SCHWERPUNKT: DIVERSITY — DAS MULTIKULTURELLE UNTERNEHMEN

Scheinbar sind es nur Unterschiede, die Diversity im Sinne von
Vielfalt ausmachen. Dabei wird vernachléssigt, dass jeder Unter-
scheidungsfaktor auch eine mégliche Gemeinsamkeit darstellt, die
Menschen verbinden kann. Verschiedene Studien zeigen, dass die
Dimension ,,Geschlecht” einen allseits akzeptierten und geradezu
selbstverstdndlichen Aspekt darstellt. Auffallend seften jedoch um-
fasst Gender-Diversity die Gruppe der Méanner, deren Vielfalt, de-
ren Gemeinsamkeiten, deren Bediirfnisse und deren Beitrége.

Manner, Macher & Machos

Diversity hat in den kurzen Jahren
seiner offentlichen Wahrnehmung
in Deutschland das Image eines
Frauen- und Minderheitenthemas
erlangt. Ist es ein Zufall, dass dem
Ansatz gleichzeitig ein softes
Image anhaftet? Beides erscheint
insofern unverstindlich, als Diver-
sity urspriinglich entstand, um
mogliche Negativ-Effekte einer po-
litisch, ethisch oder moralisch mo-
tivierten einseitigen Frauen- oder
Minderheitenférderung zu umge-
hen. Daher bildet Diversity - in sei-
ner lehrbuchhaften Auspragung - ei-
nen ausdriicklich umfassenden An-
satz, der alle Individuen beriick-
sichtigt und einbindet. Zudem ori-
entiert sich Diversity — anders als
klassische Gleichstellungsansitze -
direkt an den Zielen und Strategien
einer Organisation und richtet sei-
ne Aktivitdten so aus, dass Mehr-
werte und Beitrige zum Gesamter-
folg entstehen.
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Mit Blick auf die verbreitete Wahr-
nehmung von Diversity stellt sich
die Frage, ob die bestehenden Kon-
zepte nicht diesem ganzheitlichen
Business-Ansatz folgen oder ob sie
nicht effektiv vermittelt werden. Ei-
ne Studie der ,,ungleich besser mi.st
Diversity Consulting“, Koln, ergab,
dass der zweitgrofte Widerstand
gegen Diversity auf einem man-
gelnden Verstéindnis fiir den Ansatz
basiert; dies weist auf ein Kommu-
nikationsproblem hin.
Andererseits sind Diskrepanzen
zwischen den proklamierten Zielen
und Konzepten einerseits und den
umgesetzten  Aktivititen und
Schwerpunkten andererseits festzu-
stellen. So beschreibt eine européi-
sche Praxisstudie, dass 70 Prozent
der Unternehmen das Modell der
sechs Kerndimensionen (Alter, Be-
hinderung, Ethnizitdt, Geschlecht,
Religion und sexuelle Orientierung)
als Aktionsrahmen fiir Diversity de-
finiert haben, diese jedoch nicht glei-
chermafBlen in der aktiven Umset-
zung berticksichtigen. Dies bestétigt
sich bei der Betrachtung der unter
LDiversity“ verbreiteten Aktivititen:
Mentoring: meist fiir Frauen, sel-
ten fiir Angehorige von Minderhei-
tengruppen,

Netzwerke: meist fiir Frauen,
manchmal fir Homosexuelle, selten
fiir ethnische Minderheiten,

Trainings: meist mit einem Blick
auf die Situationen von Frauen und
ethnisch-kulturellen Minderheiten,
Work/Life-Balance: Regelungen,
die ganz tiberwiegend von Frauen,
vor allem Miittern wahrgenommen
werden und fiir diese konzipiert
wurden.

(Selbst-)Wahrnehmung des
Mannes

Angesichts der genannten Punkte
kann eine Fokussierung auf
Randthemen nicht geleugnet wer-
den. Es ist zu vermuten, dass hier-
durch ein Druck auf jene aufgebaut
wird, die sich nicht (unmittelbar) in
den vorgestellten Konzepten wie-
derfinden: auf Minner. Ein Druck,
der in der Gesellschaft durch paral-
lele Entwicklungen wie ,,Frauen in
der Bundeswehr“ insofern verstarkt
wird, als das Selbstverstindnis von
Minnern hinterfragt wird. Gleich-
zeitig vermittelt die Werbung die
Anforderung, dass Méanner weiter-
hin stark und souveridn sowie zu-

tichworte in diesem Beitrag:

