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Guten Tag und schonen Dank fur die Gele-
genheit, IThnen einige Erkenntnisse zum The-
ma Diversity ndher zu bringen. Mein Haupt-
thema heute ist die Entwicklung und Darstel-
lung von 10 guten Griinden fur Diversity. Vo-
ranstellen mdchte ich einige Definitionen zum
Begriff sowie zu Dimensionen und
Betrachtungsperspektiven von Diversity. Zum
Schluss will ich konkrete Beispiele zur prak-
tischen Umsetzung von Diversity in Unterneh-
men vorstellen.

Prolog: Was ist Diversity?

Vermutlich werden sich einige von Ihnen bei
der Nennung dieses Themas fragen, was
Diversity ist, was sich mit diesem Schlagwort
verbindet. Ich mdchte hierzu einige Definiti-
onen anbieten. Es ist dann an Ihnen zu ent-
scheiden, ob fur Sie Diversity tatsachlich nur
ein Schlagwort ist oder ob Sie darin einen
sinnvollen und umsetzbaren Ansatz sehen.

Die Vielfalt von ,,Diversity*

Die deutsche Ubersetzung des englischen
Wortes Diversity lautet Vielfalt. Vielfalt ent-
steht durch ,,Unterschiedlichkeiten”, die auf
unterschiedlichen Faktoren beruhen kénnen.

Die in der Abbildung 1 aufgefuhrten sechs
Kerndimensionen von Diversity — Alter, Ge-
schlecht, ethnisch-kulturelle Pragung, sexu-
elle Orientierung, Behinderung und Religion/
Glaube — habe ich nicht zuféllig ausgewahit.
Sie kennen diese moglicherweise aus dem Ar-
tikel 13 des Amsterdamer Vertrages der EU,

auf dessen Basis auch in Deutschland Antidiskriminierungsrichtlinien
— eine im zivilrechtlichen, die andere im Beschaftigungsbereich —
umzusetzen sind. Vermutlich folgte man mit dieser Auswahl dem
US-amerikanischen Vorbild, denn dort wurde schon Ende der acht-
ziger Jahre das Modell der Kerndimensionen entwickelt. Es wurden
damit jene Charakteristika umfasst, die Menschen entweder von
Natur aus gegeben sind oder die sie praktisch nicht verandern kon-
nen und die deswegen vom Gesetzgeber als besonders schitzens-
wert bzw. férderungswiirdig angesehen werden. Die EU hat sich
dieser Interpretation offenbar angeschlossen und macht mégliche
Diskriminierung an diesen sechs gleichberechtigten Faktoren fest.
Mit der Aufnahme von Religion/Glaub ein diese Kerndimensionen
tun sich manche noch schwer. Oft wird im christlich gepréagten Um-
feld nicht erkannt, welchen Einfluss die grof’en Religionen dieser
Welt auf ihre Anhanger/innen haben kdnnen.

Abbildung 1
L Il::||||l|||III|||:
Die Vielfalt von ,,Diversity“
= Kerndimensionen = Externe Dimensionen, z. B.
= Kultur
= Sprache

eSChIeCht = Denk- und Arbeitsweise
Ethnisch-kulturelle
Pragung

= Familienstand

= Elternschaft

Sexuelle Orientierung = Bildung ... ...

Behinderung = Organisationale Faktoren z. B.

Religion / = Dauer Organisationszugehérigkeit

Glaube = Organisatorische Einbindung
(Hierarchie, Abteilung, Standort)
Vgl. Art. 13 EU Vertrag, ,hatur- = Vergitung ... ...

gegeben, praktisch unveranderbar*
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Die Vielfalt von Diversity geht aber noch weit
Uber die Kerndimensionen hinaus. In der Ab-
bildung sind unter der Uberschrift ,Externe
Dimensionen* nur ein paar weitere Beispiele
genannt. Die Liste kénnte noch um zahlrei-
che Faktoren erganzt werden, in denen sich
Menschen unterscheiden kdnnen.

Auch im Hinblick auf Unternehmen gibt es
spezifische Formen von Unterschiedlichkeit,
die sich in der Belegschaft bemerkbar ma-
chen und bei denen es besonders wichtig sein
kann, sich mit ihnen zu befassen. Ein Bei-
spiel ist die Dauer der Unternehmens-
zugehorigkeit. Vielleicht haben Sie es selbst
erlebt, dass die Zusammenarbeit zwischen
Mitarbeitern, die schon lange im Unterneh-
men sind, und anderen, die erst vor kiirzerer
Zeit eintraten, nicht so gut funktioniert. Sol-
che Faktoren der Unterschiedlichkeit kénn-
ten zum Thema von Diversity gemacht wer-
den.

