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Interkulturelle Offnung und Diversity Management
Ein Vergleich der Strategien

Vom Umgang mit Vielfalt in der Sozialen Arbeit

Interkulturalitat reduziert sich nicht auf das Verhaltnis von Deutschen und Zugewanderten.
Interkulturalitat bezeichnet in einem weiten Verstandnis das Verhdltnis zwischen unterschied-
lichen Lebensformen und umfasst Unterschiede des Geschlechts, des Alters, der Religion, der
sexuellen Orientierung, der korperlichen Ausstattung, der sozio6konomischen Lage, aber
auch Unterschiede zwischen verschiedenen Betriebs- und Verwaltungskulturen. Insoweit sind
Menschen bestédndig an Aushandlungsprozessen zwischen unterschiedlichen kulturellen Ori-
entierungen beteiligt (Gemende/Schrder/Sting 1999:13).

Vor diesem Hintergrund war gute Soziale Arbeit schon immer ,kulturelle Ubersetzungsar-
beit* (Staub-Bernasconi 1995:303). Sie hat vermittelt zwischen sozialen Klassen und Schich-
ten, zwischen Jugend- und Erwachsenenwelten, zwischen Weiblichkeits- und Méannlichkeits-
kulturen oder auch zwischen Organisation und Lebenswelt.

Die Antworten auf die Herausforderungen durch Vielfalt waren in der Vergangenheit aber
eher Vereinheitlichung und Homogenisierung. Die Heterogenitét der sozialen Lebenswelt, die
unterschiedlichen Voraussetzungen in padagogischen Handlungsfeldern ebenso aber auch die
Diversitat von Mitarbeiterschaft wie Kundenerwartungen in Unternehmen wurden als indivi-
duelle, auf den Einzelfall bezogene Herausforderungen begriffen und beantwortet. Abwei-
chendes, also auch originelles Verhalten sollten durch Soziale Arbeit verhindert, Anpassung
an gesellschaftliche Normalitatsvorstellungen erreicht werden. Pddagogische Institutionen wie
Schule zielten darauf, Kinder und Jugendliche unabhangig von Geschlecht, Herkunft und
sonstigen Unterschieden durch eine gleichformige Lernorganisation in ein nivellierendes Sys-
tem einzupassen, wofur ,,Der monolinguale Habitus der multilingualen Schule* steht, wie
Ingrid Gogolin (1994) kennzeichnend eine Verdffentlichung genannt hat. Auch die Wirtschaft
hat einerseits auf maximale Vereinheitlichung durch Anpassung an die Organisation gesetzt,
hat zugleich aber mit der Arbeitsteilung Unterschiede in den Fahigkeiten der Arbeitskréfte
wahrgenommen und effizient genutzt - um den Preis der Entfremdung des Menschen von sei-
nen Tatigkeiten (vgl. Lotter 2009:56).

Vielfalt erfuhr also keine prinzipielle Anerkennung und Wertschéatzung. Schon gar nicht wur-
den die Konstruktionsmechanismen der sozialen Herstellung von Differenz einer kritischen
Reflexion unterzogen. Angleichung, Einebnung, Assimilation waren die Zielhorizonte, die im
Profit- wie im Non-Profit-Bereich die Strategien im Umgang mit Vielfalt bestimmt haben.

Erster Paradigmenwechsel

Der Wert von Vielfalt, Vielfalt als Summe der Individualititen Einzelner, die Entdeckung der
vielfaltigen Personlichkeit waren dann Erkenntnisse, die in Unternehmen friher wahrgenom-
men und zielgerichtet eingesetzt worden sind als in sozialen oder padagogischen Arbeitsfel-
dern. Diversity Management als Aufgabe, die sozialen, kulturellen und sonstigen Unterschie-



de von Menschen produktiv zu nutzen, hat seine Wurzeln im Human-Relations-Management,
wonach die Ressource Mensch nicht nur Kostenfaktor, sondern wesentlich auch Erfolgsfaktor
ist (vgl. Wendling 1999:79). Der gesellschaftliche Druck der Schwarzen- und Frauenbewe-
gung hat dazu gefiihrt, dass der Blick auf die Ressourcen der Mitarbeiterschaft erweitert wur-
de um die Berticksichtigung der Vielfalt dieser Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diversity
Management greift diese Heterogenitat auf und will sie zum Vorteil aller Beteiligten nutzen.
Es geht dabei nicht mehr um die Assimilation und Einebnung von Unterschieden sondern um
die Wertschéatzung und Forderung von Diversitat

Auch Soziale Arbeit und padagogische Arbeitsfelder haben sich der vielféltiger werdenden

Vielfalt ge6ffnet und in den letzten Jahren unterschiedliche Strategien im Umgang mit Viel-
falt entwickelt. Im Gegensatz zu Diversity Management handelt es sich aber nicht um einen
ganzheitlichen Ansatz. Vielmehr verdankt sich die unterschiedliche Aufmerksamkeit fur die
Vielfaltsdimensionen ebenso unterschiedlichen Herkiinften, Herausforderungen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen.

