PERSONALMANAGEMENT

Stuber, Diversity Mainstreaming

Michael Stuber

Immer stérker richtet sich das Personalmanagement am Kernge-
schéft von Unternehmen aus. Das ,,Business” ist von Umsatz- und
Kostentiberlegungen geprégt, wahrend sich das ,,Management”
tiefgreifenden Verénderungen der Wirtschaft gegenliber sieht.
Gleichzeitig weist die Gesellschaft und mit ihr die Arbeitsmérkte,
die Belegschaften, die Absatzmérkte und selbst die Finanzmdérkte
drastische Differenzierungs- Individualisierungstendenzen auf. ,, Di-
versity” greift diese Themen auf und ermdglicht, die wachsende
Vielfalt aller Stakeholder zu nutzen, um bei verdnderten wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen die Geschiéftsziele von Unternehmen

besser zu erreichen.

Diversity Mainstreaming
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Das englische Wort ,,diversity* be-
schreibt das Phdnomen ,,Vielfalt“:
die Tatsache, dass sich Menschen in
vielen Merkmalen unterscheiden
(konnen). Konkret thematisierte
man zunidchst ,Race & Gender®
(Ethnizitdit und  Geschlecht),
wihrend heute meist sechs Kern-
Dimensionen und weitere externe
Faktoren bertiicksichtigt werden
(vgl. Abb. 1). Eine Erhebung von
miest [ Consulting zeigt: in der Pra-
xis wird ,Individualitit“ zuneh-
mend als Kernaspekt von ,,diversi-
ty“ gesehen, wodurch das anderen-
falls vorhandene Gruppendenken
(z. B. Ménner vs. Frauen) aufgelost
und die Akzeptanz des Themas so-
wie die Effektivitit der Arbeit er-
hoht wird.

,Managing Diversity“ dagegen wird
als Instrument verstanden, mit des-
sen Hilfe der Unternehmenserfolg
durch die gezielte Wertschitzung
und aktive Nutzung von Unter-
schiedlichkeit gesteigert wird. ,,Di-
versity“ etabliert sich als Leitge-
danke der Unternehmensfiihrung,
dem zufolge alle Aktivititen Indi-
vidualitdt bewusst berlicksichtigen
und Vielfalt pro-aktiv als Erfolgs-
faktor gestalten.

Der Business Case: Warum
ist Diversity wichtig?

Praktisch alle groBBen Trends in der
Wirtschaft weisen den Aspekt
,, Vielfalt“ als roten Faden auf:

¢ Die europiische Integration und
die Globalisierung wie auch die
Konzentration durch M&A’s ba-
sieren auf dem Miteinander un-
terschiedlicher Kulturen.

Der wachsende ,Shareholder-
Value“-Druck auf Kosten, Pro-
duktivitdt und Markterfolg erfor-
dert eine optimale Nutzung aller
vorhandenen (vielfiltigen) Res-
sourcen, ein reibungsloses Mit-
einander und die Ausschopfung
aller (unterschiedlicher) Absatz-
chancen.

Die immer kiirzere Halbwertszeit
von Organisationsformen sowie
die zunehmende Komplexitit

tichworte in diesem Beitrag:

Diversity
Unterschiedlichkeiten
Diversity Mainstreaming
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von Unternehmensstrukturen
verlangen nach einer grotmogli-
chen Offenheit der Belegschaft
(gegeniiber neuer, ,anderer” Si-
tuationen) - sowohl mit Blick auf
Verdnderungen wie auch neue
Zustindigkeiten, Kolleglnnen,
Prozesse etc.

Diversity hat insofern strategische
Bedeutung fiir die Wirtschaft.
AuBerdem greift dieser Ansatz die
zahlreichen, teilweise dramatischen
Verianderungen in der Gesellschaft
auf, wie z. B. steigende ethnisch-
kulturelle Vielfalt, grundlegend
neues Geschlechterverhiltnis,
Wandel der Generationen und des
Alters-Mix. Hiermit werden gleich-
zeitig die Trends auf Arbeitsmark-
ten, Absatzmirkten, Finanzmark-
ten, bei Geschéftspartnern und
nicht zuletzt in der eigenen Beleg-
schaft beschrieben.

