e Vielfalt nutzen

Wer sich in seinem Betrieb umschaut, der stellt schnell fest: Jeder ist anders. Dieses sich bewusst und
sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir das menschliche Miteinander nutzbar zu machen, ist das

Anliegen eines Diversity Managements. Lucia Freuding informiert, wie die Ressource ,Vielfalt* ihre

sprichwortliche Bliitenpracht entfalten kann.

iversity“ kann mit dem Wort
D,,Unterschiedlichkeit“ tber-
setzt werden und beschreibt
als Managementkonzept die Unter-
schiede der Beschaftigten in ihren per-
sonlichen Merkmalen. Hierzu zahlen
sowohl ,sichtbare“ (z.B. Alter, Ge-
schlecht, ethnische Herkunft) als auch
,hicht sichtbare“ Merkmale (z.B. kultu-
relle Werthaltungen, politische Einstel-
lungen, Erfahrungen).

Unterschiede als Chance

Unterschiede konnen Menschen tren-
nen, bedrohlich wirken und sogar
Angst auslosen. Wenn diese so wahr-
genommen werden, wird mit Abwer-
tung, Vorurteilen, starren Einstellungen
und Ablehnung, oftmals auch mit Ag-
gression reagiert.

Unterschiede konnen aber auch an-
ders wahrgenommen werden. Sie kon-
nen sich erganzen und kreative sowie
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produktive Energien freisetzen. Unter-
schiede konnen eine bunte Palette von
verschiedenen Meinungen und Sicht-
weisen bilden sowie Synergieeffekte
auslosen, wenn man voneinander lernt.

Unterschiedlichkeit kann damit als
eine Vielfalt begriffen werden, die,
richtig eingesetzt, mehrdimensionale
und zukunftsfahige Losungen bringt.
Denn die Welt ist und bleibt vielfaltig.
Mit diesem positiven Verstandnis setzt
das Diversity Management an: Diversi-
ty Management ist ein Unternehmens-
konzept, das die Vielfalt der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter fiir den Unter-
nehmenserfolg nutzt. Dabei geht es
um die Vielfalt der gesamten Beleg-
schaft. Diese muss wahrgenommen,
wertgeschatzt und als Ressource fiir
den Unternehmenserfolg eingesetzt
werden.

Beim Diversity Management geht es
nicht darum, Minderheiten in eine
Mehrheit zu integrieren oder unter-

schiedliche Kulturen an eine ,Leitkul-
tur” anzupassen. Dann waren die Chan-
cen, die sich mit diesem Konzept ver-
binden, vertan.

Von anderen Unternehmen lernen

Es muss etwas dran sein am Diversity
Management. Unternehmen wie Daim-
ler, Henkel, Lufthansa, Ford, Siemens,
EIfAquitaine und die Deutsche Bank
bauen schon lange darauf. Letztere
formuliert einen ihrer Werte so: ,Die
Vielfalt unserer Mitarbeiter und Ge-

Lucia Freuding
ist in den Bereichen
Organisationsentwicklung,

Training und Supervision tatig

www.lucia-freuding.de




Das bedeutet
Diversity Management

Diversity Management ist ein Un-
ternehmenskonzept, das die Vielfalt
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fir den Unternehmenserfolg
nutzt. Die Vielfalt der Beschaftigten
bezieht sich dabei sowohl auf
»Sichtbare“ als auch auf ,nicht
sichtbare® Merkmale (z.B. Alter, Ge-
schlecht, ethnische Herkunft, kultu-
relle Werthaltungen, politische Ein-
stellungen, Erfahrungen).

%schéftsfelder macht uns in der Zusam-
5 menarbeit erfolgreich“. Die Vielfalt
Swird damit als Ressource genutzt, die
2 echte Wettbewerbsvorteile bringt.
¢ Ausgehend von dem schénem Spruch
2 Aristoteles: ,Das Ganze ist mehr als die
f'g’Summe seiner Teile“ wissen diese
“ Unternehmen, dass unterschiedliche
Perspektiven, Fahigkeiten und Mei-
nungen in einem Team mehrdimensio-
nale und zukunftsfahige Losungen er-
arbeiten.