Die Auseinandersetzung mit Geschlechterverhéltnissen und Geschlechterhierarchie hat zum
Gender Mainstreaming-Ansatz gefiihrt. Er ist Ergebnis des Kampfes der internationalen Frau-
enbewegung und hat damit einen bewegungspolitischen Hintergrund. Er versteht sich als poli-
tisch-strategischer Ansatz zur Organisationsveranderung mit dem Ziel der Herstellung von
Chancengleichheit und der Gleichstellung der Geschlechter. Die Verédnderung von Entschei-
dungsprozessen soll top down und bottom up erfolgen. Dafir ist inzwischen ein differenzier-
tes Instrumentarium ausgearbeitet worden. Gender Mainstreaming ist tiberdies rechtlich EU-
weit verankert.

Eine noch relativ neue Bewegung zur Inklusion Behinderter geht davon aus, dass Behinde-
rung (auch) sozial hergestellt wird und dass alle Planungen und MaRnahmen auf ihre jeweili-
ge Barrierepotenziale kritisch zu tberprifen sind. Es geht deshalb nicht mehr allein um Integ-
ration, also die Eingliederung in bestehende gesellschaftliche Verhéltnisse. Es geht vielmehr
um Inklusion, also die Umgestaltung der sozialen Umwelt flr eine gemeinsame und gleichbe-
rechtigte Nutzung sowie um eine Forderung je nach den individuellen Bedurfnissen.

In vergleichbarer Weise hat es die Schwulen- und Lesben-Bewegung erreicht, dass gleichge-
schlechtliche Lebensweisen durch eine offensive Offentlichkeitsarbeit zunehmend enttabui-
siert werden, dass Diskriminierungen auch rechtliche entgegen gewirkt wird, dass die Integra-
tion in das gesellschaftliche Leben aktiv gefordert wird. Koordinierungsstellen flr gleichge-
schlechtliche Lebensweisen sind in ersten Kommunen der sichtbare Ausdruck einer erfolgrei-
chen Emanzipation und Diversitatspolitik.

Und schliellich, hier das vorherrschende Thema, geht es um die Inklusion und Integration
von Menschen mit Migrationshintergrund und den Abbau von Barrieren und Hindernissen bei
der Nutzung gesellschaftliche Angebote durch eine interkulturelle Orientierung und Offnung.
Dazu gleich mehr.

Diese erste Phase der Anerkennung von Vielfalt war also gekennzeichnet vom Nebeneinander
historisch unterschiedlich entstandener Politiken zur Durchsetzung von Anerkennung und
Gleichheit im Blick auf Verschiedenheitsdimensionen. Damit verbunden waren eher ziel-
gruppenorientierte Ansatze mit der Folge, die Strategie jeweils politisch und methodisch ka-
tegorial auf die eigene Zielgruppe zu verengen. Die zunehmende Differenzierung und Spezia-
lisierung nahm die Diversifizierung von Gesellschaft auf und gab je eigenstédndige organisato-
rische und strategische Antworten. Das Ergebnis muss als ,,Fragmentierung von Politikfel-



dern“ (Pavkovic 2008:25) beklagt und als Nebeneinander, oft auch als ein Gegeneinander von
(kommunalen) Gleichstellungspolitiken kritisiert werden. Zugleich sind ,,Nebenwirkungen”
zu beobachten, die inshesondere fiir Gender Mainstreaming und interkulturelle Offnung als
Strategien gelten. Das sind einmal differenztheoretische Ansétze, die Geschlechterdifferenz
beziehungsweise ethnische Differenz zur Ausgangsbasis des Handelns machen und Gefahr
laufen, Unterschiede als ,,essenziell” erscheinen zu lassen und damit Mann und Frau bezie-
hungsweise Migranten und Nichtmigranten zum jeweils Anderen, zum Fremden zu machen
und so Dominanzverhéltnisse als nicht verdnderbar erscheinen lassen. In der interkulturellen
Arbeit waren damit auch Gefahren der Ethnisierung und Kulturalisierung verbunden, also
wiederum ,,essenzielle Zuschreibungen”, die die Auseinandersetzung mit den ékonomischen,
sozialen oder rechtlichen Benachteiligungen zu verhindern drohen.

Zweiter Paradigmenwechsel

Die kritische Auseinandersetzung mit diesen Konsequenzen erfolgte einmal durch die Rezep-
tion konstruktivistischer und dekonstruktivistischer Ansatze. Wahrend die klassische
Gleichstellungs- und Frauenpolitik eher mit differenztheoretischen Ansatzen korrespondierte
(vgl. Meyer/ von Ginsheim 2002:33), hatte Gender Mainstreaming seine Grundlage in der
Gender- beziehungsweise Geschlechterforschung und damit in der Erforschung der Konstruk-
tionsmechanismen von Geschlechterdifferenz (ebd.: 37). ,,Doing gender* als Herstellungspro-
zess von Differenz und Hierarchie l&sst sich analytisch Ubertragen auf ,,doing ethnicity* oder
auch auf die Herstellung von Behinderung beziehungsweise sexuellen Diskriminierungen.
Auch Interkulturalitat bezogen auf das Verhaltnis von Deutschen zu Zugewanderten lauft
standig Gefahr, die kulturelle Perspektive nicht auf einer gestaltenden Ebene von Alltagshan-
deln zu belassen, sondern nationale, ethnische oder religitése Zugehdrigkeiten zu konstruieren
und damit soziale Probleme oder 6konomische Benachteiligung zu ethnisieren und zu kultura-
lisieren (Handschuck/ Schréer 2002:512) und sie auf Dauer zu institutionalisieren. VVor einer
solchen analytischen Verengung warnt Hamburger (1999: 38), weil sie ,,kulturelle Identifika-
tionen in einem MaRe verstérkt, dass neue Probleme entstehen und Konflikte verscharft wer-
den". Er fordert, nicht beabsichtigte Wirkungen und Folgen einer interkulturell orientierten
Arbeit zu beriicksichtigen und damit zu einer ,,reflexiven Interkulturalitat zu kommen.