Als Quintessenz dieses ersten Zugangs zu
Diversity, ist festzuhalten, dass wir uns in vie-
lem unterscheiden, uns in all dem aber auch
gleichen oder &hneln kénnen. Es sollte immer
auch daran gedacht werden, dass Vielfalt
nicht notwendigerweise etwas Trennendes
bedeutet, sondern auch verbinden kann. Fer-
ner kann die Bedeutung, die die einzelnen
Dimensionen von Vielfalt haben, ganz unter-
schiedlich sein. Manche Dinge haben fir be-
stimmte Individuen einen pragenderen Ein-
fluss als fur Andere. Organisationen, die sich
mit Vielfalt befassen, sind gut beraten (nicht
zuletzt vor dem Hintergrund der neuen Anti-
diskriminierungsgesetzgebung) zwar auf je-
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den Fall die priméren Faktoren zu bertcksichtigen, dartber hinaus
aber auch zu prifen, welche der anderen Faktoren in der konkre-
ten Situation der Organisation wichtig sind. Eine exakte Ubertra-
gung der Konzepte von einem Unternehmen auf ein anderes ist
nicht moglich.

Die Konzepte fur Diversity

Bezogen auf Diversity kbnnen zwei Sichtweisen unterschieden wer-
den: zum einen die personenbezogene Sichtweise; zum anderen
die Sichtweise einer Organisation, d.h. eines Unternehmens, eines

Abbildung 2
i -wk | Conanliing

Die Konzepte fiur Diversity

Personenbezogene Sichtweise Organisationssicht

= Phanomen =  Management-Instrument

= Die gezielte interne und externe
Beriicksichtigung sowie die
bewuf3te Nutzung und Foérderung
von Vielfalt zur Erfolgssteigerung

= Die Tatsache, daR sich Menschen
in vielerlei Hinsicht unterscheiden -
oder auch gleichen

= Geisteshaltung
= Das Bewul3tsein fiir Vielfalt und die
eigene Einstellung zu Unterschied-
lichkeit, die den Umgang mit
Menschen mitbestimmen

= Leitgedanke
= Die grundlegende, positive
Ausrichtung eines Unternehmens
auf Vielfalt und Individualitat

Verbandes, eines Vereins, einer gemeinnutzigen GmbH, einer 6f-
fentlichen Verwaltung u.&. Jeder dieser Sichtweisen kdnnen zwei
Definitionen von Diversity zugeordnet werden (Vgl. Abbildung 2).

In der ersten Definition beschreibt Diversity das Phdnomen, dass
sich Menschen in vielen Dingen unterscheiden — oder auch ahneln
kénnen —, so wie es zuvor bereits beschrieben wurde.

Mit dem Begriff und dem Ansatz von Diversity wird aber noch mehr
zum Ausdruck gebracht als die blofRe sachlich-faktische Beschrei-
bung von ,Vielfalt“.

In der zweiten Definition ist entscheidend, wie eine Person mit
Unterschiedlichkeit umgeht, wie bewusst sie sich Uber bestehende
Unterschiede ist und welchen Einfluss diese auf das tagliche
Miteinander mit anderen — zum Beispiel im Betrieb — haben kon-
nen. Es geht um die Frage, welche Einstellung und Geisteshaltung
eine Person gegeniber Vielfalt besitzt.

In der dritten Definition bezeichnet Diversity ein von Organisatio-
nen angewandtes Management-Instrument. Hierbei wird Vielfalt so-
wohl intern als auch im Rahmen der externen Beziehungen eines
Unternehmens bewusst anerkannt und bertcksichtigt, sowie ge-
zielt genutzt und gefdrdert, um den Unternehmenserfolg zu stei-
gern.
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Die vierte Definition bezieht sich schlieBlich
auf die vollstandige, konsequente Ausrich-
tung eines Unternehmens auf Vielfalt und Of-
fenheit beziehungsweise Aufgeschlossenheit
und der daraus folgenden Einbeziehung ,,An-
derer“. Diversity wird dabei zum Leitgedan-
ken und als Prinzip der Unternehmensfuhrung
etabliert, demzufolge alle Aktivitaten Indivi-
dualitat bewusst berticksichtigen und Vielfalt
als Erfolgsfaktor aktiv gestalten.

10 gute Grunde fur Diversity

Nach dieser kurzen Einfihrung mdochte ich
nun zum zentralen Gegenstand meines Bei-
trags Ubergehen und 10 gute Grinde fur
Diversity fur die gesamte Wirtschaft entwi-
ckeln. Diese 10 guten Grinde kdénnen drei
Bereichen zugeordnet werden:

. Diversity ist ein Kernthema hinsicht-
lich vieler Wirtschaftstrends

. Diversity ist fur die Wirtschaft zur Not-
wendigkeit geworden

. Diversity bringt den Unternehmen Vor-
teile und Verbesserungen

Michael Stuber

Abbildung 3
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10 Gute Grunde in 3 Themenbereichen