Nicht nur die (demographische)
Zusammensetzung der Gesell-
schaft verdndert sich in Richtung
wachsender Vielfalt, auch die kul-
turellen Gegebenheiten (Werte,
Einstellungen) und der Umgang
zwischen Menschen (Kommunika-
tion, Inter-Aktion) zeigen deutliche
Tendenzen in Richtung ,,Individua-
lisierung und Offenheit®.

Die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen in Europa entwickeln sich in
Richtung des Schutzes aller so
genannten ,Kerndimensionen®
menschlicher Vielfalt.

Diversity greift diese Trends als
Chance auf, indem Organisationen
praktisch jede Art von Unter-
schiedlichkeit anerkennen und
konstruktiv nutzen. Dabei gehen
Diversity-Experten davon aus, dass
Unternehmen, welche die Vielfalt
ihrer externen Stakeholder intern
widerspiegeln, erfolgreicher sind
als mono-kulturelle.

Die Implementierung von
Diversity

Versteht man Diversity als ,,neue
Grundhaltung® einer Organisation,
so bieten sich zwei (parallele) Im-
plementierungsansitze an:

e Mit dem Einbringen des neuen
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Abb. 1: Diversity-Dimensionen

6 Kern- (Pflicht-) Dimensionen,
u. a. genannt in Art. 13 EU
Vertrag: Natur-gegebene, prak-
tisch nicht veranderbare Faktoren
oder Merkmale, die faktisch pra-
genden Charakter haben.
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. Orientierung Arbeitsweise
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Externe (Kiir-) Dimensionen, die im betriebli-
chen Umfeld von Bedeutung sind. Offene
Liste, die unternehmensspezifisch angepaldt
wird.

Quelle: mi.st [ consulting in Anlehnung an Loden, Rosener (1991): Workforce America

Abb. 2: Die Implementierung

von Diversity
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Fortschritt der Diversity Implementierung

Quelle: mi.st [ consulting

Konzepts ,,Diversity” in eine Or-
ganisation wird meist eine kultu-
relle Verdnderung initiiert, die
sich iiber mehrere Jahre erstreckt.
Es erfolgt die ,,Einfiihrung® eines
neuen Ansatzes bzw. Paradigmas
fiir bestehende Ansétze.

e In einem zweiten Prozess wird
das Prinzip ,,Diversity“ in beste-
hende Strukturen, Prozesse und
Inhalte der Organisation inte-
griert: Die Geschiftstitigkeit bzw.

das Unternehmenssystem wird
nachhaltig auf die Nutzung von
Vielfalt ausgerichtet. Bei diesem
LDiversity Mainstreaming® kom-
men dem HR - Bereich und der
Unternehmenskommunikation
zentrale Bedeutung zu.
Die beiden Prozesse liberlagern
sich, wobei anfinglich die Ein-
fihrungs- spiter die Mainstrea-
ming-Anteile der Diversity-Arbeit
iberwiegen (vgl. Abb. 2).
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Abb. 3: Die Einfiihrung von Diversity

Top-Down

Quelle: mi.st [ consulting

Die Top-Down und Bottom-
Up-Einfiihrung von Diversity

Zur effektiven Einfiihrung eines
neuen Themas bedarf es der glaub-
wiirdigen Vertretung durch die Un-
ternehmensleitung. Der Bezug von
Diversity zum Kerngeschift wird
verdeutlicht und es wird erkennbar,
dass der eingeschlagene Weg eine
(strategische) Business-Entschei-
dung darstellt. Ausgehend von den
oberen Fuhrungsebenen erfolgt die
Top-Down-Einfiihrung z.B. in
Form von Workshops mit den je-
weiligen Management-Teams oder
durch Zielvereinbarungen zu Di-
versity.

Zur breiten Verankerung des Di-
versity-Gedankens bieten sich par-
allel Bottom-Up-Aktivititen an:
Die Belegschaft soll fiir die kultu-
relle Verinderung in Richtung
,Wertschitzung von Vielfalt“ ge-
wonnen werden und Hinweise fiir
Verbesserungsmoglichkeiten und
Bediirfnisse geben. Diskussionsfo-
ren, das Intranet, Fokusgruppen,
Mitarbeiter-Netzwerke, Wettbe-
werbe/Auszeichnungen/Preise,
Veranstaltungen oder Hot-Lines
sind Beispiele fiir solche Diversity-
Einfiihrungs-Aktivitdten.