Selbstverstandnis
Vorbilder
Netzwerke
Produktivitat
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nehmend auch gut aussehend und
gut gebaut zu sein hitten. Derweil
entfernen sich die Werte und Vor-
bilder flir (heranwachsende) Méin-
ner immer weiter von tradierten
Vorstellungen, friih zu heiraten, ei-
ne Familie zu griinden, diese zu
erndhren und zu versorgen sowie im
Beruf (und im Sport) moglichst er-
folgreich zu sein. Heutige Lebens-
wirklichkeiten umfassen immer
mehr allein erziehende Viter
(Abb. 1) oder Teilzeit arbeitende
Minner (Abb. 2), wenngleich beide
Anstiege auf niedrigem Niveau ver-
laufen. Mogliche Reaktionen auf
die Aufweichung klarer Rollen und
starrer Vorbilder bestehen in dem
Sich-Sperren gegen weitere Neue-
rungen oder in der verstirkten Kul-
tivierung des Machotums.

Vielfalt der Manner

Wer aber ist mit ,,die Manner“ ge-
meint und was ist als typisch mann-
lich anzusehen? Diese und dhnliche
Fragen werden fiir gingige Diversi-
ty-Zielgruppen wie Frauen und ver-
schiedene Minderheiten hiufig ge-
stellt und mehr oder weniger ste-
reotyp beantwortet. Im Rahmen
von Diversity erscheinen zwei
Sichtweisen relevant, nidmlich die
Frage der Wahrnehmung einer Per-
son oder Gruppe und die Frage ih-
rer Selbst-Identifikation. Dies gilt
auch fiir Ménner, wobei zunichst
auffillt, dass hdufig Méanner in ers-
ter Linie als Minner wahrgenom-
men und mit entsprechenden At-
tributen belegt werden, wiahrend
diese sich moglicherweise auch
uber ihr Alter (,alter”), ihre ethni-
sche Herkunft (,,Migrant*) oder ih-
re sexuelle Orientierung (,homo-
sexuell“) identifizieren.

Je nach Auspriagung und Wahrneh-
mung ihrer jeweiligen Individualitét
gehoren Ménner nicht der mono-
kulturellen Gruppe der Minner
und damit nicht der Hauptkultur
(dem ,Mainstream®) an. Dieser
kann fiir Deutschland intuitiv mit
den Begriffen des ,richtigen Man-
nes“ oder des ,,echten Kerls“ erfasst
werden. Diese beschreiben nicht
nur das Geschlecht, sondern zu-
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siatzlich das beste Alter, eine he-
terosexuelle Orientierung, eine mit-
tel-europdische Herkunft, korperli-
che und geistige Fitness, eine christ-
liche Glaubenspriagung sowie eine
Reihe implizit angenommener pri-
vater Lebensumstinde (Diese Auf-
listung folgt den Beschreibungen
der Teilnehmer und Teilnehmerin-
nen eines entsprechenden Work-
shops). Zu letzteren zdhlen das Ver-
heiratetsein, ein oder mehrere Kin-
der sowie bestimmte Hobbys (Ful3-
ball, Formel 1, Radsport, Boxen,
Eishockey). Eine detaillierte Aus-
wertung offizieller Statistiken zeigt
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jedoch, dass dieser (Ideal-) Typus
deutlich weniger als 20 % der Be-
volkerung ausmacht und somit le-
diglich eine Gruppe unter vielen
darstellt (Abb. 3 und 4). Ménner
sind - ebenso wie andere Diversity-
Gruppen - sehr vielfiltig.

Manner als Zielgruppe von
Diversity

Analog sind Ménner mit all ihren in-
dividuellen Charakteristiken so-
wohl Zielgruppe als auch Teil des Di-
versity-Konzeptes. Und wie alle an-
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deren Individuen auch werden sie
einbezogen und profitieren sie da-
von. Dies gilt zumindest theore-
tisch und beinhaltet fiir die Umset-
zung von Diversity eine ganze Rei-
he von Konsequenzen.

Die Definition von Diversity sollte
nicht nur das Thema Geschlecht,
sondern in ihrer Erldauterung auch
eine explizite Erwdhnung von Méan-
nern enthalten. Wie in anderen
Themenfeldern von Diversity er-
scheint es auch im Bereich ,,Ge-
schlecht“ wesentlich, auf verbreite-
te Gemeinsamkeiten von Méannern
sowie auf die bestehende Vielfalt
innerhalb dieser Gruppe hinzuwei-
sen. Ebenso wichtig ist die Wert-
schitzung von Minnern durch ei-
nen Verweis aufihre Beitridge in der
Vergangenheit, Gegenwart und Zu-
kunft. Weiterhin sollte die umfas-
sende Einbeziehung von Ménnern
in allen betrieblichen Belangen ex-
plizit als Baustein von Diversity ver-
ankert sein. SchlieBlich strebt Di-
versity auch mit Blick auf Ménner
an, die Freisetzung und Nutzung
von Potenzialen zu optimieren, um
insgesamt den Erfolg einer Organi-
sation zu steigern.

