Gedanken heraus erfolgen. In dieser Logik soll keine Gruppe bevorzugt wer-
den, weil dann Konflikte entstehen kénnen (b). Des Weiteren wird soziale Vielfalt
aus rationalen, betriebswirtschaftlichen Griinden gemanagt, da die Ansicht vertreten
wird, Vielfalt steigere die Produktivitat (c¢). Und schlie3lich kann DiM betrieben wer-
den, weil soziale Vielfalt als positiver Wert an sich angesehen wird (d).

Variante c entspricht der ,,Business-Perspektive” nach Vedder (2006: 6), die mit dem
Marktzutrittsansatz nach Thomas/Ely (1996) vergleichbar ist (Vedder 2006: 18)” und
vor allem wirtschaftlichen Erfolg im Blick hat. Variante b ist vergleichbar dem Fair-
ness-Ansatz nach Thomas/Ely (1996), wonach Vielfalt als Ursache fiir Probleme
gesehen wird und deshalb Minderheiten gleich behandelt und nach Méglichkeit as-
similiert werden sollen (Vedder 2006: 18). Variante a stellt eine Erweiterung dieses
Motiv-Kanons dar, die sich aus dem empirischen Material ableitet. Variante d riickt,
wie von Thomas/Ely (1996) im Lern- und Effektivitdtsansatz beschreiben, die Vielfalt
als Gewinn in den Mittelpunkt: ,We are all on the same team, with our differences—
not despite them” (Thomas/Ely 1996).

" Den dort beschriebenen Marktzutrittsansatz sehe ich als Teilmenge von Motiv b.

IAB-Forschungsbericht 6/2016 16



Zu diesen Motiven wurden drittens unterschiedliche Arten von DiM gefunden, die
gleichsam die Ausgestaltungen der jeweiligen Motive, deren konkrete Umsetzung im
Arbeitsalltag in den Betrieben, darstellen.

Mit den DiM-Arten korrespondieren schlief3lich unterschiedliche Grade sozialer
SchlieBung. Die Art sozialer SchlieBung in Betrieben und Stellenbesetzungsprozes-
sen, wie sie in den Interviews vorgefunden wurde, lasst sich mit Cardona (2015)
vermutlich als unbeabsichtigt (unintentional) beschreiben (Cardona 2015: 90-91). In
keinem der Betriebe hat ein Interviewpartner von einer Diskriminierung bestimmter
Personengruppen berichtet, was allerdings auch sozialer Erwlinschtheit im Antwort-
verhalten geschuldet sein kann. Dennoch ist in den Fallen 1, 2, 14 und 16, wie zu
zeigen ist, eine ablehnende Haltung zu DiM und/oder eine eindeutige Neigung zu
Homogenitat der Beschéatftigtenstruktur deutlich geworden, die sich auch in Einstel-
lungsentscheidungen niederschlagt. Nach Cardona (2015) wére diese Art Schlie-
Bung, die in unterschiedlichen Graden vorgefunden wurde (Tabelle 4), eine vom
Motiv her unbeabsichtigte Schliel3ung, die sich unmittelbar in der Jobsuche und der
Diskriminierung durch einen ,gatekeeper evaluation bias“ ausdruckt (Cardona 2015:
93, Abbildung 3.2).

Empirisch treten in den Interviews die folgenden Kombinationen der aufgefiihrten
Dimensionen auf (Tabelle 4).8 Es sind auch die Typen aufgefiihrt, die DiM entweder
indifferent (1) oder ablehnend (2) gegenlber stehen. Das Spektrum der identifizier-
ten Haltungen zu DiM reicht von indifferent bis idealistisch und deckt die mdglichen
Zwischenformen ab. Von daher vermute ich, dass auch bei weiteren Interviews kei-
ne neuen Typen mehr hinzukdmen und das Sample als theoretisch gesattigt gelten
kann (Merkens 2004: 294).

Tabelle 4

Typenschema

Typ  Motiv-Art DiM-Art Grad sozialer Falle

Nr. SchlieBung

1 Indifferenz - [nicht systematisch] 11, 15

2 Resistenz - Tendenziell hoch 1,2,

14, 16
3 Fairness Mittel zur Assimilierung & Konflikt- Schwankend 13
vermeidung

4 Business- Nutzung von Vielfalt als Ressource  Tendenziell gering, 4,7, 8,
Perspektive u. U. schwankend 10, 17

5 Historisch Betriebskultur sozialer Vielfalt Gering 5,9 12

6 Idealismus integraler Bestandteil der Zusam- Gering 3

menarbeit, Vielfalt als Wert

Quelle: eigene Darstellung

8 Diein Fall 6 befragte Person nimmt nicht an den Bewerbungsgesprachen teil. Somit ist

sie zu wenig in die Stellenbesetzungsprozesse eingebunden, als dass ihre Antworten ins
Typenschema eingeordnet werden kénnten. Somit taucht Fall 6 nicht im Typenschema
auf.
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4 Auswertung der Interviews

In den folgenden Darstellungen der einzelnen Falle verwende ich Zitate aus den
Interviewprotokollen, um — wo nétig — meine Interpretationen zu belegen. Als Quel-
lennachweise sind jeweils die Nummer des Falls sowie die Nummern der Zeilen
angegeben, in denen sich das Zitat befindet. Es handelt sich in der Regel nicht um
wartlich wiedergegebene Aussagen der befragten Personen sondern meist um Pa-
raphrasierungen der Interviewerinnen. Mit diesen habe ich meine Interpretationen
sowie die Typologie in mehreren diskursiven Runden in Telefongesprachen und per
E-Mail abgestimmt. Dies erfolgte direkt im Anschluss an die Feldphase, damit die
Interviewerinnen sich auch noch an Details erinnern konnten, die in meinen Nach-
fragen eine Rolle spielten. Das Ziel war, deren Wahrnehmung der DiM-Situation in
den Betrieben und die Aussagen der befragten Personen nicht zu verandern. Die
Interpretationen sollten fir die Interviewerinnen als direkt aus ihren Erfahrungen
erwachsen erkennbar sein.

Die folgenden Beschreibungen der Typen sind durch Zwischentberschriften geglie-
dert, die den Spaltenuberschriften der zweiten, dritten und vierten Spalte von Tabel-
le 4 entsprechen. Ausnahmen sind Typ 1 und 2: In der Beschreibung von Typ 1, der
DiM indifferent gegeniibersteht, gibt es keine Zwischeniberschriften: Es ist keine Art
DiM erkennbar und auch kein eindeutiger Grad sozialer Schlie3ung. Bei Fallen des
Typs 2, die DiM ablehnen, gibt es zwar auch kein DiM, aber Tendenzen zu sozialer
SchlieBung (die vielleicht mit dieser Ablehnung zusammenhangen). Deswegen fin-
det sich in der Beschreibung von Typ 2 eine entsprechende Zwischenuberschrift.

Aus Anonymisierungsgrinden werden die befragten Personen nachfolgend alle als
.GF" (Geschéftsfiihrer) bezeichnet, auch wenn sie andere Positionen innehaben.

Typ 1: Indifferent
Die Falle des ersten Typs zeichnen sich durch eine indifferente Haltung gegeniber
DiM aus. Zwei Betriebe gaben Anlass zur Bildung des Typs: Die Falle 11 und 15.

Im Telefonat berichtete unsere Interviewerin, der GF von Fall 11 sei der Begriff DiM
nicht bekannt gewesen. Sie thematisiert als Schwerpunkt sozialer Vielfalt die Ar-
beitszeiten bzw. die als problematisch wahrgenommenen Abweichungen von den
regelmanigen 41 Wochenstunden (Fall 11, Z15-Z30). Deutlich wird jedoch, dass mit
sozialer Vielfalt umgegangen werden muss bzw. misste: Es gibt MA aus verschie-
denen nicht-europédischen Landern, auf3erdem sind die Blros altersheterogen be-
setzt und Manner und Frauen arbeiten ,gut miteinander” (Fall 11, Z96). Mehrmals
wird betont, es herrsche eine gute Arbeitsatmosphéare bzw. ein gutes Arbeitsklima
(Fall 11, z73, Z77, Z98, Z112). Doch scheint sich kein Bewusstsein fur das produk-
tive Potenzial von Vielfalt und, in der Folge, auch keine systematische Art und Wei-
se des Umgangs damit herausgebildet zu haben. Elternzeit ist z. B. kaum ein The-
ma (,in den letzten 2 Jahren nur 2% der Beschaftigten”, Fall 11, Z134). Genauso
wenig wird Vielfalt aber auch als problematisch empfunden. Diese indifferente Hal-
tung zeigt sich beziglich der MA mit Migrationshintergrund.
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.Da doch etliche Mitarbeiter Moslems sind, wurde zu Beginn befiirchtet, dass
dies Auswirkungen im Betrieb haben konnte (Gebetszeiten in Anspruch
nehmen, Feiertage frei haben usw.). Dem ist jedoch nicht so.” (Fall 11, Z166-
Z169)

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang auch der Fall einer afrikanischen Mit-
arbeiterin.

.Im Betrieb arbeitet eine Schwarzafrikanerin, die die Ruhe weg hat. Das fin-
det sie [die GF] teilweise gut, da der europaische Mensch ihrer Auffassung

nach, gelegentlich oder sogar meist zu hektisch ist.” (Fall 11, Z61-Z62)

Obwohl dies von der GF allgemein so eingerdumt wird, geht aus spateren State-
ments hervor, dass eben diese Gelassenheit fiir Konflikte sorgt.

»Sie ist alleinerziehende Mutter und wurde im Schaltschrankbau eingestellt,
weil dort geregelte Arbeitszeiten herrschen. Sie muss nicht in den Auf3en-
dienst oder auf die Baustellen. Dies wird ihr von manchen Kollegen lbel an-
gerechnet. Auch ihr Vorgesetzter ist nicht ganz zufrieden mit ihr, da sie ,die
Ruhe” weg hat und alles ohne Eile und Hektik erledigt, wahrend der Vorge-
setzte (...) immer alles gerne gleich und sofort erledigt haben will. Hier sind
auch fur die nachste Zeit Gesprache geplant, um die Situation zu entspan-
nen.“ (Fall 11, Z105-72111)

Die Ergebnisse der Gesprache sind nicht bekannt. Vielleicht gibt der Vorfall Anlass
zu einem kunftigen Bekenntnis zu oder gegen soziale Vielfalt. Die Einarbeitung ei-
nes osteuropdaischen MA ist hingegen trotz fehlender Deutschkenntnisse gut gelun-
gen, weil ein anderer MA gefunden wurde, mit dem er sich gut verstandigen konnte
(Fall 11, Z146-2156).

Anhand des Interviews ist jedenfalls keine eindeutige Haltung zu sozialer Vielfalt
erkennbar. Obwohl an entsprechende Erfahrungen angeknipft werden koénnte,
scheint DiM ein wenig bis nicht reflektiertes Thema zu sein.

Dem GF von Fall 15 war der Begriff DiM zwar bekannt, er wollte aber nochmal von
unserer Interviewerin erlautert haben, was genau damit gemeint sei (Telefonat mit
Interviewerin am 22.04.2015). Diversitat spielt im Betrieb laut GF keine Rolle. Bei
der redaktionellen Arbeit, die im Betrieb erledigt wird, findet offenbar eine Segrega-
tion der Altersgruppen nach Aufgabengebiet statt:

»In Projekten, in denen es um Apps, Ebooks, etc. gehe seien eher jlingere
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu finden, dies sei aber aufgabenbedingt.
Altere Kolleginnen und Kollegen interessierten sich nicht sehr fur digitale
Medien.” (Fall 15, Z29-731)
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Zudem arbeiten in der Buchhaltung tberwiegend altere MA (Fall 15, Z26). Ansons-
ten gebe es meist gemischte Teams, allerdings nicht bewusst so zusammengestellt.

.Nein, es habe noch nie eine bewusste Zusammenstellung nach Altersgrup-
pen gegeben. Die Kolleginnen und Kollegen arbeiteten in ihren Teams in
denselben Zusammenstellungen wie immer in den anstehenden Aufgaben-
feldern/Projekten.” (Fall 15, Z32-234)

Differenzen zwischen MA werden auf die verschiedenen Personlichkeiten zuriickge-
fuhrt, auf die ,Zusammenarbeit von Menschen” (Fall 15, Z44).

Es wurde zwar bereits eine Sldeuropaerin mit auslandischem Bildungsabschluss
~-aufgrund des Lebenslaufes und der bereits in Deutschland erworbenen Berufser-
fahrung“ eingestellt. Die Dame sei auch ,charakterlich anders als ihre Kolleginnen
und Kollegen®. Mit Blick auf den Betrieb insgesamt meint der Befragte aber: ,kultu-
relle Traditionen spielen im Betrieb keine Rolle” (Fall 15, Z70).

Was behinderte MA angeht, so sind deren Behinderungen gewissermal3en ver-
deckt, werden also von den Kolleginnen und Kollegen ebenfalls nicht als solche
wahrgenommen (Fall 15, Z71).

