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Vorwort

Waéhrend ich gerade iiber die Entstehung dieses Buches nachdenke, kommt
meine dreijihrige Tochter in mein Biiro und fragt, ob sie bleiben kann. Sie
kann. Ich erkldre ihr aber, dass sie in einigen Minuten etwas ruhiger sein muss:
Es steht eine Besprechung mit einer meiner Co-Autorinnen an - via Videokon-

ferenz.

Die beiden kennen sich bereits. Denn dieses Buch ist aus einem ganz be-
sonderen Seminar am Siidasien-Institut der Universitdt Heidelberg hervorge-
gangen: Zehn StudentInnen haben unter meiner Leitung das Thema ,, Diversity
Management“ erschlossen. Eine der ersten Entscheidungen, die wir gemeinsam
trafen, war es, das Seminar als Experiment in angewandtem Diversity Mana-
gement zu nutzen. StudentInnen unterschiedlicher Geschlechter, Fachrichtun-
gen, Vorkenntnisse, Religionen und Hautfarben sollten an einem gemeinsamen
Projekt arbeiten. Und eben auch Menschen mit verschiedenen familidren Si-

tuationen.

Als meine Frau einmal mit meiner zweiten Tochter ins Krankenhaus musste,
war es daher vollig natiirlich, meine éltere Tochter mit in das Seminar zu
nehmen. Und erstaunlicherweise gelang der Praxisversuch - wenngleich mit
einigen Miihen, aber immerhin.

Wir haben noch viele andere Instrumente, Methoden und Anséitze auspro-
biert - vom Online-Projektmanagement, um Distanzen zu iiberbriicken, bis
zu einer sehr flachen (fast nicht-existenten) Hierarchie, um Partizipation und

Selbstorganisation anzuregen. Wir haben uns auch in Themen eingearbeitet, zu
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VORWORT

denen wir keinen direkten Zugang hatten, und anhand von wissenschaftlichen
Quellen, eigener Forschung und intensiven Diskussionen unsere Standpunkte
entwickelt.

Das Ergebnis des Seminars sehen Sie vor sich. Es ist als ein praktischer Rat-
geber fiir all jene gedacht, die beruflich mit dem Thema Diversity Management
in Beriihrung kommen.

Im ersten Teil des Buches werden in aller Kiirze die wichtigsten theore-
tischen Hintergriinde erldutert. Benjamin Edinger fiihrt mit seiner Definition
des Begriffs Diversitéit in das Thema ein. Dorothea Trautner beschreibt den
Zusammenhang zwischen Gruppenmerkmalen und individuellen Féhigkeiten.
Auflerdem stellt sie die verschiedenen Dimensionen von Diversitéit dar.

Im zweiten Teil des Buches werden aktuelle Trends vorgestellt, die in enger
Verbindung zu Diversity Management stehen. Vinojan Vijeyaranja beleuch-
tet den Umgang mit psychisch kranken MitarbeiterInnen. Nora Rohstock geht
auf die generationeniibergreifende Zusammenarbeit in Unternehmen ein. An-
dreas Hauk entwickelt anhand der gemachten Fehler bei der Integration der
ersten GastarbeiterInnen Ansétze fiir einen verbesserten Umgang mit heutigen
ArbeitsmigrantInnen. Lara Klossek zeigt, wie Mitarbeiterpartizipation online
iiber sogenannte liquid democracy Systeme verbessert werden kann. Ich selbst
gehe auf die neuen Formen von Mit-Arbeit ein und beschreibe Herausforde-
rungen dieses neuen, erweiterten Personals.

Im dritten Teil des Buchs werden konkrete Ansétze vorgestellt. Jennifer
Menninger stellt eine Vielzahl von Werkzeugen, Ideen und Losungen vor -
unsere Diversity-Management-Toolbox. In einem kurzen Exkurs schildere ich
die Fallstricke der gender-neutralen Sprache. Und Hina Giinkel wirbt in ihrem
Beitrag fiir ein mutiges Vorgehen, um ein ganzheitliches Diversity Management
einzufiihren.

Im vierten Teil betrachten wir aus normativer Perspektive die gesellschaft-
lichen Auswirkungen von Diversity Management. Benjamin Erdinger kommt
zu dem Schluss, dass Diversity Management einer der Schliissel fiir positive

gesellschaftliche Entwicklungen ist.
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VOLKER OBERKIRCHER

Fast Forward: Fast ein Jahr spéiter ist unser Buch fertig - aber unsere
Zusammenarbeit hoffentlich noch nicht. Denn das Feedback auf das Seminar
und die Zusammenarbeit ist {iberwiltigend; das Thema verbindet uns. Eine
der Teilnehmerinnen schreibt:

,Egal ob es sich um Menschen mit gesundheitlichen Einschriankungen,
korperlichen/geistigen Behinderungen, einem anderen ethnischen und/oder
kulturellem Hintergrund handelt, ob es das altbekannte Frau-Mann-Problem
gibt und die teilweise immer noch vorherrschende Ignoranz wie man richtig
damit umgeht, oder um die Schlechterstellung von &lteren Menschen, um die
mangelhafte Versorgung (werdender) Miitter, um das Ignorieren schwieriger
Familienverhéltnisse wie z.B. einem kranken Familienmitglied usw.: Es ist ganz
ganz dringend erforderlich, dass die ArbeitergeberInnen und auch die Kolle-
glnnen die Unterschiede sehen, die Probleme erkennen, sensibilisiert werden,
wissen, wann jemand einen Burnout hat oder depressiv ist, und so weiter
und so fort. Das ist kein Freibrief fiir firmenschéidigendes Verhalten, aber ei-
ne dringende Aufforderung an alle, einen offeneren Umgang anzustreben und
Menschen die ,anders“ sind (also: alle!) mit offenen Armen zu empfangen und
ihnen das Gefiihl zu geben, so akzeptiert zu werden, wie sie sind, und dann
gemeinschaftlich zu schauen, wie sie ihr Potential am besten erfiillen kénnen.
Ich finde, jeder einzelne unserer Texte hat eine wichtige Botschaft, und ich
wiinsche mir, dass die ArbeitgeberInnen zumindest dariiber nachdenken.“

Das wiinsche ich mir auch - und unseren Lesern den Mut und die Ressour-

cen, zumindest einige unserer Empfehlungen auch in die Tat umzusetzen.

Bischofsheim, 01.07.2014

Volker Oberkircher
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Teil 1

Einleitung



Was ist Diversity?

Geschichte und Definition

BENJAMIN EDINGER

Diversity ist ein Schlagwort, dem die meisten schon in der ein oder ande-
ren Form begegnet sind. Die Vielfiltigkeit, die der Begriff impliziert, spiegelt
sich auch im Diskurs um das Thema Diversity wieder. Diversity duflert sich
heutzutage langst in institutionellen Strukturen, politischen Maflnahmen und
gesellschaftlichen Praktiken.! In Unternehmen, in 6ffentlichen Einrichtungen
wie Schulen und in internationalen Organisationen wie UNESCO werden Di-
versitykonzepte diskutiert und angewendet. Eine einheitliche Definition gibt es
allerdings nicht. Studien haben gezeigt, dass besonders im alltdglichen Sprach-
gebrauch Diversity wohl Einzug gefunden hat und auch durchaus als positiv
bewertet wird. Was allerdings mit Diversity gemeint ist, konnte hierbei von den
Wenigsten beantwortet werden.? Um Diversity-Management erfolgreich umzu-
setzen, ist es jedoch wichtig, ein klares Verstdndnis des Konzeptes Diversity

zu haben.

Woher kommt Diversity?