Vorteile
Ver- und
meidung Ver-
Opportuni- besserung
tatskosten durch
Diversity

Diversity als Not-
wendigkeit

Diversity als Kernthema
Praktisch alle Herausforderungen fiir die Wirtschaft beinhalten den
Aspekt der Vielfalt. Die Européaische Integration und die
Globalisierung wie auch die Konzentration durch Firmenzusammen-
schlisse oder -ubernahmen (M&A) basieren auf dem Miteinander
unterschiedlicher Kulturen. Die immer kiirzere Bestandsdauer von
Organisationsformen sowie die zunehmende Komplexitat von
Organisationsstrukturen verlangen nach einer groRtmaoglichen Of-
fenheit der Belegschaft gegentiber neuen Situationen, neuen Kol-
legen, neuen Prozessen. Die immer kiirzeren Innovationszyklen so-
wie der wachsende ,Shareholder-Value“-Druck auf Kosten, Produk-
tivitdt und Markterfolg erfordern eine opti-
male Nutzung aller vorhandenen Ressour-

Abbildung 4

= Européische Integration

= Globalisierung

= Rasche Organisations-Veranderungen
= Komplexe Organisationsstrukturen

= M&A, strategische Allianzen

= Verkirzte Innovationszyklen

= Verscharfte Marktsituationen
= Problematische Differenzierung / Profilierung

= All diese Trends beinhalten das Thema Vielfalt

1 Diversity ist das Schliussel-Thema der Wirtschaft

= Herausforderungen der Wirtschaft fir die nachsten Jahre

= Kostendruck / Produktivitatsdruck / Shareholder Value

cen, ein reibungsloses Miteinander und die
Ausschopfung aller Absatzchancen. Alle die-
se Trends beinhalten das Thema Vielfalt und
die Frage der Beachtung von ,Individuali-
tat”.

[ E |l::||nl|||III||F

Erster guter Grund fur Diversity ist somit,
dass Diversity ein Schlisselthema der Wirt-
schaft ist.

Verglichen mit GroRBkonzernen stehen Klein-
und Mittelunternehmen (KMU) indes vor an-
deren Herausforderungen, die aber ebenso
das Thema Vielfalt in sich tragen.
Die zunehmende Internationalisierung, die
40 % der KMU als Chance, 50 % hingegen
als Gefahr ansehen, verlangt Offnungs-
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prozesse. Erfolgssicherung und -steigerung
durch Ausschopfung der eigenen Mitarbei-
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ter-Potenziale und die ErschlieBung von (neuen) Markten ist auch
fir KMU ein zentrales Thema. Der bestehende Fach- und Flihrungs-
krafte-Engpass erfordert Strategien, um auf dem Arbeitsmarkt er-

Abbildung 5
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Diversity als Schlissel-Thema fur KMUs

= Herausforderungen
= Internationalisierung (mind-2002: Gefahr 50%, Chance 40%)

= Erfolgssicherung und -steigerung tiber Mitarbeiter und Méarkte
(mind-2002: Qualifizierung 50%, Motivationsanreize 40 %)

= Personalwesen nicht unternehmerisch (Haufe-2003)

= Fach- und Fuhrungskrafte-Engpass (mind-2002: 70% offene Stellen /qualifiziert)
= Nachfolge (Mittelstand-Spezial: Familie, Verkauf, Externe)

= Inhabergefiihrte, flache Hierarchie (Flexibilitat und personlicher Umgang) (AWM)
= Unternehmenskultur als Antwort auf Wettbewerb (Bertelsmann-Stiftung)

= Vergutungspolitik (Strametz: Keine Leistungsorientierung)

= All diese Trends beinhalten das Thema Vielfalt

folgreich qualifiziertes Personal anzuwerben. Generell wird die
Unternehmenskultur zu einem zunehmend wichtigeren Faktor im
Wettbewerb. An das (in KMU haufig unterentwickelte) Personal-
wesen eines Unternehmens richtet sich die Erwartung, die Potenzi-
ale der Belegschaft adaquat einzusetzen und zu férdern. Forderli-
che Charakteristika in der Organisationsstruktur von KMU — wie
etwa flache Hierarchien, die groBere Flexibilitat ermdglichen — wer-
den noch zu selten aktiv genutzt.

Diversity als Notwendigkeit

Michael Stuber

heiten und der Umgang zwischen Menschen
(Kommunikation, Interaktion), etwa im Ver-
héaltnis zwischen den Geschlechtern, deutli-
che Tendenzen in Richtung Individualisierung
und Offenheit. Damit einher gehen Verande-
rungen im Konsumverhalten und in den Be-
ziehungen zu Geschéftspartnern und Kunden,
aber auch ein Wandel der Werte und Einstel-
lungen der Mitarbeiter/innen sowie eine Ver-
anderung der Mitarbeiter-Beziehungen.

Diversity greift diese Trends als Chance auf,
indem Unternehmen jede Art von
Unterschiedlichkeit anerkennen und kon-
struktiv nutzen, was uber Steigerungen von
Absatz und Produktivitét zu einer Verbesse-
rung des Unternehmenserfolgs fuhrt.

