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Diversity —

Herausforderung fiir Unterneh menskultur und -gesundheit

Globalisierung, demografische und gesellschaftliche Entwicklungen

erfordern kontinuierliche Veranderungen in Unternehmen. Wenn die Erwerbsbe-
volkerung spiirbar zuriickgeht, wenn Unternehmen ihre Tatigkeit an

vielen verschiedenen Orten rund um den Globus ausiiben, wenn Beschaftigte
nach Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben suchen, wird
traditionelle Personalpolitik in Frage gestellt. Interkulturelle Kommunikation
und Zusammenarbeit werden zum Schliissel fiir den wirtschaftlichen Erfolg.

Europdische Betriebe stehen im Wettbewerb
um die Gunst einer zunehmend multikultu-
rellen Kundschaft. Sie arbeiten mit Menschen
und Firmen aus anderen Landern und mit
unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden.
Neben dem Einsatz moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien ist vor
allem eine »vielfaltige Belegschaft« gefragt.

Neue Unternehmenskonzepte und Personal-
entwicklungsstrategien helfen, das Potenzial
dieser Mitarbeiter - mit unterschiedlichen
kulturellen Hintergriinden und individuellen
Anforderungen - zu erschlieBfen. Das be-
deutet neue Anforderungen an Management
und Beschiftigte, auf der Grundlage einer
erfolgssichernden Unternehmenskultur
und Gesundheitspolitik.

¢ Was bedeutet Unterschiedlichkeit bzw.
Diversity fiir die betriebliche Praxis?

¢ Wie werden die Verdnderungen in der
Arbeitswelt zukiinftig die Zusammenset-
zung der Belegschaften beeinflussen?

¢ Wie konnen Unternehmen die Diversity-
Starken am besten als Wetthewerbsvor-
teil nutzen? Wie sieht ein erfolgreiches
betriebliches Diversity-Management aus?

Diese Fragen diskutierte das Europdische
Netzwerk »Enterprise for Health« (EfH) im
Rahmen seiner Sitzung am 19. und 20. Mai
2003 in Sz€kesfehérvar, Ungarn.

EfH ist ein von der Bertelsmann-Stiftung
und dem Bundesverband der Betriebs-
krankenkassen ins Leben gerufenes inter-
nationales Netzwerk von Unternehmen, das
sich unter dem Vorsitz der EfH-Prasidentin
Rita Stissmuth der Entwicklung einer partner-
schaftlichen Unternehmenskultur und
einer modernen betrieblichen Gesundheits-
politik widmet.

Belegschaften konnen nicht langer als
homogene Gruppe angesehen werden.
Zu dieser Einschiatzung kommt Penny de
Valk (Ceridian Centrefile, Grofibritannien)
im Rahmen ihrer Themeneinfiihrung.
Eine moderne Unternehmenskultur muss
sich den Herausforderungen eines ver-
anderten, enger werdenden Arbeitsmark-
tes stellen, die sich aus dem Wandel der
Wirtschaft, der Globalisierung, des Tech-
nologiefortschritts und der Deregulierung
ergeben. Demografische Verdnderungen
einer immer alter werdenden Bevolkerung,
ein steigender Frauenanteil in den Beleg-
schaften und ein an Bedeutung gewinnender
Wunsch der Mitarbeiter nach Flexibilitat
setzen neue MaBstdbe. Hier ist mehr denn
je ein proaktives Diversity-Management
gefragt, gerade wenn Mitarbeiter mehr
Freirdume erwarten und Kunden neue An-
spriche stellen.

Diversity-Management bleibt auf betrieb-
licher Ebene nicht ohne Auswirkung, und
das Unternehmen wird vor allem mit Mit-
arbeiterengagement und Bindung des Per-
sonals belohnt. Weitere Erfolgsfaktoren
sind der Aufbau stabiler Kommunikations-
strategien, die Entwicklung aussagefiahiger
Nutzenbelege (Business Case), die Identifi-
zierung von Minoritdtengruppen und die
gezielte Erfiillung ihrer Bedirfnisse sowie
die Einfiihrung von flexiblen Arbeitssys-
temen. Zusatzlich kann Diversity-Manage-
ment zum Schliissel fir die Beurteilung,
Bewertung und Vergiitung von Leistung
im Unternehmen werden.