Das Konzept Diversity hat seine Wurzeln in den Protestbewegungen gegen
rassistische Diskriminierung der 1950er Jahre und den Frauenbewegungen der
1960er Jahre in den USA.? Es hatte hauptsichlich den Anspruch, Diskrimi-

nierung zu bekampfen, und schlug sich in der dortigen Gesetzgebung in Form

Lvgl. Vertovec 2012: 288
2vgl. Bell und Hartmann 2007; Modan 2008
3Brazzel 2003: 6ff



BENJAMIN EDINGER

von Affirmative Action, z.B. als Quotenregelungen, nieder.*

Nicht nur normative Uberlegungen, sondern sicher auch die Angst vor Ge-
richtsverfahren und Unruhen in der Belegschaft haben Unternehmen dazu be-
wegt, sich ernsthaft mit Diversity zu beschiftigen.® So kam es, dass sich bereits
in den 1980er Jahren ,Diversity-Management® - allerdings ,,nur“ innerhalb
der Human-Resource-Abteilungen - etabliert hatte.® Ende der 1980er Jahre
gab es in Bezug auf das Verstdndnis von Diversity einen starken Wandel. Mit
der Veroffentlichung des Berichts ,, Workforce 2000: Work and Workers for the
Twenty-First Century* durch das Department of Labor (USA) 1987 dnder-
te sich der Fokus des Diversity-Management weg von Affirmative Action hin
zu einem zukunftsorientierten Umgang mit einer vielfiltigen Arbeiterschaft.”
Der Bericht prognostizierte, dass sich die Arbeiterschaft der USA in Zukunft
zum Grofteil aus ethnischen Minderheiten zusammensetzten wiirde. Vielen
Unternehmen wurde klar, dass einfache Antidiskriminierungsmafinahmen kein

geeignetes Mittel mehr sind, um auf diese Entwicklung zu reagieren (ebd. 290).

“8 in Unter-

In den 1990er Jahren wurde der ,business case for diversity
nehmenskreisen mehr in den Vordergrund gestellt.? Diversity wird spitestens
seitdem auch als Chance zu hoherer Produktivitdt und Konkurrenzfahigkeit

verstanden. Ford Motors gibt hierfiir ein anschauliches Beispiel:

»50 what’s the business case for Diversity? It’s the only business
case we need - the only way to satisfy diverse customers is to include
their perspectives inside the company. This is especially true for
Ford, because we probably have the most diverse set of customers

in the world.«10

4Brazzel 2003: 8

5ebd. S. 9

SVertovec 2012: 290

Tebd. S. 290

8business case bezeichnet die Abwigung des wirtschaftlichen Nutzens

9Vertovec 2012

10 Alan Mulally, CEO and President, Ford Motor Company; (http://corporate.ford.com/)



WAS 1ST DIVERSITY

Definition ,,Diversity*

Der Umstand, dass Diversity seine Wurzeln in der Antidiskriminierungsbewe-
gung hat, spiegelt sich in den vorhandenen Definitionen meist wieder. Das ist
besonders deutlich an den sogenannten Dimensionen von Diversity zu sehen.
Dies sind die Kategorien, in denen sich Unterschiedlichkeit ausdriicken kann.
Typische Beispiele sind Geschlecht, Religion, Migrationshintergrund, Behinde-
rung etc. Die Liste der Diversity-Dimensioen hat sich iiber die Zeit verdndert
und vor allem verléngert, was auf ein Problem hindeutet, das eine solche Ka-
tegorisierung mit sich bringt: Eine Aufzdhlung von Kategorien ist immer be-
grenzt und kann die potentiell schier unendlichen Unterschiedlichkeiten von
Menschen somit nie ganz erfassen. Das Beharren auf solchen Kategorien kann
aulerdem auch deren Reproduktion bedeuten, d.h. Unterschiedlichkeiten sogar
verhérten. Zusétzlich spiegeln sie auch nicht die mogliche Mehrdimensionalitét
eines Individuums wider. Beispielhaft soll noch einmal Ford Motors zu Wort

kommen:

,Diversity in the workplace includes all differences that define each
of us as unique individuals. Differences such as culture, ethnicity,
race, gender, nationality, age, religion, disability, sexual orientation,
education, experiences, opinions and beliefs are just some of the
distinctions we each bring to the workplace. By understanding,
respecting and valuing these differences, we can capitalize on the

benefits that Diversity brings to the Company*!!

Als Ausweg aus dem oben genannten Problem nennt Ford Motors die Dimen-
sionen experiences, opinions und beliefs, denn diese sind Kategorien, in denen
sich jeder wiederfinden kann. SAP driickt sich an einer Stelle folgenderma-
Ben aus: ,Wir bei SAP leben schon lange erfolgreich Diversity, das heifit die

Individualitit jedes Einzelnen.“!? An anderer Stelle wiederum heift es:

in Wrench 2007: 9
2http:/ /www.uni-mannheim.de/



BENJAMIN EDINGER

»At SAP, over 65,000 employees from more than 124 nationalities
work together in an inclusive environment that values differences
in culture, race, ethnicity, age, gender, sexual orientation, gender

identity and expression, and physical ability.“!3

Vergleicht man die Dimensionen, die von Ford und SAP genannt werden, wird
ein weiteres Problem deutlich. Welche Dimensionen gibt es eigentlich und wel-
che davon sollte man explizit nennen? Und, haben bestimmte Dimensionen
einen hoheren Stellenwert als andere? Stellt man sich diesen Fragen, wird
schnell klar, dass eine Aufzéhlung letztendlich relativ willkiirlich, zumindest
aber vom kulturellen und sozialen Kontext abhingig ist. Als Veranschauli-
chung kann man den Begriff race nennen, der bei einer deutschsprachigen De-
finition von Diversity wahrscheinlich keinen Platz finden wird. Bei der Entwick-
lung einer Definition von Diversity sollte einem diese Problematik bewusst sein.
Die hier vorgeschlagene Definition verzichtet deshalb auf die Aufzihlung von
Diversity-Dimensionen. Das komplexe Verhéltnis zwischen Identitats-Diversity
und kognitiver Diversity wird spéater im Kapitel ,,Diversity Dimensionen* be-
handelt.

wDiversity bezeichnet die Einzigartigkeit eines jeden Einzel-
nen und die damit zusammenhingenden Unterschiedlichkeiten.
Jeder Mensch ist mehrdimensional, d.h. er oder sie ist Teil
verschiedener Identitdtsgruppen. Mehrdimensionalitit ist ent-
scheidend fiir die Einzigartigkeit eines jeden, und gleichzei-
tig Beleg fiir die Vereinbarkeit von Unterschiedlichkeit. Aus
den Erfahrungen und der Identitéit eines jeden Einzelnen er-
geben sich individuelle Bediirfnisse und Potentiale. Diversity
zu praktizieren bedeutet Unterschiedlichkeiten anzuerkennen,

auf Bediirfnisse einzugehen und Potentiale zu nutzen.*

Bhttp://www.sap.com/
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Fertigkeiten und Identitat

Der schmale Grat des Diversity Managements

DOROTHEA TRAUTNER

,Liberté, égalité, fraternité!* - So lautete die inzwischen weitgehend anerkann-
te Forderung, mit welcher im 18. Jahrhundert zu Freiheit, Gleichheit und
Briiderlichkeit aufgerufen wurde. Die Nennung der Gleichheit in Kombina-
tion mit Freiheit und Briiderlichkeit erschien den Menschen also als wichtiger
Durchbruch hin zu einer lebenswerten Gesellschaft. Gleichheit ist wichtig, denn

immerhin sind auch alle Menschen gleich. Oder?

Fiir die folgende Diskussion ist es wichtig, die Begriffe Gleichheit und
Gleichberechtigung klar voneinander abzugrenzen. Denn wenngleich sie haufig
synonym verwendet werden, bedeuten sie nicht dasselbe. Was mit ,égalité*
gemeint war, war eine Gleichbehandlung der Menschen vor dem Gesetz. Das
kann zum Beispiel eine gerechte Bestrafung sein, unabhéngig davon, ob die be-
troffenen Personen arm oder reich, méinnlich oder weiblich, einflussreich oder
politisch unbedeutend sind. Was ein falsch verstandenes , égalité*“-Konzept ist,
ist eine Gleichbehandlung aller Menschen auf der Basis des Gedankens, al-
le Menschen seien ,gleich“; im Sinne von: ,gleichartig®. Wenn dem so wire,
wiirden sich alle Frauen iiber einen neuen Anzug und alle Méanner iiber ihren

neuen Lippenstift freuen.

Menschen sind nicht gleich, sollten aber dennoch die gleichen Rechte haben.
Dieser Forderung liegt nicht der Gedanke zugrunde, dass die Gleichbehandlung
aufgrund einer Gleichartigkeit von Menschen erfolgt, sondern aufgrund ihrer
Gleichwertigkeit trotz ihrer Unterschiede zueinander. Leider ist jedoch gerade
dieses gedankliche Konzept des ,,égalité*“ in der Vergangenheit mehrfach falsch

verstanden worden.



