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Fokus Take-Aways

Flihrung & Management  Diversity ist ein Management- und Denkansatz aus den USA.

Strategie « Er stellt die positive Wertschatzung der menschlichen Vielfaltigkeit in den Mittel-

Marketing & Verkauf punkt_

Finanzen » Es geht darum, das Potenzial der Verschiedenartigkeit der Menschen zu erkennen
P> Personalwesen und zu nutzen.

e & Legilk » Unternehmen und Organisationen kénnen durch konsequentes Diversity-Verhalten

KMU ihre Produktivitat und Kreativitat steigern.

Wirtschaft & Politik « Diversity trifft in Deutschland auf eine schwierige, weil nicht grundsétzlich Erfolg

Branchen & Regionen versprechende Ausgangsposition.

Karriere

Einige Unternehmen haben das Potenzial von Diversity bereits erkannt und umge-
Ihre Finanzen setzt.

Verwandte Themen Jobrotation, Mentoren-Programme und spezielle Auszeichnungen sind Instru-

mente, um Diversity im Unternehmen zu verankern.

Diversity muss vom Management gewollt und vorgelebt werden, um greifen zu

kénnen.

» Gelebte Diversity sorgt fur héhere Loyalitat und sinkende Fluktuation.

» Unternehmen mit Diversity-Prinzipien verfligen Uber einen positiven Imagefaktor,
der durch die Unternehmenskommunikation genutzt und verstarkt werden kann.

Rating (bester Wert: 10)

Gesamt-Rating Umsetzbarkeit Innovationsgrad Stil

7 7 8 6

Um einzelne Abstracts, Abonnements oder Firmenlosungen zu erwerben, besuchen Sie unsere Homepage www.getAbstract.com
oder rufen Sie uns an in unserem Blro in der Schweiz (+41 41 367 5151) oder in den USA (+1 954 359 4070). getAbstract bewertet Wissen und publiziert Buchzusammenfassungen
via Internet. Die vollstandige redaktionelle Verantwortung fur alle Komponenten des Abstracts liegt bei getAbstract. Alle Rechte vorbehalten. Ausziige aus dem Buch
mit der Genehmigung des Verlages. Das Urheberrecht am Buch verbleibt beim bisherigen Rechteinhaber. Kein Teil des Abstracts darf ohne schriftliche Genehmigung
der getAbstract AG (Schweiz) in irgendeiner Form reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfaltigt oder weiterverschickt werden.



,Diversity verfolgt
das Ziel, Men-
schen mit all ihren
Unterschieden zu
berilicksichtigen,
also nicht so zu
tun, also seien sie
(auf irgendeiner
Ebene) gleich.”

LDiversity passt
zu den jetzt

und in Zukunft
bedeutungsvollen
Themen der Wirt-
schaft.”
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieses Abstracts wissen Sie: 1) was man unter Diversity versteht, 2)
warum Deutschland eine schwierige Ausgangsposition hat und 3) welche die fiinf wich-
tigsten Faktoren bei der Umsetzung von Diversity sind.

Empfehlung

Es ist schon bemerkenswert, wie man ein so spannendes und facettenreiches Thema
wie Diversity mit Passivformulierungen und Nominalstil fast zu Tode formulieren kann.
Dabei hitten das umfangreiche Fachwissen des Autors und seine Kenntnis der Zusam-
menhénge dieses Werk zu einem Leckerbissen der Managementliteratur machen konnen.
Pragmatisch orientierte Leser werden in der zweiten Buchhilfte findig: Hier schildern
Unternehmen ihre scheinbar durchweg positiven Erfahrungen mit Diversity-Konzepten.
Spétestens hier hitte man sich eine etwas kritischere Auseinandersetzung (Wie mach-
bar ist Diversity wirklich? Welche Kosten verursacht die Umsetzung?) gewiinscht. Fiir
einen seltsamen Beigeschmack sorgt, dass einige Studien zitiert werden, die allesamt
aus dem Beratungsunternehmen des Autors stammen. Entweder besteht hier echter Con-
sulting-Bedarf, oder die stirkste Motivation fuir dieses Buch war die Aussicht auf eine
Eigen-PR-Plattform. Der Leser mag dies beurteilen — in jedem Fall lernt er viel iiber den
Diversity-Ansatz, von dem zu hoffen ist, dass er Schule macht und unserer Gesellschaft
und Wirtschaft zu mehr Offenheit und Vielfalt verhilft. gezdbstract.com legt dieses Buch
deshalb allen Unternehmern und Fiithrungskriften als Denkanstof3 ans Herz.