p

(Wettbewerbs-)vorteile nutzen

Wenn Diversity Management kompetent

und glaubwiirdig umgesetzt wird, ent-

stehen nahezu automatisch (Wettbe-

werbs-)vorteile wie

> ein diskriminierungsfreies Umfeld fur
die Mitarbeiter, Motivation liber Wert-
schatzung und Akzeptanz;

> Teams, die ihre Aufgaben (z.B. Losung
eines Problems, Entwicklung eines
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neuen Produkts) aus unterschiedlichs-
ten Perspektiven beleuchten und
kreativ bearbeiten;
> eine kompetente und faire Konfliktkul-
tur im Unternehmen;
> eine vorurteilsfreie Unternehmenskul-
tur, die auf Respekt und Menschlich-
keit aufbaut;
> ein hohes Ansehen auf dem Arbeits-
markt sowie Vorteile beim Wettbe-
werb um Talente und Fahigkeiten;
> Steigerung der Kundenzufriedenheit
lber eine hohere, weil differenziertere
Qualitat der Produkte;
> hohere Kundenzufriedenheit liber eine
Belegschaft, die die Vielfalt der Kun-
den spiegelt;
> Realisierung von neuen Marktchancen
(z.B. in Landern, in denen das Diversi-
ty Management einen hohen Stellen-
wert besitzt).
Weltweit tatige Unternehmen kennen
die Vorteile eines Diversity Manage-
ments schon lange. Eine globalisierte
Wirtschaftswelt geht ganz selbstver-
standlich davon aus, dass Unterschiede
respektiert und als Ressource genutzt
werden. Aber auch flir mittelstandische
Unternehmen, die nur national agieren,
steigt der Zwang zur Erkenntnis, sich
mit dem Diversity Management zu be-
schaftigen. Das Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz setzt den juristischen
Rahmen fiir Gleichbehandlung und
Chancengleichheit, europdische Aus-
schreibungsrichtlinien und Basel Il beur-
teilen auch die so genannten weichen
Faktoren von Fihrung. Hier konnen Un-
tenehmen punkten, wenn sie ein Diver-
sity Management haben.

Betriebsrat hat eine zentrale Rolle

Der betrieblichen Interessenvertretung
kommt beim Diversity Management ei-
ne zentrale Rolle zu. Niemand kennt die
Unterschiedlichkeiten innerhalb der Be-
legschaft besser als der Betriebsrat.
Diesen Umstand sollte der Betriebsrat
nutzen.

Aber auch dann, wenn es ein Diversi-
ty Management im Unternehmen nicht
gibt, ist der Betriebsrat Ansprechpart-
ner fir alle Mitarbeiter, die sich wegen
ihrer Unterschiedlichkeit ausgegrenzt
und diskriminiert fiihlen (vgl. §§ 75 Abs.
1, 80 Abs. 1 BetrVG). Daher ist es ihm
ein Leichtes, Argumente fiir ein Diversi-
ty Management im Betrieb zu sammeln
und Uberzeugend an den Mann oder die
Frau zu bringen. Bei alledem sollte be-
dacht werden: Nicht nur die Diskrimi-

nierung soll verhindert und sanktioniert,
sondern die Vielfalt gefordert und ge-
nutzt werden. Erst dann kdnnen sich
die positiven Wirkungen eines Diversity
Managements entwickeln.

Bewusstmachung und Reflexion

Der gute Wille, ein Diversity Manage-
ment einzuflihren, ist grundlegend und
sehr wichtig, aber ohne entsprechende
MaBnahmen wirkungslos. Die Erlebens-
und Verhaltensmuster, mit denen wir
auf unterschiedliche personliche Merk-
male reagieren, haben sich in vielen
Jahren entwickelt. Manchmal werden
sie starr und unveranderlich und verhin-
dern Kreativitat sowie eine gute Zusam-
menarbeit. Solche Muster konnen nicht
einfach durch ein formuliertes Unter-
nehmensziel, sei es auch noch so ernst-
haft gemeint, verandert werden. Dazu
braucht es die Bewusstmachung und
die Reflexion der Bilder, die wir mit die-
sen Unterschieden verbinden, und das
Training neuer Muster.