FERTIGKEITEN UND IDENTITAT

Beispiele hierfiir gibt es in der Emanzipationsbewegung, bei der Wahrneh-
mung kultureller Unterschiede bzw. der Integrationsfrage, und in vielen weite-
ren Bereichen. Haufig entschied man sich fiir den Weg, eine Gleichbehandlung
durch das Hervorheben von Ahnlichkeiten zwischen sozialen Gruppen zu erwir-
ken. So seien Frauen genau wie Ménner, wenn man sie nur liefle. Ménnlichkeit
und Weiblichkeit sei letztlich nur ein soziales Konstrukt und man kénne durch
eine Gleichbehandlung der Geschlechter einer Diskriminierung entgegenwir-
ken. Vielleicht mochte das Méadchen nédmlich gar nicht mit der Puppe spielen,

und der Junge mag eventuell auch gar keine Autos.

Ebenso problematisch ist der Gedanke, von einem ,,Prototyp Mensch® aus-
zugehen, der immer ménnlich, mittleren Alters, gesund, heterosexuell, kulturell
und gebiirtig mit dem Herkunftsland verwurzelt, verheiratet und berufstétig

ist, und alle Abweichungen hiervon als korrigierungsbediirftig zu betrachten.

Dass Freiheit, Gleichbehandlung vor dem Gesetz und Briiderlichkeit wich-
tig sind, sollte unbestritten bleiben. Die Gleichbehandlung aber durch eine
Unterstellung oder durch ein Anstreben von Gleichartigkeit herbeifithren und
legitimieren zu wollen, ist sehr kritisch. Der klassisch-pragmatische Organi-
sationskulturansatz® strebte an, durch eine homokulturelle Firmenpraxis eine
Homogenisierung der Belegschaft zu férdern. Diejenigen, die nicht dem entwor-
fenem Ideal entsprachen, erfuhren tendenziell Benachteiligungen. Durch die
Auswirkungen einer heute mehr globalisierten Welt erfahren diese klaren Ab-
trennungen von (Kultur-)Einheiten jedoch eine Renaissance, und es stellt sich
die Frage, wie man unter diesen Umstédnden ein homogenes (Arbeits-)Umfeld

haben kann, oder ob dies niitzlich wire.?

Neuer ist die Idee einer multikulturellen Organisationsweise. Hierbei wer-
den nun Konzepte wie ‘Valuing Differences’ betrachtet.®> Das bedeutet, dass

eine Firmenkultur erschaffen werden muss, welche ,,der Vielfalt von Menschen

Lvgl. Krell 1996: 347
2vgl. Fuchs & Glaab 2011:94
3vgl. Krell 1996: 340



DOROTHEA TRAUTNER

positiv begegnet*.*

Dieser Text beleuchtet im Kontext der zunehmenden Diversitit von Arbeit-
nehmerInnen, welche Vorteile daraus erwachsen koénnen, wenn Unternehmen
sich der Diversitéat ihrer Belegschaft gegeniiber 6ffnen und deren Potentia-
le nutzen kann.? Das bedeutet nichts Anderes, als Vorurteile in Vorteile zu
verwandeln. Zunéchst muss man hierzu allerdings wissen, welche Vorteile die
einzelnen Individuen (auch) aufgrund ihrer Gruppenzugehorigkeiten mit sich
bringen, und wie man dabei Stereotypisierungen vermeiden kann. Dies ist zu-
gegebenermaflen eine sehr schmale, aber auch ebenso lohnenswerte Gratwan-

derung.

Was ist der schmale Grat?

Auf der einen Seite gibt es Diskriminierungen aufgrund von Andersartigkeiten
von Individuen. ,,Anders“ heifit hier, anders zu sein als der ,,Prototyp Mensch*,
der weiter oben skizziert wurde. Eine lang praktizierte Herangehensweise zur
,Losung® dieses ,, Problems* bestand bislang hiufig in Homogenisierungsver-
suchen oder einem Ruf nach ,, Toleranz“. | Anderssein® ist hierbei ein notwen-
diges Ubel, welches korrigiert werden kinne, entweder durch Assimilation an
die Mehrheitsgesellschaft oder durch ein Ignorieren von offensichtlichen Un-
terschieden. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr von Stereotypisierungen
und der Bildung von Gruppen (im Sinne von Subkulturen). Basis fiir bei-
de Arten von Verhaltensweisen ist eine Zuschreibung von Eigenschaften zu
verschiedenen Personengruppen, welche sich hiufig durch vorhergehende dis-
kursive Prozesse etabliert haben. Zum Beispiel: Frau: will immer Mutter sein,
Mann: will immer beruflich erfolgreich sein. Ob diese Zuschreibungen jedoch

immer zutreffen, kann zurecht bezweifelt werden.

Statistische Berechnungen iiber Korrelationen von Verhaltensweisen mit

4Stuber 2003:71
5vgl. Schiir 2013: 156, dort nach Thomas 1991: 4



FERTIGKEITEN UND IDENTITAT

Gruppenzuschreibungen wie z.B. ,,Gender® sind legitim, aber die Behauptung,
dass alle Menschen dieser Personengruppe automatisch so sind, ist ein logischer
Fehlschluss.® Diese Gefahr besteht, wenn man die rein statistisch erhobenen
Werte im diskursiven Prozess verarbeitet und die Ergebnisse medial kommu-
niziert werden. Dann besteht die M6glichkeit, dass nicht mehr das Individuum
wahrgenommen wird, sondern nur noch der Mensch iiber seine Gruppe iden-
tifiziert und klassifiziert wird: Er wird zum Subjekt. Als Konsequenz aus dem
unterstellten Verhalten leiten sich dann Regeln ab, die fiir die Personengruppen
gelten sollten. So verhielt es sich beispielsweise lange Zeit, dass Frauen weni-
ger Rechte als Manner hatten, was durch ihre biologische und psychologische

Verschiedenartigkeit zum Mann gerechtfertigt wurde.

Nun zu fordern, dass Frauen die selben Rechte verdienten wie Méanner, weil
sie genau wie Méanner seien, und ihre Andersartigkeit nur das Produkt der
Erziehung sei, ist die eine Seite des schmalen Grats, in die man nicht geraten
sollte: Homogenisierung mit der Erzeugung eines Idealtyps (Mann = normal).
Alle Eigenschaften, Bediirfnisse und Andersartigkeiten der Frau im Vergleich
zum Mann werden dabei ignoriert. Da man diese Unterschiede zum Mann
bislang als Legitimationsgrundlage zur Schlechterstellung der Frau benutzte,

werden sie aggressiv wegdiskutiert.

Die andere Seite des schmalen Grates ist hier: Die Frau fiir ihre Andersartig-
keit zum Manne zu stigmatisieren und damit weniger Rechte fiir sie einzurdum-
en. Oder, um andere Beispiele zu nennen: Menschen anderer Herkunft, Kultur,
politischer oder religioser Einstellung usw. als Staatsfeinde zu betrachten, wie
leider schon geschehen.” Akzeptiert man die ,, Geringwertigkeit des Anderen*,
und fordert trotzdem Rechte fiir die ,,geringwertigere“ Personengruppe ein, so
kann es sein, dass diese Rechte zuerkannt werden. Aber dies wird dann eher
als eine Art Gefilligkeit von Seiten der anerkannten Mehrheitsgesellschaft ge-

schehen, welche sich hierbei auch stets eine bessere Position beibehélt.

6vgl. Kidd 2003: 20
7vgl. Stuber 2003: 102ff
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Der schmale Grat besteht darin, Andersartigkeiten wahrzunehmen, diese
wertzuschéitzen, und zum Vorteil Aller zu nutzen. Hierbei diirfen ohne schlech-
tes Gewissen Merkmale wie z.B. die des Geschlechts, der Herkunft oder des
Alters lose mit bestimmten Féahigkeiten verkniipft werden, ohne die Person
auf diese zu reduzieren. Statt Gruppenklischees zu bedienen, stellt dieser Text
genau im Gegenteil die vielschichte Identitét eines jeden in den Fokus, und
verfolgt demnach eine Herangehensweise, welche sich von den Urspriingen des
DiM unterscheidet.®

Skills und Identity

Unter Beriicksichtigung des bereits Gesagten kann man sich nun der Frage
widmen, welche unterschiedlichen Charakteristika es zwischen Menschen ge-
ben kann und welche potentiellen Vorteile mit diesen in Verbindung stehen.
Grundlage der folgenden Uberlegungen ist die Aufstellung in Tabelle 1, die
eine Ubersicht der verschiedenen Diversity-Dimensionen liefert. Hierbei wird
grob nach der inneren, der dufleren und der organisationalen Dimension un-

terschieden.?