Es sind keine MaRnahmen und kein Bewusstsein fir die Férderung sozialer Vielfalt
zu erkennen. Die einzige Dimension, Uber welche die Betriebsleitung sich Gedan-
ken zu machen scheint, ist das Alter — und das auch nur in Hinblick auf potenzielle
Kundengruppen. Dies geht aus dem Kommentar zum Zeitungsinterview hervor:

+[Im unternehmerischen Bereich sei es ganz klar, dass ein Unternehmen mit
unterschiedlichen Personengruppen ausgestattet sein musse, um fir den
Markt gerlstet zu sein. Als Beispiel nennt er die Ausbildungsgruppe im Un-
ternehmen, in welcher haufiger reflektiert werde, wie das Unternehmen von
aullen gesehen werde, welche Einflisse zu einer Bewerbung fuhrten, wie
das Unternehmen ticke. Diese Erkenntnisse wirden Uber die Fiihrungskreise
in die Fuhrung weiter getragen und es werden ein Umgang, ein Steue-
rungsmechanismus damit gesucht. Weitere Kreise allerdings z6ge diese Hal-

tung im Unternehmen aufgrund der Betriebsgrof3e nicht.” (Fall 15, Z17-7223).

Das ist das einzige Argument, das der GF flr soziale Vielfalt anfuhrt. Allenfalls findet
sich also in Ansatzen dieses Element der Business-Perspektive auf DiM, aber nichts
dariiber hinaus. Uber SchlieBungstendenzen kann auch nichts gesagt werden: Die
zuletzt eingestellte Person war ein/e Auszubildende/r, davor habe es schon langer
keine Einstellung mehr gegeben.

Die beiden Falle lassen keine Reflexion des Themas soziale Vielfalt erkennen, also
weder Befurwortung noch Ablehnung. Obwohl an entsprechende Erfahrungen an-
geknipft werden konnte, wird dementsprechend keine Form von DiM systematisch
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eingefiihrt. Offenbar wird das Thema soziale Vielfalt weder als hinreichend relevan-
tes betriebliches Phanomen noch als Aufgabe der Geschaftsfihrung wahrgenom-
men. Da weder eine Praferenz fir Homogenitéat der Beschaftigtenstruktur noch eine
Wertschatzung sozialer Vielfalt deutlich wird, lassen sich auch keine Aussagen Uber
Tendenzen sozialer Schliel3ung treffen.

Typ 2: Resistent

Zum Typ 2, der sich durch Resistenz gegenlber DiM charakterisiert, gehtren die
Falle 1, 2, 14 und 16. Im Unterschied zu den ubrigen Typen ist bei diesen Fallen
eine ablehnende Haltung zu DiM und/oder eine eindeutige Neigung zu Homogenitat
der Beschatftigtenstruktur erkennbar, verbunden mit SchlieBungstendenzen.

Fur Fall 1 wurde der GF eines kleinen Betriebs des Baugewerbes interviewt. Der
Begriff DIM sei ihm vor der Anfrage fur das Interview nicht bekannt gewesen, er ha-
be ihn Uber Google gesucht (Fall 1, Z1-Z2). Der Frauenanteil im Betrieb ist gering,
gegenwartig arbeiten weder Frauen in Flhrungspositionen noch Menschen mit Be-
hinderung im Betrieb und es gibt einen wachsenden Anteil von MA mit Migrations-
hintergrund. Trotz dieses gewachsenen Anteils scheint die Akzeptanz kultureller
Unterschiede und auslandischer Bildungsabschliisse gering zu sein, vielleicht be-
grundet in Erfahrungen im Arbeitsalltag.

Vor dem Hintergrund der Aussage ,die auslandischen Mitarbeiter hatten sich ,assi-
miliert™ (Fall 1, Z54-255) gewinnt die Einstellung des GF an Kontur: ,Es gébe [sic]
eine gute Zusammenarbeit, man akzeptiere einander. Kulturelle Unterschiede nimmt
er nicht wahr* (Fall 1, Z48-Z49). Gute Zusammenarbeit geht in dieser Argumentation
also einher mit — oder ergibt sich vielleicht sogar aus — kultureller Homogenitat bzw.
zumindest der Nivellierung kultureller Unterschiede. Was genau der GF unter sol-
chen versteht, illustriert ein Beispiel.

.Er [der GF] erinnert sich an einen muslimischen Mitarbeiter im Vertrieb, die-
ser habe gekundigt, weil ihm sein Glaube bei Kunden Akzeptanzprobleme
bereitet habe (er hat bei Geschaftsessen kein Fleisch gegessen und keinen
Alkohol getrunken, das sei ihm unangenehm gewesen und deshalb habe er
sich eine andere Stelle gesucht”. (Fall 1, Z48-252)

Eine ahnliche Sichtweise ist bei Elternzeit zu erkennen, Uber die der GF berichtet:
.Das ist fur die Firma nicht leicht zu organisieren, hat aber in der Vergangenheit
immer geklappt* (Fall 1, Z40-241). Sie wird eher als Herausforderung angesehen,
die bewaltigt werden muss. Zudem lasst der GF die Option offen, dass das in der
Gegenwart und/oder in der Zukunft nicht immer funktionieren muss: ,hat aber in der
Vergangenheit immer geklappt” (Hervorh. JS).

Alter scheint im Betrieb ebenfalls keine Kategorie sozialer Vielfalt zu sein: Es gibt
nur altershomogene Teams (Bauleitungen arbeiten nicht im Team, Fall 1, Z12-Z14).
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In jingeren MA sieht der Interviewpartner keinen Vorteil abgesehen davon, dass sie
fur den Betrieb kostengunstiger sind (Fall 1, Z19-Z20).

Der befragte GF in Fall 2 meint, dass DiM zwar wichtig sein kann. Der Betrieb lebt
es in der Praxis aber allenfalls bis zu einem gewissen Grad: Bei Einstellungen spielt
die Passung zum Betrieb eine Rolle und in Diskussionen entscheiden nétigenfalls
die Chefs per ,Machtwort* (Fall 2, Z13). Insgesamt scheint der GF DiM zwar zu re-
flektieren, aber eher der Konfliktinterpretation von Diversitat anzuhangen (Blau
1977) und DiM in der Folge nicht als fir die Produktivitat wichtig zu erachten. Er
sieht es vielmehr als ein ,Bemuhen*, Vielfalt ,unter einen Hut* zu bekommen (Fall 2,
Z5-Z6). Mit dieser Redewendung wird umgangssprachlich ausgedrtckt, dass ver-
schiedene Dinge miteinander vereinbar gemacht werden, die eigentlich schwer zu
vereinbaren sind. Dies impliziert eine Kontrollibernahme einer handelnden Person.
Und unter Kontrolle muss man nur Dinge bekommen, die andernfalls — unkontrol-
liert — Probleme bereiten. Gestutzt wird dies durch seinen Kommentar zum Zei-
tungszitat:

.Er bewege sich in seinem privaten Umfeld in einer &hnlichen sozialen
Schicht, Unterschiede gebe es da aber auch. Im Arbeitskontext sei sein Um-
feld ,bunt gemischt' und da stimme die Aussage in jedem Fall, dass es auch
mal kracht.” (Fall 2, Z9-Z212)

In der Wahrnehmung des Befragten ist fir Harmonie in sozialen Beziehungen ten-
denziell doch eher Homogenitdt verantwortlich, wohingegen Heterogenitat Mei-
nungsverschiedenheiten provoziere. Darauf verweisen verschiedene Diversitats-
Dimensionen. Im Betrieb lebt kein MA seine kulturellen Traditionen so, dass es den
Arbeitsalltag beeintrachtigen wirde:

~Sie beschaftigen insgesamt 5 Nationalitdten, keine Nation lebt extreme kul-
turelle Auspragungen. Die muslimische Kollegin betet z.B. nicht wahrend der
Arbeitszeit. Hypothetisch Uberlegt er, dass man sich in diesen Féllen tolerant
zeigen wirde, so lange die Arbeitsablaufe nicht massiv gestort wirden.”
(Fall 2, Z43-746)

Der reibungslose Ablauf des betrieblichen Alltags hat Prioritat tGber das ,extreme”
Ausleben kultureller Identitat (Fall 5 lasst demgegentiber Gebete wahrend der Ar-
beitszeit zu). Im Fall ,massiver Stérung“ wirde die Toleranz ausgehebelt.

Der GF nimmt ferner ,zwischen dem homogenen Frauen-Team und den geschlech-
tergemischten Teams keine Unterschiede wahr" (Fall 2, Z27-Z228). Dies steht in Wi-
derspruch zu der Aussage: ,Frauen kommunizieren anders als Manner, was zu
Konflikten und Spannungen fuhren kann® (Fall 2, Z28-Z229). Auf meine Nachfrage
spezifiziert unsere Interviewerin diese Aussage dahin gehend, dass diese wie eine
Phrase geklungen habe und weniger als eine reflektierte oder in Erfahrungen be-
grundete Erkenntnis zu werten sei (Telefonat mit Interviewerin am 20.04.2015).
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Auch merkt der GF an, dass Frauen in Fiihrungspositionen nicht automatisch einen
kooperativen Stil pflegen und Manner einen autoritaren (Fall 2, Z31-Z32). Er sieht
sich laut Interviewerin z. B. selbst auch als Fuihrungspersonlichkeit mit kooperativem
Stil, was sich allerdings nicht mit deren Einschatzung deckt (Telefonat am
20.04.2015).

Fall 16 lasst sich vergleichsweise schematisch darstellen. Die GF berichtet von drei
Féllen, die alle nach demselben Prinzip verlaufen:

® Eine Person wird eingestellt, die in mindestens einem Merkmal von den direk-
ten Kolleginnen und Kollegen verschieden ist. Es werden drei Beispiele be-
richtet: ein arabischer Therapeut (Fall 16, Z11-Z16), eine tlrkische MA am
Empfang (Fall 16, Z22-42) sowie eine informell kommunizierende und sich
korperlich deutlich von den unmittelbaren Kolleginnen unterscheidende MA
am Empfang (Fall 16, Z55-Z61).

® Diese Unterschiede fiihren jeweils zu Problemen unter den MA (im Fall des
Therapeuten mit den Patienten, was nicht zwangslaufig an seiner Herkunft
liegen muss, aber von der Befragten so interpretiert wird), Kommunikations-
schwierigkeiten und letztlich Unzufriedenheit des Arbeitgebers.

® Als Konsequenz daraus wird in Einstellungsprozessen auf den Erhalt der Ho-
mogenitat der Teams geachtet (Fall 16, Z61-Z262, Z64-Z65). ,Eine homogene,
fachlich gut qualifizierte Gruppe sei unbedingt fur den Betriebserfolg notwen-
dig“ (Fall 16, Z43-Z44) wird gleich eingangs als Reaktion auf die Zitate kom-
muniziert.

Man héatte alternativ die Diversitat in den Teams auch sukzessive erhdhen kénnen,
wenn man nicht die Abweichung von der Norm als die Ursache der Probleme inter-
pretiert hatte, sondern die Homogenitét der jeweiligen Teams, die offenbar gewisse
Zwange ausubt.

Fall 14 stellt einen Sonderfall dar. Es handelt sich um ein Gericht, einen Betrieb, der
in Einstellungsprozessen vergleichsweise wenig Spielraum hat: Die Bewerberaus-
wahl wird vom Oberlandesgericht vorstrukturiert und auf kleine Bewerberzahlen
reduziert. Das Gericht unterliegt einem Stellenabbauplan tGber mehrere Jahre. Und
nicht alle frei werdenden Stellen kbénnen neu besetzt werden. Dementsprechend
wenig divers wirkt die Beschaftigtenstruktur und dementsprechend wenig offen die
Einstellungspraxis. Die Resistenz geht hiermit auf organisatorische Strukturen und
rechtliche Vorgaben zurlick. Somit kann der Fall —und Betriebe, fur die dasselbe
gilt — sozusagen als Gegenpol zum institutionalisierten DiM gewertet werden.

Grad sozialer SchlieBung: tendenziell hoch

Die zuletzt eingestellte Person in Fall 1 sei eine Berufsanfangerin, die als Architektin
eingestellt wurde. Sie durfte sich im Alter also nicht allzu sehr von ihren Kollegen
unterscheiden, die alle ,Mitte 30" seien (Fall 1, Z13). Hier kdnnte eine — vielleicht
unbewusste — Neigung zur SchlieBung zugrunde liegen, ein Bestreben, Arbeits-
gruppen (alters-)homogen zu halten. Dies passt zur Einstellung des GFs gegeniber
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kulturellen Unterschieden, die er auch dann am besten zu finden scheint, wenn sie
nicht vorhanden sind (Fall 1, Z48-Z49 und Z54-Z55).