. . Abbildung 6
Unternehmensprozesse muissen sich auf

die zahlreichen, teilweise dramatischen
Verénderungsprozesse in der Gesellschaft

LR 1] Il:.umullmp;

Diversity wird zur Notwendigkeit

einstellen. Wie zuvor bereits erwéahnt,

. . . . ‘l Externe Trends ‘ ‘l EI:}er:jen von ‘ ‘l Interne Trends ”

entwickeln sich die rechtlichen Rahmen- Veranderingen

bedingungen in der.EU in Richtung (_1es e ot vore

Schutzes aller Kerndimensionen von Viel-

falt. Dies muss auch von Unternehmen Arbeitsmarkt e Neueinstellungen

ber[]cksichtigt werden. Kundenstruktur Wandel Mitarbeiterinnen

Veranderungen in der demographischen Uil e ard el
verhalten Wandel Einstellungen

Zusammensetzung der Gesellschaft durch

z.B. steigende ethnisch-kulturelle Vielfalt Kundenbeziehungen Bea::l;gléis— Employee Relations

oder durch Verschiebungen in der Alters-
struktur finden ihren Ausdruck sowohl in
den Arbeits- und Absatzmarkten von Un-

Produktivitat

ternehmen als auch in der Belegschaft.

Daneben zeigen die kulturellen Gegeben-
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Am Beispiel der ethnisch-kulturellen Vielfalt
mochte ich konkreter darstellen, was sich in
der Gesellschaft, auf den Arbeits- und Ab-
satzmarkten andert.

Die dunkelblauen Saulen in der Abbildung 7
basieren auf den offiziellen Zahlen des Sta-

Abbildung 7
B E I Consuling

Ethnisch-kulturelle Vielfalt in Deutschland

107 Analyse: dass diese Vielfalt kaum abgebildet wird: We-

N e emseidurele der die ethnisch-kulturelle Vielfalt noch die
ielfalt steigt. Sie wird X . . )

ol zunehmend von Vielfalt der sexuellen Orientierungen noch die

einbiirgerten Auslandern

iy — Vielfalt der Generationen noch die Vielfalt der
Konsequenz: Wertorientierungen findet eine Wider-
21 :’c‘f;’;’;’:;'l‘s':hﬂskiizre” spiegelung im Werbefernsehen. Zuweilen be-
vielfaltige Kundinnen und gegnet man exotisch anmutenden , Auslan-
dern®, die nicht in einem realitdtsnahen Kon-
text in Deutschland dargestellt werden, son-
dern an irgendeinem fernen Schauplatz. Wa-
rum macht man in dieser Weise Werbung,
obwohl die Marktstrukturen ganz anders aus-
sehen? Dies zeigt, dass auch im Bereich des
Marketing noch vielfaltige Potenziale brach liegen. In meinem Buch,
das im Winter 2003/04 veroffentlicht wird®, werden zu diesen Po-
tenzialen ausfuhrliche Betrachtungen und Beispiele vorgestellt.

0
P > K P L P N KRS > Mitarbeiterlnnen einstel-
P FH PP PP PP PSS
R T S S S SO S e S S A len, um alle Markt- und
OEinbirgerungen degressiv kumuliert in Mio. Arbeits-Potentiale nutzen

B Auslandische Bevolkerung in Mio. zu konnen.

Quellen: Statistisches Bundesamt, mi.st [ Consutling

tistischen Bundesamtes zur Anzahl der aus-
landischen Bevdlkerung in Deutschland. Mit
diesen Zahlen wird allerdings ein erheblicher

Teil der existierenden Vielfalt in Deutschland
ausgeblendet, namlich die vielen eingebdir-
gerten Migrantinnen und Migranten, die zwar
deutsche Staatsburger sind und daher von
der Auslanderstatistik nicht mehr erfasst wer-
den, dennoch aber weiterhin zur ethnischen
und / oder kulturellen Vielfalt beitragen.

Um dies zu verdeutlichen, ist in der Abbil-
dung die nach einem spezifischen Modell
berechnete Anzahl eingeblrgerter Migranten
als zusatzliches Saulensegment dargestellt.
Man erkennt, dass die ethnisch-kulturelle
Vielfalt nicht stagniert oder leicht zurtck
geht, wie dies die Zahlen zur auslandischen
Bevdélkerung suggerieren, sondern vielmehr
weiter ansteigt. Dies bedeutet, dass auch die
Arbeits- und Absatzmarkte in Deutschland
weiterhin durch eine ethnisch-kulturelle Viel-
falt charakterisiert sind.

Andererseits haben wir 2000 reprasentativ
ausgewahlte Werbespots, die im Deutschen
Werbefernsehen gezeigt wurden, daraufhin
analysiert, inwieweit sie die bestehende Viel-
falt der deutschen Gesellschaft widerspie-
geln. Es wird Sie vielleicht nicht Gberraschen,

Aus diesem Exkurs mdchte ich aus der vorangegangenen Abbil-
dung 6 zwei weitere gute Grunde fur Diversity ableiten: Grund Nr.
zwei — Diversity wird auf der rechtlichen Ebene zur Notwendigkeit -
und Grund Nr. drei — Diversity bietet Antworten auf gesellschaftli-
che Veranderungen.