Der Umgang mit Tabus

Die Entscheidung, neue MitarbeiterInnen auf Grund von Eigenschaften aus-
zuwéhlen, die keine rein fachlichen Kompetenzen sind, ist fiir jedes Manage-
ment schwer zu rechtfertigen. Ein Zuschreiben von Charakteristika zu Per-
sonengruppen wird héiufig mit den Erfahrungen vor dem zweiten Weltkrieg
assoziiert, wobei verschiedene ,,Menschenrassen“ definiert und mit ihnen ver-
schiedene Eigenschaften verkniipft wurden. Ahnlich aufgeheizt sind Gendert-
hemen mit all ihren verschiedenen Attributzuschreibungen.

In der Vergangenheit wurde dies deswegen wie ein Tabuthema behandelt.

8vgl. Schiir 2013: 127
9vgl. Tabelle 1
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Auch das AGG (Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz) legt ArbeitgeberInnen
gewisse Beschrankungen auf, und beeintrichtigt den Handlungsspielraum der
Personalabteilungen um Diskriminierungen vorzubeugen. Eine zu enge Vorga-
be kann den Handlungsspielraum so einschrinken, dass auch das Nutzen der
Vorteile einer diversen Belegschaft nur unzureichend ausgeiibt werden kann
und der schmale Grat noch schmaler wird.

Da diese nicht-fachlichen Kompetenzen jedoch von entscheidender Wich-
tigkeit sein konnen, wurden diese Aspekte bei Auswahlgesprichen trotzdem
(bewusst oder unbewusst) mit beriicksichtigt, allerdings nicht offiziell und of-
fenkundig. Ein Nachteil, der sich aus der Tabuisierung ergibt, ist die Ein-
schrankung der Transparenz. Wiirden diese Dinge jedoch offen kommuniziert,
koénnten mehr Moglichkeiten geschaffen werden, auch diese (teilweise sicher zu

leichtfertig vorgenommenen) Zuschreibungen zu diskutieren.

Goldene Grundsitze
Vermeidung von Naturalisierung

Bei Naturalisierungen wird die Zugehorigkeit zu einer Gruppe als Begriindung
fiir das Verhalten von Menschen betrachtet, wobei es kein ,,Entrinnen“ aus
dieser Zuschreibung gibt.

Wihrend man einer dlteren Mitarbeiterin noch bestimmte Merkmale auf-
grund ihrer langjéhrigen Firmenzugehorigkeit recht problemlos ,,unterstellen®
kann, wirkt eine Annahme ,;weiblicher* Charakterziige oft sexistisch. Die Idee,
ein Pakistani konne sicherlich gut pakistanisch kochen oder eine Tiirkin sei be-
stimmt eine glaubige Muslime konnte rassistisch oder deterministisch wirken.
Dariiber hinaus ist es problematisch, Menschen in Kategorien einzuordnen,
weil sich alle Menschen mehreren Kategorien wie Alter, Herkunft, Bildungs-
stand zuordnen zu lassen. Die Kombination der verschiedenen Merkmale formt
eine vielschichtige, einzigartige Identitéit, die mehr ist als die Summe ihrer Tei-
le. Sinnvoller ist es also, die zugeschriebenen Eigenschaften zwar zu vermuten,

nicht jedoch zu erwarten.
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Wahrnehmung von Diversitit ohne Normaufstellung

Mit Diversitdt ist nicht ‘abweichend von der Norm’ gemeint. Der deutsche,
mannliche Mitarbeiter wird eher einem Normbild entsprechen als die musli-
mische Kollegin im Rollstuhl. Diversity Management darf die Andersartigkeit
dieser beiden MitarbeiterInnen erkennen, sollte aber keine Wertung (Norm —
abnorm, oder: wiinschenswert — anpassungs-, oder integrationsbediirftig) zwi-
schen ihnen aufstellen.

Normbilder aufzugeben ist jedoch sicher kein leichtes Unterfangen, da sie
bereits in frithester Kindheit geprigt werden. Hofstede und Hofstede sprechen
von einem ,collective programming®, einer , software of the mind“. Dies sind
kommunizierte Denkweisen iiber die Beurteilung der Welt, sowie sich daraus
ableitende Verhaltensweisen. Eine Wahrnehmung der Unterschiedlichkeit ist
dabei ohne zumindest den Beigeschmack einer Wertung kaum moglich. Diese
Unterschiede konnen ein Gefiihl der Abgrenzung vom ‘Anderen’ ndhren, dessen
Andersartigkeit im Vergleich zum ‘Eigenen’ haufig herabgestuft wird.

Ein Unternehmen, das Diversity anstrebt, sollte diese Denkweisen kennen.
Durch Aufkldrungsarbeiten kénnen schon im Vorfeld bestehende Klischees ver-
abschiedet und neutralisiert werden. Nach einem gewagten Perspektivenwech-
sel erscheint das ‘Andere’ hdufig gar nicht mehr als so ‘anders’ und ‘das Eigene’

nicht mehr als so selbstverstandlich.

Anforderungen stellen ohne Homogenisierungsversuche

Bei allen oben genannten Vorschlédgen muss beriicksichtigt werden, dass aus
einem Diversity Management, welches sich den MitarbeiterInnen gegeniiber als
offen, unterschiede-akzeptierend, tolerant und integrativ verhélt, kein Freibrief
fiir jegliche Arten von Verhaltensweisen entstehen darf.

Dabei muss ausreichend kommuniziert werden, welche Verhaltensweisen an-
passungsbediirftig sind und welche als anders, aber nicht anpassungsbediirftig
gesehen werden konnen. Die Standards die in jeder Firma gelten, z.B. dass

man piinktlich die iibertragenen Aufgaben einreicht, sich hoflich verhélt usw.
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miissen beachtet werden. Die Bandbreite der moglichen Anpassungen an Mit-
arbeiterInnen und ihre verschiedenen Anspriiche von Seiten des Unternehmens
konnen Bereiche wie z.B. Gleitzeitregelungen, Elternteilzeit, die Gewadhrung
von freien Tagen fiir kulturelle Feiertage, das Zuriickgreifen auf Englisch, das
Schaffen barrierefreier Zugénge fiir Behinderte und Altere, usw. abdecken.
Insgesamt sollte man sich auf dem schmalen Grat in der Mitte treffen, bei
welchem jede/r so viel gibt, wie er oder sie kann, um ein geregeltes Miteinander

zu ermoglichen.

Fazit

Die Herausforderung fiir moderne Unternehmen liegt darin, die Bediirfnisse
ihrer verschiedenen Mitarbeiter in ihren Tendenzen zu erkennen, ohne Indi-
viduen auf ihre Gruppenzugehorigkeit zu reduzieren, aus der diese Bediirf-
nisse hervorgehen. Dieser Text soll dazu einladen, bestehende Tabuisierungen
abzubauen und damit Potentiale zu schaffen. Unter Beriicksichtigung obiger
Grundsétze sind Unternehmensleitungen dazu aufgefordert, ihre Belegschaft
in ihrer Unterschiedlichkeit wahrzunehmen, ohne Normvorstellungen aufzu-
stellen, und ihre Belegschaft gleich gut, nicht aber als gleichartig zu behan-
deln. Sicher ist dies eine grofle Herausforderung. Doch ist dies einmal erreicht,
herrscht in den Firmen eine Atmosphére von Offenheit und Wertschitzung
gegeniiber den MitarbeiterInnen - eine Atmosphéire, die neue Moglichkeiten
schafft, die eigene Produktivitéit zu erhéhen und dadurch bisher nicht bemerk-
te und genutzte Potentiale freisetzt. Ein global agierendes Unternehmen sollte
auch dieser schwierigen, wenngleich sehr lohnenswerten Herausforderung ge-

wachsen sein. In diesem Sinne: Liberté, diversité, fraternité!
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Handlungsempfehlungen

DOROTHEA TRAUTNER & BENJAMIN EDINGER

Die folgende Ubersicht stellt exemplarisch einige Diversititsmerkmale dar, die
eine Person haben kann. Dabei erfolgt eine Eingliederung nach innerer, duflerer
und organisationaler Dimension. Die innere Dimension besteht aus Merkmalen,
die nur schwer oder gar nicht beeinflussbar sind (z.B. Alter, Herkunft, etc.).
Die duflere Dimension besteht aus eher sozial hergestellten Eigenschaften. Die
organisationale Dimension setzt sich aus Merkmalen zusammen, die vor allem
in Unternehmen und anderen Organisationen zum Vorschein kommen und dort
auch von groflerer Bedeutung sind.