Diversity-MaRRnahmen (auch)
fiir Manner

Die Analysen der aktuellen Situati-
on eines Unternehmens umfasst
die Bestandsaufnahme der internen
Vielfalt (demographische Analyse),
wobei auch Minner berticksichtigt
werden sollten. Dabei mag es sich
anbieten, die Altersstruktur, die se-
xuelle Orientierung, die Religions-
zugehorigkeit und die Anzahl der
Minner mit Behinderung(en) zu
erfassen. Aber auch die Betrachtung
von Minnern in Teilzeit, ihr Fami-
lienstand sowie ihre Verteilung auf
verschiedene  Hierarchieebenen
sollten nicht auBler Acht gelassen
werden. Analysen zum Image und
zur Unternehmenskultur geben
Aufschluss iiber die Rahmenbedin-
gungen fiir Diversity. Dabei ist von
Interesse, wer von wem als domi-
nante Gruppe wahrgenommen
wird. Die Analysen dienen dazu,
MaBnahmen zu identifizieren, die
zu mehr Einbeziehung und damit
zu einer besseren Potenzialnutzung
auch bei Minnern fiihren. So will
das Konzept ,,Chancengleichheit
fiir Ménner und Frauen“ der AOK

Traditionelle
Familie”

Berufstatige Frauen
mit Kindern

Verheiratete
ohne Kinder im
Haushalt

In Millionen:
Unverheiratete Personen
Verheiratete ohne Kinder im Haushalt
Berufstétige Frauen mit Kinder
Traditionelle Familie”
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Hessen eine ausgewogene Mi-
schung der Teams aus Frauen und
Minnern erreichen. ,,Zum Konzept
gehort auch, den Anteil an méannli-
chen Auszubildenden zu steigern,
indem man sie gezielt anspricht.”
Policies und/oder Betriebsverein-
barungen weisen eine zunehmende
Bedeutung fiir die Umsetzung von
Diversity auf. Sie stellen eine Mal-
nahme dar, durch die sich Arbeit-
geber ausdriicklich gegen Diskrimi-
nierung (etwa aufgrund des Ge-
schlechts) aussprechen. Wichtig ist
hierbei die Nennung von Frauen
und Minnern sowie die Festschrei-
bung von Sanktionen bei Zuwider-
handlung.

(Management-) Events stellen ein
effektives Instrument dar, Diversi-
ty in ein Unternehmen einzu-
flihren. Hierbei besteht die beson-
dere Notwendigkeit, Minner ein-
zubinden und mit geeigneten Bot-
schaften und Mechanismen abzu-
holen. Die aktive Beteiligung der
Unternehmensfithrung mit klaren
Statements ist hierbei erfolgskri-
tisch. Interaktionen, die auch
minnliche Teilnehmende errei-
chen, stellen positives Erleben von
und Erkenntnisse zu Diversity si-
cher. Analoges gilt fur andere Ver-
anstaltungen, wie dem Girls Day,
bei dem die Deutsche Telekom ei-
nen Kommunikationsworkshop fiir
Jungen angeboten hat.
Diversity-Trainings sind ein weiteres
zentrales und vielseitig einsetzbares
Instrument der Diversity-Imple-
mentierung (Awareness Trainings,
Skill Building Workshops, Leaders-
hip Sessions). Grundlegende Be-
standteile sind hierbei: Individuel-
le Wahrnehmung, Verstindnis fiir
Anderssein, Gruppenzugehorigkeit
sowie personliche Vorurteile und
Organisationskultur. Hierbei er-
scheint es wesentlich, neben Fall-
beispielen zu ,,Minderheiten®“ auch
Bausteine vorzusehen, die minnli-
che Teilnehmer und ihre Erfahrun-
gen ansprechen. Neben traditionel-
len Themen wie Familie bieten sich
hier Freizeitthemen an.
Kommunikation bildet eine der be-
deutendsten Moglichkeiten der
Einbeziehung und Einbindung der
Belegschaft in die Bottom-up-Ein-

PERSONAL - Heft 09/2004



Abb. 4: Demographie ,,Deutschland”

Mit Behinderung
1%
tber 60 Jahre

ethnisch-kulturell
vielfaltig

unter 18 Jahre

Mainstream
Manner

Frauen

In Millionen:

Frauen 42,1918
Homosexuelle 3,227
Ethnisch-kulturell vielfaltig 4,164
Uber 60 Jahre 7,967
Mit Behinderung 0,692078
Unter 18 Jahre 4,533
~Mainstream Méanner” 19,759

flihrung von Diversity. Hiufig ein-
gesetzte Instrumente sind Poster,
Broschiiren, Faltblitter oder Mitar-
beiterzeitschriften sowie elektroni-
sche Medien wie das Firmenfern-
sehen oder das Intranet. Eine ef-
fektive Kommunikation umfasst
neben der Vermittlung von Infor-
mation auch den interaktiven Aus-
tausch. Glaubwlirdigkeit wird durch
die Beriicksichtigung von Main-
stream-Gruppen und Minderheiten
gleichermal3en erreicht. Durch die
Nutzung von Unterschieden in der
Kleidung, dem Alter, dem Er-
scheindungsbild wird eine authen-
tische Darstellung etwa von Méin-
nern erreicht.

