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Was ist Diversity?

Danach gefragt, was Diversity eigentlich ist, antworten die meisten es handele sich
wohl um den Umgang mit sozialen Differenzen, die in einer Population aufgrund un-
terschiedlicher sozialer Herklinfte, der verschiedenen Religionen, der Geschlechter-
differenz oder der nationalen Unterschiede entstehen. Diversity kann - in der etwas
kritischeren Auslegung — auch als Fortsetzung von Gleichstellungsprogrammen ver-
standen werden, die ja wohl irgendwie schiefgegangen sind. In den USA wird Diver-
sitiy in wirtschatftlichen, politischen und sozialen Kontexten haufig mit sehr viel Macht-
anspruch verbunden, die Umsetzung in der Organisation bezieht sich dann eher auf
die kritischen Aspekte. Wird eine recht breite Definition von Diversity verwendet, ist
es moglich, dass die Widerstande gegen Diversity gering sind, weil die verschiede-
nen personlichen Dimensionen beachtet werden konnen. Damit wird aber auch die
politisch machtvolle Trennung zwischen Majoritdten und Minoritaten verwassert. Da-
gegen schliesst die enge Definition von Diversity die meisten Menschen aus, férdert
so die Widerstéande gegen die Einfihrung und versaumt die Unterstiitzung der ver-
schiedensten Anspruchsgruppen.

Einfach erklart ist Diversity ein Begriff dafir, dass Menschen zugleich immer beides
sind: ahnlich und verschieden. Diversity bezieht sich auf alle moglichen Faktoren un-
seres Lebens, egal ob wir sie bestimmen kdnnen oder ob wir sie uns gar nicht aussu-
chen konnen. Diese Faktoren kénnen den Erfahrungsbereich eingrenzen, in dem wir
mit anderen Gemeinschaft erfahren und aus der Unterschiedlichkeit lernen kénnen.
Die Differenzen konnen durchaus zu Konflikten fiihren. Ahnlichkeit und Verschieden-
heit sind ein Bestandteil des menschlichen Seins. Wir sollten also gelernt haben da-
mit umzugehen; jedoch ist festzustellen, dass Diversity in nicht unerheblichem Aus-
mass die Produktivitat der Arbeit in Organisationen beeinflusst. Dies geschieht bei-
spielsweise, wenn Vorannahmen und vorgefasste Einstellungen dazu flihren, dass
begabte Personen nicht eingestellt werden oder ihre Wortbeitradge in Meetings nicht
gehort werden, oder beispielsweise Wertedifferenzen Kommunikation und Zusam-
menarbeit behindert. Auswirkungen eines fehlenden Bewussteseins im Umgang mit
Diversity kdnnen auch sein, dass die Unkenntnis kultureller Normen zu einem Verlust
von Kundengruppen fihrt. Diversity ist ein Kriterium geworden, dass sowohl fiir die
interenen Prozesse als auch fuir den Kontakt mit der Organisationsumwelt relevant
wird.

Um Diversity gewinnbringend zu nutzen bzw. um mit den Schwierigkeiten adaquat
umgehen zu kénnen, ist es erforderlich, dass alle Mitarbeiter in der Organisation die
vielfaltigen Dimensionen von Diversity verstehen und den Eindruck Uber die Auswir-
kungen am Arbeitplatz teilen konnen. Das folgende Modell von Diversity ist ein Aus-
gangspunkt fur diese Diskussion.

Die vier Ebenen/Felder des Diversity

Obwohl es sicherlich einleuchtet, dass es vielfaltige Wege gibt um zu beschreiben
wie ahnlich oder verschieden Menschen sein kdnnen, ist die Art und Weise, wie sozi-
ale Differenzen gebildet und benannt werden sicherlich nicht gleich-gultig. Einige Dif-
ferenzen haben einen grossen Einfluss auf unser Leben, einige sind relativ unwich-
tig. Einige Aspekte von Diversity sind eng mit Machtverhaltnissen verbunden, andere
dagegen haben nur einen geringen Einfluss auf die Wahrnehmung von Macht und
rufen deshalb auch nur geringe Reaktionen bei den Gesprachspartnern hervor. Je-
doch ist es so, dass die Kombination der verschiedenen Faktoren von Diversity eine
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,Brille“ oder einen ,Filter* bestimmt, durch den wir in die Welt blicken, aber durch den
wir aber auch von anderen wahrgenommen werden.. Aber sobald wir die verschie-
denen Elemente des Filters oder der Brille verstehen, sind wir diesen unterschiedli-
chen Wahrnehmungsprozessen nicht mehr so unbedingt ausgeliefert. Das bedeutet,
dass wir ein Bewusstsein fur die Einflisse entwickeln kdnnen, die unsere Wahrneh-
mung und die der Anderen bestimmen. Wir haben dann auch die Chance zu verste-
hen, wie diese Einflisse in unserer Organisation wirken und wie wir durch unserer
geandertes Verhalten die Reaktionen der Menschen sowie die organisationalen
Praktiken und Strategien mitgestalten kdnnen.

Diversity besteht fir uns aus vier konzentrischen Kreisen. Im Zentrum steht die erste
Ebene der Personlichkeit, die jeden von uns zu einem einzigartigen Wesen macht.
Dieser individuelle Stil bestimmt die Auspragung der anderen Ebenen. Im ,inneren
Bereich®, der zweiten Ebene von Diversity, sind die stark vorherbestimmten Faktoren
angesiedelt, wie beispielsweise Geschlecht, Alter, sexuelle Orientierung, ethnische
Herkunft. Die ,externen Dimensionen, der dritten Ebene von Diversity, werden in ho-
herem Masse durch die gesellschaftlichen Vorgaben bestimmt. Damit ist gemeint ge-
nauer danach zu schauen, wie ein Menschen ihr Leben unterschiedlich eingerichtet
haben, also wo sie/er aufgewachsen ist, wo der jetzige Lebensmittelpunkt ist, ob je-
mand alleine oder gemeinsam mit anderen lebt, ob er/sie Kinder — in einem gemein-
samen Haushalt — hat, ob eine ethische Orientierung bzw. Religion die spirituelle
Grundlage des Handelns bestimmt oder beispielsweise wie der Bildungshintergrund
ausgestattet ist. Die organisationalen Enfliisse werden als vierte Ebene oder Dimen-
sion von Diversity bezeichnet. Hier bilden beispielsweise die Kriterien der Dauer der
Zugehorigkeiten zur Organisation, die Art der Arbeit, die hierarchische Position oder
die regionale oder zentrale Zugehdrigkeit das spezifische Kriterium fir Verschieden-
heit in der Organisation aus. Diese vier Ebenen der Divesity bestimmen also die
Wahrnehmung. Im weiteren soll versucht werden diese Faktoren zu konkretisieren.