Abbildung 8
P W |'::IIr|lII|||II‘

2 Diversity wird zur rechtlichen Notwendigkeit

3 Diversity bietet Antworten auf gesellschaftliche
Veranderungen (demographisch, kulturell)

1 Michael Stuber: Diversity. Das Potenzial von Vielfalt nutzen, den Erfolg
durch Offenheit steigern. Neuwied u. a. O.: Luchterhand, ca. 270 Seiten.
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Die Vorteile von Diversity

Ich mdchte nun zum dritten Themenbereich kommen. Hier geht es
um die Frage, was ein Unternehmen gewinnt, wenn es in Diversity
investiert. Ich will dabei zwischen externen und internen Verbesse-
rungen unterscheiden.

Zunachst komme ich zu den externen Verbesserungen, die sich fur
ein Unternehmen ergeben.

Diversity beinhaltet erhebliche Verbesserungspotenziale im Hinblick
auf Marktabdeckung und Kundennéhe. Dies gilt nicht nur fur spezi-
fische Ethnomarkte, sondern auch fir viele andere Marktsegmente.
Wenn ein Unternehmen durch Diversity offener agiert, haufiger Uber

Abbildung 9

P -l | Comauliing

Diversity steigert den Unternehmenserfolg

Extern Intern

Kunden  Hohere Marktanteile Personlich/ « Verbesserte Produktivitat
& Markte 4 . Neue Marktsegmente Individuell  (quantitativ und qualitativ)

- Bessere Kundenbeziehung 8. Erhohte Loyalitat, Motivation

Share- « Verbessertes Rating Zwischen. -« Verbesserte Gruppenarbeit

holders « Hohere Attraktivitat menschlich und Zusammenarbeit

9 Besseres Zusammenspiel
neuer Kollegen

Arbeits-  Besserer Zugang zu
markt 6 Dbreiteren Marktsegmenten
« Verbessertes Personal-Image Organl- « Hohere Offenheit gegeniiber
sational Veréanderungen (M&A, OE)
10

« Effektivere Re-organisation

Umfeld 7° Hoheres Ansehen

den Tellerrand blickt und prift, welche Segmente moglicherweise
tbersehen wurden, was noch verbessert werden kdnnte, werden
neue Markte erschlossen und hdhere Marktanteile erzielt. Wenn
die Vielfalt der Kunden starker beriicksichtigt wird, anstatt das
Marketing so zu gestalten, als seien Alle gleich — stellvertreten durch
den Durchschnitt — dann werden auch bessere Kundenbeziehungen
aufgebaut (guter Grund Nr. 4).

Zudem besteht Uber Diversity die Moglichkeit, auf das fur viele
Unternehmen so wichtige Thema des Aktienkurses Einfluss zu neh-
men. Zahlreiche Untersuchungen aus den USA und aus GroBbritan-
nien besagen namlich, dass die Aktienkurse von Unternehmen, die
ernsthaft Diversity-Strategien verfolgen, sich bezogen auf den je-
weiligen Branchenvergleichsindex langfristig besser entwickeln. Von
Unternehmen, die ihre Potenziale besser nutzen, werden bessere
Ergebnisse erwartet. Es ist dann keine Uberraschung, dass sich der
Aktienkurs und auch die Bewertung des Unternehmens durch
Analysten — immer mehr von ihnen achten auf die Malinahmen ei-
nes Unternehmens im Bereich Diversity — verbessern.

Allerdings werden diese Aspekte in der gegenwartigen wirtschaftli-
chen Situation gelegentlich mit einem zynischen L&acheln quittiert:
,Schon und gut’, heildt es da zum Beispiel, ,Diversity mag den Zu-

Michael Stuber

gang zu Arbeitsmarktsegmenten und das
Personalimage verbessern (guter Grund Nr.
5), aber das interessiert doch momentan kein
Unternehmen; die denken doch eher an Ent-
lassungen’. Eine aktuelle Untersuchung von
klein- und mittelstandischen Unternehmen
sagt dagegen, dass ein ganz wesentlicher
Hemmschuh fir die wirtschaftliche Entwick-
lung dieser Unternehmen weiterhin darin be-
steht, dass sie nicht ausreichend Fach- und
Fuhrungskréafte gewinnen. Wenn dem so ist,
warum nutzen diese Unternehmen nicht
Diversity, um sich auf dem Arbeitsmarkt nach
,anderen“ Kandidatinnen und Kandidaten
umzusehen, die bisher noch nicht angespro-
chen wurden. Haufig funktioniert Personal-
beschaffung aber nach dem Motto ,wir brau-
chen jemanden, der hier rein passt’. Viele von
Ilhnen werden das vermutlich schon gehdrt
haben. Wenn aber immer nur Leute einge-
stellt werden, die ,rein passen’, dann ist es
kein Wunder, dass Monokulturen entstehen.
Monokulturen haben aber die Eigenschaften,
Menschen, die tatsachlich anders sind, aktiv
abzulehnen.