In diesem Zusammenhang fallt auch eine interessante Aufzahlung: ,Bei Einstellun-
gen spielen die Qualifikation, die Kompetenzen, die Arbeitserfahrungen und auch
personliche Beziehungen eine Rolle* (Fall 1, Z26-228). Dies scheint zun&chst wie
eine Floskel, weil Qualifikation, Kompetenzen und Arbeitserfahrung im Grunde im-
mer und Uberall eine Rolle spielen. Aufschlussreich ist dann aber der letzte Punkt,
.personliche Beziehungen®, der wie ein Fremdkdrper in dieser Aufzéhlung wirkt. Die
anderen Faktoren sind objektive, messbare Kriterien, personliche Beziehungen las-
sen Spielraum fiir soziale SchlieBung (im Sinne von Netzwerken, vgl. Cardona
2015: 93). Allerdings wird nicht spezifiziert, was genau damit gemeint ist.

Uber den letzten Fall einer Einstellung berichtet der GF: ,Die letzte Besetzung war
ein Vertrauensposten, hier spielte das Alter keine Rolle, sondern die Qualifikation
und die ,Chemie'/,der Nasenfaktor (Fall 2, Z23-Z224). Inwieweit allerdings flir eben-
diese personliche Chemie zwischen GF und Bewerbern das Alter wichtig ist, wird
nicht reflektiert. Allerdings kann die Formulierung ,das Alter spielte keine Rolle* so
verstanden werden, dass es nicht darauf ankam, einen jungen Bewerber zu finden.
Auf jeden Fall scheint es wichtig, dass, wendet man den Begriff idiomatisch, den
Entscheidern die Nase des Bewerbers passen muss. Was bedeutet, dass neben der
Qualifikation nicht ndher spezifizierte, wesentlich subjektivere Anforderungen erfillt
sein mussen. Die Black Box, die hier erkennbar wird, beinhaltet potenziell einen
taste for discrimination oder statistische Diskriminierung (vgl. Abschnitt 1.b). Die
Einstellung zu den Themen Diversitat und DiM scheint sich in Fall 2 zwischen Un-
kenntnis und Ablehnung zu bewegen und mit einer leichten Tendenz zu sozialer
Schlie3ung einherzugehen.

Fall 16 bestétigt und illustriert die Rolle von Diversitat fur das Ausmal3 sozialer
Schliellung: Wo geringe Diversitat herrscht, ist die Neigung zu sozialer Schliel3ung
hoch, wobei als nicht im Leitfaden vorgesehene Diversitdtsdimension nicht nur Cha-
raktereigenschaften (die auch die Félle 3 und 7 ansprechen), sondern auch korperli-
che Merkmale thematisiert werden.

Anders als bei den Fallen, die dem Indifferenz-Typ (1) zugeordnet wurden, ist bei
den Fallen des Resistenz-Typs sehr wohl eine Reflexion des Themas soziale Vielfalt
erkennbar, die sich aber in einer ablehnenden Haltung zum Thema DiM auf3ert.
Dies ist auf unterschiedliche Grunde zurtickzufihren. Wahrend die Resistenz der
Falle 1 und 2 auf personliche Dispositionen der GF und homogene Beschéftigten-
strukturen zurlickzugehen scheinen, sind in Fall 14 organisatorische Strukturen die
Ursache, die weitgehend aufRerhalb des Einflussbereichs der MA des Betriebs lie-
gen. In Fall 16 fihrt eine Kombination aus Konformitatsdruck in den Teams und ei-
ner Konfliktinterpretation von Diversitat durch Personalentscheider zur Resistenz. Im
Ergebnis zeigen alle Félle, wie gezeigt, eine Neigung zu sozialer Schliel3ung.
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Typ 3: Fairness

Bei den im Folgenden vorgestellten Typen handelt es sich im Unterschied zu den
beiden ersten um solche, bei denen DiM feststellbar ist. Sie unterscheiden sich wie-
derum voneinander hinsichtlich ihres Motivs fir DiM, in der Art des DiM selbst sowie
im Grad sozialer SchlieBung. Deswegen sind die Schilderungen der Typen in diese
Unterpunkte gegliedert.

Motiv-Art: Fairness

Fall Nr. 13 ist ein Beispiel fur das Motiv, DIM aus einem Fairness-Gedanken heraus
zu betreiben. Dahinter steht keine Aufwertung von sozialer Vielfalt, sondern eher
das Gegenteil: Vielfalt gilt als ein Probleme verursachendes Phanomen, das man in
den Griff bekommen muss. Nach Thomas/Ely (1996) wird Vielfalt in dieser Perspek-
tive als Ursache fir Probleme gesehen (vgl. auch die Konfliktinterpretation von
Diversitat, Blau 1977). Deshalb sollen Minderheiten gleich behandelt werden, um
die Dominanz einer Gruppe und daraus resultierende Probleme zu verhindern (vgl.
Vedder 2006: 18). Fall 13 begreift sich auch nicht als Betrieb, fur den DiM ein The-
ma ist. Aber er argumentiert in genau dieser Weise.

DiM-Art: Mittel zur Assimilierung und Konfliktvermeidung

Fall 13 ist ein kleiner Betrieb mit 33 MA (davon funf Frauen und sechs Personen mit
Migrationshintergrund) im Bereich Geb&udeverwaltung. Die MA mit Migrationshin-
tergrund sind schon lange Zeit als Hausmeister in den verwalteten Objekten tatig.
Es gibt keine sprachlichen Barrieren, kulturelle Traditionen spielen auch keine Rolle.
Verschiedene Kulturen werden also dann akzeptiert, wenn sie nicht auffallen (wie
bei den Fallen 7, 9, 10, 12 und 15). Auch MA mit Behinderung werden beschéftigt,
allerdings sind die Behinderungen nicht allen MA bekannt. Es arbeiten keine Frauen
in Fuhrungspositionen, Elternzeit ist kein Thema und es hat sich auch noch nie ein
Bewerber mit auslandischem Bildungsabschluss vorgestellt. Im Betrieb gibt es eine
tberdurchschnittlich starke Besetzung héherer Alterskategorien, er ist in dieser Be-
ziehung also ebenfalls vergleichsweise homogen.

»[D]ie meisten Mitarbeiter seien zwischen 59 und 69 Jahre alt (Vorstéande
mitgerechnet), 3 Mitarbeiter seien zwischen 54 und 59 Jahre alt, die jingste
Mitarbeiterin sei 28 Jahre alt.” (Fall 13, Z26-228)

Der Begriff DiM stof3t auf Ablehnung, obwohl der befragte Leiter des Rechnungswe-
sens sehr wohl eine Form von DiM beschreibt. Er begriindet unterschiedliche Rek-
rutierungsstrategien, namlich einmal Erhalt der Homogenitat (in der Verwaltung) und
einmal Schaffung von Heterogenitat (in den Liegenschaften), mit demselben Ziel:
sowohl die gute Zusammenarbeit als auch das friedliche Zusammenleben in den
Wohnhausern stehen beide unter der MalRgabe eines harmonischen Miteinanders,
um Konflikte zu vermeiden.

.Bezogen auf die Personalsituation der Baugenossenschaft, welche zwi-

schen Verwaltungsbereich und Mitarbeitern in einzelnen Objekten unter-
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scheidet, stimmt die Testperson beiden Aussagen [des Zitats] halb halb zu:
fur den Verwaltungsbereich eher dem ersten Zitat, da hier ja eine tagliche,
gute Zusammenarbeit vonnoten sei, fir den Objektbereich eher dem zweiten
Zitat, was die Besetzung von Hausmeisterstellen und Mietern angeht; aller-
dings wird durch die angestrebte Mischung bei Mietern und Verwaltern ver-
sucht, genau ,das Krachen‘ zu verhindern, welches im Zitat abgefragt wird.”
(Fall 13, Z19-724)

Grad sozialer SchlieBung: schwankend

Als Hausmeister in den Liegenschaften werden MA mit verschiedenen Migrations-
hintergriinden eingestellt, genauso wie die Mieter in den Objekten unterschiedlicher
Herkunft sind. Die Begrindung dafir lautet:

.Mit dieser MaRnahme soll vermieden werden, dass einzelne Gruppen ein
Ubergewicht bilden kénnten und ,unliebsame Sitten‘ ilberhand nehmen kénn-

ten. Einer Polarisierung soll so vorgebeugt werden.” (Fall 13, Z6-Z8)

Die Interviewerin konkretisiert, dem Interviewpartner sei bewusst, dass er bei den
Hausmeistern gezielt Personen aussucht, die zum Migrationshintergrund der Mieter
passen. Weil er ihnen unterstelle, mit den verschiedenen Menschen/Migrations-
hintergrinden besser zurechtzukommen und besser zu wissen, wie es eben nicht
zu einer Polarisierung in den Liegenschaften komme. Ihm sei durchaus bewusst,
dass er das tut, bezeichne es aber nicht mit dem Begriff DiM und sehe es als not-
wendige Malinahme, nicht als Bereicherung (Anmerkung der Interviewerin zu mei-
ner Interviewauswertung, 31.07.2015). Der Grad sozialer SchlieRung fir Einstel-
lungsprozesse in Fall 13 kann demnach als schwankend bezeichnet werden. Denn
um die Dominanz einer bestimmten Gruppe in den Wohnobjekten zu erhalten, wird
auf kulturelle Vielfalt geachtet. Da diese aber Mittel zum Zweck in einer konkreten
Situation ist und kein Ubergreifendes Bewusstsein flr eine positive Wirkung sozialer
Vielfalt besteht, lasst sich in mindestens einer anderen Diversitatsdimension eine
SchlieBungstendenz beobachten. Denn bemerkenswert war, passend zur eher alte-
ren Altersstruktur der Belegschaft, die zuletzt eingestellte Person ein 54 Jahre alter
Hausmeister.

,ES habe auch jungere Bewerber gegeben, die Auswahl fiel aber auf den
letztendlich eingestellten Bewerber aufgrund dessen Qualifikation. Er sei so-
wohl im handwerklichen, als auch im gartnerischen und menschlichen Be-
reich der Kompetenteste gewesen. Bei ,menschlich’ sei vor allem wichtig,
dass der Bewerber gut mit den Mietern in Objekten umgehen kdnne.“
(Fall 13, Z39-243)

Eine quasi opportunistische Offenheit hinsichtlich des Migrationshintergrunds eines
Bewerbers koexistiert also mit einer vergleichsweise geringen Altersdiversitat und
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entsprechenden hohen Schlielung in der Dimension Alter. Allgemeiner, also nicht
nur bezogen auf die letzte Einstellung, berichtet der Befragte:

.Bei der Einstellung neuer Mitarbeiter gehe es ansonsten tiberwiegend nach
der Qualifikation. (Fall 13, Z29).

Komme es zu einer wirklichen Entscheidungssituation zwischen gleich quali-
fizierten Bewerbern, entscheide das ,Bauchgefihl’ des Personalsachver-
standigen, welcher vom Verband hinzugezogen werde bei allen Personal-
entscheidungen. Der Personalsachverstandige kénne auf einen grofien Er-
fahrungsfundus in personellen Angelegenheiten zurtickgreifen, man vertraue
auf seine Einschatzung.” (Fall 13, Z14-718)

Offen bleibt, inwieweit das genannte Bauchgefuhl des ,Personalsachverstandigen”
mit den bereits existierenden Strukturen im Betrieb zusammenhangt. Das Interview
spricht dafuir, dass die beiden nicht vollstandig unabhangig voneinander sein dirf-
ten.

Vielfalt wird in Fall 13 nicht positiv bewertet. Der Betrieb achtet also bei der Zusam-
menstellung seines Verwaltungsteams im Blro auf Homogenitét hinsichtlich Kultur
und Alter, bei der Besetzung von Hausmeisterstellen als auch der Auswahl von Mie-
tern auf hohe kulturelle Diversitat. Beides dient dem Zweck, Streit und Arger zu
vermeiden; im Fall der Liegenschaften auch noch dazu, im Sinne der Fairness nicht
eine bestimmte kulturelle Gruppe tUberhand nehmen zu lassen. Dass dies mit einem
systematischen DiM oder einem gescharften Bewusstsein fir die Thematik besser
bewaltigt werden konnte, wird nicht reflektiert. Belegt wird dies dadurch, dass der
Befragte berichtet, Ausschlag gebend bei Besetzungen sei die Qualifikation und bei
gleicher Qualifikation das ,Bauchgefuhl* des Personalsachverstandigen. Hier ist die
Rede weder von der sozialen Zusammensetzung des Verwaltungsteams noch der
Liegenschaften, obwohl diese seiner Aussage nach eine Rolle spielt.

Typ 4: Business-Perspektive

Motiv-Art: Business-Perspektive

Eine im Sample haufig vorzufindende DiM-Art ist jene, die Diversitat als wirtschaft-
lich nutzbare Ressource begreift (vgl. Ressourceninterpretation nach Blau 1977)
und eine dementsprechend offene Haltung dem Thema gegenuber zeigt. Vielleicht
haben sich zu den Interviews auch tberdurchschnittlich viele Betriebe gemeldet, die
DiM implementiert haben, weil es bei ihnen als wichtiges und prestigetrachtiges
Thema bereits prasent ist. Die Falle 4, 7, 8, 10 und 17 sind dieser Motiv-Art zuzu-
rechnen. Es sind keine Kleinbetriebe darunter.