Personlichkeit: der Kern der Einzigartigkeit

Wie sie vielleicht schon einmal festgestellt haben, gibt es Menschen, denen Sie sich
direkt zugehorig fuhlen und andere bei denen Sie das impulsive Geflihl von Abnei-
gung verspuren. In der Interaktion werden bisherige Erfahrungen mit &hnlichen Per-
sonen aktiviert. Erinnerungswert haben vielleicht Gesichter, Gestik, Mimik, Stimmen
oder sonstige Personenkennzeichen, die Sie vielleicht an Situationen erinnern, die
aus vollig anderen biographischen Kontexten stammen. Die einzigartige Kombina-
tion der individuellen Merkmale bewirken die Wahrnehmung als ,Personlichkeit”, die
sich in verschiedenen Interaktionsstilen und Arbeits-weisen deutlich werden. Die An-
erkenntnis der unterschiedlichen Charaktere und Besonderheiten kann zum einen im
Verstandnis der eigenen ,Brille“ oder Sichtweisen auf persoénliche Andersartigkeit be-
stehen. Zum anderen ist es wichtig, dass in der Organisation bei aller Professionalitat
eine Raum fur Individualitat und Besonderheit vorhanden ist. Der Anpassungszwang
an eine homogenisierte Kultur in Organisationen steht der Anerkenntnis von Beson-
derheit entgegen.

Der innere Bereich kennzeichnet die machtvollen Grundlagen der sozialen Zugeho-
rigkeit, sie lenken berufliche Méglichkeiten, Zugange und Erwartungen. Die Kennzei-
chen wie Alter, Geschlecht, nationale Herkunft, ethnische Zugeharigkeit und physi-
sche Fahigkeiten entziehen sich weitgehend unserem gestaltenden Willen. Sie be-
stimmen aber in hohem Masse, wie wir uns selbst gestalten bzw. von Anderen in der
Organisation wahrgenommen werden. Wenn wir die Diskriminerungserfahrungen
von Frauen und Mannern unterscheiden, kdnnen wir feststellen, dass sich erheblich
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mehr Frauen als Mannern unterdriickenden Erfahrungen ausgesetzt gesehen haben.
Ebenso ist es wahrscheinlich, dass mehr Frauen als Manner die Notwendigkeit von
Gleichstellungsinitiativen einklagen. Eindeutig sehen wir die Welt mit unterschiedli-
chen Augen.

Alter: In vielen Organisationen gibt es informelle Regeln Uber den altersangemesse-
nen hierarchischen und personlichen Werdegang. Derartige verdeckt vorhandene so-
ziale Regeln lauten beispielsweise “was ,man” bis 30 Jahren nicht vorbereitet hat,
wird auch zukunftig beruflich nicht gelingen ... ab 50 Jahren erfolgt kein beruflicher
Aufstieg mehr...Familie stabilisiert den Mitarbeiter (und destabilisiert die Mitarbeite-
rin)...“ Damit verbunden sind Annahmen uber eine berufliche Sozialisation, die eng
mit einem patriarchalen Organisationsbild verbunden sind. Der ,Alte“ schreibt dem
~Jungen® den Werdegang vor und wird eines Tages von seinem Thron mehr oder
minder schmerzhaft abgeldst. Die unterschiedlichen Generationen bringen aber nicht
nur verschiedene personliche Anliegen mit in die Organisation ein — beispielsweise
die Konkurrenz aus dem Feld zu schlagen oder Veranderungen abzuweheren, son-
dern sind auch zu unterschiedlichen gesellschaftlichen Zeiten sozialisiert worden
bzw. mit verschieden Inhalten aus den Bildungsinistitutionen gekommen. Leistungs-
bereitschaft, Loyalitat, Sicherheit, Arbeitsethik, Vereinbarkeit von privaten und profes-
sionellen Anforderungen oder Flexibilitdt sind Werte, die in den Ansichten und Hand-
lungen in der Organisation deutlich werden Gerade entlang von zeitkritischen Wer-
ten wie der sozialen Verantwortung gegenuber gesellschaftlichen Gruppen, der un-
bedingten Prioritat des Berufes im Leben oder der Bereitschaft den gesellschaftli-
chen und orgaisationalen Wandel mitzutragen, bilden sich argumentative Graben
zwischen den Menschen in Organisationen. Ein Respekt und die Kenntnis der Ent-
stehungszusammenhange der differenten Normen - dass beispielsweise die ,Norma-
litat des Arbeitsplatzverlustes® die heutigen 30igjahrigen zu einem grossen Teil nicht
mehr zur Loyalitéat mit dem Arbeitgeber verpflichtet — machen es mdglich auf die ge-
genseitige Aburteilung der normativen Position bzw. Abwertung der beobachteten
Handlungen herauszukommen. Auch hier sein nocheinmal betont, dass Menschen
aus ihren Erfahrungskontext (bei-spielsweise als 50-jahrige) das Handeln Anderer
(beispielsweise einer 25-jahrigen) beobachten und beurteilen. Besonders prekar wer-
den diese Vorerfahrungen, wenn die Vorgesetze jinger ist als die Mitarbeiterinnen!

Gender: Immer noch wirken unterschiedlichen Erziehungsstile und —erwartungen ge-
schlecht-stypisierend. ,Weibliche“ oder ,mannliche“ Verhaltensweisen in Orgnisatio-
nen werden auf dem Hintergrund der ,Geschlechterfolien® interpretiert. Sogar dann,
wenn eine Frau und ein Mann formal das Selbe tun ist es noch langst nicht das Glei-
che. Folgende Beispiele illustrieren die Lebendigkeit der Gender-Vorurteile:

Ein Familienphoto steht auf dem Schreibtisch:
Ah! Das ist ein zuverlassiger Familienvater.
Sie ist wohl primar familenorientiert statt karriereorientiert.

Der Schreibtisch ist nicht aufgeraumt:
Er ist sehr beschaftigt und arbeitet hart!
Sie ist wohl etwas desorganisiert und schusseligl

Er/Sie ist im Gesprach mit Mitarbeiterinnen.
Er bespricht sein neuesten Vorschlag.
Sie klatscht Giber Neugikeiten.
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Der Schreibtischplatz ist leer.
Er istin einer Sitzung.
Sie ist wahrscheinlich auf der Toilette.