Abstract

Diversity

Diversity ist ein seit den 80er Jahren bekannter, in den USA gefestigter Managementan-
satz, der auch in Deutschland bei einigen wenigen Unternehmen bereits praktiziert wird.
Diversity stellt die Unterschiedlichkeit und Vielféltigkeit der Menschen in den Mittel-
punkt. Dabei werden Unterschiede, Potenziale, verschiedene Wertesysteme und Verhal-
tensweisen bewusst als bereichernd und positiv wahrgenommen — um das Potenzial der
Mitarbeiter in seiner ganzen Bandbreite zu nutzen und eine gesteigerte Wertschopfung
in Unternehmen zu erreichen. Der Diversity-Ansatz kann sowohl in der Privatwirtschaft
als auch im Non-Profit-Bereich umgesetzt werden.

Diversity — oder Vielfalt — ldsst sich auf verschiedenen Ebenen begreifen. Der Begriff
beinhaltet die Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Menschen. Zugleich steht er fiir eine
Geisteshaltung oder Einstellung, die durch Offenheit fiir andere und anderes gekenn-
zeichnet ist. Unternehmen und Organisationen setzen den Begriff meist mit ,,Diversity
Management* gleich, bei dem Diversity als Leitidee in die Unternehmensfithrung inte-
griert wird. Unternehmen, die diesen Schritt konsequent umsetzen, werden dabei meist
von dem Leitgedanken ,,Diversity & Inclusion geleitet. ,,Inclusion™ bezeichnet die Ein-
bindung aller Faktoren, die die Vielfiltigkeit ausmachen, und zeigt sich in allen Elemen-
ten des Unternehmensauftritts.
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LDiversity themati-
siert Individualitat
und sieht Unter-
schiedlichkeit
dabei nicht nur als
etwas Trennen-
des, sondern auch
als etwas Verbin-
dendes an.”

,Diversity ist ein
Schliisselthema
wirtschaftlicher

Metatrends.”

»Im gesellschaft-
lichen Kontext
kann Diversity das
Zusammenleben
von immer mehr
unterschiedli-
chen Individuen
verbessern und zu
einem positiven
Verstandnis fir
Veranderungen
fuhren.”

,Diversity zielt auf
eine umfassende
Veranderung der
Kultur und der
Systeme einer
Organisation ab.”
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Diversity-Kriterien

In welchen Punkten unterscheiden sich Menschen, sichtbar und unsichtbar? Das sind vor
allem: Geschlecht, Alter, Nationalitét, sexuelle Orientierung, Werte (Religion, ethnisch-
kulturelle Pragungen etc.), Wissen und Fahigkeiten (Sprachen, Bildung, Fachwissen). Je
nach Unternehmen oder Sichtweise sind weitere Dimensionen denkbar. So kénnen z. B.
auch Behinderungen, die Zugehorigkeit zu bestimmten Standorten oder Funktionen
(Projektleiter, Verkaufspersonal) als Diversity-Merkmale betrachtet werden.