.Er [der GF] mochte mit dem Vielfaltigkeitsansatz ,Tiren 6ffnen’ und neue

Wege beschreiten, z.B. hat er einen nicht Deutsch sprechenden syrischen
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Asylbewerber auf Empfehlung eines Bekannten in Ausbildung aufgenom-
men.” (Fall 4, Z3-Z6)

.Einerseits brauche man Homogenitat, dhnliche Personlichkeiten arbeiteten
reibungsloser zusammen, andererseits sei zu viel Homogenitat schadlich, da
diese Gruppen erstarrten. Er [der GF] beschreibt eine Gruppe junger Fach-
hochschulabsolventinnen, die nach der Ausbildung in einem Team gearbeitet
hatten, - das sei nicht fruchtbar gewesen, es fehlten die Denkanstél3e und
die Firma hat als KorrekturmalBnahme gezielt lebensaltere, berufserfahrene-
re Manner in das Team versetzt, was den Arbeitsergebnissen zu Gute kam.
Er wagt die interessante These ,....wahrscheinlich ist diversity bei ,Kopfar-
beitern” wichtiger als bei Mitarbeitern, die in der Produktion arbeiten. Diverse
Gruppen sind kreativer, kommunikativer, sie entwickeln mehr eigenstandige
Ideen.’ (Fall 7, Z10-Z219)*

.Die Gesprachspartnerin fuhrte aus, dass fir sie Diversity Management be-
deute, dass das Unternehmen offen ist, eine bunte Mischung an Ethnien,
Geschlechtern und verschiedenen Altersgruppen beinhalte und dass das
Ganze relativ harmonisch funktioniere. Das sei in ihrem Hause der Fall. Al-
lerdings wies sie auch darauf hin, dass zum besseren Verstandnis unterei-
nander durch das Unternehmen seit geraumer Zeit auch Malihahmen zum
interkulturellen Austausch stattfinden“ (Fall 8, Z5-Z10)

.Da die Kundschaft [in der Region] mittlerweile doch ,sehr bunt’ ist, wird es
auch wichtiger, dass die Mitarbeiterschaft ,bunt' aufgestellt ist (Fall 10, Z12-
Z13), da dann durch die Mitarbeiter mit Migrationshintergrund den Ur-
sprungsdeutschen schneller vermittelt werden kann, warum die Kundschaft
so und nicht anders agiert bzw. reagiert und wie man am besten auf die
Kundenwiinsche eingeht. Sie findet eine gemischte Arbeitsgruppe (Ethnie,
Geschlecht usw.) auf Dauer besser, da sie sich gegenseitig ,befruchten’.
Dadurch, dass die Teams gemischt besetzt sind, haben sich aber noch nie
Probleme in der Arbeit ergeben, das lief bisher immer problemlos ab.”
(Fall 10, Z15-222)

W]ertvoll fir das Unternehmen sind Heterogenitaten, da diese bereichern-
der, inspirierender, konstruktiver auf den unternehmerischen Alltag einwir-
ken. Es gilt, diese zuzulassen, um Raum fiir andere ldeen zu schaffen, damit
Neues entstehen kann.” (Fall 17, Z7-Z9)
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Fall 17 tragt durch seine positive Bewertung von Diversitat auch ein Merkmal des
idealistischen Typs 6. Wohl aufgrund seiner Gréf3e ist zudem auch ein Element des
Fairness-Motivs (Typ 4) festzustellen:

.ES gibt Abteilungen mit hohem Migrantenanteil, vor allem in der Produktion.
Besondere Einrichtungen hierfir — z. B. ein Gebetsraum fir Muslime, sind
bewusst nicht eingerichtet worden, da zu viele Anspriiche daraus resultieren
wurden.” (Fall 17, Z76-Z78)

DiM-Art: Nutzung von Vielfalt als Ressource

Jeder der genannten Falle hat seine eigenen Methoden, die Vielfalt produktiv fur
den jeweiligen Betrieb zu nutzen. Fall 4 — der einzige nicht-grol3e Betrieb des Typs —
nutzt Job-Rotation, um die MA unterschiedlich zu qualifizieren und jeden auf jeder
Maschine einsetzen zu kénnen. Auf Individualebene erreicht er somit eine Diversifi-
kation der Qualifikationen jedes MAs. Dies erméglicht ihm, Arbeitsgruppen immer
wieder anders zusammenzusetzen und so Vielfalt auf Teamebene zu generieren.
Durch die Angleichung der Qualifikationen erhdht sich zugleich die Konkurrenz der
MA untereinander, die der GF als produktivitatssteigernd einschétzt (Fall 4, Z14-16).
Dies ist eine dritte Variante oder Zwischenform der Interpretationen von Diversitéat
nach Blau (1977), weder Ressourcenhypothese noch Konflikthypothese, sondern
beides zugleich: Diversitat generiert Konflikte, aber gerade diese sind forderlich fur
die Steigerung der Produktivitat. Konkurrenzsituationen zwischen MA im Zuge der
Diversifikation von Qualifikationen (Job-Rotation) werden positiv bewertet, weil sie
die Arbeitsergebnisse verbessern. Allerdings ist neben der Diversifikation auch eine
Homogenisierungstendenz zu beobachten: Indem die MA individuell weiter qualifi-
ziert werden, um auf denselben Maschinen arbeiten zu kénnen (um die Konkurrenz
herbeifiihren zu kénnen), néhern sich ihre Qualifikationen einander an.® Auf Ebene
der Arbeitsgruppen bleibt ein gewisses Ausmaf} an Diversitdt erhalten, namlich
dadurch, dass diese immer wieder neu zusammengesetzt werden. Die Auswirkung
dieser Form von DiM aufs Betriebsklima ist unter Umstanden kritisch zu sehen:
Frauen kehren nach der Elternzeit in Vollzeit zuriick, was untypisch ist und vielleicht
damit erklart werden kann, dass fiir den GF die Arbeitsablaufe an oberster Stelle
stehen. Hier entstehen Interessenkonflikte. Ein weiteres Beispiel sind jlingere mus-
limische MA, bei denen der GF eine starkere Hinwendung zum Glauben beobachtet
(Fall 4, Z48). Er berichtet von einem Azubi, der freitags zum Mittagsgebet in die Mo-
schee sollte. Von ihm habe man sich letztlich getrennt (Fall 4, Z47-Z51). Im Zweifel
hat fir den GF demnach der Arbeitsablauf Prioritat tber religiose Bedurfnisse. Das
ist nicht ungewohnlich: Der GF ist in seiner Rolle als Leiter des Betriebs daran inte-
ressiert, dass Arbeitsablaufe moéglichst reibungslos vonstattengehen kénnen. Fir
junge Muslime hingegen, die sich vielleicht kulturell entwurzelt fuhlen, kann der

® somit kann auf Betriebsebene nicht von einer qualifikatorisch vielfaltigen Beschéftigten-

struktur gesprochen werden, da alle MA Uber annéhernd die gleichen Qualifikationen ver-
fugen. Dies ist aber eine gewiinschte und aus Sicht des GF sinnvolle ,Homogenisierung"“.
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Glaube eine zentrale Quelle der Identitatsstiftung sein. Da das DiM des GF nicht
sozial motiviert ist sondern betriebswirtschaftlich, sieht er aber keinen Anlass, auf
solche Bedirfnisse einzugehen.

Ein hohes Reflexionsniveaus ist in Bezug auf Altersdiversitat zu erkennen: Die Al-
tersstruktur ist bewusst zu je einem Drittel aus drei Altersgruppen aufgebaut und
dies spiegelt sich wiederum in den Arbeitsgruppen.

.Der Betrieb hat eine gute Altersstruktur (1/3 unter 30, 1/3 zwischen 30 und
50, 1/3 Uber 50 Jahre), - daran haben sie in den letzten 10 Jahren bei den

Stellenbesetzungsprozessen gearbeitet.” (Fall 4, Z17-219)

Fall 7 achtet laut befragtem GF zwar nicht auf DiM. Die Alterszusammensetzung der
Teams ist jedoch durchaus ein Thema, das im Betrieb reflektiert wird.

.Der Altersschnitt in der Firma liegt bei 43 Jahren. Durch Fusionen gibt es
jedoch zwei Peaks, zum einen eine starke Gruppe der um die 30-Jahrigen
und zum anderen eine starke Gruppe Ubernommener 50-Jahriger. Die Ar-
beitsteams sind eher in &hnlichem Alter, was er nachteilig findet. Bei den
Jungeren bewegt sich viel, da sie in der Familiengriindungsphase sind und
deshalb Stellen frei werden, die man dann gezielt mit Alteren besetzt, um ei-
ne groRere Altersspreizung zu erzielen. Bei den Arbeitsgruppen mit den alte-
ren Mitarbeitern bewegt sich wenig, hier sei man auf Renteneintritte ange-

wiesen, um mit Jingeren nachbesetzen zu kénnen.” (Fall 7, Z20-Z227)

Der positive Aspekt von hoher Altersdiversitat sind bessere Arbeitsergebnisse
(Fall 7, Z16). Neben der Altersheterogenitat bewertet der GF auch die Mischung von
Mannern und Frauen als positiv. Zudem unternimmt der Betrieb Anstrengungen,
weibliche Fuhrungskréfte zu rekrutieren.

.Geschlechtergemischte Teams funktionieren gut. Sein Team mit fast 100%
weiblicher Besetzung ist die Ausnahme, alle anderen sind gemischt. (Fall 7,
Z39-Z40)

Die Firma fordert die Durchsetzungsstarke von Frauen und befdrdert aktiv
Karrieren, ihm ist das Drittel weibliche Fihrungskrafte auf der Teamleiter-
ebene zu wenig.” (Fall 7, Z46-Z48)

Auch behinderte und nicht behinderte MA konnten in der taglichen Zusammenarbeit
gut integriert werden:

,ole Ubererfullen lhre SB-Quote und haben Behinderungsformen, die sich
gut mit der Schreibtischarbeit ,vertragen‘ (MS, Diabetes, Schwerbehinderung
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nach Krebsoperationen), es gibt eine reibungslose Zusammenarbeit in den
Teams, bei ihm kommen keine Konflikte an.” (Fall 7, Z66-269)

Zudem nennt der GF eine Diversitats-Dimension, die bisher wenig beobachtet ist
und auch in unserem Interviewleitfaden nicht auftaucht: Persdnlichkeit oder Charak-
ter. Ahnliche Aussagen finden sich auch in den Féllen 3 (siehe Typ 6) und 16.

»In der Auswahlkommission sitzen er und der Fachvorgesetzte, dieser habe
natirlich immer sein Team vor Augen und suche Mitarbeiter, die ,ins Team
passen‘. Neben der fachlichen Qualifikation ginge es also auch um weiche
Faktoren, wie Charaktereigenschaften, Temperament usw. usf.” (Fall 7, Z32-
35).

Ob hier allerdings eher Homogenitat oder Heterogenitat der Teams das Ziel ist,
kann anhand dieses Zitats nicht beantwortet werden. Da im gleichen Interviewab-
schnitt die Bedeutung von ,frischem Wind“ fir die Teams angesprochen wird (Fall 7,
Z37), kdnnte auch hier eine Orientierung auf Heterogenitat gemeint sein.

Die Aussagen zu kultureller Diversitat lassen demgegeniber einen geringeren Re-
flexionsgrad erkennen: Die kulturelle Identitdt von MA mit Migrationshintergrund wird
nur dann goutiert, wenn sie entweder nicht erkennbar ist (,komplett assimiliert,
Fall 7, Z61) oder durch den Ehrgeiz der MA in den Hintergrund gedrangt wird (vgl.
Fall 7, Z64).

Fall 8, ein mittelgroRes wissenschaftliches Institut, sieht Diversitat als forderlich an
fur seine kreative, innovative Arbeit. Er hat eine hinsichtlich Kultur und Geschlecht
vergleichsweise diverse Beschaftigtenstruktur.