... ein Mittagessen mit dem Vorgesetzen
Er arbeitet an seiner Karriere.
Sie schlaft sich nach oben.

Kritik vom Vorgesetzen.
Er wird seine Leistung verbessern.
Sie wird sehr gekrankt sein.

Ein unfaire Behandlung.
Wird er jetzt nicht witend?
Wird sie jetzt losheulen?

Die Mitarbeiter heiraten.
Er wird jetzt bestimmt gesetzter.
Ist sie schwanger?

Ein Kind meldet sich an.
Er braucht jetzt eine Lohnerhéhung.
Sie wird das Unternehmen eine Menge Geld kosten.

In der Beobachtung von kommunikativen Situationen sind auch anerzogene, unter-
schiedliche Kommunikationsstile zu erkennen. Die Ursachen liegen aber auch haufig
in der vorweg genommen Erwartung, dass Frauen und Manner sich unterscheiden
mussen. Die ,Sicherheit der Geschlechterdifferenz” in der Kommunikation wird her-
gestellt, wenn, wie oben gezeigt, beispielsweise eine Orientierung an rationalen bzw.
emotionalen Inhalten oder eine tiefe Stimmlage bei Frauen und Mannern als etwas
vollstandig Unterschiedliches interpretiert werden muss. Ebenso entsteht eine Typi-
sierung in der Kommunikation, wenn die Orientierung an Zustandigkeiten, hierarchi-
schen Positionen oder sozialen Beziehungen in der Kommunikation bei Frauen und
Mannern vollstandig anders konnotiert wird. Aus diesen Erwartungs-Erwartungen
und den unterschiedlichen Sozialisationsstilen resultieren dann die sogenannten Ge-
schlechterdifferenzen in der Kommunikation. Das kann zu Missverstandnissen in der
Ubermittlung von Informationen fiihren oder sogar in subtilen, unbewusst gelenkten
Ablehnungen des Kommunikationspartners minden, beispielsweise dann, wenn
nicht die Geschlechtererwartungen ,getroffen“ werden.

Letztendlich kénnen wir feststellen, dass die Erwartungen an die Geschlechter in kul-
turabhangigen Rollenmustern verankert sind. Dies bedeutet, dass in den verschiede-
nen Kulturen unterschiedliche Verhaltenserwartungen an Frauen und Manner existie-
ren. Die Qualitat der Verstandigung zwischen Frauen und Mannern wird also davon
bestimmt, welche Rollenvorstellungen den Interaktionskontext bestimmen. So ist es
irritierender, wenn Frauen in der hierarchisch héheren Position mannlichen Mitarbei-
tern weisungsbefugt sind als umgekehrt. Oder die Zustandigkeit von Frauen fur das
soziale Engagement in Organisationen wird stillschweigend vorausgesetzt.
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Korperliche Merkmale

Die unterschiedlichen korperlichen Formen, die sich in der Hautfarbe, der Haargestalt
und — farbe, dem Kérperbau, der Gesichts- und Augenform, ausdricken, sind mar-
kantes Zeichen unserer genetischen Herkunft. Historisch entwickelte Stereotypisie-
rungen (beispielsweise im imperialistischen deutschen Kaiserreich, im deutschen Na-
tionalsozialismus) verbinden falschlicherweise auf3erliche Merkmale mit personlichen
Eigenschaften und Fahigkeiten. Diese rassistisch motivierten Identifizierungspro-
zesse verlaufen zumeist auf der nicht-bewussten Ebene und kniipfen an kulturell ver-
ankerte fremdenfreundliche oder fremdenfeindliche Ideologien an. Uber die Wirkung
einer rassistische Diskriminierung, die eher unbewusst aber gezielt angewendet wird,
gibt es aus den USA statistische Beispiele: trotz vergleichbarem Einkommenshinter-
grund wurden von farbigen Amerikaner 60% mehr Kreditanfragen abgelehnt als von
weissen Amerikaner; es werden in den USA 50% mehr farbige Mé&nner ermordet als
weilde Manner; die Lebenserwartung von afroamerikanischen Frauen ist 5 Jahre
niedriger als fur weil3e Frauen, die Lebenserwartung von afroamerikanischen Man-
nern ist 7 Jahre niedriger als fir weil3e Manner. Statistische Untersuchungen zu den
sozialen Differenzen nationaler Minoritaten in Deutschland sind noch zu ermitteln; af-
roamerikanische Manner verdienen 79% des Einkommens weisser Manner, bei glei-
chem Bildungs- und Erfahrungshintergrund.

Ethnizitat

Der individuelle nationale oder ethnische Hintergrund ist eine weitere interne Dimen-
sion von Diversity. Im deutschen Kontext ist die Bezeichnung beispielsweise als tir-
kisch-deutsch, spanisch-deutsch, russisch-deutsch noch in geringem Umfang mit ei-
nem Stolz auf die ,mixed“ Herkunft verbunden. Tatsachlich entwickelt sich eine Ju-
gendkultur, die mit einer nationale-gemischten Folie eine Identifikationsmdglichkeit
fur international aufgewachsene Menschen herstellt. Die Integrationsleistung in die
deutsche Gesellschaft wird dabei sowohl auf der individuellen Ebene entwickelt, als
auch auf der Ebene der Massenmedien dokumentiert. Gleichzeitig ist die europai-
sche Verstandigung auf die Verwendung einer gemeinsamen Sprache angewiesen.
Dabei wird das ,Pigin-Englisch“ — kaum in der britisch korrekten Form — in den ver-
schiedenen professionellen und privaten Kontexten zur allgemeinen Sprachform. Die
sprachlichen Barrieren im Arbeitsalltag entstehen aufgrund der fehlenden Pflicht zur
Teilnahme an Sprachkursen in Deutschland. Diese Integrationshindernisse miissen
gesellschaftlich geldst werden. Beispielsweise erhalten in Schweden Immigranten so
lange keine Arbeitserlaubnis, bis sie den Sprachkurs mit Erfolg abgeschlossen ha-
ben. Die Motivation, die Sprache zu lernen, ist dem gemal3 sehr hoch, wird aber
durch die Allgemeinheit finanziert.