Die Kritik an der fragmentierten Ressortpolitik insbesondere kommunaler Gleichstellungsan-
sitze nimmt schlieRlich eine Uberlegung auf, ob nicht eine ,,konsistente gesamtstadtische Di-
versitétspolitik* (Pavkovic 2008:29) zielfiihrend sein kdnnte, die in einen ganzheitlichen An-
satz die Einzelstrategien aufgreift und zusammenfasst. Dabei kdnnte der Diversity-Ansatz
hilfreich sein, wenn es gelénge, einerseits Diversity Management zu ,,politisieren* und zum
anderen die speziellen Profile und Erfahrungen der bewegungspolitischen Strategien nicht zu
nivellieren und zu ,,entpolitisieren. Es ginge also darum, diverse Querschnittsaufgaben zu
einer schlagkraftigen Querschnittpolitik zu blindeln.

Aktuelle Situation: Interkulturelle Offnung und Diversity Management

Im Folgenden sollen deshalb exemplarisch die strategischen Ansatze der interkulturellen Ori-
entierung und Offnung und von Diversity Management skizziert und miteinander verglichen
werden. Die Forderung nach interkultureller Orientierung und Offnung bestimmt derzeit die
fachliche und zunehmend auch politische Diskussion, ohne jeweils zu klaren, was damit ei-
gentlich gemeint ist (vgl. zum Folgenden Schréer 2007a und b; Handschuck 2008).

Interkulturelle Orientierung



Interkulturelle Orientierung soll als ,,eine sozialpolitische Haltung von Personen beziehungs-
weise Institutionen verstanden werden, die anerkennt, dass unterschiedliche Gruppen mit un-
terschiedlichen Interessen in einer Stadtgesellschaft leben und dass diese Gruppen sich in ih-
ren Kommunikations- und Reprasentationsmittels unterscheiden® (Handschuck/Schroer
2002:512). Interkulturelle Orientierung zielt also auf Anerkennung und bildet damit die
Grundlage dafur, dass Gruppen und Individuen ihre jeweiligen Interessen vertreten, dass die
Beteiligten eine selbstreflexive Haltung gegentiber der eigenen Kultur einnehmen kénnen und
dass dadurch eine gleichberechtigte Begegnung ermdglicht wird. Auf dieser Basis bietet in-
terkulturelle Orientierung die Chance, das Verhaltnis zwischen Mehrheit und Minderheit und
die damit verbundene Definitionsmacht und die ungleiche Verteilung von Ressourcen zum
Thema zu machen. Interkulturelle Orientierung kann zusammenfassend als strategische Aus-
richtung verstanden werden, die sich in der Vision einer Organisation, im Leitbild beispiels-
weise einer Kommune oder eines Verbandes, niederschlégt, die sich in den jeweiligen Zielen
konkretisiert und die die Organisation auf die Querschnittsaufgabe interkultureller Offnung
verbindlich verpflichtet. Eine solche Haltung als verinnerlichte Einstellung von Offenheit
und Anerkennung gegenuber Differenz und Diversitat ist ein langfristiger und reflexiver Lern-
und Erfahrungsprozess, der nur in einer lernenden Organisation erfolgreich sein wird.

Interkulturelle Offnung

Interkulturelle Offnung ist dann die Konsequenz einer solchen neuen Orientierung, die han-
delnde Umsetzung der strategischen Ausrichtung einer Organisation. (ebd.:513) Offnung rich-
tet sich gegen Geschlossenheit, gegen bewusste oder unbewusste Ausgrenzungsmechanismen.
Das berhrt Interessen und Machtstrukturen, provoziert Konflikte mit Gewinnern und Verlie-
rern. Wenn man sich die Dienste und Einrichtungen, die fir die Versorgung der Birgerinnen
und Birger zustandig sind, kritisch anschaut, lassen sich vielfaltige Barrieren fir die Zugang-
lichkeit zu diesem Dienstleistungen fur Menschen mit Migrationshintergrund analysieren.
Insbesondere Gaitanides (vgl. 2006:225 f.) hat diese Stolpersteine und Zugangsbarrieren im-
mer wieder kritisch aufgezeigt.

Interkulturelle Offnung kann zusammenfassend verstanden werden als ein bewusst gestalteter
Prozess, der (selbst-)reflexive Lern- und Veranderungsprozesse von und zwischen unter-
schiedlichen Menschen, Lebensweisen und Organisationsformen ermdglicht, wodurch Zu-
gangsbarrieren und Abgrenzungsmechanismen in den zu 6ffnenden Organisationen abgebaut
werden und Anerkennung ermoglicht wird.