Zudem werden praktische Schritte zum Umgang mit Personen, welche die
jeweiligen Merkmale besitzen, vorgeschlagen. Es wird ausdriicklich geraten, die
Zuordnung von Personen und Merkmalen im konkreten Fall jeweils zu iiber-

priifen - es handelt sich hier um Tendenzen, nicht um Automatismen.

17



FERTIGKEITEN UND IDENTITAT II

MERKMAL Auftreten

DIMENSION AuBlere Dimension

VORSCHLAGE
Beriicksichtigen der Unterschiede von extro- und introvertierten Menschen,
Beriicksichtigung dessen, dass Frauen und Ménner hiufig einen anderen Stil

haben, und Menschen anderer Herkunft ggf. andere Umgangsformen pflegen.

MERKMAL Alter

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Auch wenn ArbeitgeberInnen oft bevorzugt junge Menschen anstellen, brin-
gen iltere Angestellte Potetiale mit sich, die jiingere nicht haben. Altere Ange-
stellte haben in der Regel mehr Arbeitserfahrung und kénnen auf ein grofieres
Repertoire von Losungsansitzen zuriickgreifen. Der Verlust dlterer Mitarbei-
terInnen kann auch ein Verlust von ,institutionellem Gedéchtnis“ bedeuten
und somit hinderlich fiir die kohérente Entwicklung eines Unternehmens sein.
Jiingere Angestellte bringen je nach Lebenssituation oft ein hohen Grad an
Flexibilitdt mit. Tendenziell sind sie mutiger, wenn es um ungewdhnliche und
neue Vorgehensweisen geht.
Altere Menschen haben es trotz ihrer Lebens- und Arbeitserfahrung oft schwer
einen beruflichen Neueinstieg zu verwirklichen. Altere Neuangestellte konnen
fiir neuen Wind sorgen und bringen zusétzliche Weitsicht ins Unternehmen.
Je nach Aufgabenstellung konnen gemischte Teams von groflem Vorteil sein.
Angebote wie Altersteilzeit tragen dazu bei dltere Mitarbeiter langsam und
aufmerksam aus dem Unternehmen zu fithren. Siehe auch Kapitel ,, Unterschied-

liche Lebensalter, unterschiedliche Arbeitsweisen?“ dieses Buch Seite 33.
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MERKMAL Ausbildung

DIMENSION AuBere Dimension

VORSCHLAGE

Erkennen der vielfaltigen Vorteile auch von vermeintlich fachfremden Aus-
bildungen, die auf den ersten Blick mit dem Betriebsalltag wenig zu tun haben.
Das Augenmerk kann auch auf erlernte soft skills, unterschiedliche Blickwin-
kel, Fahigkeit des Aufdeckens von Problemfeldern aus verwandten Disziplinen,

korperliche Fitness oder hohe kognitive Leistungen etc. gelegt werden.

MERKMAL Berufserfahrung

DIMENSION AuBere Dimension

VORSCHLAGE

Offenheit gegeniiber Personen mit wenig Berufserfahrung, Betrachtung
der alternativen Beschiiftigungsméglichkeiten (Universitéit, Auslandsaufenthal-
te, Ausbildungen, Fortbildungen, freiwilliges soziales Jahr, Wehr- oder Zivil-

dienst, familiire Verpflichtungen, usw.)
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MERKMAL Chronotype

DIMENSION innere Dimension

VORSCHLAGE

Die ,innere Uhr“ eines jeden Menschen (circadiane Rhythmik) hingt stark
von genetischer Disposition ab. Die Unterscheidung von ,Lerchen“ und , Eu-
len“ als Chronotypen ist biologisch belegbar. Studien® haben gezeigt, dass der
Eulen-Typ héufiger in der Gesellschaft vertreten ist. Zudem ist es genau diese
Gruppe, die an Arbeitstagen auf Grund der Diskrepanz zwischen ihrer biologi-
schen Uhr und der sozial betimmten Zeiteinteilung eher an Schlafmangel leidet.
Wer nicht ausreichend Schlaf bekommt, braucht nach dem Aufwachen ldnger
um génzlich wach zu werden, ist mittel- und langfristig weniger konzentriert
und lauft Gefahr zu erkranken.
Den Arbeitnehmenden durch Gleitzeit die Moglichkeit zu geben den Arbeits-
beginn flexibel zu gestalten, kann bereits ein wirksames Mittel sein dieser Pro-
blematik zu begegnen. Schon zwei Stunden wéren hierfiir ausreichend.
Auch direktes Tageslicht hat Einfluss auf die circadiane Rhythmik. Eine Stun-
de direktes Tageslicht fiihrt bestenfalls dazu, dass Menschen ca. 30min frither
schlafen gehen.? Ein gut beleuchteter Arbeitsplatz ist besonders im Winter
wichtig. Auflerdem sollten Arbeitnehmende animiert werden ihre Pausen im
Freien zu verbringen. Das Aufstellen von Sitzbénken, ein Aulenbereich bei der
Cafeteria oder ein Angebot fiir gemeinsame Pausenaktivitdten an der frischen
Luft (Gymnastik, Meditation, Yoga etc.) fordern den sozialen Zusammenhalt

im Kollegium und sorgen fiir einen gesunden Schlaf.

lvgl. Roenneberg et al. 2003
2ebd.: 85
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MERKMAL Dauer der Zugehorigkeit
DIMENSION Organisationale Dimension
VORSCHLAGE

Anerkennung des gefestigten Know-Hows langjéhriger MitarbeiterInnen,
aber dennoch Wertschétzung der gedanklichen ,Frische“ von Neuankémmlin-
gen, die potentiell festgefahrene Denkstrukturen aufdecken kénnen (vgl. Dimen-
sion ,,Alter*). Tutorenprogramme fiir das Briefing neuer Angestellter. Geduld

und Verstidndnis fiir neue MitarbeiterInnen aufbringen.

MERKMAL Einkommen

DIMENSION AuBere Dimension

VORSCHLAGE

Die Hohe des Einkommens wird oft mit beruflichem Erfolg und héherer
Leistung gleichgesetzt. Ist die Arbeit eines Zimmermanns tatsédchlich weniger
wertvoll als die eines Personalmanagers? Wie wiirde die Arbeit in ihrem Un-
ternehmen ohne das Wirken der Reinigungsfachkrifte laufen?
Wichtig ist die Wertschiatzung der Arbeit von Geringverdienern, sowie von Mit-
arbeiterInnen mit hoherem Einkommen, keine Hierarchisierungen vorzunehmen

und statt dessen den Wert der jeweiligen Beschéftigungen zu schétzen.
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MERKMAL Elternschaft

DIMENSION AuBlere Dimension

VORSCHLAGE

Menschen mit Kindern haben dem Unternehmen gegeniiber eine hohere
Einsatzbereitschaft und bringen Kontinuitét, da sie hdufig lokal gebunden sind
und ein geregeltes Einkommen fiir sie von grofierer Bedeutung ist. Allerdings
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie kurzfristig (z.B. bei Krankheitsfillen in
der Familie, Betreungsbedarf, etc.) ausfallen.
Kinderlose Angestellte sind evtl. zeitlich flexibler und kénnen eher Uberstunden

machen oder fiir einige Zeit ins Ausland, auf Fortbildungen gehen.