+Einige der Professoren/innen, die am Institut tatig sind, haben einige ihrer
Mitarbeiter/innen aus dem Ausland mitgebracht. Diese verfiigen alle tber ei-
nen auslandischen Bildungsabschluss und haben sich problemlos in den All-
tag des Instituts eingefunden®. (Fall 8, Z69-7272)

Daraus resultiert wohl — zumindest unter anderem — die hohe kulturelle Diversitat im
Betrieb. Damit die erwahnte bunte (kulturelle) Mischung im Arbeitsalltag harmoniert,
hat der Betrieb ,MalBnahmen zum interkulturellen Austausch” (Fall 8, Z10) einge-
fihrt. So gab es eine wohl regelméRig stattfindende Infoveranstaltung am Vormittag
fur die deutschen MA, die fur kulturelle Unterschiede zu Indien, China und Sri Lanka
sensibilisiert wurden (Telefonat mit Interviewerin am 13.5.2015). In der Vergangen-
heit sei es bereits zu Schwierigkeiten gekommen, die kulturellen Unterschieden zu-
geschrieben worden seien. Um dem auch im Arbeitsalltag entgegenzuwirken, hat
der Betrieb ein moglichst offenes Arbeitsumfeld geschaffen, das die Begegnung
zwischen MA und deren Austausch untereinander erleichtert: Es gibt eine offene
Kaffeebar mit Selbstbedienung und ein Biiffet als Ort fir Begegnungen, welche die
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MA auch nutzen und dort Fachliches diskutieren (Telefonat mit Interviewerin am
13.5.2015). Die interviewte GF meint:

,Ohne die internationalen Mitarbeiter/innen wére das Institut nicht so ,bunt
und wahrscheinlich auch nicht so erfolgreich in der Forschungsarbeit, da die
unterschiedlichen Sichtweisen durchaus befruchtend sind und die einzelnen
Gruppen auf dem Weg zu ihren angestrebten Forschungsergebnissen auch
vorwarts bringen.” (Fall 8, Z74-Z77)

Neben der geschlechtlichen Ausgewogenheit scheint Kultur zwar die einzige rele-
vante Diversitatsdimension zu sein: Die MA kommen aus unterschiedlichen Lan-
dern, sind aber alle ungefahr gleich alt (Altersdurchschnitt liegt bei Mitte 30, wobei
die Arbeitsebene eher jinger und die Filhrungsebene eher alter ist; Fall 4, 221, Z28-
Z29) und Wissenschaftler. Dennoch missen im Betrieb Personen unterschiedlicher
Herkunft zusammenarbeiten. Dies scheint nicht nur zu gelingen, sondern auch als
Faktor fur héhere Produktivitat und insgesamt als positiv fiirs Betriebsklima erlebt zu
werden. Es mischen sich also wie in Fall 17 auch bei diesem Fall Elemente des ide-
alistischen Typs hinzu.

Fall 10 ist ein groRRer Finanzdienstleister mit einem Frauenanteil von Uber 50 Pro-
zent und einem in den letzten Jahren angestiegenen Anteil von MA mit Migrations-
hintergrund. Die Schwerbehindertenquote von fiinf Prozent wird erfullt. Obwohl der
GF der Begriff DiIM nicht gelaufig war, findet sie in den von unserer Interviewerin
angebotenen Definitionen den Betrieb wieder.

.Im Betrieb werden familienfreundliche Arbeitszeiten angeboten, Manner
kénnen ohne Karriereknick Elternzeit in Anspruch nehmen, Manner und
Frauen werden bei gleicher Qualifikation gleich gefordert. Manner und Frau-
en erhalten bei gleicher Qualifikation und gleicher Tatigkeit nach dem TV fur
Sparkassen das gleiche Entgelt.“ (Fall 10, Z7-Z11)

In der Diskussion der Zitate entscheidet sie sich klar fir das Argument pro Hetero-
genitat. Dies hangt an der betrieblichen Sicht auf die Kundenstruktur: In der Region
gibt es offenbar genligend Mitburger mit Migrationshintergrund, damit es fir den
Betrieb sinnvoll wird, auch MA mit Migrationshintergrund zu beschéftigen (Fall 10,
Z12-718). Auch Uber die Altersstruktur im Betrieb ist sie genau informiert, nur in der
Einstellungspraxis scheint dies noch keine Bertcksichtigung zu finden. Die Offenheit
gegeniber Migrationshintergriinden ist konkreten betriebswirtschaftlichen Erwagun-
gen und Sachzwéngen zu verdanken und erwachst nicht aus einer Aufwertung von
sozialer Vielfalt per se. Im Bereich der geschlechtlichen Diversitat ist der Betrieb
wohl am umfassendsten aufgestellt. Er hat einen so genannten ,Frauenférderplan®
(Fall 10, zZ50) implementiert, mit dem der Anteil weiblicher Fuhrungskréafte erhtht
werden soll. Weitere Mdglichkeiten zur flexibleren Gestaltung der Arbeitszeit beste-
hen in den Bereichen Vereinbarkeit von Familie und Beruf (Fall 10, Z61-Z75). Die
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Altersstruktur ist in systematischer Weise bekannt, dieses Wissen wird aber offen-
bar nicht in einer bewussten Einstellungspolitik umgesetzt. Insgesamt scheint der
Betrieb DiM also nur dann in seine Personalpolitik einlie3en zu lassen, wenn es fir
sein betriebliches Handeln vorteilhaft oder notwendig wird. Sein Grad sozialer
SchlieBung kann deswegen als schwankend eingestuft werden.

Fall 17 ist ein groRer Automobilhersteller mit Gber 1000 MA. Befragt wurde die
.Head of Human Ressource Communications, Knowledge Management”, die sich
unter dem Begriff DiM auch konkret das vorstellen konnte, was im Leitfaden gemeint
war. Die internationalen Standorte des Unternehmens z. B. in Asien und Lateiname-
rika, die es vor 25 Jahren noch nicht gegeben hat, schaffen neue Herausforderun-
gen, wie z. B. die Arbeitszeiten gestaltet werden konnen. ,Management des Wan-
dels* (Fall 17, Z10) ist hier offenbar das Schlagwort. Neben biodemografischen
Diversitats-Dimensionen nennt die Befragte auch die Unterschiedlichkeit von Men-
schen in Charakter und Werdegang. Sie ist in dem Thema DiM allgemein sehr be-
wandert und zu jeder Dimension auskunftsfahig: Es gibt zahlreiche Angebote fir
Gesundheit und Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Eine vergleichsweise neue
Herausforderung sind altere MA (ber 60. ,Dem Betrieb ist bewusst, dass das ein
Thema werden wird, vor allem unter der Fragestellung, ,wie bleiben die Menschen
beschaftigungsfahig™ (Fall 17, Z27-729). Auch dazu gibt es Angebote. Zudem ist
der Betrieb im Austausch mit einer Hochschule zum Thema Wohlbefinden und Ar-
beitsplatz (Fall 17, Z39), denn

»=aufgrund des gesellschaftlichen Wandels stehen Unternehmen viel mehr vor
der Situation, dass die Mitarbeiter darauf angewiesen sind, familiare Dinge
Uber den Betrieb regeln zu kénnen (Kinderbetreuung, Pflege, etc.)". (Fall 17,
Z39-242)

Es gibt zurzeit keine gleichgeschlechtlichen Teams im Betrieb. Das mutet bei einem
Frauenanteil von nur 14 Prozent erstaunlich an. Unter den Fuhrungspositionen ma-
chen Frauen dann nur noch zehn (unteres Management) bis acht Prozent aus (obe-
res Management).

.Frauen haben einen anderen Fihrungsstil, allerdings haben sie sich in Fih-
rungsfunktionen sehr an das Machtgeflige angepasst. Gestaltungs-, Leis-
tungs- und Zielorientierung sind in Fuhrungsfunktion dadurch bei beiden Ge-
schlechtern vorhanden. Manner zeigen Macht offensichtlicher, Frauen
schreibt sie ein eher diplomatisches Vorgehen zu. Manner sind aufgrund ih-
res Netzwerkes zahlenmalig Uberlegen; Befragte begrlfit daher die Einfih-
rung der Frauenquote.” (Fall 17, Z58-263)

Bedingt durch die internationale Ausrichtung des Unternehmens ist ein ausdifferen-
ziertes System flUr die Beurteilung auslandischer Bildungsabschliisse eingerichtet
worden:
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»Auslandische Bildungsabschlisse werden anhand von Tabellenwerten mit
inlandischen Bildungsabschlussen verglichen, fir europaische Abschlisse

gibt es dadurch Vergleichswerte.
Ebenso gibt es Standards fiir Studienabschliisse.

Betriebsintern gibt es fur junge Spanier und Italiener Programme, welche
insbesondere auf die Sprachkenntnisse abzielen. Zielgruppe sind junge Leu-
te Uber 18, die einen Berufsabschluss haben.” (Fall 17, Z69-Z75)

Die Zahl unterschiedlicher Migrationshintergriinde scheint auch bereits derart hoch
Zu sein, dass einzelnen Winschen nicht nachgegeben werden kann:

»ES gibt Abteilungen mit hohem Migrantenanteil, vor allem in der Produktion.
Besondere Einrichtungen hierfir — z. B. ein Gebetsraum fir Muslime, sind
bewusst nicht eingerichtet worden, da zu viele Anspriiche daraus resultieren
wirden. Beispielsweise habe es die Diskussion um einen Yogaraum gege-
ben, welcher von einer anderen Mitarbeitergruppe gewunscht wurde.”
(Fall 17, Z76-Z80)

Die Argumentation tragt Zige der Fairness-Perspektive (Typ 4).

,FUr Behinderte ist eine Integration sehr wichtig wegen der Tagesstrukturie-
rung, fur Nicht-Behinderte ist der Umgang aufgrund der erforderlichen Wert-
schatzung und Achtsamkeit eine wichtige Erfahrung. Beispielsweise werde
deutlich, dass gewisse Tatigkeiten sehr gut von behinderten Menschen aus-
gelbt werden kénnen, was Nicht-Behinderten oft erst dann klar werde, wenn
sie den Umgang pflegen. Es gibt ein mehrstufiges Wiedereingliederungsma-
nagement im Betrieb, welches diesen beiden Zielen Rechnung tragt; Haupt-
botschaft soll sein, dass auch mit Behinderung der Betrieb ein zuverlassiger
Partner ist.” (Fall 17, Z81-Z87)

Dies kann als Element der Equity-Perspektive gelten, der es um ,Gerechtigkeit am
Arbeitsplatz* geht (Vedder 2006: 6), also den urspriinglichen Gedanken von DIM in
den 1960er Jahren, und die ansonsten in keinem Betrieb des Samples nachzuwei-
sen ist. Fall 17 scheint individuellen Dispositionen auch jenseits von betriebswirt-
schaftlichen Erwagungen Rechnung zu tragen. Es herrscht offenbar sehr wohl ein
Bewusstsein im Betrieb, was gut fir die Zusammenarbeit und die MA ist. Somit tragt
der Betrieb wie bereits bemerkt auch Ziige des idealistischen Typs 6.

Grad sozialer SchlieBung: Tendenziell gering, unter Umstanden schwankend
Es ist aufgrund der Elemente anderer Typen, die in den geschilderten Fallen vorge-
funden wurden, nicht ohne Informationsverlust moglich, allen Fallen denselben Grad
sozialer Schliel3ung zu attestieren.
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Ersatzbedarf von Arbeitskraften und Kundengewinnung sind in Fall 10 die maf3geb-
lichen Motive fir DiM. Aufgrund der kulturell heterogenen Kundschaft in der Region
hat der Betrieb auch MA mit unterschiedlichem Migrationshintergrund eingestellt.
Eine osteuropaische Bewerberin mit abgeschlossenem Studium im Ausland sei ein-
gestellt und fur die Tatigkeit entsprechend nachqualifiziert worden (Fall 10, Z76-
Z78). Sollte sich die Zusammensetzung der Kundenstruktur &ndern, ist durchaus
maoglich, dass der Betrieb seine Personalpolitik darauf abstimmt.

Fall 7 achtet bei Einstellungen durchaus auf eine Heterogenitat der Altersstruktur.

»Zum Teil sind das aber auch gezielte Einstellungen, bei denen auf das Alter
geachtet wird, um ,frischen Wind‘ in die Abteilung zu bekommen.” (Fall 7,
Z36-738)

Dariiber hinaus sind jedoch keine Anzeichen von Offnung oder SchlieRung zu er-
kennen.

Fall 8 ist in jedem Fall gegenliber dem Geschlecht und der Kultur von Bewerbern
aufgeschlossen. Hinsichtlich des Alters berichtet die Befragte:

,Grundsatzlich entscheiden die Gruppenleiter/innen, wen sie in ihre Gruppe
einstellen. Meist werden es dann die jingeren Bewerber/innen. Wichtig ist
aber grundsétzlich nicht in erster Linie das Alter, sondern die Liste der Publi-
kationen, die der/die Bewerber/in vorlegen kann (Ranking der Journals). Das

ausschlaggebende Kriterium ist also die Qualifikation. (Fall 8, Z37-240)
Das Alter spiele keine Rolle!!!* (Fall 8, Z43)

Aufgrund der auf Arbeitsebene vergleichsweise homogenen Altersstruktur im Be-
trieb kann es aber durchaus sein, dass in der Dimension Alter (und in der Dimension
Qualifikation ohnehin) soziale Schliel3ung besteht.

Die Dimensionen von Diversitét, die vom GF in Fall 4 hauptsachlich wahrgenommen
und DiM-MalRnahmen zugefihrt werden, sind Alter und Qualifikation (ausgeglichene
Altersstruktur, Diversifikation der Qualifikationen durch Jobrotation). Mit der Behin-
derung von zwei MA wird offen umgegangen, es ist aber aus dem Interview zu we-
nig zum Kontext bekannt, um auf Haltungen der Geschaftsfihrung zu dem Thema
schlieBen zu kdnnen. Allerdings liegt der Anteil der Behinderten an den Beschatftig-
ten insgesamt mit drei Prozent unter der gesetzlich vorgeschriebenen Quote, selbst
wenn jeder von ihnen Vollzeit arbeitet.