Die Forderung nach einer interkulturellen Offnung der Dienste und Einrichtungen hat ihren
Ausgangspunkt zwar in der Sozialen Arbeit. Es geht aber langst nicht mehr nur um soziale
Dienste oder die kommunale Versorgungsstruktur. Interkulturelle Offnung hat sich zu einem
Gesellschaft verdndernden Konzept entwickelt. Es hat Einzug genommen in den ,,Nationalen
Integrationsplan®. Mit interkultureller Offnung werden inzwischen programmatische Ziele in
allen Bereichen und auf allen Ebenen verfolgt. Wenn man Fachdiskussion und offentlichen
Diskurs betrachtet, lassen sich die Ziele interkulturelle Offnung wie folgt zusammenfassen.

- die Einlésung des Gleichbehandlungs- und Gerechtigkeitspostulat des Grundgesetzes und
die Anerkennung von Gleichheit und Verschiedenheit in der multikulturellen (Stadt -) Gesell-
schaft

- die kritische Reflexion des Machtgefalles zwischen Organisations- bzw. Verwaltungskultu-
ren und den unterschiedlichen kulturellen Lebenswelten der Nutzerinnen und Nutzer, Abbau
beziehungsweise Ausgleich dieser Asymmetrien



- die Etablierung einer interkulturellen Orientierung als Querschnittsaufgabe aller Bereiche
von Offentlichen und freien Trégern der Daseinsvorsorge sowohl als Steuerungsaufgabe wie
in der operativen Arbeit

- die Abkehr vom Defizitansatz, wonach Menschen mit Migrationshintergrund vorwiegend als
problematisch gesehen werden, und die Hinwendung zum Ressourcen- bzw. Empowerment-
Ansatz, wonach kulturelle Vielfalt als Chance zu verstehen ist

- der Abbau bestehender Hemmschwellen fir den Zugang zu den Einrichtungen und Dienst-
stellen, die Verhinderung benachteiligender Ethnisierungsprozesse, die Einstellung von Per-
sonal mit Migrationshintergrund in allen Beschaftigungsbereichen, Funktionen und auf allen
Hierarchieebenen

- die Vermittlung interkultureller Kompetenz durch Wissen tber Migrationsprozesse, Integra-
tionsfragen und die Einsicht in die Notwendigkeit der produktiven Gestaltung kultureller Plu-
ralitat

- die Initiierung (selbst-) reflexiver Lern- und Veranderungsprozesse bei Individuen, Gruppen
und Organisationen

Zusammenfassend und anschlieBend an die Uberlegungen zum Begriffverstandnis l4sst sich
festhalten:

- Interkulturelle Offnung ist ein aktiver Prozess, der bisher mehr oder weniger auf die Mehr-
heitsbevolkerung ausgerichtete und damit fir Minderheiten geschlossene Organisationen auf-
schlieen will.

- Interkulturelle Offnung stellt eine bewusste Strategie dar, die sich fiir einen erfolgreichen
Prozess insbesondere der Instrumente bedienen muss, die Organisations-, Personal- und Qua-
litatsentwicklung zur Verfligung stellen.

- Interkulturelle Offnung als (selbst-)reflexiver Prozess initiiert Lernprozesse, vermittelt neue
Kenntnisse sowie die Fertigkeiten, Instrumente fur Verdnderungsprozesse erfolgreich einzu-
setzen.

-Interkulturelle Offnung beriihrt Interessen innerhalb der Mitarbeiterschaft (z. B. zwischen
deutschen Mitarbeitern und solchen mit Migrationshintergrund), innerhalb der Organisation
(z. B. zwischen ge6ffneten und noch eher geschlossenen Einheiten) oder zwischen Organisa-
tionen unterschiedlicher Ebenen (z. B. zwischen freien und 6ffentlichen Trégern).

Diversity Management

Gesellschaftliche Vielfalt und der Umgang mit ihr sind als zentrale Herausforderungen unse-
rer Zeit Themen unterschiedlicher Strategieentwicklungen. Diversity und deren Organisation
durch Diversity Management sind in Unternehmen deshalb schon lange als Ansatz der Orga-
nisations- und Personalentwicklung aktuell. Auf den ersten Blick werden Profit- und Non-
Proft-Organisationen auf gleiche Weise herausgefordert, mit den hier relevanten Dimensionen
von Vielfalt - Alter, Geschlecht, Behinderung, Ethnie und sexuelle Orientierung - umzugehen.
Aber sie beantworten bisher durchaus unterschiedlich die sich daraus ergebenden Fragestel-
lungen.