In beiden Implementierungs-Rich-
tungen (vgl. Abb. 3) soll ,Diversity
Training“ Bewusstsein fiir die un-
terschiedlichen Facetten von Viel-
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Bottom-UP

falt und fiir deren Relevanz im Un-
ternehmen schaffen. Darauf auf-
bauend wird Wertschitzung fiir In-
dividualitdat und der konstruktive
Umgang mit Unterschieden ent-
wickelt. Die Effektivitit von Trai-
nings ist vorsichtig zu beurteilen,
vor allem wenn sie sich auf speziel-
le Themen (Gender, Ethnizitit, se-
xuelle Orientierung) beziehen oder
aus dem (grundlegend unterschied-
lichen) US-amerikanischen/angel-
sdchsischen Umfeld tibernommen
werden.

Diversity Mainstreaming in
der Personalarbeit

Im Zuge der Modernisierung der
friitheren Personalverwaltung hin
zum HR-Management mit e-HR,
Global-HR und Business-HR er-
scheint heute eine Verbreiterung
und Differenzierung der Personal-
arbeit erforderlich, die der zuneh-
menden Individualisierung der Ge-
sellschaft gerecht wird.

Eine ganze Reihe von ,Insellosun-
gen’ greifen bereits einzelne Diver-
sity-Aspekte auf: Inter-kulturelle
Trainings, Team-Building-Sessi-
ons, Kinderbetreuung, Sprachkur-
se, Anti-Rassismus-Kampagnen,
Frauenforderung, Mobilititspro-
gramme, Einkaufs-Service und
dgl.. Diese werden hiufig als

,Goodwill-Aktivititen = gesehen
und hidngen von der finanziellen
Flexibilitiat des Unternehmens ab.
Diversity bietet fiir diese MaBnah-
men einen konsistenten Rahmen,
ohne sie vereinnahmen zu wollen,
und stellt einen Bezug zum ,,Busi-
ness“ her.

Fir die dauerhafte Integration von
Diversity in den Unternehmensall-
tag sind indes die Personalbeschaf-
fung, die Personalentwicklung und
die Employee-Relations von be-
sonderer Bedeutung:

Personalbeschaffung (exter-
nes Personal-Marketing, Per-
sonalsuche, -ansprache, -

auswahl, und -einarbeitung)

Zwischen Diversity und Personal-
beschaffung besteht eine besonde-
re Wechselwirkung: Einerseits er-
fiillt die Personalbeschaffung fiir
Diversity eine Schliisselfunktion,
da durch Neueinstellungen gezielt
die Vielfalt einer Belegschaft er-
hoht werden kann. Andererseits er-
fullt Diversity flir die Personalbe-
schaffung eine Schliisselfunktion,
da durch ihre Nutzung als Image-
Faktor das Personal-Image eines
Unternehmens verbessert wird.
Durch die weitere Integration von
Diversity in die Rekrutierung wird
zudem eine qualitative Verbesse-
rung der Personalbeschaffung er-
reicht: Die gezielte Verwendung ei-
ner ausgewogenen Sprache, von
vielfdltigem Bildmaterial und be-
wusst differenzierten Ansprache-
wegen sprechen suchende Unter-
nehmen die ganze Breite des Ar-
beitsmarktes an.

Weiterhin dient Diversity der Opti-
mierung von Auswahlprozessen,
die moglicherweise bislang dazu
beigetragen haben, dass ein be-
stimmter Kandidatentyp mit hohe-
rer Wahrscheinlichkeit eingestellt
wurde als Menschen, die von der
Norm der Monokultur abweichen.
Auswahlprozesse im Sinne von Di-
versity gewahrleisten die Erhaltung
der KandidatInnen-Vielfalt von der
Bewerbergesamtheit bis zur Ein-
stellung. Hierzu sind die Qualifika-
tions-Anforderungen sowie die Se-
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lektionskriterien und -mechanis-
men dahingehend zu {iberpriifen,
ob sie Aspekte beinhalten, die nicht
auf der Aufgabe oder der Unter-
nehmenszugehorigkeit basieren.
Die Erfahrung und Kompetenz im
Umgang mit Vielfalt und die Ein-
stellung gegeniiber Unterschied-
lichkeit mag als neues Qualifikati-
onskriterium eingefiihrt werden.
Weiterhin bietet es sich an, bei der
Einarbeitung die konkrete Bedeu-
tung von ,,Diversity”“ im Arbeits-
Alltag deutlich zu machen.