Das DiM des GF stoRt dort an seine Grenzen, wo Arbeitsablaufe z. B. aufgrund reli-
gioser Orientierungen umorganisiert werden missten. Zudem sieht er das ideale
Gleichgewicht seiner Altersstruktur als erreicht an (Fall 4, Z17). Bei kiunftigen Ein-
stellungen wird ihm das Alter von Bewerbern aller Wahrscheinlichkeit nach zunéchst
wesentlich weniger wichtig sein als in der Vergangenheit, als es eine Komponente
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seines DiM war. Auch in diesem Fall ist also eine gewisse opportunistische Offen-
heit festzustellen, verbunden mit einem schwankenden Grad sozialer Schlielung
gegeniber anderen Kulturen. Diese kdnnen gemal der Erfahrung des GF potenziell
Konflikte in den Arbeitsablaufen generieren.

Betriebe des Business-Typs betrachten DiM als Mittel, soziale Vielfalt als wirtschaft-
liche Ressource zu nutzen. Sie zeigen eine tendenziell zwar geringe soziale Schlie-
Bung, jedoch meist nur in einzelnen Dimensionen; in anderen Dimensionen kénnen
Tendenzen sozialer Schlielfung auftreten. Vereinzelt ist aber auch, am deutlichsten
in den GroRRbetrieben, eine positive Wertschatzung sozialer Vielfalt erkennbar.

Typ 3: Betriebsbiografie

Motiv-Art: Historisch

Anhand der Falle 5, 9 und 12 konnte festgestellt werden, dass historische — und
weitgehend von extern einwirkende — Umstande zu Motiven fir DiM werden kénnen.
Altere Betriebe (wie Fall 5) konnen sie selbst erlebt haben und/oder die Langzeitwir-
kungen historischer Ereignisse sind in der Region, in der ein Betrieb anséssig ist,
noch nachweisbar (Falle 9 und 12).

,Historisch bedingt haben sie seit der Firmengrindung nach dem 2. Welt-
krieg immer ,Gastarbeiter' gehabt, Tirken und Portugiesen gehdrten von An-
fang an dazu.“ (Fall 5, Z6-Z8)

Der Typus DiM, den Fall 5 reprasentiert, hat also eine sehr lange Betriebsbiografie
und wurde durch auf3ere, politische Umstande ermdglicht — hier die Gastarbeiteran-
werbung. Fir die Falle 9 und 12 gilt eine ahnliche Konstellation: In ihren Regionen
sind nicht nur ehemalige Gastarbeiter und deren Nachkommen anséassig. Auch
durch die Grenzndhe und historisch wechselnde Zugehdrigkeit der Region stellen
Personen mit Migrationshintergrund einen vergleichsweise hohen Anteil an der Be-
volkerung dar.

.[In der Region] wohnen viele Personen mit einem Migrationshintergrund.”
(Fall 9, 212-713)

»~Ja, es arbeiten Menschen mit Migrationshintergrund im Unternehmen, das

stellt [in der Region] mittlerweile durchaus die Regel dar.” (Fall 12, Z1-72)

DiM-Art: Betriebskultur sozialer Vielfalt

In den Fallen 5 und 12 konnten die befragten Personen den Begriff DiM erklaren, in
allen drei Fallen des Typs berichteten sie praktische Umsetzungen im Betrieb.
Durch die lange Geschichte der Zusammenarbeit verschiedener Kulturen hat sich
eine offene Haltung gegentiber sozialer Vielfalt entwickelt: ,(...) Es braucht um gut
zusammen zu arbeiten Toleranz, Kritikfahigkeit, Einfihlungsvermégen und Ver-
standnis fur ,das Anderssein” des Gegenuber* (Fall 5, Z15-Z16). Zur Gastarbeiter-
anwerbung kam in Fall 5 noch ein weiterer externer Faktor hinzu, der die Zusam-
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menarbeit von Menschen unterschiedlicher Kulturen sozusagen aufzwang: Eine
organisatorische Veranderung in Form eines Eigentiimerwechsels.

.Nach einem Eigentiimerwechsel in der jingeren Vergangenheit, beschafti-
gen sie auch Chinesen im Werk. (Fall 5, Z9-211) [A]us der damaligen histo-
rischen ,Not* Gastarbeiter zu beschéftigen, ist eine Unternehmensstrategie
geworden, was sich gezielt und bewusst auch in der personellen Ausstattung
bei Aufbau des Zweigwerks in den USA zeigt — hier arbeiten Tschechen,
Deutsche und Amerikaner unter chinesischer Leitung zusammen.” (Fall 5,
Z72-776)

Der Zwang von aul3en hatte einen Lerneffekt: Diversitat wird als produktiv fir Ferti-
gungsteams erlebt, was insofern untypisch ist, als Diversitat allgemein eher als fur
kreative Tatigkeiten forderlich gilt (Buche et al. 2013: 496).

.Eine Mischung in den Fertigungsgruppen ist eine Starke, die pushen sich
und treiben sich gegenseitig an und kommen zu besseren Arbeitsergebnis-
sen bei gutem Zusammenhalt. Es braucht um gut zusammen zu arbeiten To-
leranz, Kritikfahigkeit, Einfihlungsvermdgen und Verstandnis fir ,das An-
derssein® des Gegenuber.” (Fall 5, Z12-Z16)

Der Betrieb hat Uber vierzig Jahre eine Betriebskultur des DiM entwickeln kdnnen,
wenn es auch nicht unter diesem Namen gefasst oder als Konzept reflektiert wird.
Kulturelle Unterschiede sind im Arbeitsalltag sichtbar, religiose Bedurfnisse und Fei-
ertage zweier Nationalitaten werden beriicksichtigt.

Lfur die muslimischen Mitarbeiter: Ricksichtnahme aufs Beten, den Rama-
dan, halal Doner fur alle, die tirkischen Mitarbeiter haben ihre eigene Du-
sche und (!) wenn sich die Auftrdge so steuern lassen, gewahrt man in den
Sommermonaten fir die tirkische Belegschaft 3 — 4 Wochen Sommerurlaub,
so dass sie nachhause in die Turkei fahren kénnen; fur die ,,Chinesen® Ur-

laubsgewahrung fur das chinesische Neujahr* (Fall 5, Z60-Z66)

Im Gesprach berichtet unsere Interviewerin, der Betrieb habe ,das Anderssein der
Anderen belassen” (Telefongesprach am 20.04.15).

Ahnliches gilt fur Fall 12 als Tochter eines auslandischen Unternehmens. Diesem
Umstand ist wohl die Einrichtung des Betriebskindergartens zu verdanken (Telefo-
nat mit Interviewerin am 13.5.15). Die relevanteste Dimension sozialer Vielfalt ist
hier die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Aber auch die Bereiche Gender und
Alter werden systematisch angegangen:

»In der Vergangenheit gab es aber auch schon Spannungen. Das war dann

der Fall, wenn jingere Fiuhrungskrafte den alteren Belegschaften Weisungen
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erteilen sollten. Nachdem aber alle Fihrungskrafte entsprechende Seminare
besucht haben, hat sich dies mittlerweile doch sehr gelegt.“ (Fall 12, Z34-
Z37)

Hinsichtlich der Diversitats-Dimension Kultur unterscheiden sich die Félle 9 und 12
allerdings in einem wesentlichen Punkt von Fall 5: Die kulturellen Unterschiede sind
nicht mehr — oder kaum noch — im Arbeitsalltag spurbar.

,Diejenigen, die Uber einen Migrationshintergrund verfugen, sind der deut-
schen Sprache so méchtig, dass es mit der Integration keine Probleme gibt;
sie leben meist schon in der 3. oder 4. Generation hier in Deutschland und
haben sich zum groéRten Teil an die kulturellen Gegebenheiten von Deutsch-
land angepasst.” (Fall 9, Z75-Z78)

,Dadurch, dass die meisten von ihnen bereits in der 3. oder 4. Generation in
Deutschland leben, bestehen auch keine Sprachprobleme. Feiertage, die
sich aus der evtl. anderen Religion ergeben, spielen im betrieblichen Ablauf
keine Rolle.” (Fall 12, Z69-271)

Historische und/oder betriebsbiografische Umstande allein sind demnach vermutlich
nicht hinreichend fir ein fest verankertes DiM in allen Dimensionen, wirken aber
begiinstigend.

Grad sozialer SchlieBung: gering

Vor dem Hintergrund der jahrzehntelangen sozialen Vielfalt im Betrieb deuten zwei
Indikatoren auf einen geringen Grad sozialer Schliel3ung hin: Fall 5 berichtet, bei der
letzten Einstellung wurde bewusst ein unter 50-Jahriger gesucht, um das Durch-
schnittsalter in seiner Arbeitsgruppe zu senken (Fall 5, Z29-230). Dabei habe man
in Kauf genommen, dass die Qualifikation nicht optimal gepasst hat. Ein wichtiger
Grund fur die Verjingung des Teams sei auch gewesen zu verhindern, ,dass eine
altershomogene Gruppe zum gleichen Zeitpunkt in Rente geht und all ihr Fachwis-
sen mitnimmt* (Fall 5, Z34-Z35). Zweitens sei bei der Einstellung einer Person mit
auslandischem Ausbildungsabschluss ,gar nicht“ auf deren formale Qualifikation
geachtet worden,

,da der Bewerber Berufserfahrung und Spezialwissen vorweisen konnte.
Daneben arbeitet der Betrieb mit so speziellen Fertigungsverfahren, dass in
der Regel am Anfang der Tatigkeit immer eine gezielte Anpassungsqualifi-
zierung stehen muss.” (Fall 5, Z54-Z57)

Ahnliches lasst sich in den Fallen 9 und 12 beobachten.

.Manche Chefs haben zwar in der Regel nichts gegen homogene Gruppen,

da diese dann nicht an seinem Stiihlchen sagen, aber von dort kommt dann
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auch nichts mehr Innovatives. Daher wird im Einstellungsverfahren schon
darauf geachtet, dass es ,bunter* wird. (Fall 9, Z36-Z239)

Insgesamt sind im Unternehmen 10 Menschen beschéftigt, die einen aus-
landischen Bildungs- bzw. Berufsabschluss haben. Diese konnten ohne
Probleme auf die vorgesehenen Stellen (mit der tblichen Einarbeitung) ein-
gestellt werden und sind problemlos im Betrieb integriert worden.” (Fall 9,
Z99-7102)

»Sie [die GF] legt bei der Besetzung der Teams gro3en Wert darauf, dass ei-
ne altersgemischte Struktur vorhanden ist, weil das im GroRen und Ganzen

Zu einer positiven Arbeitsatmosphare beitragt. (Fall 12, Z38-239)

So wurde ein Fuhrungskrafteforderprogramm speziell fur Frauen aufgelegt
und bei Stellenbesetzungen im entsprechenden Segment werden Frauen bei
gleicher Eignung und Leistung jetzt etwas bevorzugt.” (Fall 12, Z54-Z57)

Die beschriebenen Falle reprasentieren das Phdnomen, dass Betriebe historisch
bedingt an gewissermalien erzwungener sozialer Vielfalt DiM lernen konnten: Be-
triebe, die es schon lange genug gibt, um eine Welle der Gastarbeiteranwerbung
erlebt zu haben und/oder die in Regionen mit einem hohen Anteil von Personen mit
Migrationshintergrund liegen. Dariiber hinaus kénnen auch Fusionen oder Uber-
nahmen die soziale Vielfalt im Betrieb erhéhen und den Umgang damit positiv be-
einflussen. Das muss zwar nicht zwangslaufig in allen betroffenen Betrieben zu ei-
ner produktiven und offenen Personalpolitik gefuhrt haben bzw. fihren. Die empiri-
sche Evidenz legt jedoch nahe, dass Erfahrungen mit Diversitat im Betrieb eher Of-
fenheit als SchlieBung wenn auch nicht determinieren, so zumindest begiinstigen.
Der aufwertende Umgang mit sozialer Vielfalt vor allem in der Dimension Kultur,
aber auch in der Dimension Alter hat eine lange Geschichte und druckt sich in einer
nahezu selbstverstandlichen Ricksichtnahme auf verschiedene Bedurfnisse im Ar-
beitsalltag aus. Den Betrieben scheint infolgedessen Heterogenitat der Beschaftig-
tenstruktur wichtig zu sein. Dies zeigen die zwei oben genannten Indikatoren fir
soziale Offenheit im Einstellungsprozess (bewusste Einstellung eines unter
50-Jahrigen, um Durchschnittsalter im Team zu senken, und Einstellung einer Per-
son mit auslandischem Bildungsabschluss trotz nicht passender formaler Qualifika-
tion). In Fall 5 stellt DiM einen zentralen Faktor fur betriebliche Entscheidungen dar.

Typ 6: Idealistisch

Motiv-Art: idealistisch

Der Betrieb, der DiM am deutlichsten aus idealistischen Motiven betreibt, ist Fall 3.
Damit ist gemeint, dass soziale Vielfalt als positiver Wert an sich gesehen und nicht
(nur) als Mittel zum Zweck begriffen wird. Elemente idealistischer Motive sind auch
in den Fallen 8 und 17 festgestellt worden (siehe Typ 4), schienen jedoch dem Ziel
der Produktivitatssteigerung untergeordnet. Dies bekommt im Fall 3 eine hinrei-
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chend andere Qualitat, die am ehesten mit dem ,learning-and-effectiveness para-
digm“ von Thomas/Ely (1996) vergleichbar ist: Aus sozialer Vielfalt kénnen die Be-
schéaftigten im Betrieb voneinander lernen und der Betrieb lernt als Organisation
dazu.