Diversity wird weiterhin ein immer
offentlichkeitswirksameres Thema — die Ent-
wicklung in Deutschland in den letzten zwei
Jahren ist ein anschaulicher Beleg dafur.
Immer mehr Unternehmen interessieren sich
fur das Thema, weil die Gesellschaft immer
vielféaltiger wird. Und immer mehr Menschen
leben in vielféltigeren Lebenswirklichkeiten
und achten daher darauf, welche Unterneh-
men dem Diversity-Ansatz folgen. Wenn ein
Unternehmen Vielfalt wertschatzt und ernst
nimmt, starkt es damit auch sein 6ffentliches
Ansehen (guter Grund Nr. 7). Eine vor eini-
gen Monaten durchgefuhrte Umfrage forderte
zutage, dass Unternehmen eine grofRe Furcht
vor mdglichen Imageschaden haben und viele
nicht wissen, wie sie damit umgehen koén-
nen. Leider wird noch selten erkannt, dass
man in diesem Punkt Diversity pro aktiv nut-
zen koénnte.

Welche Verbesserungen bringt Diversity in-
tern? Hier geht es um die Effekte von
Diversity auf den einzelnen Mitarbeiter, die
einzelne Mitarbeiterin. Wenn Sie Mitarbeiter

@ooct — 17—



—— 18 —{@ppact.

DJT 10 gute Grunde fur Diversity

in ihrer Vielfalt wertschatzen, wenn Sie sie
motivieren, indem Sie bei ihren Starken an-
setzen und diese fordern, hat das erhebli-
chen Einfluss auf deren Loyalitéat wie auch
auf deren Engagement. Dies tragt auf zwei-
fache Weise zum Produktiv-
itatszuwachs bei: zum einen
qualitativ, weil die Mitarbeiter
besser arbeiten, zum anderen
quantitativ, weil sie gerne
auch einmal mehr arbeiten
und sich mehr engagieren,
weil sie produktiver sind und
weil mdgliche Wechselab-
sichten zu anderen Unterneh-

Michael Stuber

bedeutende Voraussetzung, um in einem dynamischen Umfeld, in
dem héaufig organisatorische oder strategische Veranderungen vor-
genommen werden, erfolgreich zu sein. Diversity als offene Gei-
steshaltung tragt insofern zu Verbesserungen auf der Ebene der
Organisation bei (guter Grund Nr. 10).

Die Homepage von mi=st [ Consulting
— www.ungleich-besser.de — ent-
halt viele weitere Informationen und
Download-Angebote zum Thema
Diversity.

Das neue Buch von Michael Stuber

men schwinden (guter Grund
Nr. 8).

»Diversity* erscheint im Winter 2003/

04 im Luchterhand-Verlag.

Ein weiterer wichtiger Grund

bezieht sich auf die zwischen-

menschliche Ebene. Teamar-

beit wird immer bedeutender.

Menschen aus unterschiedlichen Bereichen
oder Hierarchien arbeiten in Projekten zusam-
men. Die Belegschaft muss lernen, mit ihrer
zunehmenden Vielfalt bestmdglich umzuge-
hen. Sie muss lernen, Kolleginnen und Kolle-
gen, die anders sind als sie selbst, anzuer-
kennen nach dem Motto: ,Zeige uns, was du
in unserem Projekt als Stéarke einbringst und
lass uns unser Team so organisieren, dass
jeder seine Sichtweisen einbringen kann.
Niemand in einem solchen Team kdnnte al-
lein das erreichen, was gemeinsam erreicht
wird (guter Grund Nr. 9). Wie gehen Unter-
nehmen vor, wenn sie ein neues Produkt ent-
wickeln? Anstatt Personen mit gleichen Kom-
petenzen zu einem Team zusammenzustel-
len, nehmen sie zum Beispiel einen Finanz-
experten, eine Produktionsexpertin, einen
Experten fur Forschung und Entwicklung so-
wie eine Marketingexpertin. Fur die meisten
ist es ganz selbstverstandlich, dass Vielfalt
gut ist fur Kreativitdt und Innovation — die-
ses Prinzip wird allerdings meist nicht zu Ende
gedacht. Diversity kénnte helfen, Uber den
Bereich der Qualifikation hinaus die vielen
Unterschiede zu erkennen, die ahnlich ge-
nutzt werden kénnen.

Aufgeschlossenheit und Offenheit sind eine

Nochmals kompakt: 10 gute

Grunde fur Diversity

Ich mdchte die 10 Grunde fur
Diversity, die wir nacheinander entwickelt haben, nun nochmals
zusammenfassen.