Ethnische Differenzen bestehen vor allem in den unterschiedlichen sozialen Normen,
die Erwartungen in Bezug auf angemessenes Verhalten, Handeln und Aussagen re-
geln. Wie ein Fisch, der solange keine Vorstellung von der Qualitat des Wassers hat,
bis er aufs Land geworfen wird, ahnen wir in unseren gewohnten sozialen kulturellen
Kontexten nicht die pragende und regelnde Kraft unserer Natur. Die Erfahrungen, die
wir in langeren (nicht-touristischen) Auslandsaufenthalten machen kdnnen, beispiels-
weise als Au-pair, Studierende, Mitarbeiterin, sind mit den Geflihlen von Menschen
vergleichbar, die als ,Fremde® in dieses Land kommen. Dabei werden sie in ihrem
Job mit vollstandig anderer Normen konfrontiert und missen sich in ein soziales Ge-
fuge integrieren, das in der ersten Zeit kaum zu verstehen ist. Der sogenannte ,Kul-
tur-Schock® besteht dann in der Ablehnung der neuen Kultur und der Verweigerung
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sich anzupassen. Beachtenswert sind Kenntnisse tber unterschiedliche Interpretatio-
nen eines erwarteten Verhaltens: Wird in dieser Kultur eine Mitarbeiter*in

n 6ffentlich gelobt, oder ist das eher beschamend? Wie offen wird tiber Missgeschi-
cke, Fehler, Kritik gesprochen? Wenn ,Ja“ oder ,es geschieht morgen® gesagt wird,
ist das dann identisch mit dem hier gemeinten ,Ja“ oder ,es geschieht morgen“? Was
bedeuten unterschiedliche Zeitbegriffe und Zuverlassigkeit fir die Zusammenarbeit.?
Wie impulsiv oder diszipliniert wird kommuniziert? In der zunehmenden multiethni-
schen Arbeitswelt werden die Kenntnisse tber die Herkunft und Wirkung dieser Diffe-
renzen immer bedeutsamer.

Physische-psychische Beféahigung

Ca. 1/3 aller Menschen haben eine irgendwie geartete physische ,Unnormalitat®.
Diese Bezeichnung bezieht sich dabei nicht nur auf schwere korperliche Erkrankun-
gen wie Krebs, Spastik oder seelisch-geistige Einschréankungen der Beweglichkeit,
sondern beinhalten auch Besonderheiten, die sich beispielsweise aus Allergien, Seh-
, H6hr- oder Sprachbehinderungen ergeben. Der ,gesunde” Normalfall ist eher die
Ausnahme, wird aber als ,Prototyp“ des Mitarbeitenden zum Mafstab fiir Ein- und
Ausgrenzung erhoben. Wenn Mitarbeiterinnen nicht an die Anwesenheit und den
Umgang mit physisch anders beféahigten Menschen gewohnt sind kommt es zu Ver-
unsicherung, Projektionen von eigener Angst vor Verletzung, Ablehnung und Diskri-
minierung. Haufig werden unrichtige Annahmen tber die Befahigung und Nicht-Befa-
higung verwendet. Diese Projektionen kénnen im Alltag immer wieder abgepruft wer-
den, beispielsweise in dem die Mitarbeiter*n selbst danach gefragt wird, wie sie sich
fuhlt, oder ob die Arbeitsbedingungen tber- oder unterfordernd sind.

Sexuelle Orientierung

Die sexuelle Orientierung ist eine weitere Dimension, die die Mitarbeiterinnen vonei-
nander unterscheiden kann. Einige sind heterosexuell, einige sind schwul, lesbisch
oder bisexuell, einige diskutieren ihre sexuelle Orientierung offen, andere verschwei-
gen sie lieber. Wie eine Organisation mit dieser sozialen Dimension umgeht, ist ein
gelebtes Beispiel fiur den offenen Umgang mit Differenzen. Kénnen Sie sich vorstel-
len, was es eine Organisation ,kostet* wenn eine Mitarbeiter*in verstecken muss wer
sie/er ist, wenn sie/er in dieser Organisation noch eine Karrierechance haben will?
Was glauben Sie, welchen Einfluss dieses Versteckspiel auf die freundschatftliche
Zusammenarbeit in der Organisation hat, wenn beispielsweise ein schwuler Mitarbei-
ter oder eine lesbische Mitarbeiterin nie die Partner zu Firmenfesten mitbringen kén-
nen, geschweige denn vor Freizeit- oder Urlaubsaktivitaten berichten kénnen. Vor
der Akzeptanz des Anders-Seins steht ein gewaltiger Berg an Misstrauen, der durch
Missverstandnisse und Gerlchte aufgehauft worden ist. Vertrauen und Teamwork
leiden, wenn Einzelne meinen die Lebensgewohnheiten anderer moralisch verurtei-
len zu durfen. Um aus dieser moralisierenden Verurteilung auszubrechen, ware es
nur folgerichtig, wenn Institutionen den gleichgeschlechtlichen Lebensgemeinschaf-
ten die gleichen Vergilnstigungen anbieten, wie beispielsweise heterosexuellen Le-
bensgemeinschaften

Externe Dimensionen: Einfliusse auf Annahmen und Verhaltenswei-
sen
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Zusatzlich zu den inneren Dimensionen haben externe Dimensionen wie soziale Be-
dingungen und Lebensumstande einen erheblichen Einfluss auf die Art und Weise,
wie Menschen am Arbeitsplatz behandelt werden. Obwohl die Moglichkeiten, diese
sozialen Bedingungen willentlich zu gestalten hoch sind, haben sie einen nicht uner-
heblichen Einfluss auf Verhalten und Einstellungen.

Religion/Ethik

Europa wird als christliches Abendland bezeichnet. Die USA bezeichnen sich heute
als judisch-christliches Land. Der judische Glaube und die judische Kultur ist in
Deutschland durch die nationalsozialistische Gewaltherrschaft nahezu ruiniert wor-
den. Allein diese sozialhistorischen Erfahrungen missten zu einer offenen und tole-
ranten Haltung gegeniber anderen Religionen geftihrt haben. In der deutlichen Tren-
nung von Kirche und Staat liegt eine Chance, die Vielfalt religioser oder agnostisch-
ethischer Lebensorientierungen zu akzeptieren.

Die wesentliche religidse Differenz in Deutschland wird durch die haufig stereotypi-
sierende Trennung von christlichen und muslimischen Glaubensorientierungen gebil-
det. Vielfach sind die Kenntnisse der anderen Glaubenspraxis rudimentar.