Eine Kultur, die Vielfalt unterstiitzt, setzt
neben der generellen Wertschdtzung der
Beschiftigten voraus, dass in der Organisa-
tion Offenheit gefordert und ein Flihrungs-
stil gelebt wird, der verschiedene Meinun-
gen, Herangehensweisen und Einsichten
schatzt und respektiert. Ein derartiger An-
satz muss auf einem System aufgebaut sein,
das Unterschiede unterstiitzt und fordert.

Penny de Valk ging auf zwei Diversity-
Themen, denen sich Organisationen ge-
genwadrtig ausgesetzt sehen, ndher ein:
die alter werdenden Belegschaften in
Europa und die Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben (Work-Life-Balance).

Der Umgang mit einer immer alter werden-
den Belegschaft bedeutet in der Praxis,
einen »beschaftigungsfreundlichen Arbeits-
platz fiir Altere« zu schaffen. Dies erfor-
dert unter anderem flexible Arbeitszeitver-
einbarungen und Job Rotation, bedarfs-
orientierte Qualifizierung, stufenweise
Vorbereitung der Pensionierung, geeignete
Arbeitsgestaltung, Mentoring als wichtige
Arbeitsaufgabe, umfassende Gesundheits-
programme, altersgemischte Projektteams
und die Bereitstellung von Betreuungs-
diensten fiir dltere Familienangehorige.

Das Privatleben gewinnt im Verhdltnis zum
Berufsleben mehr an Bedeutung. Arbeit-
nehmer tibernehmen mehr Verantwortung,
auch fiir gesellschaftliche Aufgaben, die
nicht mit ihrem Arbeitsplatz in Verbin-
dung stehen. Auch wenn gerade jlingere
Mitarbeiter hohere Erwartungen an die
Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben
(Work-Life-Balance) stellen, muss sich eine
moderne Unternehmenskultur diesen
Fragestellungen annehmen und gleich-
zeitig wettbewerbsfahig bleiben.



Wie kann ein Unternehmen diesen kon-
kurrierenden Anforderungen am besten
gerecht werden?

Penny de Valk schlug dazu den Unter-

nehmen Folgendes vor:

e Diagnose-Tools zur umfassenden Ana-
lyse der Anforderungen und Bedarfe
des Unternehmens und der Mitarbeiter

e Verstdndnis- und Systemwechsel be-
zogen auf eine ganzheitliche Sichtweise:
der Effektivitdit von Managementent-
wicklung, Leistungsmanagement sowie
Berufsentwicklungs- und Karrierepla-
nungsprogrammen

e Flexible Arbeitssysteme

¢ Initiativen und Aktivitdten fir Gesund-
heit und Wohlbefinden am Arbeits-
platz, einschlieBlich Stressmanagement

¢ Betriebliche Unterstlitzungsleistung wie
Kinderbetreuung und Pflegedienste fiir
altere Menschen

e Umfangreiche Freistellungsregelungen,
etwa fiir die Betreuung von Kindern,
die tiber die vom Gesetz vorgeschriebe-
nen hinausgehen.

AbschlieBend stellte Penny de Valk zwei
wesentliche Diversity-Aspekte in den
Mittelpunkt:

In der Vergangenheit basierte der Erfolg
eines Unternehmens auf Konformitdt und
Anpassung, wofiir viele Individuen einen
hohen Preis haben zahlen miissen. Fur
die Arbeitgeber hieB dies, dass die Unver-
wechselbarkeit und Individualitat jedes
einzelnen Mitarbeiters, deren Personlich-
keiten, Charaktere und individuelle Facet-
ten, die durchaus einen giinstigen Einfluss
auf die Arbeit haben konnten, vor den
Unternehmenstoren blieben. Sie gingen
somit durch das Streben nach Konformitét
letztlich fur die Organisationen verloren.
Wenn Beschéftigte dadurch das Gefiihl
haben, dass ihr Arbeitgeber ihre Indivi-
dualitat weder akzeptiert noch im giinsti-
geren Fall aktiv nutzt, fihlen sie sich
nicht nur frustriert, sondern das Unter-
nehmen lauft somit sogar Gefahr, diese
Mitarbeiter zu verlieren.