Die Bedeutung von Diversity fiir die Unternehmen

Unsere Gesellschaft wird durch Globalisierung, weltweiten Handel, Internet und elek-
tronische Kommunikationsmoglichkeiten immer internationaler. Die Beziehungen
zwischen Menschen dndern sich ebenso, wie es die Werte oder die rechtlichen Rahmen-
bedingungen tun. Die zunehmende Akzeptanz nichtehelicher Lebensgemeinschaften ist
ein Beispiel dafiir, ein anderes ist die steigende Scheidungsrate. Folgende Griinde sind
zentral dafiir, dass Unternehmen sich dem Diversity-Ansatz zuwenden sollten:

* Unternechmen agieren zunehmend global oder sind iiber ihre bisherigen Grenzen
hinaus tétig.

* Global agierende Unternehmen oder Organisationen brauchen und haben Mitarbei-
ter unterschiedlichster Kulturen.

* Akquisitionen und Fusionen fithren verschiedene Unternehmenskulturen zusam-
men.

* Der Bedarf an umfassend ausgebildeten Arbeitskriften steigt, gleichzeitig sinkt das
Arbeitskrifteangebot (Uberalterung der Gesellschaft).

* Bei vielen Menschen verstirkt sich der Wunsch nach Selbstbestimmung und nach
groferer Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.

Diversity kann in Zukunft, konsequent umgesetzt und ganzheitlich begriffen, zum
wesentlichen Unterscheidungsmerkmal fiir Unternehmen werden. Es dient der Abgren-
zung zur Konkurrenz, der Positionierung als verantwortungsvoller Arbeitgeber sowie
der Produktivitits- und Kreativitétssteigerung im Unternehmen.

Positive Auswirkungen
* Untersuchungen haben gezeigt, dass vielfiltig zusammengesetzte Teams und Unter-
nehmen erfolgreicher sind als homogen zusammengesetzte.

» Gelebte Diversity steigert die Arbeitszufriedenheit und sorgt fiir ein angenehmeres
Arbeitsumfeld.

» Diversity ist ein positiver Imagefaktor.

* Borsennotierte Unternehmen in den USA, die sich dem Diversity-Grundsatz ver-
schrieben haben, liefern bessere Performance als jene ohne Diversity.

» Unternehmen erhalten eine groflere Auswahl an potenziellen Mitarbeitern, wenn sie
ihre beschriankte Sichtweise aufgeben.

* Sinkende Fluktuation, hohere Loyalitdt und Einsatzbereitschaft sind weitere Folgen.

* Durch Diversity werden alle Potenziale von Mitarbeitern und Stakeholdern genutzt,
Vorurteile abgebaut und Toleranz und Respekt gelebt.

* Diversity kann in der Gesellschaft den Grundstein fiir ein offeneres, toleranteres,
weil verstindnisvolleres Miteinander legen.
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,Die eingehende
Betrachtung der
Managementkultur
in Deutschland
zeigt, dass sich
die Umfeldbedin-
gungen im Bereich
des Fihrungs-
stils flr Diversity
denkbar schlecht
darstellen.”

LDiversity bietet
dem Marketing

im Sinne von
Wertschatzung
der ganzen Vielfalt
neue Méglich-
keiten, mehr
Menschen durch
Differenzierung,
Offenheit und
Einbeziehung (In-
clusion) emotional
zu erreichen.”

,Da sich die
Aktienkurse von
Unternehmen, die
Diversity systema-
tisch bearbeiten,
positiver als der
Referenzindex
entwickeln, erken-
nen immer mehr
Experten den
harten Mehrwert
des Ansatzes.”
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Status quo in Deutschland
Die Voraussetzungen fiir den Diversity-Ansatz sind in Deutschland, insbesondere im
Vergleich zu den USA, denkbar ungiinstig. Das liegt vor allem an drei Faktoren:

1. Monokultur: In Monokulturen haben bestimmte Insidergruppen das Sagen und legen
die Norm fiir Verhalten und Entscheidungen fest. Das bedeutet nicht, dass diese auch
die Mehrheit bilden. Im Gegenteil: Meist ist der Entscheiderkreis ein kleiner, dessen
Spielregeln und Normen nicht offen erkennbar sind. Wer nicht dazugehort, hat weder
Macht, noch fiihlt er sich respektiert und geschétzt. Die Kriterien fiir die Zugehorig-
keit konnen unterschiedlich sein, z. B. Sprache (Verwendung von Fachausdriicken),
Kleidung, unternehmensinterne Rituale und normiertes Verhalten gegeniiber Frem-
dem. Hierzulande wird meist versucht, so normal, angepasst und dazugehorig wie
moglich zu sein, um ,,gleich® zu sein wie alle anderen. Individualisten und Querden-
ker besitzen in unserer Kultur keinen hohen Status.