Bedeutend ist, dass zunachst einmal anerkannt wird, dass Menschen mit unter-
schiedlichen Festen und spirituellen Praktiken den Bedurfnissen begegnen, Antwor-
ten auf die unbeantwortbaren Fragen des Menschseins zu erhalten: auf die Bewalti-
gung der Angst vor dem Tod, auf die Verantwortlichkeit in der menschlichen Freiheit,
auf die Angst vor der Einsamkeit, auf das Problem der Sinnlosigkeit des Lebens. Die-
sen existentiellen Fragen begegnen Religionen mit unterschiedlichen Mythologien
und heilenden Riten. Aus diesen unterschiedlichen Glaubenskosmen werden ethi-
sche Maximen und normativen Vorstellungen abgeleitet, die nicht in ihrer jeweiligen
unterschiedlichen Auspragung, sondern nur in ihrer Funktion verstanden werden
kénnen, beispielsweise mit der Funktion, dass der religiose Mensch ,versteht", sich
einen Platz in der jeweiligen Gemeinschaft oder Zeit zu begrinden.

In Konfliktsituationen ist es hilfreich, nach den ethischen oder religios motivierten
Normen der auslésenden Situation zu fragen. Beispielsweise kann die Weigerung
muslemischer Mitarbeiter in der Kantine Schweinefleisch zu essen durchaus mit der
christlichen Angewohnheit kein Hundefleisch zu essen kommentiert werden, was in
chinesischen Kulturen durchaus moglich ist. Sonst kann unsere Unkenntnis tber an-
dere religiose Praktiken und Begriindungen dazu fuhren, dass wir unvorbereitet in
manche grol3 aufgestellte Fettnapfe treten und fir unkultiviert, undiszipliniert und bor-
niert gehalten werden.

Familienstand

In einem Seminar hat eine Abteilungsleiterin stolz verkindet, sie wirde keine unver-
heirateten Mitarbeiter einstellen. Als sie nach dem Grund gefragt wurde, antwortete
sie mit eine ,Wascheliste“ an Erfahrungen (verantwortungslos, fehlendes Commit-
ment, mangelhafte Arbeitsethik, unzuverlassig, Partyldwen usw.) die sie mit alleinle-
benden Mitarbeitern gemacht hat. Obwohl diese Stereotypisierung extrem und unge-
recht ist, wird deutlich, dass der Familienstand fir Menschen etwas ganz Unter-
schiedliches bedeuten kann. Verheiratet Mitarbeiterinnen gelten als weniger verfiig-
bar fur Auslandseinsatze und Uberstunden. Und, zusatzlich, bedeutet das Verheira-
tetsein fur Frauen und Manner etwas ganz Unterschiedliches. Stereotypisierungen
verstarken diese Doppelmoral. Verheiratet Manner werden ofter als stabil und zuver-
lassig etikettiert, wahrend verheiratet Frauen, insbesondere wahrend ihrer familienre-
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levanten Phase, werden ofter als Risiko angesehen als ihre nicht verheirateten Kolle-
ginnen. Die stereotype Annahme ist, dass Frauen nach der Geburt eines Kindes das
Unternehmen verlassen oder aufgrund von familiaren Verpflichtungen nicht mehr fle-
xibel fur das Unternehmen herumreisen oder sich in ihren Karrierentscheidungen
letztendlich nach dem Einsatzort des Ehemannes richten. Frauen aus den meisten
Organisationen haben uns erzahlt, dass sie die Tatsache einer Schwangerschaft so
lange verbergen, bis es nicht mehr zu Ubersehen ist. Alle haben die Konsequenzen
gefirchtet, und in den meisten Fallen waren diese Angste nicht unbegriindet. Auf der
anderen Seite berichten Singles von der empfundenen Uberlastung mit Arbeitsaufga-
ben und Verantwortlichkeiten., weil von ihren Vorgesetzten angenommen wird, dass
sie sowieso kein Leben aul3erhalb des Unternehmens hétten, bzw. keinerlei andere
soziale Verpflichtungen nachgehe mussten.

Ausbildungshintergrund

Die Ausbildungsvoraussetzungen sind zumeist die wichtigsten Qualifikationskriterien
fur die Besetzung des Arbeitsplatzes. Dieser Zustand wird zunehmend hinterfragt.
Gelegentlich werden Klagen uber die unterschiedliche Bewertung von Berufs- oder
Hochschulabschlissen laut. So werden bestimmte Hochschul kader’ reproduziert, in-
dem die ehemaligen Studienkolleg*innen, die Studienkolleg*nnen kennen, die wiede-
rum jemanden kennen ihn/sie rekrutieren, weil die eigene Qualifikation mit der aus
der gleichen Ausbildungseinrichtung verglichen werden kann. Weil eine Verstandi-
gung daruber erzielt werden kann wird auf die Qualitat des Bildungsabschlusses ge-
schlossen, und damit die Homogenitat der Abteilung oder der Unternehmung fortge-
setzt. Dieses Bestehen der hochschulexteren Netzwerke bewirken gelegentlich,dass
in Rekrutierungsverfahren der Blick auf tatsachlich gute interne Mitarbeiterinnen ver-
stellt wird. Ebenso kann es interne Hierarchisierungen und heimliche Bewertungen
von Fachrichtungen oder Abschlussformen geben. So gelten Fachschulabsol-
vent*nnen vielleicht nicht als strategisch genug, Promovierte als praxisfern, Sozio-
log*nnen als undkonomisch, Betriebswirt*nnen als funktionalistisch ... Auch hier bli-
hen Stereotype und (ab)wertende Vorturteile und verhindern einen versachlichten
Umgang mit Fahigkeiten und Ideen. Stereotype sind auch hier dazu da Klassifikatio-
nen zu bilden, um die menschliche Vielfalt zu regulieren. Damit wird verhindert, dass
sich im jeweiligen Kontext neu entscheiden darf, was als richtig oder verninftig aner-
kannt wird. Unterschiedliche Qualifikationen kdnnen dann einen kreativen Beitrag zur
Problemldsung leisten, wenn die Bedeutung dieser Qualitaten nicht vorentschieden
werden muss. In der Auswahl von Personalentwicklungsmassnahmen werden die
unterschiedlichen Bewertungen von Qualifikation und Person relevant fur die person-
liche Kariereentwicklung und die betriebliche Nutzung von personalem Potential.