Beim Diversity-Management geht es
nicht nur darum, politisch korrekt und
tolerant zu sein. Es geht darum, dass jeder
Einzelne im Unternehmen in die Lage ver-
setzt wird, nach besten Kraften seinen
Beitrag zu leisten.

Die wesentliche Herausforderung in der
Arbeitswelt von heute besteht fir das
Management und die Fiihrungskrafte
darin, Unterschiede anzuerkennen und
diese auf eine Weise zu integrieren, dass
sie zu gegenseitigem Respekt und Aner-
kennung in der gesamten Organisation
fihren. »Das, was in der Vergangenheit
fiir uns giinstig war und uns erfolgreich
gemacht hat, — so Penny de Valk - ywird
in Zukunft ganz anders aussehen.« Jene
Organisationen, die tatsdachlich verstehen,
Diversity-Management erfolgreich einzu-
setzen, gehen mit einem erheblichen

Wettbewerbsvorteil in das neue Jahrhundert.

Umgang mit
unterschiedlichen

»Diversity« im Sinne von Unterschieden zwischen Menschen, so Eberhard Ulich (wissen-

schaftlicher EfH-Leiter), heiBt fiir die betriebliche Praxis, bestehende Unterschiede zwischen

Beschaftigten bei der Arbeitsgestaltung systematisch zu beriicksichtigen. Dies bedeutet

etwa in Produktionsbetrieben, unterschiedliche Arbeitsstrukturen fiir die Herstellung

desselben Produktes anzubieten (Prinzip der differentiellen Arbeitsgestaltung).

Untersuchungen zu den Wirkungen dieser
differentiellen Arbeitsgestaltungskonzepte
zeigten, so Eberhard Ulich, eine deutliche
Uberlegenheit insbesondere in Bezug auf
die erzielte Qualitdt und eine erhebliche Re-
duzierung der Durchlaufzeiten. Dartiber
hinaus habe sich so die Motivation der Be-
schiftigten verbessern sowie die Anzahl
krankheitshbedingter Fehlzeiten reduzieren
lassen. Die differentielle Arbeitsgestaltung
steht im Widerspruch zum Trend der Stan-
dardisierung, fiir die sich viele Unterneh-
men, oft unterstitzt durch technologische
Neuerungen, entschieden haben. Heute
ldsst sich erkennen, dass ein nicht unbe-
trachtlicher Teil der Unternehmen den Grad
der Technisierung und damit zum Teil auch
der Standardisierung wieder zuriicknimmt,
um die Flexibilitdt wieder zu erhohen und
die Potenziale der Beschiftigten besser
unterstlitzen zu konnen.

Innerhalb von Unternehmen existieren aber
auch unterschiedliche Kulturen. Beispiels-
weise unterscheiden sich, so Eberhard Ulich,
Marketingmitarbeiter schon in ihrem Zeit-
verstdndnis sehr stark von Mitarbeitern
aus Forschung und Entwicklung (eher kurz-
fristige versus langfristige Perspektive).

Eine Antwort in der Praxis sind multi-
funktionale Teams; dadurch wird eine Pers-
pektivenlibernahme moglich, die sich
sowohl in quantitativer (Verkiirzung der
Entwicklungszeiten) als vor allem auch in
qualitativer Hinsicht (groBere Akzeptanz
der Prozesse und bessere Produkte) aus-
wirken kann.