In diesem Fall ist der Lernaspekt sogar von zentraler Bedeutung, nicht nur fir den
Betrieb: Fall 3 ist eine Kindertagesstatte mit weniger als 50 MA. Der Frauenanteil ist
branchentypisch hoch (90 %). Im Betrieb arbeiten Personen mit Migrationshinter-
grund, aber keine mit Behinderung. Der interviewten GF war DiM vor dem Interview
kein Begriff. Trotzdem behandelt sie das Thema soziale Vielfalt in verschiedenen
Dimensionen systematisch. Ihr DiM ergibt sich aus dem padagogischen Konzept,
das sich wiederum nicht am Prinzip der Produktivitatssteigerung orientiert sondern
daran, eine — nach fachlichen Kriterien — bestmégliche padagogische Betreuung zu
gewahrleisten. Die Wahl des padagogischen Konzepts und die Parameter flr diese
Wahl hangen von der Prioritdtensetzung der GF ab. In Fall 3 duRert sich das in ei-
ner Ausweitung des Altersspektrums, der Einstellung verschiedener Muttersprachler
—in einem Fall trotz fehlender formaler Qualifikation — und Bericksichtigung ihrer
jeweiligen Kultur im Alltag der Einrichtung. In dieser Konsequenz kdnnten die Cha-
rakteristika von Fall 3 branchenspezifisch sein.

Das Motiv des Falls 3 entspringt allerdings nicht unbedingt der Equity-Perspektive,
der es um ,Gerechtigkeit am Arbeitsplatz“ geht (Vedder 2006: 6). Ein Betrieb wie
Fall 3 mag genau das erreichen, allerdings aus Motiven, die sich aus seiner Pada-
gogik ergeben.

DiM-Art: DM integraler Bestandteil der Zusammenarbeit, Vielfalt als Wert

Fur das DiM der GF ist deren paddagogisches Konzept maR3geblich. Entscheidend
fur die Einstellung eines neuen MA ist, dass dieses Konzept mitgetragen wird. Das
ist der homogenisierende Faktor. Dartiber hinaus aber gilt:

LAuf dem Weg zum Ziel ist ,Vielfalt' gefragt, hier kommen unterschiedliche
fachliche Kompetenzen und Personlichkeitstypen zum Zug. Sie sorgt dafir,
dass die 4 Kleinteams beim Personal eine &hnliche fachliche Ausstattung
bekommen (musische, psychomotorische, sprachliche Férderung...), bei den
Personlichkeitstypen in der Gruppe setzt sie auf Vielfalt (der ,Kuscheltyp’,
,die Organisatorin‘...).” (Fall 3, Z9-Z13)

Wie in Fall 7 (siehe Typ 5) wird auch hier mit den Persoénlichkeitseigenschaften eine
Diversitats-Dimension thematisiert, die bei der Erstellung des Leitfadens nicht be-
ricksichtigt wurde und noch wenig erforscht ist. Sie berthrt allerdings stark Felder
der Psychologie, sodass hier ein anderes Forschungsdesign notig wére.

Auch in den Diversitats-Dimensionen Alter, Gender und Kultur wird die soziale Viel-
falt im Betrieb gemanagt: Altersheterogene Teams gelten als wiinschenswert und
die Altersspreizung im Betrieb soll ausgeweitet werden (Fall 3, Z26-227), es wurden
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bewusst MA einer anderen Muttersprache eingestellt (Fall 3, Z43-Z44) und die Lei-
tung wirde gerne die Gender-Heterogenitat erhéhen, da im Moment nur ein Mann
im Betrieb arbeitet (Fall 3, Z28-7230). Dieser einzige mannliche MA gehdrt zudem
gleich mehreren Minderheiten an: Er ist nicht nur der einzige Mann sondern auch
ein englischer Muttersprachler (bilinguale Erziehung gehort zum padagogischen
Konzept, Fall 3, Z43) mit auslandischem Bildungsabschluss und ohne Erzieheraus-
bildung. Letztere holte er zum Zeitpunkt des Interviews berufsbegleitend nach
(Fall 3, Z48-249). Dass dies in Kauf genommen wurde, dirfte die Ausnahme sein.
Aber offensichtlich ist es unter den entsprechenden Pramissen mdglich.

Der Betrieb beschaftigt eine MA aus dem arabischen Raum, was zum Anlass ge-
nommen wird, Feste aus ihrer Kultur zu feiern (Fall 3, Z52). Eine derartige Anerken-
nung eines kulturellen Hintergrunds von MA ist selten unter den befragten Betrie-
ben. Dies mag dem padagogischen Kontext geschuldet sein sowie auch der grof3e-
ren Aufmerksamkeit, die Erzieherinnen Themen wie sozialer Vielfalt vielleicht ent-
gegenbringen.

Grad sozialer SchlieBung: Gering

In der Einstellungspraxis spielen soziale Faktoren durchaus eine Rolle. Implizit wird
Diversitat vom padagogischen Konzept sogar gefordert. Bei der Offenheit handelt es
sich vielleicht um einen Brancheneffekt. Es wiirde zu weit gehen, diesen als Mecha-
nismus zu bezeichnen. Genauso wenig muss der Effekt auf den Bereich Unterricht
und Erziehung beschrankt sein. Vielmehr dirfte die individuelle Einstellung der Ent-
scheidungstrager, in diesem Fall die Kita-Leitung, und der MA zu sozialen Themen
und deren Offenheit im Umgang mit sozialer Vielfalt den Ausschlag geben. Zum
Beispiel wiirde die GF gerne die Halfte der Stellen mit M&nnern besetzen. Als Grin-
de dafur nennt sie das padagogische Konzept, die Bedeutung mannlicher Rollen-
vorbilder, auch vor dem Hintergrund, dass manche Kinder aus Scheidungsfamilien
kommen, sowie das Ziel, moglichst unterschiedliche Rollenvorbilder vermitteln zu
konnen (Fall 3, Z30-Z34). Die Abweichung von der Norm wertet der Betrieb somit
auf, anstatt sie als Konfliktherd zu deuten (wie es in Fall 16 geschieht). Diese Auf-
wertung wird vom p&dagogischen Konzept gerahmt, aber die Entscheidung fur das
Konzept entstammt wiederum normativ gesetzten Pramissen und ist somit theore-
tisch auch in anderen Wirtschaftsbereichen méglich.

Der idealistische Typ zeichnet sich dadurch aus, dass soziale Vielfalt als positiver
Wert an sich gesehen und nicht dem Ziel der Produktivitatssteigerung untergeordnet
wird. Am ehesten ist diese Perspektive mit dem ,learning-and-effectiveness para-
digm* von Thomas/Ely (1996) vergleichbar: Aus sozialer Vielfalt konnen die Be-
schéftigten im Betrieb voneinander lernen und der Betrieb lernt als Organisation
dazu. Dementsprechend offen ist Fall 3, wie gezeigt, gegenlber verschiedenen Di-
mensionen sozialer Vielfalt: Er will sein Altersspektrum erweitern, mehr Manner ein-
stellen, beschaftigt MA verschiedener nationaler Herkunft und bindet deren Ver-
schiedenheit konzeptionell in seine Arbeit ein.
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5 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Der Beitrag dieses Artikels war in empirischer Hinsicht, durch die Auswertung von
Experteninterviews unterschiedliche Typen von Betrieben hinsichtlich DiM zu identi-
fizieren und dabei bestehende Typologien zu erweitern. Wie die Auswertung der
Falle gezeigt hat ist DiM empirisch vielfaltig und kann hinsichtlich Motiv, konkreter
Umsetzung und Grad sozialer SchlieBung unterschieden werden. Eine bestimmte
Kombination aus Motiv und DiM-Art scheint mit bestimmten Auspragungen sozialer
SchlieBung einherzugehen; umgekehrt ist bei Betrieben, die DiM indifferent gegen-
Uberstehen, nicht eindeutig ein bestimmter Grad sozialer Schlieung festzustellen.
Dieser theoretische Beitrag wurde ermdglicht durch die Beschreibung von Einstel-
lungsprozessen als Prozesse sozialer SchlieBung und deren Verknipfung mit
Diversitat im Betrieb. Mal3geblich konnte dabei vor allem auf den Arbeiten von Car-
dona (2013 und 2015) aufgebaut werden. Aus dem Sample konnten die jeweiligen
Kombinationen als Typen hergeleitet werden.*

a) Die Typen im Uberblick: Motive und soziale SchlieBung

Betriebe, die Vielfalt als wirtschaftliche Ressource betrachten und demnach dem
Marktzutritts-Ansatz (Thomas/Ely 1996) zugerechnet werden kdnnen, zeigen eine
geringe soziale SchlieBung, jedoch meist nur in einzelnen Dimensionen; in anderen
Dimensionen kénnen Tendenzen sozialer SchlieBung auftreten. Vereinzelt ist aber
auch, am deutlichsten in den GroRbetrieben, eine positive Wertschatzung sozialer
Vielfalt erkennbar.

Das DiM in Betrieben mit einer Betriebshistorie, in der die Beschaftigtenstruktur
gleichsam durch einen Schock von auf3en mit sozialer Vielfalt konfrontiert wurde,
scheint aus einer Betriebskultur der Wertschatzung von Vielfalt erwachsen zu sein.
Anfanglich als problematisch empfundene Situationen wie Ubernahmen oder Fusio-
nen kénnen im Betrieb einen respektvollen, produktiven Umgang mit Diversitat etab-
lieren, wenn auch nicht notwendigerweise unter dem Namen ,DiM“. Soziale Schlie-
Bung scheint auch hier lediglich gering ausgepragt zu sein, kann allerdings, wenn
DiM nicht bewusst betrieben wird, unbeabsichtigt in manchen Dimensionen neben
einer ansonsten offenen Einstellungspraxis bestehen.

Der idealistische Typ zeichnet sich demgegeniber dadurch aus, dass soziale Viel-
falt dimensionstibergreifend als positiver Wert an sich gesehen und nicht dem Ziel
der Produktivitatssteigerung untergeordnet wird. Am ehesten ist diese Perspektive
mit dem ,learning-and-effectiveness paradigm” von Thomas/Ely (1996) vergleichbar:
Aus sozialer Vielfalt kbnnen die Beschaftigten im Betrieb voneinander lernen und

10" Auffallig ist, dass die Verbesserung von Arbeitsmarktchancen von Minderheiten, die Equi-
ty-Perspektive, aulBer an einer Stelle in Fall 17 als Motiv fiir DIM aus keinem Interview
hervorging. Die urspringliche Idee des DiM war im Sample bis auf diese eine Aushahme
nicht zu finden. Allerdings stammt die Equity-Perspektive aus einer Zeit, die ein halbes
Jahrhundert zurtickliegt, und aus den USA, wohingegen dieser Bericht Ergebnisse aus
Experteninterviews mit deutschen Betrieben im Jahr 2015 présentiert hat.
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der Betrieb lernt als Organisation dazu. Dementsprechend offen gestaltet sich die
Einstellungspraxis gegenuber verschiedenster Merkmalsauspragungen.

Daneben wurden auch Betriebe identifiziert, die zu sozialer Vielfalt und DiM keine
oder keine eindeutige Haltung erkennen lieRen (Indifferenz-Typ) oder den beiden
Punkten ablehnend gegeniber standen (Resistenz-Typ). Letztere scheinen eher auf
eine homogene Beschaftigtenstruktur ausgerichtet zu sein und zeigen dementspre-
chend Tendenzen sozialer SchlieRung.

Da das Spektrum der identifizierten Haltungen zu DiM von indifferent bis idealistisch
reicht und auch die mdéglichen Zwischenformen abdeckt, scheint das Sample aus
theoretischer Sicht gesattigt zu sein. Auch wenn weitere Interviews gefiihrt wirden,
ist nicht anzunehmen, dass neue Typen hinzuk&dmen.

b) weiterfihrende Ergebnisse

Die Auswertungen der Interviews legen nahe, DiM nicht nur als bewusstes Fih-
rungsinstrument zu begreifen. Viele der interviewten Betriebe kannten den Begriff
nicht oder behaupteten, DiM spiele bei ihnen keine Rolle; ihre Antworten zu den
einzelnen Diversitats-Dimensionen zeigten jedoch, dass sie sehr wohl mit sozialer
Vielfalt in ihrem Betrieb umgehen, auch wenn sie dies nicht als ,DiM" bezeichnen.
Das kann fur Initiativen von Politik oder Verbanden ein wichtiger Anknipfungspunkt
sein: Sollen Betriebe zu DIM motiviert werden, treffen umschreibende Begriffe wie
,umgang mit sozialer Vielfalt* 0. A. wahrscheinlich eher auf positive Resonanz.