Diversity Management als in den 1950er Jahren neue Managementstromung geht davon aus,
dass das Personal nicht nur Kostenfaktor, sondern wesentlich Kapital sei und dass das Perso-
nalmanagement ein integraler Bestandteil des allgemeinen strategischen Managements sein
musse (vgl. Besamusca-Janssen 1999:64). Es sollten die Ziele des Unternehmens verstarkt
uber die Verbesserung der Pflege, Entwicklung, Qualitat und Einsatzfahigkeit des Personals
erreicht werden. Diese strategisch-6konomische Sicht war zunéchst ausschlielich an Unter-
nehmensinteressen orientiert, soziale oder gesellschaftliche Aspekte spielten keine Rolle. Die
zunehmende Vergesellschaftung auch von Unternehmen durch die wechselseitige Einfluss-
nahme von Wirtschaft und Gesellschaft, nicht zuletzt durch den gesellschaftlichen Druck der
sozialen Bewegungen, hat zu einer verstarkten Berticksichtigung und Anerkennung auch der
Unterschiede gefiihrt, die die Mitarbeiterschaft der Unternehmen kennzeichnen. Angestolen
durch Biirgerrechtsbewegungen, Frauenbewegung und andere soziale Strdmungen insbeson-
dere in den USA wurden die Unterschiede bei Belegschaft und Kundschaft zum Thema. Der
Kampf ethnischer Minderheiten oder Frauen um Anerkennung und Gleichberechtigung mach-
te Benachteiligungen offenkundig, fihrte zur gesetzlichen Verpflichtungen, niemanden wegen
seiner Hautfarbe, Geschlecht, seiner Herkunft oder Religion zu diskriminieren und hatte im
Rahmen von ,affirmative action“ zur Folge, dass Minderheiten gezielt gefordert oder sogar
bevorzugt wurden. Diese durchaus gerechtigkeitsorientierte Wurzel von Diversity ist fiir eine
magliche Ubertragung auf den sozialen Bereich von Bedeutung (vgl. Schréer 2006:61).

Diversity Management verfolgt als Ziel nicht lediglich die Hinnahme von Vielfalt, sondern
deren produktive Bearbeitung. Das bedeutet deren Akzeptanz, Integration in die Organisation
und aktive FOrderung. Als innovatives Konzept der Organisations- und Personalentwicklung
zielt es darauf, auf allen Ebenen und in allen Entscheidungsprozessen darauf zu achten, die
Vielfalt und die Kompetenzen aller Beschaftigten optimal in den Leistungsprozess zu integ-
rieren.

Diversity Management bleibt ein unternehmerisches Konzept, das auf Gewinnerzielung und
Wettbewerbsvorteile zielt und Vielfalt als Produktionsfaktor fur den Unternehmenserfolg an-
sieht. Und es bleibt ein Instrument der Unternehmensfiihrung zur Wertschépfung: nach innen
geht es um die Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um Effektivitat, Synergie und
gegenseitiges Lernen, nach auRen um Markterweiterung, Wettbewerbsvorteile, Arbeitskréfte-
gewinnung und Profit.

Die Starke des Diversity-Konzeptes ist es, dass es die gesamte Vielfalt einer pluralistischen
Gesellschaft umfassend beschreibt und daftr einen ganzheitlichen Ansatz mit einer festen
Verankerung in allen Bereichen der Organisation festgelegt. Auch wenn in der Praxis haufig
noch einzelne Schwerpunkte wie etwa Frauenférderung verfolgt werden, liegen doch langjah-
rige Erfahrungen mit Diversity Management vor. Diese kontinuierliche Entwicklung und stra-
tegische Umsetzung, die Erprobung vielféltiger Instrumente und die Einbindung in die
Zweck- und Funktionsbestimmung der jeweiligen Organisation kennzeichnen das eigentliche
Potenzial von Diversity Management (vgl. Stuber 2004:138 ff.).

Vergleich der Strategien

Soziale Arbeit beginnt erst allmahlich, diese Diskurse zusammen zu fuhren und einen ganz-
heitlichen Ansatz fir die querschnittspolitischen Fragestellungen zu suchen. Hier kann Sozia-
le Arbeit von Diversity Management lernen, muss aber darauf achten, die Unterschiede nicht
zu verwischen und das eigene spezifische Profil zu bewahren.



Eine Gegenuberstellung der strategischen Ansdtze macht Unterschiede und Gemeinsamkeiten

deutlich:
Interkulturelle Offnung Diversity Management
Funktion/ Soziale Gerechtigkeit Wertschépfung, Erfolg des Unter-
Zweck nehmens
Gleichbehandlung Gewinnerzielung
Gleichberechtigte Teilhabe Erreichung von Wettbewerbsvortei-
len
Inklusionsvermittlung Gesellschaftliche Verantwortung
Erhalt des sozialen Friedens Erhalt des betrieblichen Friedens
Gestaltung von Vielfalt als Zweck Gestaltung von Vielfalt als Mittel
zum Zweck
Dimensionen Alter, Geschlecht, Ethnie, Behinde- | Alter, Geschlecht, Ethnie, Behinde-
rung, sexuelle Orientierung, religioé- | rung, sexuelle Orientierung, religio-
ses Bekenntnis ses Bekenntnis
Unterschiedliche Lebenslagen Einkommen, beruflicher Werdegang,
Subkulturelle Differenzierungen geografischer Standort, Familien-
Urbanes bzw. landliches Milieu stand, Ausbildung
Ziele Verénderung von Gesellschaft Positionierung am Markt