Training der Fiihrungskrafte

Der Einstieg geschieht in der Regel mit
dem Training der Fihrungskrafte.
Flhrungskrafte formulieren Ziele, ge-
ben diese ihren Untergebenen vor und
sollten sie auch vorleben. Wenn sich im
Unternehmen etwas zum Besseren ver-
andern soll, dann muss bei den
Flihrungskraften angesetzt werden.
Glaubwiirdigkeit und Authentizitat mus-
sen erreicht werden. Wenn sich
Flihrungskrafte fiir Diversity Manage-
ment einsetzen, dann muss dies fiir al-
le Beschaftigten Vorbildfunktion haben.
Dariiber hinaus miissen Fiihrungskrafte
in der Lage sein, die Prozesse in ihren
Abteilungen so zu steuern, dass Vielfalt
moglich wird.

Schulung der Mitarbeiter

Auch in den Abteilungen und Teams
sowie bei den einzelnen Beschaftigten
mussen Einstellungen, Erfahrungen
und Werte bewusst gemacht sowie re-
flektiert werden. Die Erfahrungen der
letzten Jahre zeigen: Allein schon das
Sich-Bewusstmachen eigener Muster
offnet ganz neue Welten. Beschéftigte,
die in Teamentwicklungen die ndtige
Balance zwischen Anpassung und In-
dividualitat gefunden haben, arbeiten
kreativ und produktiv. Studien haben
zudem gezeigt, dass Menschen, die in
einem diskriminierungsfreien Team ar-
beiten, weniger krank sind. >
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Organisationsentwicklung

In einer umfassenden Organisations-
entwicklung sind die Bedingungen
dafliir zu schaffen, dass das Diversity
Management Eingang in die Unterneh-
menskultur findet. Dabei ist eine breit
angelegte Mitarbeiterbeteiligung -
natirlich unter Einschluss des Betriebs-
rats — unverzichtbar.

Definition von Zielen

Zuerst mussen Ziele formuliert wer-
den: Was soll mit dem Diversity
Management erreicht werden? Dabei
ist darauf zu achten, dass diese nicht
zu Lippenbekenntnissen verkommen.
Ziele des Diversity Managements kon-
nen unter anderem sein:

> partnerschaftlicher Umgang;

> vorurteilsfreie Zusammenarbeit;

> Diversity gerechte Fiihrung;

> Chancengleichheit.

Analyse der Organisation

In einer Organisationsanalyse ist der

Status quo zu erheben. Dabei konnen

unter anderem die folgenden Fragen

zu beantworten sein:

> Welche Unterschiede und welche
Gemeinsamkeiten gibt es im Unter-
nehmen?

> Kann die Unterschiedlichkeit tat-
sachlich gelebt werden (z.B. Verein-
barkeit von Familie und Beruf)?

> Gibt es Diskriminierung im Betrieb
oder Anzeichen dafiir?

Diagnose der Organisation

In einer Organisationsdiagnose sind
sodann Entwicklungsmaoglichkeiten in
Bezug auf die formulierten Ziele zu be-
nennen. Solche kdnnen beispielsweise
sein:

> Anderungen bei der Personalsuche
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sowie Personalauswahl;

> Trainingskonzepte fir Flhrungskraf-
te und Beschaftigte;

> Mentoring fiir Frauen in Fiihrungspo-
sitionen;

> Einrichtung von Netzwerken;

> MaBnahmen fir eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Familie.

Umsetzung von MaBnahmen
Die Umsetzung von MaBnahmen soll-
te professionell begleitet und nach ei-

ner gewissen Zeit evaluiert werden.
Die dabei gewonnenen Erkenntnisse
sollten Eingang finden in die Unter-
nehmenspolitik, wodurch sich der
Kreis schlieBt: Durch eine breite Mit-
arbeiterbeteiligung ist die Vielfalt der
Beschaftigten Teil der Unternehmens-

kultur sowie -strategie geworden.

Stichwort: Betriebsvereinbarung

Mittels einer Betriebsvereinbarung

Mit gutem Beispiel voran

Winfried Zander zum Diversity Management bei Henkel

Foto: Henkel

Bei der Firma Henkel in Diisseldorf ist Diver-
sity Management ein Thema, und das schon
seit einigen Jahren. Wir sprachen mit Win-
fried Zander, dem Vorsitzenden des Betriebs-
rats.