Die interne - interaktive - Kom-
munikation mit Mitarbeitern kann
auch personlich ergidnzt werden.
Netzwerke stellen hier ein klassi-
sches Instrument dar. Dabei stellt
sich die Frage, ob auch Minner
Netzwerke benotigen. Tatsédchlich
lassen sich eine Reihe von etablier-
ten Vernetzungen feststellen. So
netzwerken viele Méanner beim Fei-
erabendbier, andere debattieren in
der Mittagspause iiber den neuen
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FuBball-Bundestrainer. Darliber
hinaus gibt es gemeinsame Sport-
und Freizeitaktivitdaten. Es existieren
also bereits diverse Minner-Netz-
werke, und es stellt sich eher die Fra-
ge, welche Themen noch nicht
adressiert werden oder bei welchen
die Minner weiteren Input leisten
konnten. Dies erscheint vor allem
bei Themennetzwerken von Be-
deutung (Netzwerke zu Generatio-
nen, Elternschaft oder sexueller
Orientierung,), an denen vielfach
eine geringe Beteiligung von Main-
stream-Minnern zu beobachten ist.
Mit Blick auf das Instrument ,Men-
toring® lassen sich dhnliche Uberle-
gungen wie zu Netzwerken anstel-
len. Auch hier besteht die Gefahr ei-
ner dauerhaften Kategorisierung.

Durch das Diversity Mainstreaming
soll Diversity ganzheitlich und dau-
erhaft in bestehende Systeme des
HR-Management, der Unterneh-
menskommunikation und des Mar-
ketings integriert werden. Dabei
liegt das Augenmerk darauf, dass
Diversity nicht dazu beitrégt, beste-
hende Monokulturen weiter zu fest-
igen, indem etwa iiberproportiona-

le Aktivititen fiir den Mainstream
und dessen Bediirfnisse oder Prife-
renzen entfaltet werden. Eine Di-
versity-Auditierung mag dagegen
zeigen, dass Ménner in manchen
Bereichen unterreprisentiert sind
und hier die Personalsuche und -
auswahl differenzierter gestaltet
werden konnte, um mehr Vielfalt
zu schaffen.

SchlieBlich miissen Ménner bei der
Erfolgsmessung von Diversity - je
nach den jeweiligen Zielsetzungen -
beriicksichtigt werden. Geeignete
Indikatoren sollten die Potenzial-
Nutzung, die Wertschitzung oder
die Einbeziehung priifen und fiir al-
le Beschiftigten regelmiBig erfas-
sen. Im Rahmen qualitativer Me-
thoden oder in Feedback-Systemen
sollte gezielt Input auch aus dem
Kreis der Méanner eingeholt werden.

Ausblick fiir Manner

Diversity steigert die Produktivitit
- auch der minnlichen Mitarbei-
ter - qualitativ und quantitativ.
Dies gilt auch fiir die Zusammen-
arbeit in Teams und {liber Abtei-
lungsgrenzen hinweg. Dadurch
hilft Diversity allen Fihrungskraf-
ten, ihre Geschiftsziele besser zu
erreichen. Konsequent faire und
leistungsorientierte Systeme stel-
len sicher, dass alle vielfdltigen
Fdhigkeiten der Beschiftigten -
auch der Mianner - bestmoglich ge-
nutzt, honoriert und fiir die beruf-
liche Entwicklung berlicksichtigt
werden. Dabei wird zudem die in-
dividuelle Situation der Beschiftig-
ten, auch der Méinner, nach Mog-
lichkeit berticksichtigt.

Diversity stellt einen Management-
Ansatz dar, der Vorteile fiir Unter-
nehmen und fiir alle Mitarbeiter
bringt. Eine erfolgreiche Implemen-
tierung erfordert die Einbeziehung
aller Gruppen, auch der Ménner.
Dabei sollten ,,Minner® ebenso wie
andere Beteiligte nicht als homoge-
ne Gruppe angesehen oder behan-
delt werden. Auch Mianner sind viel-
faltig und haben schon immer we-
sentlich zum Erfolg der Unterneh-
men beigetragen. Dies muss weiter-
hin sichergestellt werden.
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