Anerkennung von Gleichheit und
Verschiedenheit nach innen und
auflen

Verhinderung von Diskriminierung
am Arbeitsplatz

Etablierung als Querschnittsaufgabe

Ressourcenansatz statt Defizitorien-

Anerkennung und optimale Nutzung
vorhandener Diversitat

Verhinderung von Diskriminierung
am Arbeitsplatz

Etablierung als Personalentwick-
lungskonzept

Ressourcenansatz statt Defizitorien-




tierung

Abbau von Zugangsbarrieren und
Hemmschwellen

Vermittlung interkultureller Kompe-
tenz

Gewinnung von Mitarbeiterin-
nen/Mitarbeitern mit Migrationshin-
tergrund

Initiierung reflexiver Lern- und
Veranderungsprozesse

tierung

ErschlieBung der Kaufkraftpotenzia-
le neuer Kunden

Erhohung der Problemldsungskom-
petenz

Gezielte Rekrutierung von Minder-

heiten

Ausschopfung der jeweiligen Leis-
tungspotenziale

Zielgruppen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Nutzerinnen und Nutzer Kundinnen und Kunden

Methoden/ Leitbildentwicklung Leitbildentwicklung

Instrumente
Zielentwicklung Zielentwicklung
Bestandsaufnahme Bestandsaufnahme
Fuhrungsverantwortung (top-down) | Fuhrungsverantwortung (top-down)
Interkulturelle Kompetenzvermitt- | Vermittlung instrumenteller Kompe-
lung tenzen
Prozessmanagement Prozessmanagement
Mainstreaming Mainstreaming
Controlling Controlling

Machtaspekte | Analyse von Machtverhaltnissen

und gesellschaftlichen Ausgren-
zungsmechanismen

Analyse der Konstruktionsprozesse
von Diversitat

Analyse von Macht- und Interes-
sensstrukturen in der Organisation

Analyse von Machtasymmetrien im
Kontakt mit Nutzerinnen und Nut-

Analyse von Macht- und Interes-
sensstrukturen im Unternehmen




| zern |

Ein wesentlicher Faktor der Unterscheidung ist der Machtaspekt, eine Herausforderung, die
Diversity Management eher verdeckt. Es wird nicht thematisiert, dass es um handelnde Per-
sonen geht, die als Vertreter der Mehrheitsgesellschaft gegentiber Minderheiten, als Manner
gegenuber Frauen, als VVorgesetzte gegenuber Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Macht ha-
ben, ausiiben und einzubuRen drohen. ,,Interkulturelle Beziehungen sind fast durchweg durch
Machtasymmetrie - Status-, Rechtsungleichheit, Wohlstandsgefalle - gekennzeichnet™ (Au-
ernheimer 2002: 185). Denn Geschlechterhierarchie wie dominante Mehrheitskultur sind Be-
standteile einer umfassenden Dominanzkultur: ,,Das bedeutet, dass unsere ganze Lebenswei-
se, unsere Selbstinterpretation sowie die Bilder, die wir vom Anderen entwerfen, in Katego-
rien der Uber- und Unterordnung gefasst sind. Eben das ist mit dem Begriff der Dominanzkul-
tur gemeint” (Rommelspacher 1995: 22). Ein neues Verstandnis von Vielfalt ergibt sich auch
aus der Analyse der Konstruktionsmechanismen der sozialen beziehungsweise kulturellen
Herstellung von Unterschieden. Wenn diese Herstellung von Differenz und die dahinter lie-
genden Machtverhéltnisse nicht dekonstruiert werden, wird Diversity Management zu einer
affirmativen Strategie, die die sozialpolitisch zu verdndernden Ausgrenzungsmechanismen
gerade nicht in den Blick nimmt (vgl. Schréer 2007:29). Das kann man einer eindeutig be-
triebswirtschaftlich orientierten Strategie auch nicht zum Vorwurf machen, muss aber bei der
maoglichen Adaption beachtet werden.

Vielfalt ist der Sozialen Arbeit immanent. Ihr Leitbild ist die soziale Gerechtigkeit, die sich
aus dem Sozialstaatsgebot der Verfassung ergibt. Es geht um das Recht auf freie Entfaltung
der Personlichkeit und die Verwirklichung von Gleichbehandlung und Gleichberechtigung.
Soziale Arbeit kann die bunte gesellschaftliche Vielfalt nicht als grundsétzlich positiv hin-
nehmen, sondern muss gesellschaftliche Ausgrenzungsmechanismen zum Thema machen und
die Inklusion von Benachteiligten ermdglichen helfen (vgl. Schréer 2006:63). Sie hat vor die-
sem Hintergrund Strategien entwickelt beziehungsweise rezipiert, die diese Konstruktionspro-
zesse kritisch mitdenken. Gender Mainstreaming als Konsequenz der internationalen Frauen-
bewegung, interkulturelle Orientierung und Offnung als Reaktion auf Ausgrenzung, Diskri-
minierung und Rassismus, Inklusion von Menschen mit Behinderung als Fortsetzung der
Kriippelbewegung oder die Schwulen- und Lesbenbewegung als gesellschaftspolitisches Co-
ming Out aus dem Abseits sind erst einmal profilierte und bewahrte Ansatze, mit Vielfalt kri-
tisch und konstruktiv umzugehen. Aber sie stehen haufig unverbunden nebeneinander.