Redaktion: Was war der Anlass, sich bei Henkel
mit Diversity Management zu befassen?

Winfried Zander: An diesem Thema kommt
kein Unternehmen mehr vorbei. Die demografi-
sche Entwicklung, der drohende Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften — all das wird un-
seren Arbeitsmarkt dramatisch verandern.
Darauf muss sich jedes Unternehmen vorbe-
reiten, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Dar-
um ist es wichtig, sich schon jetzt damit
zu beschaftigen — etwa mit der Frage, welche
Rahmenbedingungen man fiir erwerbstatige
Frauen schaffen muss; oder wie man sich auf
die Tatsache einstellt, dass die Belegschaft im-
mer alter wird. Die Interessen sind also wirt-
schaftlicher Natur - allerdings mit positiven
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zum Diversity Management kon-
nen Fakten geschaffen und Zeichen
gesetzt werden. Auf diese Weise
wird zugleich der Wille der Betriebs-
parteien dokumentiert sowie zum
Ausdruck gebracht, Vielfalt zu re-
spektieren und ein diskriminie-
rungsfreies Umfeld zu gewabhrleis-
ten.

Ausblick

Die Einflihrung eines Diversity Mana-
gements kostet Geld und Muhe. Das
hélt vor allem mittelstandische Be-
triebe oftmals davon ab, sich dem
Thema anzunehmen. Der direkte Er-
folg einer Investition in ein Diversity
Management ist zudem schlecht
messbar. Investitionen in Unterneh-
menskultur rechnen sich, aber nicht
in einer Input-Output-Rechnung. Der
Gewinn erscheint kontextspezifisch
und eher verzogert, nicht selten zu
verzogert flir ungeduldige Manager
und Personalverantwortliche. Und
manche MaBnahme erscheint im
Moment ihres Erfolgs bereits wieder
als Selbstverstandlichkeit.

Das Fehlen von Bemiihungen um
Diversity dagegen kostet unmittel-

Aus dem aktuellen Programm des Gabler Verlags ha-
ben wir drei Exemplare des Buches ,Management of
Diversity“ erhalten, das R. Roosevelt Thomas verfasst
hat. Diese wollen wir an Leserinnen und Leser von
»der betriebsrat® weiterreichen. Wer ein Exemplar

erhalten mochte, wird gebeten,

(02381/97223015) oder E-Mail (info@redaktion-dbr.
de) unter dem Stichwort ,Diversity Management®
Namen und vollstéandige Anschrift mitzuteilen. Einsen-
deschluss ist der 30.11.2008. Die Verlosung der Blicher
erfolgt unter Ausschluss des Rechtswegs.

Manaaement
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art Jir Unternehmen
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uns per Fax

bar, und zwar in den meisten Féllen
Geld. Der demografische Wandel, die
Veranderung der Rollen von Mannern
und Frauen, die gerichtliche Einforde-
rung von Gleichbehandlung und Chan-
cengleichheit konnen sehr schnell teuer
werden fiir Unternehmen, die sich dem
Diversity Management verschlieBen.
Der Kampf um Fachkrafte, Kunden und
Méarkte kann nur bestanden werden in
Unternehmen, die ihr Image in Bezug
auf Diversity pflegen. Der Verbraucher
ist stark, und wenn er jemanden als dis-
kriminierend wahrnimmt, setzt er sehr
schnell seine Macht ein. Diese Erfah-

rung mussten bereits viele Unterneh-
men machen.

Wenn Sie das alles noch nicht lber-
zeugt: Denken Sie an alte Kathedralen.
Wenn Sie sich in die Zeit ihrer Entste-
hung zuriickversetzen, dann werden Sie
ein babylonisches Sprachgewirr verneh-
men. Denn auf der Baustelle arbeiten
Fachleute aus aller Herren Lander mit
unterschiedlichen Fahigkeiten, Erfah-
rungen und Sichtweisen. Durch sie sind
grandiose Bauwerke entstanden, die
auch heute noch faszinieren. Wann also
beginnen Sie in lhrem Unternehmen,
die Ressource ,Vielfalt“ zu nutzen? m

sozialen ,Nebeneffekten“. Zudem ist Henkel eines der internationalsten
Unternehmen Deutschlands. Weltweit arbeiten 55.000 Menschen aus
tiber 110 Nationen zusammen. Wir als Betriebsrat finden es gut, dass
zunehmend erkannt wird, wie viel Potenzial in einer solchen kulturellen
Vielfalt steckt. Heterogene Teams arbeiten viel kreativer und innovati-
ver zusammen.