Als integraler Bestandteil der Per-
sonalbeschaffung fiihrt Diversity
mittelfristig zu einer ,,multi-kultu-
rellen Organisation®, die die Viel-
falt der Gesellschaft widerspiegelt -
das gleiche Ergebnis, das durch
Quoten erreicht wiirde, allerdings
ohne deren bekannten Nachteile.
Eine Steigerung des Erfolges wird
freilich nur erreicht, wenn die
,heue Vielfalt“ mit Kompetenzen
im Umgang mit Unterschieden
kombiniert wird und der gewonne-
ne Mix in der Belegschaft erhalten
bleibt und nicht durch liberpropor-
tionale Drop-Out-Rates zuriick-
geht.

Personalbeurteilung,
Befoérderung, Vergiitung

Insofern sollte auch eine vertikale
und horizontale Durchldssigkeit
der Organisation fiir unterschiedli-
che Mitarbeiter gewihrleistet wer-
den: Prozesse und Inhalte der Per-
sonalbeurteilung werden ebenso
wie die Mechanismen der berufli-
chen Weiterentwicklung mit Blick
auf ihre Neutralitidt gegentiber Al-
ter, Geschlecht, Ethnizitit etc.
uberpriift.

Konkret kann z.B. die Fihigkeit
zum ,,Umgang mit Vielfalt“ als
~Managementkompetenz®  defi-
niert (und beurteilt) werden. In-
nerhalb von 360°-Feedbacks kann
die ,,Wertschiatzung von Individua-
litdt“ thematisiert werden; Bei der
Erstellung von personlichen Ent-
wicklungsplidnen  sollten  alle
Aspekte der individuellen Situation
Beriicksichtigung finden.
Vergiitungssysteme sind ein weite-
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res Feld fiir die Verankerung von
Diversity. Nicht nur die ,,Compen-
sation“ unterschiedlicher Mitarbei-
terInnen weist oft unerklirliche
(systematische) Unterschiede auf
(z.B. geringere Bezahlung von
Frauen im Vergleich zu Ménnern
mit dhnlicher Qualifikation/Aufga-
be). Ein Tabu, das thematisiert wer-
den muss, ist die hohere Bezahlung
dlterer  MitarbeiterInnen, die
gleichsam zu bevorzugten Zielen
des Personalabbaus werden und
angesichts der sich weiter 6ffnen-
den Altersschere zu uniibersehba-
ren Belastungen filihren.

Auch manche ,,Benefits“ bevorzu-
gen bestimmte Gruppen (z.B. Ehe-
leute), wodurch eine Diskriminie-
rung (z.B. nicht-eheliche Lebens-
gemeinschaft) anderer entsteht.
Fir Unternehmen ist dies wirt-
schaftlich nicht sinnvoll, da Bene-
fits alle MitarbeiterInnen gleicher-
malen motivieren sollen. Zusatz-
leistungen wie bspw. in Krank-
heitsfdllen oder firmen-spezifische
Verglinstigungen sollten daher
breit angelegt und flexibel gehand-
habt werden.

Training, Weiterbildung

Durch das Altern der Bevolkerung
und die sich verkiirzende Halb-
wertszeit von Wissen kommt dem
lebenslangen Lernen eine immer
groBere Bedeutung zu. Und auch
zwischen Training und Diversity
besteht eine wichtige Wechselbe-
ziehung: Diversity-Trainings tra-
gen den Vielfalts-Gedanken in ein
Unternehmen hinein, wihrend Di-
versity an sich dazu beitragt, Wei-
terbildung effektiver zu gestalten:
Uberpriifung der Trainingsinhalte
auf ihre ,Neutralitdt“ und auf die
Berlicksichtigung vielfdltiger Mog-
lichkeiten. Gerade bei Kommuni-
kations- oder Fiihrungstrainings
kann der Diversity-Gedanke zu ei-
ner universelleren und effektiveren
Anwendbarkeit der vermittelten
Inhalte fiihren. Trainingsmecha-
nismen sollten auf ihre Eignung
fir vielfiltige Teilnehmerlnnen
uberpriift werden: Minner und
Frauen, Alt und Jung oder auch
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Menschen mit Behinderungen ha-
ben unterschiedliche Lernstrategi-
en und -bediirfnisse, die ein Diver-
sity-orientiertes Unternehmen
berticksichtigt. Gemischte Teilneh-
mer-Gruppen fiihren bei vielen
Trainings zu einer verbesserten At-
mosphire.