2. Personliche Vorurteile: Diese sind meist durch Erziehung, Ausbildung und Gesell-
schaft anerzogen und treten erst im Konfliktfall zu Tage, sind aber fiir Betroffene
und Diskriminierte bereits deutlich spiirbar. Oft hilft es schon, auf diskriminierende
Entscheidungen oder Aussagen aufmerksam zu machen.

3. Organisationsinterne Préiferenzen: Jede Organisation hat ihre eigene Kultur. Manch-
mal fiithrt das aber zu Gleichmacherei und einem bestimmten vorherrschenden
Manager- oder Mitarbeitertypus. Dabei wird das Potenzial, das in einer Mischung
von Mitarbeitern unterschiedlichster Auspriagungen besteht, verkannt. ,,Gleichheits*-
Kriterien kénnen Alter, Geschlecht, Werte, Herkunft, Ausbildung etc. sein.

Speziell in Deutschland ist zu beobachten, dass die — wenigen — gesetzlich veranker-
ten Bestrebungen im Sinne der Chancengleichheit eher widerwillig umgesetzt werden.
Gleichheit wird aber auch mit Nivellierung und ,,Downgrading* verwechselt, wie sich in
der spérlichen Elitenforderung sowie im Bildungswesen zeigt. Auch im vorherrschen-
den Fiihrungsstil in Unternehmen, der sich durch starke Autoritdtsakzeptanz auszeich-
net, zeigt sich, dass Individualitdt und Vielschichtigkeit (z. B. in der Zusammensetzung
von Management-Boards) die Ausnahme ist. Die Fokussierung auf Leistung, Zukunfts-
orientierung, Fachkompetenz, Planbarkeit und Risikovermeidung sind weitere Faktoren,
die wenig durchlissig fiir andere Arbeits- oder Sichtweisen sind.

SchlieBlich spiegelt auch das in der Werbung vermittelte Bild von jungen, erfolgreichen
Anfang-Dreifligern und der klassischen FamiliengroBe (Vater, Mutter, zwei Kinder) den
Mainstream wider, der mit der Realitét (zersplitterte Zielgruppen, Senioren als aktive
Kéuferschicht, alternative Rollenverteilungen in der Familie, Singles) wenig gemeinsam
hat — und wiederum Vielfalt als bereichernde Leitidee weitgehend ignoriert.

Diversity in der Praxis

Trotz der schwierigen Ausgangsposition speziell in Deutschland gibt es auch Lichtblicke.
Denn einige Unternehmen und Organisationen leben bereits Diversity. Das zeigt sich
z.B. in Mentoren-Programmen (Frauen, Auszubildende, Behinderte), Expatriate-Pro-
grammen, flexiblen Ruhestands- oder Arbeitszeitmodellen fiir Miitter/ Véter oder bei
Jobrotations.

* Die Deutsche Lufthansa entwickelte mit sieben weiteren Firmen ein Mentoring-Pro-
gramm fiir weibliche Fiithrungskrifte, das als ,,Tandem* funktioniert und sich etab-
liert hat.
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,Marken, die bis-
lang eine eher kon-
servative Po-
sitionierung auf-
weisen, kdnnen
nur sehr behutsam
eine Diversity-
Ausrichtung an-
nehmen, da sie
sonst traditionelle
Kauferschichten
verlieren kénnen.*

,Die bewusste
Anerkennung von
Unterschieden

und die gezielte
Wertschatzung der
Individualitat von
Mitarbeitern stellt
fir Unternehmen
keinen karitativen
Akt dar.”