MERKMAL Familienstand

DIMENSION AuBlere Dimension

VORSCHLAGE

Unverheiratete haben ggf. mehr Zeit fiir das Unternhemen, und sind even-
tuell freiwillig bereit Uberstunden zu leisten. Vorsicht ist geboten, dass die
Workload nicht zu gro§ wird und Freizeiten eingehalten werden. Aussichten
auf Unterstiitzung durch das Unternehmen bei der Griindung von Familie, ist
wertschétzend und motivierend.
Lebenslange Partnerschaften auch mit Kindern sind nicht an eine Ehe gebunden
und werden tendenziell hdufiger. Es sollte deshalb darauf geachtet werden den
Familienstand nicht automatisch mit einer bestimmten Lebenssituation gleich-
zusetzen. Stigmatisierungen von Geschiedenen oder unverheirateten, hetero-

oder homosexuellen Paaren sollte aktiv entgegengewirkt werden.
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MERKMAL Freizeitverhalten

DIMENSION Auflere Dimension

VORSCHLAGE

Flexible Arbeitszeiten fiir Menschen mit zeitintensiven oder aufwéndigen
Hobbys. Erkennen der verschiedenen Vorteile, die sich fiir das Unternehmen er-
geben konnen; Z.B. bei Sport: korperliche Fitness, bei Ballspielen: Teamfihig-

keit, bei einem Ehrenamt: gesellschaftliches Engagement, usw.

MERKMAL Geschlecht

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Erkennen der verschiedenen, sich héufig ergénzenden Unterschiede bei
Frauen und Minnern. Keine Gleichbehandlung, aber eine gleichwertige Be-
handlung der beiden Geschlechter. Wichtiges Unterscheidungskriterum: ,,Gen-
der“ und ,,Sex*.
Fithlen sich MitarbeiterInnen in Geschlechterrollen gedréngt, werden
womoglich bestimmte Fahigkeiten aufler Acht gelassen, oder unterdriickt. Be-
wusster Umgang mit der sozialen Konstruiertheit bestimmter Geschlechtsmerk-

male fodert auch die Akzeptanz von Transgender.
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MERKMAL Gesundheit, korperliche
und geistige Beeintrichtigungen

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Korperliche Beeintrachtigungen, die durch den gesundheitlichen Zustand
oder einer Behinderung zustande kommen, diirfen nicht zu Diskriminierung
fithren. Barrierefreiheit sollte ein standardgeméfies Anliegen sein und kontinu-
ierlich erweitert werden. Nicht nur Treppen konnen uniiberwindbare Hinder-
nisse sein. Auch die Nutzung eines PCs, oder ein einfaches Meeting kénnen fiir
Menschen mit visuellen oder auditiven Beeintrichtigungen problematisch wer-
den. Menschen mit gesundheitlichen, korperlichen oder geistigen Beeintréchti-
gungen wird so der Zugang zu vielen Bereichen des Arbeitsmarkts und des
Alltagslebens erschwert und verwehrt.
Schon bei Stellenausschreibung kénnen sie auf ihre Bemiihungen im Bereich
Barrierefreiheit aufmerksam machen. Fordern sie den innerbetrieblichen Dis-
kurs iiber die Thematik, indem sie zum Aufzeigen von vorhandenen Defiziten
und zum Einbringen von Verbesserungsvorschlidgen ermutigen. Schaffen sie eine
zentrale Anlaufstelle fiir Anliegen von Angestellten.
Bieten sie Workshops oder Aufklarungsveranstaltungen zum Thema Ableismus
oder Anti-Bias an. Hierfiir stehen ihnen externe Beratungstellen mit entspre-

chendem Referentenpool zur Verfiigung (z.B. http://www.anti-bias-netz.org/).
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MERKMAL Gewerkschaftszugehorigkeit
DIMENSION Organisationale Dimension
VORSCHLAGE

Erkennen der Vorteile eines Gewerkschaftsmitglieds: zeigt Engagement fiir
Andere, fungiert als wichtiger Kontrollmafistab fiir Handlungen des Manage-

ments.

MERKMAL Hautfarbe

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Hautfarbe wird héufig unmittelbar mit einer bestimmten Herkunft, ethni-
schen Zugehorigkeit oder kulturellen Sozialisasierung gleichgesetzt. So werden
schwarze Menschen vorschnell als ,, Afrikaner“, und der vermeintliche Siideu-
ropéder von vorn herein als Auslédnder kategorisiert.
Eine von der Mehrheitsgesellschaft abweichende Hautfarbe pragt den ersten
visuellen Eindruck, den wir von einem Menschen haben. Der mentale Impuls
das Gegeniiber in bekannte Kategorien einzuordenen fiihrt dazu, dass wir mit
Hautfarbe mehr assoziieren als es den tatsichlichen Umstéinden angemessen
ist.
Mehr als einen wagen Riickschluss auf einen in irgend einer Weise gestalteten

Migrationshintergrund, lisst Hautfarbe nicht zu.
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MERKMAL Herkunft

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Menschen mit einer anderen kulturellen Prigung als die der Mehrheits-
gesellschaft konnen neue und unerwartete Perspektiven in ein Unternehmen
bringen. Auch im Umgang mit internationalen Kunden, Lieferanten und ande-

ren Stakeholder erwachsen wertvolle Vorteile.

MERKMAL Hochbegabung

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE

Hochbegabung und die Potentiale, die sie mit sich bringt, bleiben oft uner-
kannt. Hochbegabte Menschen wissen hiufig selber nicht von ihren besonderen
Fihigkeiten. Selbstzweifel, einhohes Mafl an Selbskritik und Perfektionismus,
Schwierigkeiten mit sozialen Kontakten, erh6hte emotionale Sensibilitat, Un-
geduld, Langeweile und Konzentrationsméngel bei monotonen Aufgaben sind
einige der negativen Anzeichen fiir Hochbegabung.
Hochbegate konnen auflerdem durch Individualismus und Nonkonformismus,
hohe Abstraktionsfihigkeit und logisches Denkvermégen, Sinn fiir Ironie und
absurden Humor und ein ausgepriigtes Gerechtigkeitsempfinden auffallen.3
Hochbegabung zu erkennen ist sehr schwer, aber lohnenswert fiir die/den Mit-
arneiterIn und das Unternehmen. Als Ansprechpartner kénnen lokale Bera-
tungsstellen dienen. Der betriebspsychologische Dienst sollte fiir das Thema

sensibilisiert sein.

3http://www.hochbegabte-begleiten.de
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MERKMAL Religion

DIMENSION Auflere Dimension

VORSCHLAGE
Da Religiositét eine sehr personliche Angelegenheit ist und ihren stérk-

sten Ausdruck auflerhalb des ,, Alltagslebens® findet, herrscht oft viel Unwissen
iiber andere Religionsformen als der eignen. Vor allem zu Zeiten erstarkender
Islamophobie ist es allerdings wichtig, religiosen Ausdruckweisen und Befind-
lichkeiten besonders von Minoritéatsgruppen Raum zu verleihen.

Entsprechende Angebote in der Cafeteria (vegetarisch auch ohne Ei, Ha-
lal, Mahlzeiten ohne Schweinefleisch etc.) und sorgfiltige Kennzeichnung des
Essens sollten selbstversténdlich sein. Fin Interkultureller Kalender und ein
allgemein zugénglicher Gebetsraum férdern Austausch und gegenseitigen Re-
spekt. Siehe Kapitel ,,Diversity Tools*, dieses Buch Seite 85.

MERKMAL Sexuelle Orientierung

DIMENSION Innere Dimension

VORSCHLAGE
Neben Heterosexualitdt kann man auch noch zwischen Homo-, Bi-,
Trans-, Poly- und Pansexualitit unterscheiden. Menschen, die sich offen zu
einer nicht-heterosexuellen Orientierung bekennen, miissen immer noch mit
Unverstédndnis und Diskriminierung rechnen.
Sehr problematisch wird es vor allem dann, wenn sich Menschen dazu
genoétigt fithlen ihre sexuelle Orientierung zu verheimlichen und so in ein Dop-

pelleben gezwungen werden.
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Ein Klima, in dem an klar voneinander getrennten Geschlechterrollen fest-
gehalten wird und in dem diese als Status Quo verteidigt werden, fiithrt auch
beim Thema sexuelle Orientierung eher zu Diskriminierungen. Es hemmt die

personliche Entfaltung aller MitarbeiterInnen in ihrem Unternehmen.