SchlieBlich zeigen sich kulturelle Unter-
schiedlichkeiten besonders im Vergleich
zwischen nationalen und regionalen Kul-
turen. Unter Hinweis auf die Arbeiten von
Geert Hofstede (»Software of the Mind)
beschrieb Eberhard Ulich, wie hdufig un-
reflektiert Konzepte aus einer Kultur in
eine andere tibertragen werden. Dies gilt
fiir Motivations- und Managementkonzepte
und wird insbesondere bei Firmentiber-
nahmen und Fusionen erkannt. Kulturen
konnen nach Arbeiten von Hofstede, so
Eberhard Ulich, an Hand einiger bedeut-
samer Dimensionen voneinander unter-
schieden werden. Kulturen sind entweder
eher individualistisch ausgerichtet oder
betonen kollektive Werte und Prinzipien.

Kulturen

Versuche, individuelle Bonusregelungen
in kollektivistische Kulturen einzufiihren,
scheitern daher haufig, weil gewisser-
mabBen »gegen die vorherrschende Kultur«
gehandelt wird. Bemerkenswerter Weise
héngen die Auspragung individualistischer
Kulturen und die Wohlstandsentwicklung -
gemessen an der Hohe des Bruttosozial-
produkts — zusammen: Mit Zunahme des
Wohlstands nimmt auch die Ausprdgung
individualistischer Kulturen zu.

Ein weiteres Merkmal, mit welchem Kultu-
ren unterschieden werden konnen, wird
unter dem Stichwort »Machtdistanz« zusam-
mengefasst. Darunter ist die Entfernung
zwischen den hochsten und niedrigsten
Hierarchiepositionen in einer Kultur zu ver-
stehen. Ein drittes Unterscheidungskrite-
rium bezieht sich auf die grundlegenden
Einstellungen zu Unsicherheit und Wandel
und ein viertes auf den Stand von méann-
lichen bzw. weiblichen Eigenschaften und
Werten in einer Organisation. Ein letztes
Merkmal betrifft die Zeitorientierung: lang-
fristig versus kurzfristig. Nach Eberhard
Ulich heben diese Merkmale wesentliche
Unterschiede zwischen den Kulturen her-
vor. Werden diese nicht berticksichtigt, und
dafiir lassen sich in der jlingeren Ver-
gangenheit zahlreiche Beispiele anfiihren,
fiihrt dies zu Misserfolgen.



Kulturelle Unterschiedlichkeit

Eine Herausforderung fiir Politik,
betriebliche Praxis und Gesellschaft

Kulturelle Unterschiedlichkeit, so Rita Siissmuth (Présidentin des EfH-Netzwerkes), ist ein
wesentliches Merkmal von Kulturen, ob in Unternehmen, in der Politik oder beispielsweise
auf kommunaler Ebene. Auch wenn in vielen Landern kulturelle Unterschiedlichkeit in
Bezug auf Zuwanderung als Bedrohung erlebt und dies teilweise politisch kontrovers
diskutiert wird, wachse die Einsicht, Unterschiedlichkeit als Bereicherung zu betrachten.
Vielfach, so Rita Stissmuth, gehen wir falschlicherweise von einer homogenen Kultur aus,
betrachten uns als Mitglied einer klar strukturierten Wertegemeinschaft, obwohl wir zahl-
reichen unterschiedlichen Einfliissen ausgesetzt sind.

Auch in Familien gibt es Uber die Genera-
tionen hinweg unterschiedliche Kulturen
in derselben Familie, was dazu fiihren
kann, dass sich Familienmitglieder unter-
schiedlicher Generationen an einigen
Stellen zusammengehorig und an anderen
Stellen durchaus fremd fiithlen konnen.

Ein positiver Umgang mit kultureller Unter-
schiedlichkeit erfordere ein hohes Maf an
Offenheit. Dies wiederum setze viel Selbst-
bewusstsein voraus. Fremdenfeindlichkeit
mit all den sozialen Problemen kann nur

auf der Grundlage mangelnden Selbstbe-

wusstseins wachsen.