Einkommen

Das Selbstwertgeftihl vieler Menschen wird durch den symbolischen Wert ihres er-
zielten Einkommens beeinflusst. Soziale Hierarchien in Organisationen werden durch
die mehr oder weniger bekannten Einkommensdifferenzen bestimmt. In Deutschland
ist es héchst uniblich, teilweise sogar vertraglich untersagt, mit den Kolleg*nnen
Uber die personliche Einkommenshdhe zu sprechen. Trotzdem sind informelle Kennt-
nisse lber Hohe, Zulagen, Uberstundenzuschlage ein latent vorhandenes Thema,
das einen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und die Zusammenarbeitsformen hat.
Ebenso bestimmt die soziale Herkunft, bzw. die finanziellen Verhaltnisse der Ur-
sprungsfamilie das Auftreten in dem Unternehmen. Sind einer Organisation soziale
Klassen durch die Einkommensdifferenzen gebildet worden, entstehen zumeist auch
Kommunikationsbarrieren und Vorurteile tber die Fahigkeiten bzw. Unfahigkeiten der
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jeweiligen ,Klassenmitglieder”. Bekannt sind in Deutschland Gegensatzbildung bei-
spielsweise zwischen ungelernten Hilfskraften und Facharbeitern, Angestellten und
leitenden Angestellten. Problematisch wird es jedoch auch, wenn diese Einkom-
mensdifferenzen aufgrund von undurchsichtigen Mechanismen entstehen bzw. nicht
rechtfertigbar sind. Dann bilden unklare Rollenzuschreibungen und -differenzen die
Grundlage fir kommunikative Barrieren in Organisationen.

Elternschaft

Mit Kindern zu leben bedeutet neben den professionellen Verpflichtungen auch fami-
liare Verpflichtungen zu haben. Dies ist in zunehmendem Masse nicht nur fir Frauen
sondern auch fur Manner giltig. So kann es durchaus vorkommen, dass mitten in ei-
ner drangenden Projektphase ein krankes Kind aus der Schule abgeholt werden
muss. Alleinerziehende Mutter oder Vater werden falschlicherweise fur nicht so ein-
satzfreudig im Job gehalten, wenn sie sich nicht genauso wie Kolleginnen ohne Kin-
der zu Reisetétigkeiten bereit erklaren. Auch Mitarbeiterinnen mit sozialen Engage-
ment, die beispielsweise eine Jugendmannschatt trainiert, werden an einem Turnier-
wochenende nicht gerne Uberstunden machen.

Viele berufstéatige Eltern, gerade Frauen, wahlen aufgrund der mangelnden Verein-
barkeit haufig eine Teilzeitstelle zur Bewaltigung der unterschiedlichen Aufgaben.
Dabei leisten hochprofessionelle Mitarbeiter zumeist mehr als die erforderliche ,redu-
zierte* Stundenzahl und sind als ,Belohung“ zumeist aus der Beférderungslinie aus-
geschlossen. Die Belastung durch Familienaufgaben wird zum Argument, um unlieb-
same (weibliche) Konkurrenz aus dem Berufsfeld zu schlagen. Fiuihrungskréfte und
Personalverantwortliche in Organisationen missen ihr Verhalten gegentber Mitarbei-
tern mit Kindern erheblich andern. Die vorherrschende Haltung von Fuhrungskraften
in Unternehmen, dass Kinder Privatsache seine, oder dass ,der Staat® fur die Verein-
barkeit von Familie und Beruf sorgen muss, ist fur die bisherigen Unvereinbarkeiten
von Karriere und Kindern fur Frauen verantwortlich. Beispielsweise ist die ,Fami-
lienabgabe®, die fur jeden Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin in schwedischen Unter-
nehmen gezahlt werden muss, eine Mdglichkeit die diskriminierende wirkenden
~>chwangerschaftsrisiken fir das Unternehmen® von der einzelnen Frau abzuwen-
den. Die drastisch zuriickgehende Geburtenrate in Deutschland (1.7) ist auch auf
diese ignorante Haltung zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf zuriickzufihren.

Erscheinungsbild

Zwar sollen wir Menschen nicht nach dem schdnen Schein beurteilen, aber oft genug
ist es so, dass vom ersten Eindruck, den jemand bei uns hinterlasst, ausgegangen
wird, wenn wir das weitere Verhalten interpretieren und erklaren. Dabei bestimmen
kulturelle Unterschiede die Begriffe von Attraktivitat und Unattraktivitat. Beispiels-
weise sind die Unterschiede im Erscheinungsbild zwischen den Geschlechtern, die
sich in Kleidungsnormen, Gestik, Mimik und Habitus ausdriicken in den Skandinavi-
schen Landern erheblich geringer als beispielsweise in Deutschland und die Diffe-
renz im geschlechtstypisierenden Erscheinungsbild ist noch viel grésser in den sid-
europaischen Landern und den USA. Eine Amerikanerin gilt in Deutschland eher als
,standardisiert” und eine Mitteleuorpaer*in in den USA als ,,ungewohnlich®. Die Busi-
ness-Kleidungsnormen reduzieren Vielfalt und sollen damit die Sicherheit des richti-
gen Auftritts im Beruf gewahrleisten. Mit Individualitat und Wohlgefihl hat diese Norm
kaum noch etwas zu tun. Die Mdglichkeiten zum ,sozialen® Aufstieg in Organisatio-
nen werden bei Frauen wie bei Mannern nicht nur von der Leistungsfahigkeit, son-
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dern auch von der Attraktivitat bestimmt. Individuen richten sich selbst ,ab“ um die-
sen Normen zu entsprechen und sind dann kaum noch in der Lage angemessen mit
diesen Vorurteilen umzugehen.

Personliche Gewohnheiten

Unterschiede in personlichen Eigenarten, wie Rauchen, Wein trinken, Sport treiben,
passiv Sport sehen, Kunst lieben o.A. fihren Menschen zusammen oder trennen sie.
Die aus dem Privatleben stammenden personlichen Besonderheiten werden zu Ein-
schluss- oder Ausschlusskriterien in Organisationen, wenn damit soziale Differenzen
wie Bildungs- oder Herkunftsunterschiede gekennzeichnet werden sollen. Jobrele-
vant werden personliche Vorlieben, wenn sie in den Bereich gehen, dass die Sicher-
heit der anderen Mitarbeiter verletzt wird, beispielsweise beim Passivrauchen oder
wenn die personliche Neigung zum Drogenmissbrauch fiihrt, der die individuelle Pro-
duktivitdt und die Zusammenarbeit gefahrdet.