MERKMAL Straffilligkeit und Vorstrafe
DIMENSION duBere Dimension
VORSCHLAGE

Auskiinfte zu Vorbestrafungen diirfen von dem/der ArbeitnehmerIn
nur verlangt werden, wenn sie in direktem Zusammenhang mit dem T#tig-
keitsfeld der/des Arbeitnehmenden stehen.? Der Umgang mit Vorbestrafungen
oder Straftaten ist stark tabuisiert. Fiir ArbeitnehmerInnen sowie fiir Arbeit-
geberInnen entsteht dadurch eine schwierige Situation. Dem Offenlegen einer
aktuellen oder fritheren Straftat steht die berechtigte Angst vor Stigmatisie-
rung entgegen. Die gefiihlte Notwendigkeit die eigene Vorgeschichte zu ver-
heimlichen, birgt die Gefahr soziale Kontakte zu stéren und sogar krank zu
machen. Im schlimmsten Fall ist die Beziehung zwischen ArbeitgeberIn und
ArbeitnehmnerIn von Mifitrauen und Angst geprégt.

Welche Handlungen als Straftaten gelten, hidngt letztendlich vom gesamt-
gesellschaftlichen Konsens ab. Daher riihrt wahrscheinlich auch der hohe Grad
an Tabuisierung. Ein offener Umgang mit der Thematik innerhalb des Un-
ternehmens ist deshalb auch nur schwer einzufithren und es muss unbedingt
darauf geachtet werden, dass einzelne Personen nicht zwangsgeoutet werden.

Allerdings gilt: Ein Tabu und seine Auswirkungen zu erkennen ist der erste

Schritt zu einem gesunden Umgang mit demselben.

4http://www.aok-business.de

28



TRAUTNER & EDINGER

MERKMAL Sprache

DIMENSION Innere / &uflere Dimension

VORSCHLAGE
Meetings in einer Sprache, die nicht fALr alle Teilnehmer Mutterspra-
che ist, sollten in kleineren Gruppen erfolgen, damit die Qualitdt der Ge-
spriche nicht leidet (in groBeren Gruppen steigt die Wahrscheinlichkeit von
Sprachbarrieren oder das ,,Abrutschen“ in die Landessprache, wenn nicht viele
ArbeitnehmerInnen anwesend sind, welche die Landessprache nicht sprechen).
TandempartnerInnen konnen sich gegenseitig die jeweilige Sprache néher-
bringen (auf diese Weise wird auch die Kommunikation zwischen den Kolle-

glnnen potentiell erhoht).
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Unterschiedliche Lebensalter,

unterschiedliche Arbeitsweisen?

Das Intergenerationenverhdltnis im Betrieb

NORA ROHSTOCK

Im Laufe des 20. Jahrhunderts wurde die Bedeutung von Diversitéit in Gesell-
schaften und auch in Unternehmen zunehmend erkannt. Durch verschiedene
Mafinahmen, wie der Schaffung neuer Arbeitspliatze und der Aufwertung des
Personalwesens, wurde versucht, dieser Vielfalt gerecht zu werden.! Ziel war es,
nicht nur den Interessen der Angestellten entgegenzukommen, sondern auch,
deren Leistung und somit die Produktivitit des Unternehmens zu steigern.?
Seit den 1980er Jahren zeichnet sich ab, dass diese Vielfalt nicht nur die
Geschlechter (Gender), die soziale Herkunft oder den kulturellen Hintergrund
betrifft. Im Hinblick auf die sinkende Fertilitdtsrate und die hohere Lebenser-
wartung der Menschen in Deutschland und anderen européischen Staaten wur-
de deutlich, dass das Alter der MitarbeiterInnen in Unternehmen in Zukunft
eine neue Rolle spielen wird. In dieser Zukunft sind wir nun angekommen. Die
Menschen werden im Durchschnitt immer dlter und miissten deswegen ldnger
in den Betrieben arbeiten, was viele nicht immer leisten kénnen. Gleichzei-
tig gibt es immer weniger Fachkrifte aus dem Inland.? Diese Entwicklungen
stellen die Betriebe nicht nur vor neue Herausforderungen in Bezug auf die
Sozialleistungen fiir deren MitarbeiterInnen (Rente, krankheitsbedingte Ar-
beitsausfille), sondern wirken sich auch auf die Kommunikation und vor allem

die Wissensvermittlung zwischen den Generationen in den Betrieben aus. Der

1Bolten 2010: 34-37, 166; 2007: 166-182
2Bolten 2010: 162-261, besonders 166; 2007: 158-244
3Sueddeutsche.de 6. Mai 2013 18:22
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vorliegende Beitrag widmet sich diesem Problem und will Handlungsoptionen
aufzeigen und Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und deren Personal-

arbeit anbieten.

Wissensvermittlung basiert auf Interaktion und somit Kommunikation. Da-
bei geht es um die Beziehung zwischen Sender und Empfianger, die auf dem
Verhiltnis zwischen Selbstbild, Fremdbild und Metabild der einzelnen Perso-
nen, also der Art und Weise, wie sie sich selbst und andere wahrnehmen, be-
ruht.? Hier kénnen zahlreiche Missverstindnisse entstehen, die oftmals dann
grofler sind, wenn die in der Kommunikation verwendeten Symbole und Co-
des, sowie der kognitive, d.h. ,,denkstrukturelle und affektive, d.h. emotionale
Hintergrund mit seinen Normen und Werten unterschiedlich sind. Dies ist be-
sonders dann der Fall, wenn Menschen unterschiedlicher Kulturen miteinander
kommunizieren. Doch auch schon Angehorige unterschiedlicher Generationen
weisen unterschiedliche Erfahrungen in unterschiedlichen Lebenswelten auf,
die sich auf deren Wahrnehmung auswirken und somit den Kommunikations-

prozess beeinflussen.

Der Umgang der Generationen miteinander ist daher nicht immer leicht.
Massgeblich beruht dies auf Erwartungen, die entweder nicht kommuniziert
werden oder die spezifische Perspektive des jeweils anderen nicht mit einbe-
ziehen. Um eine Situation richtig einschétzen zu kénnen, sind Empathie und
soziale Kompetenz notwendig.’? Hieran fehlt es besonders oft, wenn die Selbst-
bilder und Fremdbilder als nicht vermittelbar bzw. unvereinbar wahrgenom-
men werden. Beispielsweise halten jiingere MitarbeiterInnen an den im Studi-
um oder Ausbildung erlernten Inhalten und ihren oft hoheren Kompetenzen
im technischen Bereich und im Umgang mit neuen Medien, Kommunikations-
formen und Erwartungen des aktuellen Markts fest. Hierbei unterstellen die
Jiingeren den Alteren, oft unbewusst, dass diese die genannten Kompetenzen

nicht mitbringen. Auch andere Kompetenzen der Alteren werden dabei nicht

4Miiller 2011: 73-107; Bolten 2010: 7-14; 2007: 11-26, 121-123; Mead 1973: 112-162
5Bolten 2010: 147-148; 2007: 213
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beachtet. Die Alteren ihrerseits halten an ihren erlernten und verinnerlichten
Normen fest und verkennen oftmals die Dynamik neuer Ideen und die Inno-
vationen der jiingeren Generation. Dies kann bei Letzteren zu Frustrationen
fiihren. In diesem Fall wird das Potenzial des gegenseitigen Lehrens und Ler-

nens nicht ausgeschopft.

Der Umgang der Generationen miteinander ist also ein hochst dynamischer
Prozess, der massive Konflikte hervorbringen kann. Man kann folglich nicht da-
von sprechen, dass Achtung vor den Alteren und andere Normen, die soziale
Beziehungen regeln, uneingeschrinkt akzeptiert werden und intergenerationa-
le Konflikte vermieden werden. Die Erwartungen gehen oft an der Realitét
vorbei und sind obendrein nicht immer vorteilhaft fiir die Produktivitit eines
Unternehmens. Was z#hlt, ist der Erfolg. Die Kompetenzen jedes und jeder
Einzelnen iiber Generationsgrenzen hinweg sind an dieser Stelle gefragt. Die-
se konnen jedoch nur dann fruchtbringend in den Arbeitsprozess eingebracht
werden, wenn alle MitarbeiterInnen sich am Arbeitsplatz geachtet, anerkannt

und gebraucht fithlen - unabhéngig ihres Alters.