Diese Herausforderungen an eine positive
und konstruktive Entwicklung in unseren
Gemeinschaften lassen sich nur durch ge-
meinsames, interkulturelles Lernen bewal-
tigen.

Rita Siissmuth verwies auf die in Deutsch-
land gefiihrte Diskussion zum Problem
der Integration von ausldandischen Mit-
biirgern. Leider werde einseitig nur tiber
diejenigen gesprochen, die auf Grund von
Bildungsdefiziten Schwierigkeiten mit
der Integration hétten. Vergessen wiirde
dabei die groBe Mehrheit von Emigranten,
die sich mit ihrer Unterschiedlichkeit in
den verschiedenen Lebensbereichen gut
zurechtfanden.

Europa biete heute, so Rita Siissmuth ab-
schlieBend, auf Grund der zahlreichen
Unterschiedlichkeiten in Bezug auf Tradi-
tionen und Erfahrungen enorme Heraus-
forderungen und Chancen einen neuen,
konstruktiven Umgang mit kultureller
Unterschiedlichkeit zu lernen und zu leben.

Konsequenzen fiir

Der Erfahrungsaustausch im EfH-Netzwerk fiihrte zu den folgenden
Schlussfolgerungen und Empfehlungen fiir die Praxis:

Ein neues Verstandnis von Unterschiedlich-
keit (Diversity)

In der Vergangenheit wurde »Unterschied-
lichkeit« zunédchst aus der Anti-Diskrimi-
nierungsperspektive betrachtet (niemand
darf wegen spezifischer, individueller Merk-
male benachteiligt werden). Es wurde das
Ziel verfolgt, bewusst eine heterogene Be-
legschaft zu schaffen, um der Unterschied-
lichkeit von Kunden und Markten gerecht
zu werden. Heutzutage besteht die Einsicht,
dass Unterschiedlichkeit neue Lernchancen
eroffnet und damit gleichzeitig Wettbe-
werbsvorteile verbunden sind. Unternehmen
konnen effektiver werden, wenn sie ihre
Beschiftigten ermutigen und befdhigen,
Unterschiedlichkeit proaktiv zu nutzen.

Unterschiedlichkeit: auf dem Weg an die
Spitze der Business Agenda
Unterschiedlichkeit wird fiir Unterneh-
men immer wichtiger. Ursache dafiir sind
die tief greifenden Veranderungen sowohl
in der Arbeitswelt als auch in anderen
Lebensbereichen unserer Gesellschaft.
Wihrend sich auf der einen Seite infolge
verschiedener Trends (wie Globalisierung
und dadurch zunehmender Wettbewerb,
Deregulierung, die Verbreitung von neuen
Informationstechnologien, demografischer
Wandel) die wirtschaftlichen und sozialen
Grundlagen verandern, erleben wir gleich-
zeitig einen massiven Wandel auf Seiten
der Belegschaften (steigender Anteil von
Familien, in denen beide Eltern berufstatig
sind, hohere Frauenerwerbsquote, Zu-
nahme von Teilzeitarbeit, verdnderte Werte
und Einstellungen). Vor diesem Hintergrund
entstehen die Arbeitsmarkte von Morgen
mit der Folge, dass in manchen Wirtschafts-
sektoren das Angebot von ausreichend quali-
fizierten Beschaftigten abnimmt.

Unterschiedlichkeit kann sich prinzipiell
auf eine unendliche Anzahl von Merkma-
len beziehen. In der Praxis stehen jedoch
einige wenige Merkmale im Vordergrund.

die Praxis

Dazu gehoren:

e Alter — alternde Belegschaften und
altere Beschiftigte

¢ Geschlechtsunterschiede — die BedUrfnis-
se von Mannern und Frauen in unter-
schiedlichen beruflichen und auBerbe-
ruflichen Entwicklungsabschnitten
(z.B. Vereinbarkeit von Familie, Privat-
leben und Beruf)