Freizeitverhalten

Radfahren? Wandern? Joggen? Museumsbesuche? Theaterbesuche? Die verschie-
denen Freizeitaktivitaten der Kolleginnen bringt eine neue Variante von Diversity in
die Organisation. Es gibt Organisationen, die ihre wesentlichen Entscheidungsfin-
dung auf den Golfplatz verlagert haben. Dann gehort es zum informellen Require-
ment fur den beruflichen Aufstieg, einigermassen Golf zu spielen. Ebenso wie bei
den personlichen Gewohnheiten ist die Herstellung von Ahnlichkeiten ein Aus-
schluss- und Einschlusskriterium. Menschen in Organisationen brauchen ,harmlose”
Dinge wie Sport- oder Kulturereignisse um mit einander ins Gesprach zu kommen,
um eine minimale Vertrautheit aufzubauen, die fur die vielleicht schwierigere Kommu
nikation in konkurrenten und rivialisierenden Kontexten, vorausgesetzt werden muss.
In einer produzierenden Organisation gab es das Problem, dass die Produktionsar-
beiter ziemlich unterschiedlicher Herkunft waren. Ein Teil waren landlicher Herkunft,
sie kamen aus Mexiko und hatten nur sehr geringe Bildungsmoglichkeiten. Der an-
dere Teil waren jugoslavische Fliichtlinge, die in ihrer Heimat vor dem Krieg als Inge-
rieure und Techniker gearbeitet hatte. Die Mdglichkeit zu Missverstandnissen in der
Arbeit und in Gesprachen waren enorm grof3. Obwohl diese verschiedenen Manner
taglich zusammenarbeiteten hatten die Gruppen keinen Respekt voreinander. Ein
Durchbruch ergab sich wahrend eines Firmenpicknicks als einer vorschlug doch
Fussball zu spielen. Das Engagement in eine bisher unentdeckte Gemeinsamkeit er-
moglichte auch im professionellen Kontext sich trotz der Unterschiedlichkeiten als
Gleichwertig zu erleben, eine gemeinsame Arbeitsbasis zu entwickeln und die tren-
nenden sozialen Unterschiede zu Uberbricken.

Geographische Lage

Ob Mitarbeiter im Osten, Westen, Stiden oder Norden Deutschlands aufgewachsen
sind hat in einigen Lebensbereichen ihre Erfahrungen, Werte und Ansichten gepragt.
Ob jemand auf dem Land oder in der Grosstadt aufgewachsen ist, hat das Lebens-
gefuhl bzw. das Bewusstsein gepragt. Also nicht nur die intenationalen Differenzen,
sondern auch die kleinen lokalen Unterschiede bilden Kriterien fir Diversity in den
Arbeitsstilen. In Deutschland wird mit den historisch entstandenen Differenzen zwi-
schen Ost- und Westdeutschland noch viel zu wenig gearbeitet. Vorurteile halten
Identitaten aufrecht.

Arbeitserfahrungen
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Die Mitarbeiter bringen viele verschiedene Erfahrungen in ein Arbeitsteam mit. Mitar-
beiter mit den unterschiedlichsten Berufsbiographien — alte Hasinnen und Greenhor-
nerinnen, Computerhacker*nnen und Technophobe, Ingenieur*innen und Kaufleute,
Techniker*nnen und Schreibkréfte — treffen sich in der Organisation und konnen ihre
einzigartigen Beitrage leisten. In einigen Organisationen wird die interne Erfahrung
hoch bewertet, wéhrend in anderen die interne Laufbahn nicht sehr hoch bewertet
wird. Einige Arbeitsgruppen bewerten bestimmte Qualifikationen hoher als andere. In
offentlichen Verwaltungen bedeutet ,Restrukturierung® die Mitarbeiter in andere —
auch handwerkliche - Bereiche zu versetzen, weil keine Kiindigungen ausgespro-
chen werden sollen. Dabei werden die ,neuen Kollegen® als ,Weicheier* empfangen,
die von ,wirklicher Arbeit nichts verstehen. Diese mdglichen Auswirkungen dieser
Entwertung von bisherigen Arbeitserfahrungen in dem neuen Kontext ware mit bei-
den Gruppen zu besprechen.

Organisationale Dimensionen - Arbeitsplatzbezogene Einflussfak-

toren

Neben der personlichen und sozialen Beeinflussung des Wahrnehmungfilters wirken
organisationale Kategorien auf die Herausbildung von Unterschieden in den Annah-

men, Erwartungen und Mdglichkeiten

Funktionale Ebenen oder Klassifikationen in der Organisation

Vollkommen gleichgultig wie hierarchiefrei eine Organisation sein will, bzw. wie viele
Versuche unternommen wurden, um die Hierarchie abzuflachen, es existieren immer
Strukturen die die funktionalen Ebenen oder Einstufungen abbilden. Diese Ebenen
kénnen beispielsweise mit Zahlen ,verschlisselt’ sein, aber jeder weiss, dass Ebene
12 die Entscheiderebene der Geschaftsleitung ist und Ebene 7 den Hausmeister be-
schreibt. Genauso kdnnen die Ebenen auch betitelt sein: Teamleite*inr, Verwaltungs-
assistent*in, Kundenservice, Vertriebsbeauftragte/r. Es ist fast gleichguiltig, welches
System angewendet wird, in jedem System existieren codierte oder symbolische Dif-
ferenzierungen, die den Status, die Einkommensdifferenzen oder informelle Macht-
guellen. Wichtig ist aber zu bemerken, dass diese sozial konstruierten Differenzen
das Selbstwertgefihl der Mitarbeiterinnen, die Moéglichkeiten zur Partizipation und die
Interaktion des Arbeitszusammenhanges bestimmen. Beispielsweise wird in den mitt-
leren unteren Hierarchieebenen haufig einseitig geduzt — also die Vorgesetzen dut-
zen die Mitarbeiter*nnen, aber nicht umgekehrt, oder es werden uneinsichtige Privile-
gien zur Verflgung gestellt. Daraus resultieren beispielsweise auch unterschiedliche
Ergebnisse in der Arbeitszufriedenheit, die mit dem Respekt vor Hierarchien positiv
korrelieren.

Vorgesetztenstatus

Eng verbunden mit dem funktionalen Status ist die Managementposition als Vorge-
setze. Jede Mitarbeiterin von der einfachen Vorgesetzten bis zur Vorstandsvorsitzen-
den, die die Leistung der Mitarbeiterinnen beurteilt und Personalverantwortung tragt,
hat einen Managementstatus auf einer bestimmten Ebene. In dieser Rolle existieren
leicht Befurchtungen Ungerecht zu sein oder Abgelehnt zu werden. Vorgesetzte, die
relativ neu beférdert worden sind, au3ern haufig, dass sie sich entfremdet fiihlen o-
der ihre ehemaligen Kollegen sie so behandeln als hatten sie das Lager gewechselt.
Kulturelle Differenzen pragen auch das Verhalten als Vorgesetzter oder zu Vorge-
setzten. So kbnnen Menschen aus stark autoritaren Kulturkreisen dazu neigen, die
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Kritik an dem Vorgesetzten zuriickzuhalten. Als hilfreich fur die Uberwindung des Ge-
gensatzes ,die da oben, wir hier unten“ hat sich erwiesen, wenn es gelingt die Vorge-
setzten mit die Trainingsgruppen zu integrieren.