Diversity ist das Schlussel-Thema der Wirtschaft, weil es zu sehr
vielen gegenwartigen Trends in der Wirtschaft passt. Diversity wird
zur rechtlichen Notwendigkeit vor dem Hintergrund der Anti-
diskriminierungsgesetzgebung. Diversity ist eine wichtige mdgliche
Antwort auf demographische und kulturelle Verdnderungen. Diversity
bringt Marktvorteile, dient der Aktienkurspflege, steigert das
Personalimage wie auch das 6ffentliche Ansehen eines Unterneh-
mens. Diversity setzt Mitarbeiterpotenziale frei, verbessert die Zu-
sammenarbeit und erhdht die Effektivitdt von Organisationen.

Abbildung 10
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10 Gute Grunde fur Diversity

Diversity ist das Schllssel-Thema der Wirtschaft

Diversity wird zur rechtlichen Anforderung

Diversity bietet Antworten auf gesellschaftliche Veranderungen
Diversity bringt Marktvorteile

Diversity dient der Kurspflege

Diversity steigert das Personal-lmage

Diversity ist dem offentlichen Ansehen zutraglich

Diversity setzt Mitarbeiter-Potenziale frei
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Diversity verbessert die Zusammenarbeit

10. Diversity erhoht die Effektivitat von Organisationen
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Epilog: Wie wird Diversity umge-
setzt?

Wie wird Diversity nun konkret umgesetzt?
Wir haben dazu ein Modell entwickelt (vgl.
Abbildung 11), das ich Ihnen vorstellen
mdchte. Als ersten, auBerst wichtigen Schritt
sind Grundlagen zu schaffen, die ich naher
ausfihren méchte. Der zweite wichtige Punkt
bei der Einfihrung von Diversity ist, ein pro-
fessionelles Projekt- oder Prozessmana-
gement einzusetzen. Die vielerorts verbrei-
teten aktionistischen Ansétze oder Insel-
I6sungen, die fur die Pressearbeit verwertet
werden, kdnnen meist nicht zu einer nach-
haltigen Veranderung der Organisationskultur
fuhren. Genau dies ist aber erforderlich, wenn
die zuvor dargestellten Vorteile erreicht wer-
den sollen.

Der Umsetzungsprozess selbst besteht aus
zwei Elementen. Zun&achst muss das neue
Thema Diversity, das Sie in lhre Organisati-
on einbringen wollen, vorgellt werden. Dies
ist auf ganz verschiedene Weise mdglich:
Zuerst gestalten Sie vielleicht Poster, oder Sie
erstellen eine Intranetseite, danach fuhren
Sie Trainings durch, vielleicht verabschieden
Sie eine Betriebsvereinbarung. Diese Art von
Aktivitaten wird im Zeitverlauf weniger wich-
tig.

Zunehmend wichtiger wird es dagegen, die
Organisation anzupassen und dabei unter der
Fragestellung zu analysieren, welche der be-
stehenden Systeme zu einer Monokultur ge-
fuhrt haben. Warum gab es bislang nicht die
vielfaltige Belegschaft und die nétige Offen-
heit? Ein Ergebnis dieser Analyse wird ver-
mutlich sein, dass in den Systemen so ge-
nannte Biases eingebaut waren — ins Deut-

Der vorliegende Text und die darin
enthaltenen Grafiken wurden fur die
Dokumentation eines Tagungsbeitrags
flr das InPact-Projekt erstellt. Jegli-
che weitere Nutzung bedarf unserer
vorherigen Einwilligung.
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Michael Stuber

Abbildung 11
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sche Ubersetzt kdnnte man vielleicht ,Filter’ sagen — wie z. B. in
Stellenbeschreibungen. Das System, das zur Monokultur gefiihrt
hat und diese aufrecht erhélt, muss an diesen Stellen verandert
werden, so dass die eingefiihrten Malinahmen zur Kulturveréanderung
nicht verpuffen. Sie kennen vermutlich dieses Prinzip unter dem
Begriff des Mainstreaming im Zusammenhang mit Gender
Mainstreaming. Ich denke, dass Gender Mainstreaming ein richti-
ger Ansatz ist, glaube aber auch, dass es mit einem nur unwesent-
lich héheren Aufwand moglich ware, das Mainstreaming auf die
gesamte Palette von Diversity zu beziehen und die Systeme gleich-
zeitig auch nach anderen Unausgewogenheiten, als nur beziiglich
Geschlecht, zu durchleuchten.