,Bis Diversity al-
lerdings zur poli-
tischen Parole,
zum Verbands-
vorgehen und zur
Medienmessage
wird, bleiben die
Unternehmen
Trendsetter und
Gestalter eines
erfolgreichen
Standortes
Deutschland.”
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e Beim Web-Mentoring der Lufthansa fordern jiingere Mitarbeiter dltere Top-Fiih-
rungskrifte beim Umgang mit dem Internet.

e Shell fuhrte u.a. zur Forderung des weiblichen Fiithrungsnachwuchses den She-
Study-Award ein.

e Das Klinikum der Johann-Wolfgang-Goethe-Universiét biindelt und nutzt vorhan-
dene Fremdsprachenkenntnisse ihrer Mitarbeiter in einem Dolmetscherpool. Die
Kollegen aus allen Arbeitsbereichen werden bei Bedarf als ,,Laiendolmetscher bei
Patientenbehandlungen und bei Notfillen eingesetzt.

* Procter & Gamble rief ein internetbasiertes Kinderbetreuungsnetzwerk aus regiona-
len Tagesmiittern ins Leben, um den Mitarbeitern mit Kindern flexiblere Arbeits-
moglichkeiten und Wiedereinstiegsoptionen zu bieten.

Ein strategischer Ansatz fiir die Praxis

Diversity ist ein komplexes System und kann nur mit einer umfassenden Strategie, die
mehrere Ebenen beriicksichtigt, erfolgreich eingefiihrt werden. Dabei hat sich die so
genannte ,,Head-Heart-Hand“-Strategie bewihrt. ,,Head steht fiir den rationalen Teil.
Hierbei geht es um Sensibilisierung, Aufkldrung und verstandesbasiertes Erkennen von
Misssténden. ,,Heart™ — dieser Part spricht die emotionale Seite an. Erst wenn Menschen
emotional von etwas beriihrt sind, sind sie bereit, Verhaltensweisen zu dndern. ,,Hand*
ist der tatkréftige, pragmatische Part der aktiven Verdnderung. In der letzten Phase soll
die Diversity-Denkweise nachhaltig verankert werden, d.h. sie soll allen Beteiligten
sozusagen in Fleisch und Blut {ibergehen.

Fiinf Punkte fiir die erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen

1. Die Diversity-Einfithrung muss sorgfiltig vorbereitet werden. Dazu gehort die strin-
gente Ausrichtung am Kerngeschéft des Unternehmens (,,Wie kann Diversity dazu
beitragen, unsere Produkte besser zu machen?*).

Das Management muss seine Vorbildfunktion wahrnehmen und Diversity vorleben.

3. Es braucht eine passende Strategie. Diversity-Aktionen diirfen nicht willkiirlich
ausgewdhlt und sporadisch umgesetzt werden, sondern miissen im Rahmen eines
Gesamtkonzeptes bestehen konnen.

4. Es muss eine stringente Unternehmenskommunikation nach innen und aufen betrie-
ben werden. Dazu sind sdmtliche Kommunikationsinstrumente auf ihre Diversity-
Konformitit und ihren Diversity-Gehalt hin zu priifen und anzupassen.

5. Wenn in der ersten Einfithrungsphase Erfolge rasch sichtbar sind, spornt dies zu
langfristig diversity-konformem Verhalten an. Interne Auszeichnungen, Preise oder
Presseberichte sind dazu bestens geeignet.

Uber den Autor

Der Dipl.-Wirtschaftsingenieur Michael Stuber ist Inhaber der Beratungsgesellschaft
mi.st [ Consulting, die auf das Thema Diversity spezialisiert ist. Zu diesem Themenbe-
reich fithrt seine Firma Studien durch, berdt Unternehmen und Non-Profit-Organisatio-
nen und entwickelt entsprechende Modelle zur Umsetzung von Diversity. Stuber ist seit
1997 als Diversity-Experte aktiv.
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