Division, Abteilung, Unit, Work Group

Was erzahlen die Vertriebs- und die Marketingabteilung denn tbereinander? Wie
kommen Kundenservice und Produktionsbereich miteinander zurecht? Es ist nicht
unwahrscheinlich das jede Menge an Images, Vorurteilen und Stereotypen transpor-
tiert werden. Die Reputierlichkeit bildet die Position der Abteilung. Einige werden als
leistungsstarke Zugpferde des Unternehmens angesehen, andere sind als Unruhe-
stifter bekannt geworden. Die Tatigkeit in einigen Abteilungen wird als wichtiger
Schritt auf der Karriereleiter angesehen, wahrend andere als Einbahnstrasse fur die
Laufbahn abgeurteilt werden. Heute geht es im Rahmen von Restrukturierungspro-
zessen sehr schnell, dass Geschaftsbereiche oder Abteilungen, die funktional ge-
trennt waren, zusammengefuhrt werden. Damit ist die friiher mdgliche soziale Diffe-
renzierung und Abgrenzung héchst dysfunktional fir die Zusammenarbeit, Kommuni-
kation oder gemeinsame Trainings.

Betriebliche Mitbestimmung oder Gewerkschaftszugehorigkeit

Die gewerkschaftliche Orientierung der Mitarbeiter muss vom Management nicht
zwingend im ,Freund-Feind-Schema*“ beurteilt werden und einen unuberbrickbaren
Graben sozialer und politischer Differenzen er6ffnen. Die Geschichte der Mitbestim-
mung in Deutschland und anderen europdaischen Landern weist ausdricklich auf die
Erfolge der Stiftung des sozialen Friedens und der Erh6hung der Arbeitszufriedenheit
hin. Die Integration von Betriebsrat oder Gewerkschaftsmitgliedern in eine Diversity-
kommission kann zu einem recht frihen Zeitpunkt auf unterschiedliche betriebliche
Lésungsmaoglichkeiten aufmerksam machen.

Arbeitsort

,Die Hauptverwaltung bekommt alle guten Dinge...Hier im tiefen Sauerland verges-
sen die uns ganz schnell .... Wir werden als zweitklassige Mitarbeiter behandelt, weil
wir nicht in der Zentrale arbeiten...“ Solche Klagen Uber die Benachteiligung von loka-
len Unterschieden werden in jeder Organisation laut. Es macht einen Unterschied
aus, wer wo arbeitet und wie diese Stelle in dem Gesamtkomplex angesiedelt ist.
Wie diese Lokalisierung bewertet wird bestimmt auch die Sichtweise und die Einstel-
lung der Mitarbeitenden. Der Arbeitsort ist durch organisationale Werte aufgeladen
und beeinflusst in hohem Masse die stattfindende Kommunikation.

Senioritat

Die Zugehdrigkeit zur Organisation ist ein traditioneller Wert, der mit Respekt und Pri-
vilegien verbunden wird. Obwohl die ,Neue Okonomie* kein Interesse an den Traditi-
onen der ,Alten Okonomie® entwickelt hat, sind existiert immer noch das Kriterium
der Betriebszugehdarigkeit zur Differenzierung von Mitarbeitern. Beférderungen, Plane
und Termine, Uberstunden und andere Eckpunkte der Arbeit orientieren sich haufig
an den Kriterien, die das Senioritatsprinzip mit einbeziehen. Das Senioritatsprinzip
hat sich aufgrund von Annahmen aus zwei Bereichen entwickelt. Zum einen ging es
darum die Erfahrung und die Kenntnisse eines hochentwickelten Facharbeiters zu
schatzen und zu entlohnen, zum anderen entstammt dieses Prinzip patriarchalen Ge-
sellschaftstrukturen, die von der Uberlegenheit des Alters ausgehen, wenn eine Er-
fahrung mit Weisheit und Eigenschaften wie Gelassenheit und Geduld in Verbindung
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gebracht wird. Das Senioritatsprinzip wurde fur ein gerechtes Ordnungsprinzip zur
Verteilung von Entlohnung gehalten.

Arbeitsbereiche und —inhalte

Jeder Arbeitsbereich bringt eine eigene Subkultur der Annahmen und Regeln hervor.
Die ungeschriebenen Gesetze der Arbeitswelt beziehen sich nicht nur auf die Ver-
wendung von Werkzeugen (Elektronik, Papier, Metall, Stein), sondern die Art der Ar-
beit pragt auch in hohem MalR3e die Art wie mit den Problemen und Aufgaben umge-
gangen wird und bestimmt dadurch auch den Blick auf die Gesellschaft und das ei-
gene Leben. Ein Sozialarbeiter halt wahrscheinlich andere Dinge flr bedeutungsvoll
als ein Heizungsbauer. Eine Lehrerin hélt andere Staatsausgaben fur sinnvoller als
eine Ingenieurin. Fir die Arbeit in Diversitygruppen ist die Ubertragung in die
Denkstrukturen der anderen Professionalitat von grosser Wichtigkeit. So wird es
moglich Mitarbeitern der Personalabteilung und Technikern der Entwicklungsabtei-
lung durch unterschiedlicher Metaphern, Analogien und Symboliken die Zusammen-
hange sozialer Systeme zu erlautern.

Zur Ubertragung der unterschiedlichen Aspekte von Diversity auf inre eigen Organi-
sationssituation kdnnen Sie jetzt versuchen sich in die Situation einer Forscherin im
.eigenen-fremden Land“ zu versetzten: Einige Dimensionen erscheinen lhnen be-
deutsamer als andere und die Gewichtung, die sie aufgrund ihrer Erfahrungen vor-
nehmen, kdnnen sich erheblich von den Erfahrungen ihrer Kolleginnen unterschei-
den. Zur Ermittlung lhres eigenen Diversitykreises, versuchen sie die Kriterien ihrer
eigenen Person in der Berufsrolle zu bestimmen.
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