Wenn man Diversity Management und die Vielfalt-Strategien der Sozialen Arbeit miteinander
vergleicht, iberwiegen gleichwohl die Gemeinsamkeiten. Sie haben die gleichen Dimensio-
nen von Vielfalt (Alter, Geschlecht, Behinderung, Ethnizitét, sexuelle Orientierung) im Blick.
Ubereinstimmend ist die Sicht auf die Gesellschaft in ihrer zunehmenden Differenzierung
durch rechtliche Vorgaben (z. B. EU-Richtlinien), durch demographischen Wandel (Verénde-
rung des Verhéltnisses von jung und alt), durch Arbeitsmigration und weltweite Fluchtbewe-
gungen (Entstehen ethnisch-kultureller Minderheiten), durch die Anerkennung unterschiedli-
cher sexueller Orientierungen (eingetragene Lebenspartnerschaften), durch die Inklusionsfor-
derungen von Menschen mit Behinderungen (gesetzliche Gleichstellung), durch die Erfolge
der Frauenbewegung (Gleichstellungspolitik, Gender Mainstreaming). Entscheidende Uber-
einstimmungen gibt es ferner bei den jeweiligen Zielgruppen (Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter der Organisation, Nutzerinnen und Nutzer beziehungsweise Kundinnen und Kunden) und
bei den Methoden (Strategien und Instrumente der Organisations-, Personal- und Qualitéts-
entwicklung). Unterschiede, zum Teil gravierend, bestehen bei Funktion und Zweck der Stra-
tegie (z. B. soziale Gerechtigkeit, Gleichbehandlung, Inklusionsvermittlung versus Unter-
nehmenserfolg, Gewinnerzielung, Wettbewerbsvorteile) und bei einzelnen Zielen (z. B. Ver-



anderung von Gesellschaft, Anerkennung von Gleichheit und Verschiedenheit, Initiieren re-
flexiver Lern- und Veranderungsprozesse gegeniber Positionierung am Markt, Anerkennung
und optimale Nutzung von Diversitat, Ausschopfung der jeweiligen Leistungspotenziale) und
vor allem, wie dargestellt, bei der Berlicksichtigung von Machtaspekten.

Die hohe Ubereinstimmung der Dimensionen und Methoden spricht dafiir, Diversity Mana-
gement als Gesamtstrategie fir alle Organisationen zu verstehen, um Synergieeffekte bei der
Konzeptionierung, Implementierung und Durchsetzung von Querschnittpolitiken zu nutzen.
Die Unterschiede verweisen darauf, bei der Differenzierung innerhalb der Dimensionen
Ethnie, Geschlecht, Behinderung usw. jeweils die spezifischen Funktionsbestimmungen,
Zielvorstellungen und Machtasymmetrien zu beriicksichtigen (vgl. Schroer 2007:32). Die
Starke von Diversity Management gegenuber den einzelnen Querschnittstrategien der Sozia-
len Arbeit liegt in der Ganzheitlichkeit des Ansatzes, der langjahrigen Erfahrung in unter-
schiedlichen Unternehmen und den entwickelten Methoden und Instrumenten. Diversity Ma-
nagement ist insoweit eine elaborierte Strategie.

Neuorientierung: Eine neue Diversitatspolitik ,,Vielfalt gestalten*

Die mit dem Ansatz verbundenen Vorbehalte gegeniber einer betriebswirtschaftlichen Orien-
tierung konnten mit einer der Logik Sozialer Arbeit adaquaten Adaption verringert werden.
Die Unternehmensstrategie Diversity Management sollte als eine sozialpolitische Organisati-
onsphilosophie ,,Vielfalt gestalten” neu formuliert werden. Als verbindliche Gesamtstrategie
einer Organisation wirde damit dem Missverstédndnis der Boden entzogen, Frauenforderung
oder die Beriicksichtigung von Menschen mit Migrationshintergrund als zusatzliche Belas-
tungen anzusehen und wegen der ohnehin permanenten Uberlastung abzuwehren.