Ich méchte an dieser Stelle nochmals auf die erforderlichen Grund-
lagen fur die EinfuUhrung von Diversity zuriick kommen. Eine Grund-
lage sind Promotoren, die man — wie bei jeder Veranderung — be-
notigt. Ferner muss herausgearbeitet werden, wo die Beziige zum
Kerngeschéft liegen, der Produktion und dem Verkauf von Glas oder
Autos beispielsweise. Die Vorteile, die mit der Einfihrung erzielt
werden sollen, missen festgehalten werden, um spater den er-
reichten Stand messen zu kdnnen. Eine wesentliche Erleichterung
bei der Einfuhrung von Diversity ist die Festlegung eines genauen
Zielsystems, das Aufschluss darliber gibt, welcher kiinftige Zustand
erreicht werden soll und welchen unterstutzenden Beitrag Diversity
hierbei leisten kann. Dies gilt nicht zuletzt deswegen, weil Diversity
oft mit sozial-romantischen Ansétzen verwechselt wird. Wenn da-
gegen ein fundierter Business Case existiert und daraus hervor-
geht, warum zum Beispiel mehr Frauen in Fihrungspositionen sein
sollten, wird die Argumentation wesentlich leichter.
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Einfihrung: Top-Down und Bottom-
Up

Vor allem, wenn die EinfUhrung von Diversity
gleichzeitig ,,von oben*“ und ,von unten“ er-
folgt, lassen sich in Organisationen Veran-
derungen bewirken.

Ein Beispiel fur eine Bottom-Up Initiative sind
zwei Anzeigenkampagnen der Deutschen
Bank in ihrer Mitarbeiterzeitschrift mit dem
Titel ,Es sind die Unterschiede, die uns
weiterbringen“. Die Motive dieser Anzeigen
wurden auch fur Klappkarten und Aufsteller
in der Kantine oder bei Veranstaltungen
verwendet, die zur Bewusstmachung
eingesetzt wurden. Beispielhaftes Element
einer Top-down Einfuhrung ist eine von Ford
veroffentlichte Diversity Policy, in der als
Erwartung formuliert wird, was mit Diversity
erreicht werden soll, wie man sich kunftig
verhalten wird und was von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartet
wird — unterschrieben vom obersten
europaischen Chef von Ford.

Diversity Mainstreaming

Zu den wichtigen Mafinahmen im Rahmen des
Diversity Mainstreaming gehdrt es beispiels-
weise, Stellenbeschreibungen oder Personal-
managementsysteme unter der Fragestellung
zu prufen, wie mehr Vielfalt etwa im Hinblick
auf Arbeitsformen, Arbeitszeiten und Arbeits-
platze (Stichwort: Vereinbarkeit von Privat-
und Berufsleben) herbeigefiihrt werden kdnn-
te.

Michael Stuber

Abbildung 12
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Die Diversity-Einfuhrung
= Top Down
= Erweitertes Leitbild, konkretes
Diversity-Statement
Top-Down = Pflicht-Trainings fiir Filhrungskrafte
= Engagement fiir Diversity als Teil
der Zielvereinbarung

= Mehrdimensionales Vorgehen

= Bottom-Up
= Breite Kommunikation mit

Feedback-Mdglichkeit (Intranet,
Poster, Hotline, Gesprachskreise)

= Gruppen und
Bottom-Up Netzwerke

Der Lebensmittelkonzern Kraft hat eine Broschiire herausgegeben
mit dem Titel ,Vielfalt als Kultur®. Dies beinhaltet u.a., ein méglichst
flexibles Arbeiten zu ermdglichen und fur Manner und Frauen ver-
schiedener Altersklassen und verschiedener Lebenssituationen ge-
eignete Arbeitszeitmodelle bereitzustellen.

Auch im Bereich des Marketing gibt es interessante Ansatze von
Unternehmen, die durch eine starkere Differenzierung einen gro-
Reren Kreis von Kundinnen und Kunden ansprechen. Dies ist natir-
lich auch Uber die Sprache mdéglich. Die erfolgreiche regionale
Telefongesellschaft im Rheinland NetCologne verdankt ihre Stel-
lung unter anderem einer sehr offenen Marktansprache. Dies bein-
haltete die Einrichtung einer turkischsprachigen Hotline, tber die
Menschen anrufen kénnen, die mit ihrer Telefongesellschaft lieber
turkisch sprechen méchten. Ebenso gibt es dort eine schwul-lesbi-
sche Kampagne, um auch die vielféltigen se-
xuellen Orientierungen der Kundinnen und
Kunden anzusprechen.

Abbildung 13

Das Diversity-Mainstreaming

= Stellenbeschreibungen

= Personalbeschaffung
(Suche und Auswahl)

= Personalbeurteilung &
-entwicklung

= Mitarbeiterbeziehungen
= Compensation & Benefits
= Speisenangebote

= Feiertagsregelungen

= Human Ressources Management = Unternehmenskommunikation

= Differenzierte Produkte & Werbung
= Breite Sponsoringkonzepte

= Interne Sprachregelungen

mt wt [ Comsuiing Sie sehen, Vielfalt ist ein sehr breites Kon-

zept und bietet sehr viele Moglichkeiten. Ich
hoffe, dass Sie Gelegenheit haben, dies in
den nachfolgenden Workshops zu vertiefen
und genauer zu erkunden.

Michael Stuber, Inhaber der in Kdln
angesiedelten Unternehmensberatung
miest [ Consulting, verfiigt Gber lang-
jahrige Erfahrungen als Diversity-Be-
rater sowohl im europdischen wie
auch im deutschen Raum.