SchlieBlich stellt Diversity eine the-
matische Bereicherung fiir zahlrei-
che Seminar-Curricula dar: Von
Projekt-Leitung bis zu Customer-
Relationship-Management bietet
die bewusste Nutzung von Vielfalt
Verbesserungspotenziale.

Employee Relations,
Work/Life Balance

Mit der Individualisierung und Mo-
dernisierung der Gesellschaft ha-
ben auch die Mitarbeiter-Bezie-
hungen eine Individualisierung
und Flexibilisierung erfahren. Dy-
namische Arbeits-

tance stellen gingige Initiativen
dar.

Diversity gibt fiir viele Aspekte der
MitarbeiterInnen-Beziehungen in-
haltliche Anregungen und dient als
verbindendes oder koordinieren-
des Element. V. a. verdeutlicht Di-
versity den Beitrag von Work/Life
Balance und individualisierten Mit-
arbeiter-Beziehungen zum Unter-
nehmenserfolg.

Zusammenfassung und
Ausblick

Diversity stellt ein Schliisselthema
mit Blick auf die grundlegenden
Verdanderungen in der Wirtschaft -
von Globalisierung bis Sharholder
Value - dar. Durch die aktive Wert-
schitzung von Vielfalt antizipieren
Firmen auBlerdem zahlreiche Indi-
vidualisierungstendenzen in der
Gesellschaft.

Neben einer strate-

zeitmodelle  und . . gischen Einfiihrung
neue Formen der ./Neben einer strategi- yon Diversity ist ein
Arbeitsorganisation ~ schen Einfiihrung von  umfassendes Diver-
sind nur zwei Bei- Djversity ist ein umfas- sity-Mainstreaming
spiele.  Diversity  sendes Diversity-Main- sinnvoll, um die
hilft, diese Modelle nachhaltige  Nut-

moglichst effektiv
zu gestalten und
viele unterschiedli-
che Bediirfnisse zu
bertlicksichtigen.
So kénnen z.B. Pro-
gramme, die sich
bislang speziell auf die Vereinbar-
keit von ,,Familie und Beruf* be-
ziehen kiinftig auch den Mitarbei-
tern, die kein traditionelles Famili-
enleben fiihren, eine bessere Ba-
lance von Privat- und Berufsleben
bieten. Umfassende Work/Life
Modelle berticksichtigen neben der
Kinderbetreuung (Krippen, Baby-
sitter etc.) die private Haushalts-
flihrung (Haushaltshilfe etc.) und
die Angehorigenpflege (Lebens-
partner etc.).

Zur optimalen Vereinbarkeit von
Privat- und Berufsleben finden zu-
nehmend Fragen des Stressmana-
gements, der personlichen Situati-
on und der Gesundheit Beriick-
sichtigung. Fitness-Angebote und
individualisierte Employee Assis-
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streaming sinnvoll, um
die nachhaltige Nut-
zung der Potenziale

von Unterschiedlichkeit
zu gewéhrleisten.”

zung der Potenziale
von Unterschied-
lichkeit zu gewahr-
leisten. Es bedarf
einer Integration
des Vielfalts-Ansat-
zes in die verschie-
denen Personalfunktionen zur Ver-
bindung und Erweiterung zahlrei-
cher Elemente des modernen HR-
Managements. Dieser koordinative
Ansatz, die ganzheitliche Natur
und der umfassende Bezug zum
Kerngeschift widerlegen den Vor-
wurf, Diversity sei ,alter Wein in
neuen Schlduchen®.