Zusammenfassend kann Diversity Management fur die Soziale Arbeit so Uibersetzt werden:
,»Vielfalt leben* kennzeichnet eine Haltung, die das Prinzip der anerkannten Gleichwertigkeit
mit dem Prinzip der anerkannten Verschiedenheit verbindet. ,,Vielfalt gestalten” formuliert
die Anstrengung eines systematischen Entwicklungsprozesses, flr den es Strategien, Instru-
mente und Erfahrungen aus der Organisations-, Personal und Qualitatsentwicklung gibt.
,»Vielfalt leben und gestalten* markieren somit einen querschnittspolitischen Gesamtansatz
zur synergetischen Verbindung von Gender Mainstreaming, Interkultureller Orientierung und
Offnung, Inklusion behinderter Menschen, Beriicksichtigung von Alter und Akzeptanz unter-
schiedlicher sexueller Orientierungen (vgl. Schroer 2007:60). Aber: ,,Vielfalt leben und ges-
talten bedarf als institutionelle Gesamtstrategie der Erganzung durch differenzierte und pro-
filierte Einzelstrategien fur die jeweiligen Dimensionen von Vielfalt, die einander ergénzen,
aber nicht ersetzen. Das heif3t, unter einem gemeinsamen Dach ,,Vielfalt gestalten* wird ein
querschnittspolitischer Gesamtansatz, nicht aber ein gleichmacherisches Einheitskonzept ver-
folgt. Synergieeffekte werden durch eine zusammenfiihrende einheitliche Organisation, durch
gemeinsame Strategieentwicklung, durch abgestimmte Fortbildungskonzepte, durch Aus-
tausch methodischer Erfahrungen und durch die Entwicklung geeigneter Instrumente sowie
durch eine konzentrierte und konzertierte Interessenvertretung der Querschnittpolitiken er-
zielt. Zugleich werden aber weiterhin Gender Mainstreaming oder interkulturelle Orientierung
und Offnung und die anderen Ansétze als profilierte, an ihrer jeweiligen Zweckbestimmung,
Zielsetzungen und Adressatengruppen ausgerichtete Strategien umgesetzt. Ahnlich argumen-
tiert Benbrahim (2008, in Anlehnung an Czollek 2007), wenn sie fiir ein ,,politisiertes Diversi-
ty-Modell* pladiert, das als ganzheitliches Konzept die ,,politischen Inhalte, Orientierungen
und Ziele der einzelnen Ansétze enthalt, aber nicht die Summe aller Teile sein* soll. Ebenso
sieht Mecheril (2008:82) in ,,Diversity* eine politische Praxis zur Orientierung, Organisation
und Lenkung von Menschen. Sie betrachtet die Beriicksichtigung von Unterschieden als



Schlissel zu Erfolg und/oder Gerechtigkeit und kann als emanzipative wie auch beméachti-
gende Praxis gestaltete werden. Er fordert eine ,,reflexive Diversity-Praxis“ (ebd.:83), weil
Differenzordnungen immer auch ein hegemoniales Wirken entfalten: Es geht um kritische
Reflexion von Machtverhaltnissen gegen Entmachtigung; es geht um Selbstreflexivitét ge-
gentber nicht intendierten Effekten und Nebenwirkungen; und es geht um Aufmerksamkeit
und ,,Be-Achtung des Uneindeutigen®, des aus dem Rahmen Fallenden, ,,um den Menschen
gerecht zu werden® (ebd.:84).

Taktisch wird man beriicksichtigen mussen, dass ein solches Gesamtkonzept Interessen be-
rihrt und damit Widerstande produziert. Je nach historischer, lokaler und organisationeller
Entwicklung sollte deshalb Diversity Management beziehungsweise Vielfalt gestalten prag-
matisch umgesetzt werden: wo es noch keine guerschnittspolitischen Ansétze gibt, bietet es
sich an, Vielfalt gestalten als Gesamtkonzept umzusetzen. Dort, wo Gender Mainstreaming
oder interkulturelle Offnung schon erfolgreich eingefiihrt sind, konnen sie Ausgangspunkt fiir
eine Entwicklung weiterer Strategien und deren allmahlicher Zusammenfiihrung sein. Dort,
wo im Moment die Diskriminierung von Minderheiten oder die Benachteiligung von Frauen
eindeutig im Vordergrund stehen, sollte eine gezielte Strategie daftir in Angriff genommen
werden.

Strategische Ansatze fur die Umsetzung sind eine vielfaltorientierte Personalentwicklung, die
die Sensibilisierung und Qualifizierung des Personals und die Gewinnung von Personal unter-
schiedlicher Hintergriinde in den Mittelpunkt stellt. Diese Personalentwicklungsmanahmen
mussen eingebettet sein in strukturelle Verdnderungen durch Organisationsentwicklung, an
der die Mitarbeiterschaft partizipativ beteiligt ist. Ein solcher Ansatz von Change Manage-
ment ist als kontinuierlicher Entwicklungsprozess im Sinne von Qualitatsentwicklung und
Organisationslernen auf Dauer zu stellen. Die Umsetzung querschnittspolitischer Themen ist
als Fihrungsaufgabe top down zu verantworten und mit Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bottom up zu realisieren. Letztlich werden Effektivitat und Effizienz des Vorge-
hens bestimmt durch eine verbindende Vision, eine Einheit stiftende Mission sowie durch
einen einheitlichen strategischen Ansatz der Organisation, der komplementare Lernprozesse
in den einzelnen Feldern von Vielfalt ermoglicht

Die verstirkte Zusammenschau sozialer Dienstleistungen, die Uberwindung von Ressortgren-
zen, die zielgruppenibergreifenden Ansétze erfordern neue Kompetenzen, die man mit ,,Viel-
faltskompetenz* bezeichnen kann. Das beinhaltet sowohl Gender- als auch interkulturelle
Kompetenz, meint aber darlber hinaus ebenso die Befédhigung zum tbergreifenden Agieren,
zum Denken in Zusammenhangen, was entsprechende Herausforderungen an die Personal-
entwicklung zur Folge hat. ,,Diversity Management“ gibt darauf ansatzweise Antworten.
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