Redaktion: Welche Ziele verfolgen Sie mit dem Diversity Management?
Winfried Zander: Ziel ist es, die Henkel-Belegschaft noch internationa-
ler und vielfaltiger zu machen. Ein erster Schritt dazu ist, das Thema ak-
tiv extern und intern zu kommunizieren und die Vorteile deutlich zu ma-
chen. Konkret heiBt es auch, die Rahmenbedingungen fiir Vater und
Miitter zu verbessern; zum Beispiel durch Kinderbetreuung oder flexible
Arbeitszeiten. Daneben befasst sich Diversity Management mit den
Auswirkungen der demografischen Entwicklung auf die Mitarbeiter-
struktur. Die Erhaltung der Gesundheit ist dabei nicht nur fiir dltere Kol-
legen wichtig. Die Pravention muss schon frith ansetzen. Zu beiden
Themen gibt es am Standort Diisseldorf Arbeitskreise, in denen Mitar-
beiter und Arbeitnehmervertreter gemeinsam an Losungen arbeiten.

Redaktion: Henkel hat eine Diversity Managerin — spiirt man Verénde-
rungen, gibt es Erfolge?

Winfried Zander: Die Schaffung der Funktion einer globalen Diversity
Managerin hat das Thema vorangetrieben. Man spiirt, dass es mehr
und mehr in den Kopfen ankommt. Die Geschaftsfiihrung hat zum Bei-
spiel eine Vorgabe eingefiihrt, wenn es um die Vergabe neuer Stellen
geht: Einer unter den letzten drei Kandidaten, die zur Auswahl stehen,
muss jemand sein, der die Vielfalt-Kriterien in Hinblick auf Alter, Ge-

schlecht oder Nationalitat erfiillt — allerdings ohne vorgegebene Quo-
ten. Letztlich bekommt der oder die Beste den Job. Der Betriebsrat un-
terstiitzt diesen Ansatz. Auch wenn die konkrete Umsetzung sicherlich
nicht immer einfach ist.

Ein weiteres Beispiel ist die Kinderbetreuung: Henkel hat in den vergan-
genen Jahren das Betreuungsangebot stetig erhoht. Im Oktober 2008
haben wir am Standort Diisseldorf unsere zweite betriebliche Kinderta-
gesstatte erdffnet. Dort werden Kinder ab einem Alter von vier Mona-
ten betreut.

Auch die Forderung von Frauen in Fiihrungspositionen ist ein Thema,
das auf der Agenda steht. Mit einem Anteil von rund 25 % weiblicher
Flihrungskrafte liegen wir im Durchschnitt. Damit konnen wir nicht zu-
frieden sein — zumal der Frauenanteil abnimmt, je hoher die Fiihrungs-
ebene ist. Deshalb mussen wir weiter daran arbeiten.

Redaktion: Welche Tipps kénnen Sie Betriebsréten geben, die sich mit
dem Diversity Management beschéftigen méchten?

Winfried Zander: Zunachst erst einmal, sich iberhaupt mit dem Thema
zu beschaftigen. Globalisierung und demografischer Wandel sind
Trends, denen sich kein Unternehmen entziehen kann. Wenn man aktiv
agieren und nicht passiv reagieren mochte, muss man jetzt beginnen
und nicht erst in ein paar Jahren. Ein erster Schritt ist, das Bewusstsein
dafiir zu scharfen, dass Diversity einen wichtigen Beitrag zur wirtschaft-
lichen Starke eines Unternehmens leistet. Sehr wichtig ist die Unter-
stlitzung seitens der Geschaftsfiihrung. Ohne diesen Riickhalt funktio-
niert es nicht. AuBerdem muss Diversity Management immer langfristig
angelegt sein. Das Bewusstsein fiir das Thema muss sich in der Unter-
nehmenskultur verankern. Und das braucht seine Zeit. W (MW)
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