Diversity stellt viele tradierte Sy-
steme der deutschen Wirtschaft in
Frage und ist unstrittig darauf aus-
gerichtet, bestehende Mono-Kultu-
ren zugunsten offener, in vielerlei
Hinsicht multi-kultureller Organi-
sationen grundlegend zu verin-
dern. Dieser zunichst unbequem
anmutende Change-Prozess ver-
spricht zahlreiche Verbesserungen
und Vorteile:

Externe Vorteile

e Durch differenziertes Recruiting
werden alle zur Verfiigung ste-
henden Arbeitsmarktpotenziale
ausgeschopft; Arbeitgeber-Image
und Qualitidt der BewerberInnen
steigt.

Durch mehr offenes Marketing
und differenzierte Kommunikati-
on werden mehr Marktsegmente
erreicht, diese besser durchdrun-
gen und Kunden zu hoherer Zu-
friedenheit betreut.

Durch verantwortliches, ethisches
Handeln steigt das offentliche
Ansehen/Image des Unterneh-
mens.

Mit Diversity entsteht ein Diffe-
renzierungsmerkmal (Branding)
in Mirkten mit quasi austausch-
baren Produkten, Dienstleistun-
gen und Job-Angeboten.

Der Aktienkurs von fortschrittlich
gemanagten und sozial ausgerich-
teten Unternehmen entwickelt
sich erfahrungsgemif tiberdurch-
schnittlich.

Interne Vorteile

e Vorhandene Potenziale aller Be-
schéftigter werden qualitativ bes-
ser und quantitativ vollstindig
ausgeschopft (individuelle Pro-
duktivititssteigerung).

e Die Wertschiatzung von Individu-
alitit flihrt zu wachsender Zufrie-
denheit und geringerer Abwesen-
heit sowie sinkender Fluktuation.

e Die Zusammenarbeit wird ver-
bessert (hohere Team-Produkti-
vitat, Kreativitdt, Problemlo-
sungsfihigkeit, Innovationskraft).

e Die Effektivitit der Organisation
mit Blick auf Verdnderungen,
komplexe Strukturen, bereichsii-
bergreifende Prozesse etc. wird
erhoht.

e Die Zusammenarbeit mit ande-
ren Unternehmen (Kulturen)
wird erleichtert.

Um diese Verbesserungen auch in
Deutschland zu erreichen, muss
Diversity als umfassendes Busi-
ness-Thema verstanden werden.
Bisher fiihrt die Kapitulation vor
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der Komplexitit des Themas im-
mer wieder zu folgenschweren Feh-
lern und Misserfolgen:

* Die isolierte Thematisierung von
,Geschlecht® und , Ethnizitit“
steht dem Diversity-Gedanken
entgegen, flihrt zu Zynismus und
fehlender Akzeptanz.

Die Beschriankung auf den HR-
Bereich limitiert das Wirkungs-
feld fiur Diversity und erschwert
das Erreichen vieler Business-Be-
nefits.

Eine kurzfristig orientierte Bear-
beitung von Diversity (z.B. Trai-
ning plus Work/Life-Projekte)
verhindert die Positionierung als
strategische Neuausrichtung.

Die fehlende Einbindung der Ge-
schiftsleitung fiihrt zu nicht aus-
reichender Glaubwiirdigkeit, feh-
lenden Ressourcen und zur Sabo-
tage des Verdnderungsprozesses.
Zusammen mit der Unterneh-
menskommunikation stellt der
HR-Bereich zweifellos die zentrale
Funktion fur Diversity dar. Gerade
hier muss die Bereitschaft beste-
hen, das Unternehmen, seine Kul-
tur und seine Systeme notigenfalls
tiefgreifend zu verdndern, so dass
Vielfalt als Erfolgsfaktor dauerhaft
und vollstindig genutzt werden
wird.

Autorenkontakt:
mi.st@NetCologne.de

Kurzfassung

Diversity greift Verdnderungen
innerhalb der Gesellschaft auf
und beschreibt somit auch
Trends innerhalb der Beleg-
schaft eines Unternehmens. Be-
zogen auf Organisationen wird
bei Diversity jede Art von Unter-
schiedlichkeit anerkannt und
konstruktiv genutzt, was zu ei-
ner dauerhaften und nachhalti-
gen Verbesserung des Unter-
nehmenserfolgs fiihrt.
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