Die Behandlung verschiedener Diversitdts-Dimensionen in den Interviews hat zu-
dem gezeigt, dass selbst bei DiM in einer Dimension noch Raum ist fir Tendenzen
sozialer SchlieBung in einer anderen Dimension. Das beweisen — quer zur Typolo-
gie — verschiedene Falle, die in manchen Dimensionen divers und bei Einstellungen
offen sind, in anderen aber homogen und sozial schlieend (Félle 4 und 8 — beide
Typ 5 - und Fall 13 — Typ 4). Eine konstant geringe soziale Schlielung kann nach
dem Sample am ehesten von Betrieben erwartet werden, die DiM (neben wirtschaft-
lichen) aus idealistischen Motiven betreiben und/oder aufgrund ihrer Geschichte.
Dies scheint tber die Jahre eine Art Betriebskultur des konstruktiven Umgangs mit
sozialer Vielfalt zu begunstigen. Diversitat als Mittel zur Produktivitatssteigerung zu
sehen sowie das Ausmalfl an Diversitat, das in einem Betrieb herrscht, kbnnen somit
als vielleicht notwendige, aber nicht hinreichende Faktoren fir DiM und einen gerin-
gen Grad sozialer SchlieBung in Einstellungsprozessen gelten. Mindestens eine von
zwei weiteren Einflussgréf3en scheint hinzu treten zu missen, damit ein DIM — ob
nun unter diesem oder einem anderen Namen — auf festem Boden steht und soziale
SchlieBung minimiert werden kann: Eine historisch-politisch oder organisatorisch
bedingte Auseinandersetzung mit sozialer Vielfalt, z. B. im Zuge der Gastarbeiter-
anwerbung oder aufgrund von Ubernahmen internationaler Konzerne sowie eine
idealistisch motivierte positive Wertschatzung sozialer Vielfalt. Der erste Punkt liegt
im Wesentlichen auf3erhalb des Einflussbereichs der Betriebe. Der zweite Punkt
nimmt sie hingegen in die Verantwortung: Eine Offenheit gegentber sozialer Vielfalt
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dirfte nachhaltig am besten dann gelingen, wenn Vielfalt als Wert an sich angese-
hen wird.
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Anhang: Interviewerleitfaden

ID Region Wirtschaftsbereich | BetriebsgroRe | Interviewer/-in

Anm.: (E) meint, dass der Interviewte gebeten werden soll, zu erzahlen.

Einstiegsfragen Ich mochte Sie eingangs um Eckdaten zur Beschaftigtenstruk-
tur lhres Betriebs bitten.

1. Wie hoch ist der Frauenanteil in Inrem Betrieb? (ungefahr reicht) .......... %

2. Arbeiten im Betrieb Personen mit auslandischer Nationalitat oder Migrationshin-
tergrund? ja / nein
-> Falls ja: Hat sich der Anteil dieser Personengruppe(n) verandert? Wie?

3. Sind in IThrem Betrieb Personen mit Behinderung beschaftigt? ja / nein

Block 1: Diversity Management - Stimulus

4. Es wird seit einigen Jahren Uber Diversity Management in Betrieben diskutiert.
Was sagt Ihnen der Begriff?
... (ndtigenfalls Erklarung):

Diversity Management ist die positive Bewertung von sozialer Vielfalt. Diversity Ma-
nagement heildt, gezielt Mitarbeiterinnen einzustellen und zusammen arbeiten zu
lassen, die sich in Geschlecht, Alter, Migrationshintergrund, Behinderung usw. un-
terscheiden.

(nétigenfalls bei Nachfrage ergénzen: Betriebe kdnnen dies z.B. tun, wenn sie sich
von gemischten Gruppen und Belegschaften eine héhere Produktivitat erhoffen.)

Vielleicht kann man noch anschaulichere Beispiele geben, je nach Zeit:

Betriebe, die Diversity Management betreiben, achten haufig auf:
- Umsetzung familienfreundlicher Arbeitszeiten
- Férderung von Elternzeit, auch fir Manner
- Chancengleichheit der Geschlechter
- Chancengleichheit behinderter Menschen

- Rekrutierung von Mitarbeiterlnnen mit Migrationshintergrund auch ohne in
Deutschland anerkannten Bildungsabschluss)
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5. Ich mochte Ihnen ein kurzes Zitat vorlesen. (Zitate vorlesen und evtl. vorlegen)

.Man umgibt sich gerne mit Leuten, die ahnlich ticken, ahnliche Dinge mdgen
und einen ahnlichen sozialen Hintergrund haben. Das macht das Leben einfa-

cher und angenehmer. Im Privatleben zumindest.

Ein Unternehmen, das auf das Prinzip Homogenitat setzt, wird tGber kurz oder
lang hinter der Konkurrenz zurlick bleiben. Denn neue Ideen kommen nicht zu-
stande, wenn alle exakt gleich denken. (...) [Doch] zwischen Alt und Jung und
Menschen aus verschiedenen Kulturkreisen kann es auch einmal krachen.”
(gern dazu sagen: Wirtschaftswoche, 11.02.2015)

- (E) Wie sehen Sie das? Wie sind Ihre eigenen Einschatzungen dazu?

(nétigenfalls nachhaken, wenn nicht von selber diskutiert wird:)
o Welche der beiden Aussagen wirden Sie eher unterschreiben?
(bei ,teils-teils“-Antwort bitte nachhaken:)

o Kénnen Sie das genauer beschreiben? Wo stimmen Sie welcher Aussage
ZU, WO nicht?

(bitte nochmals nachhaken, wenn nicht von selber mehr dazu erzéhlt wird:)

o Wourden bereits Erfahrungen im eigenen Betrieb gemacht?
Ist das einhellige Meinung oder gibt es vielleicht unterschiedliche Auffas-

sungen? Worauf gehen diese zuriick? Hat sich im Zeitablauf etwas geéan-
dert?
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Block 2: Age Diversity und Einfluss auf Einstellung

Ich mdchte Ihnen nun ein paar Fragen zur Altersstruktur in Inrem Betrieb stellen.

6. Arbeiten Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Team- bzw. Gruppenarbeit zu-
sammen?

- Falls ja: (E) Beschreiben Sie mir doch bitte die Alterszusammensetzung
der Teams bzw. Arbeitsgruppen.

- Wenn nein: (E) Beschreiben Sie mir doch bitte die Alterszusammenset-
zung der Abteilungen / Ihres Betriebs (falls es keine Abteilungen gibt).

(nétigenfalls mdgliche Antworten anbieten:)

0]

0]

o

Es arbeiten eigentlich immer &hnlich viele jingere wie &ltere zusammen.
Meist ist der Anteil alterer MA grol3er.

Meist ist der Anteil jingerer MA groR3er.

Ich kann das nicht einschétzen. / Das ist immer ganz verschieden.

(nétigenfalls nachhaken:) Wie genau verschieden? Und woran liegt das?

7. Kénnen Sie sich an ein Projekt/ einen Arbeitsauftrag erinnern, bei dem jiingere
und &ltere Kolleginnen und Kollegen zusammengearbeitet haben?

—>Falls Ja: (E) Wie verlief die Zusammenarbeit der Kolleginnen und Kollegen
bei diesem Projekt?

(nétigenfalls nachhaken:)

0]

0]

Gab es Schwierigkeiten/ Streitigkeiten/ Meinungsverschiedenheiten?

Was sind aus lhrer Sicht die Vor- und Nachteile von altersgemischten
Teams?

Was ist Ihr Eindruck: Wie haben die an dem Projekt oder Auftrag beteilig-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Erfahrung bewertet?
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8. (E) Bitte denken Sie nun an die letzte Person, die Sie eingestellt haben/ die bei

Ihnen im Betrieb eingestellt wurde. Wie wichtig war bei der Entscheidung fur die-
se Person das Alter der kinftigen Kolleginnen?
(Falls ausweichend und sozial erwinscht geantwortet wird - z. B. ,...bei uns
kommt es ausschlielich auf die passende Qualifikation an...“ — nachfassen und
fragen: ,Wie ist das bei zwei oder mehr Bewerberinnen, die gleichermal3en ge-
eignet sind?*)

(falls Antwort schwer fallt Vorschlage:)

o Es war uns wichtig, dass die Person ungefahr im gleichen Alter war wie
ihre zukilnftigen Kolleginnen und Kollegen.

o Es war uns wichtig, dass das Alter der Person sich méglichst von dem ih-
rer zukunftigen Kolleginnen und Kollegen unterscheidet.

o Das hat keine Rolle gespielt.

o Dazu kann ich nichts sagen / War nicht beteiligt (moglich bei grél3eren Be-
trieben).
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Block 3 — Diversity-Dimensionen Geschlecht, Migrationshintergrund, Behinderung

Wenn Sie einverstanden sind, méchte ich Sie (zum Abschluss) noch bitten, etwas
zur Zusammenarbeit im Betrieb zu erzahlen. Es geht dabei um die Zusammenarbeit
von Mannern und Frauen, von Personen mit und ohne Migrationshintergrund und
um behinderte und nicht behinderte Menschen.

9. (E) Berichten Sie mir doch bitte von Erfahrungen mit Teams/ Arbeitsgruppen/
Abteilungen im Betrieb, in denen Manner und Frauen zusammenarbeiten.
(nétigenfalls nachhaken:)
o Gibt es mehr Schwierigkeiten/ Streitigkeiten/ Meinungsverschiedenhei-
ten? Oder eher weniger als in gleichgeschlechtlichen Gruppen?

o Was sind aus lhrer Sicht die Vor- und Nachteile von solch gemischten
Teams?

10. Arbeiten in Ihrem Betrieb Frauen in Fihrungspositionen? ja / nein

- Falls ja: Wie hoch ist (ungefahr) der Anteil an Fihrungskraften? ....... %

(E) Welche Erfahrungen wurden im Betrieb mit Frauen in Fihrungspositionen
gemacht?

o (notigenf. nachhaken:) Welche Unterschiede gibt es zu mannlichen Fih-
rungskraften (Fuhrungsstile, Teilzeitarbeit, Lohne/Gehalter....)?
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11. (E) Istin Inrem Betrieb Elternzeit ein Thema? ja / nein
- Falls ja: Inwiefern?
(nétigenfalls nachhaken:)
Haben bei Ihnen im Betrieb schon einmal MA Elternzeit genommen oder haben
es vor?
- Falls ja:

o In welchem zeitlichen Umfang arbeiten MA nach der Elternzeit Ublicher-
weise?

o AuRern diese MA den Wunsch nach Teilzeit?

o - Falls ja: Kdnnen Sie diesen beriicksichtigen?

o Gibt es in Threm Betrieb Manner, die Elternzeit genommen haben oder
dies wollen?
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Ich mdchte Ihnen nun eine Frage zu auslandischen Bildungsabschliissen stellen.

12. Haben Sie im Betrieb schon einmal eine Person eingestellt, die einen auslandi-
schen Bildungsabschluss hatte? ja / nein
- Wenn ja:

o (E) Wie haben Sie im Vorfeld beurteilt, welche Qualifikationen der Bewer-
ber mitbringt?

o (E) Wie gut kann — nach lhrer Erfahrung — durch auslandische Bildungs-
abschlisse erworbenes Wissen im Betrieb eingesetzt werden?

- Wenn nein:

o Haben sich schon einmal Personen mit auslandischem Bildungsabschluss
bei Ihnen beworben? ja/ nein

(falls , ja" bei 2. [> MA mit Migrationshintergrund oder anderer Nationalitét]:)

Sprechen wir nun kurz tber Kolleginnen und Kollegen mit Migrationshintergrund.

13. Arbeiten in Ihrem Betrieb MA mit und ohne Migrationshintergrund zusammen?
- Falls ja: (E) Wie sind Ihre Erfahrungen mit der Zusammenarbeit von Perso-
nen mit und ohne Migrationshintergrund?

(nétigenfalls nachhaken:)

o Was sind aus lhrer Sicht die Vor- und Nachteile von solch gemischten
Teams?

o Ist die Verstéandigung z.B. ein Problem?

Welche Rolle spielen kulturelle Traditionen der einzelnen Gruppen, z.B. Feier-
tage, im Betrieb?
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(falls ,ja“ bei 3. [> MA mit Behinderung]:)

AbschlieRend méchte ich mit Thnen noch tber Kolleginnen und Kollegen mit Behin-
derung sprechen.

14. Arbeiten in lhrem Betrieb behinderte und nicht behinderte Menschen zusam-
men? ja/ nein
—>Falls ja: (E) Wie sind lhre Erfahrungen mit der Zusammenarbeit von behin-

derten und nicht behinderten MA?

(nétigenfalls nachhaken:)
o Gibt es mehr Schwierigkeiten / Streitigkeiten / Meinungsverschiedenhei-
ten? Oder eher weniger als in Gruppen ausschlie3lich nicht behinderter
bzw. behinderter MA?

o Was sind aus lhrer Sicht die Vor- und Nachteile von solch gemischten
Teams?

Vielen herzlichen Dank fiir lhre Zeit und Ihre Antworten!
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