¢ Behinderung - Einschrankungen und
Entwicklungspotenzial bei Behinde-
rungen

¢ Ethnische und kulturelle Traditionen -
religiose und nationale Unterschiede

¢ Professioneller Hintergrund (Ausbildung
und Qualifikationen/Berufsgruppe
und berufliche Funktionen)

Welche Bereiche fiir ein Unternehmen
wichtig sind, hangt von vielen individuel-
len Faktoren ab, auch hier gibt es zahl-
lose Unterschiede. Gemeinsam ist allen
Ansdtzen zur betrieblichen Gestaltung
von Unterschiedlichkeit, dass sie letztlich
die Qualitdt des Humankapitals verbes-
sern wollen, um so die Leistungsfahigkeit
und die Wettbewerbsfdhigkeit des Unter-
nehmens - in dieser sich standig ver-
andernden Umwelt - zu erhalten und zu
steigern.



Erfolgsfaktoren

Was macht erfolgreiche betriebliche
Gestaltung von Unterschiedlichkeit aus?

Wertet man Praxiserfahrungen aus den ver-
schiedenen Feldern fiir die Gestaltung von
Unterschiedlichkeit (Altere Arbeitnehmer,
Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf,
Gleichstellung von Frauen im Erwerbsleben,
Integration von behinderten Beschéftigten,
Umgang mit Fusionen und der Ausdehnung
von Geschiftsaktivitdten in anderen Lan-
dern/Kulturen) im Hinblick auf Erfolgsfak-
toren aus, so lassen sich die folgenden
Faktoren identifizieren:

Mitarbeiterbeteiligung

Beschiftigte aller Ebenen sollen so frith und
so vollstandig wie moglich in die Bedarfs-

erhebung, Analyse und Umsetzung von Ver-
besserungsmafBnahmen eingebunden und

beteiligt werden.

Business Case (Nutzenargumente)

Da die verschiedenen Bereiche von Unter-
schiedlichkeit zum Teil erheblich mit kon-
trovers diskutierten Werten und allgemeinen
Grundsdtzen behaftet sind, ist es ausschlag-
gebend, ihren Beitrag zum Erreichen von
Kernzielen in einer Organisation von Anfang
an klar und deutlich herauszustellen.

Kommunikation und Bewusstseinsbildung
Eine klare, kontinuierliche und akzeptierte
Kommunikationspolitik schafft die Rahmen-
bedingungen fir eine breite Beteiligung
und Akzeptanz des Business Case, insbe-
sondere bei den Fiihrungskraften und dem
mittleren Management.

Praktische und tiberpriifbare Verbesserungen
Wie in allen anderen Geschéftsbereichen
miissen Verdnderungen auf der Basis nach-
vollziehbarer und priifbarer Ziele gestaltet
werden.

Zielgruppengenauigkeit

Je nach Bereich miissen Analyse und Inter-
vention sich an den spezifischen Bedarfen
der jeweiligen Zielgruppen orientieren.

Flexible Arbeitsorganisation

Flexible und mitarbeiterorientierte MaBnah-
men der Arbeitsgestaltung bilden zusam-
men mit MaBnahmen zur Kultur- und Fiih-
rungskrafteentwicklung den Kern aller
Anstrengungen, Diversity in der heutigen
Unternehmenspraxis erfolgreich zu imple-
mentieren. Dazu gehoren flexible Arbeits-
zeitregelungen und eine zielgruppengerechte
Aufgabengestaltung.

Diversity-freundliche Fiihrungs- und
Management-Systeme

Wenn sich Diversity-freundliches Fiihrungs-
und Managementverhalten in den Unter-
nehmen auf allen Ebenen verbreiten soll,
miissen nicht nur entsprechende Standard-
qualifikationen angeboten werden, sondern
die Leistungs- und ErfolgsmaBnahmen
missen auch entsprechende Kriterien be-
inhalten, die die Ergebnisse von Fiihrungs-
und Managementverhalten transparent
werden lassen.



Partnerschaftliche
Unternehmenskultur Workplace Partners

Triebfeder fiir erfolgreiches Diversity-Mana gement
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