Vor allem der Renteneintritt von langjdhrigen MitarbeiterInnen wird von
vielen Unternehmen als Verlust wahrgenommen, da ihr Wissen fiir das Unter-
nehmen und ihre Schliisselpositionen im Unternehmen verloren gehen. Auch
dies beruht auf einem Problem in der innerbetrieblichen Kommunikation. Hier
muss dafiir gesorgt werden, dass das Wissen der Alteren schon im Vorfeld des
Renteneintritts an die jiingere Generation weitergegeben wird. Beispielsweise
hilft eine Plattform, im Rahmen von gemeinsamen Aktivitéiten oder gezielter
Zusammenarbeit am Arbeitsplatz und dariiber hinaus, mittels derer sich die
Generationen austauschen und kennenlernen kénnen, ohne durch Konkurrenz-
denken an der Kommunikation gehindert zu werden. Dies fillt oftmals vor al-
lem &lteren MitarbeiterInnen schwer, da diese an ihren Arbeitsablauf gewohnt

sind, d.h. sie einen eigenen Habitus entwickelt haben, der sich nur langsam
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verindern lisst.® Dariiber hinaus sind die Alteren es eher gewohnt, Jiingeren
etwas beizubringen. Von jiingeren Menschen etwas zu lernen ist fiir viele kei-
ne leicht zu akzeptierende Arbeitsweise. Dieses hierarchische Denken ist bei
einer wettbewerbsfreien Kommunikation hinderlich. Aus diesem Grund muss
Zeit eingeplant werden, damit sich die Generationen kennenlernen und Stereo-
type ausgetauscht, genutzt und ggf. abgebaut werden konnen.” RegelmiBige
gemeinsame Aktivitdten sind deswegen sinnvoll, damit Vertrauen nach und

nach aufgebaut werden kann.

Fiir die Planung der Aktivitaten sind zum einen die finanziellen Mittel des
Unternehmens, aber auch die lokale Infrastruktur relevant. Die Personallei-
terInnen sollten sich gerade bei der Verbesserung von Intergenerationenbe-
ziehungen der Biografiearbeit widmen. So kénnen sie schon im Vorfeld austarie-
ren, welche (arbeits-)biografischen Merkmale der einzelnen MitarbeiterInnen
wichtig fiir andere sein kénnten, um zum einen das gegenseitige Vertrauen, aber
auch die Optimierung der Arbeitsabldufe zu férdern. Dartiber hinaus sollten
die PersonalleiterInnen, wenn notig, die Gespréche zwischen MitarbeiterInnen
so moderieren, dass diese auf die massgeblichen Themen zu sprechen kommen,
und sich so eine Grundlage fiir eine gegenseitig bereichernde, auf Vertrauen

basierte Kommunikation schaffen.

Eine Alternative zu konventionellen Arbeitsweisen, die in den letzten Jah-
ren durch Wissenschaft, Politik und Medien kreist, ist eine flexiblere Ge-
staltung der Arbeitszeit. Starre Grenzen zu ziehen zwischen Erwerbsleben,
Rente und Arbeit ohne Gewinnerzielung entspricht in vielen Bereichen nicht
(mehr) der Lebensrealitét. Dies wird durch Online-Kommunikation, Auslage-
rung von Arbeitspléitzen und Produktion, sowie transnationaler Zusammenar-

beit zusétzlich verscharft.®

6 Abels 2010: 223
7Jammal & Schwegler 2007
8Bolten 2010: 162-261; 2007: 200-244
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Fiir Unternehmen ist es deswegen sinnvoll, eine zeitweise Begleitung der
Jiingeren durch die Alteren zu etablieren, sodass Erstere stets auf die Erfah-
rung der Alteren zuriickgreifen und sie mit ihrem neu erworbenen Kenntnis-
stand verbinden kénnen. So werden die Potenziale der unterschiedlichen Ge-
nerationen der MitarbeiterInnen optimal genutzt. Hierfiir muss allerdings die
Bereitschaft zur Kommunikation vorhanden sein. Die Alteren miissen sich auf
die Jiingeren einlassen und umgekehrt. Genau dies kann im Rahmen geziel-
ter Kommunikationstrainings eingeiibt werden. Um die MitarbeiterInnen zu
diesem Schritt zu bewegen, sind also gezielte Workshops, Trainings und den
Arbeits- und Austauschprozess begleitende Beratungen seitens Dritter sinn-
voll.? Auch die genannte Biografiearbeit kénnte durch diese professionellen
TrainerInnen und BeraterInnen ausgefithrt werden, um die Weiterbildungs-
mafinahmen und den Beratungsprozess genau auf die Zielgruppen hin auszu-

richten und somit ganzheitlich zu gestalten.

9Bolten 2010: 186, 215-261, 200-244
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Psychische Erkrankungen von Mitarbeiterlnnen

Woran man sie erkennt und was man tun kann

VINOJAN VIJEYARANJAN & DOROTHEA TRAUTNER

Zwischen 1981 und 2011 nahm die Zahl der psychisch erkrankten Personen um
129% zu. Frauen erkranken dabei tendenziell hdufiger an psychischen Stérun-
gen als Minner.! Vor allem Depressionen und andere affektive Stérungen stei-
gen rasant. Thre Anzahl nahm seit dem Jahr 2000 um 117% zu. Anderer-
seits gab es keinen Anstieg der (teil-)stationdren Aufenthaltsdauer in Kran-
kenhéusern, diese wurde von 45 auf 31 Tage reduziert. Trotz guter Versorgung
der PatientInnen ist die Wahrscheinlichkeit, erneut ins Krankenhaus eingewie-
sen zu werden, relativ hoch. Innerhalb der ersten zwei Jahre nach der Ent-
lassung wurden 30% der PatientInnen wieder mit der Ursprungsdiagnose ein-
gewiesen, 39% erlitten eine andere psychische Erkrankung. Ein Drittel dieser
PatientInnen wurde schon innerhalb der ersten 30 Tage wieder eingewiesen:
Etwa die Hilfte in den ersten drei Monaten.?

Die Wahrscheinlichkeit, dass Unternehmen MitarbeiterInnen einstellen, wel-
che im Laufe ihrer Betriebszugehorigkeit (zumindest einmal) psychisch er-
kranken, steigt daher an. Mdoglich ist auch, dass die Person von vornherein
psychisch krank ist oder sich in der Vergangenheit damit konfrontiert sah.?
Die Zunahme psychischer Erkrankungen wirkt sich auf die Unternehmen aus.
Die Fehltage infolge psychischer Erkrankungen erhéhten sich in ganz Deutsch-
land von 33,6 Millionen im Jahr 2001 auf 53,5 Millionen im Jahr 2010.* Eine

psychische Erkrankung ist neben einer Muskel-Skelett-Erkrankung und einer

1Becker et al. 2011
2Barmer GEK 2011
3Martius 2010: 313
4http://www.spiegel.de/
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Herz-Kreislauf-Erkrankung der hiufigste Grund fiir Frithverrentung.®

Es gibt eine Fiille an Faktoren, die zur Entstehung einer psychischen Er-
krankung fithren konnen. Hierbei spielt die Arbeit eine wichtige Rolle. Stimmt
das Verhiltnis zwischen Arbeitsumfang, Entscheidungsspielraum, Beschifti-
gungsverhéltnis und sozialer Unterstiitzung nicht iiberein, kénnen diese zur
Entwicklung einer psychischen Erkrankung fithren.® Tabelle I zeigt mogliche
Ursachen fiir psychische Erkrankungen, die durch das Arbeitsumfeld verur-

sacht werden kénnen.”

Tabelle 1:
Art der Belastung Konkrete Form der Belastung
ORGANISATORISCHE Daueraufmerksamkeit, haufige
BELASTUNGEN Unterbrechungen,

Nichtvorhersehbarkeit von
Abléufen, geringer Status,
Arbeitsschwierigkeit, Arbeitstempo,
Arbeitsumfang,
Arbeitsplatzabmessungen,
Gleitzeit, Leistungsnormen,
Schicht- und Nachtarbeit,
Uberstunden

5Becker et al. 2011
SMartius 2010: 312
"Litzcke 2010: 7
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Art der Belastung Konkrete Form der Belastung
SOZIALE BELASTUNGEN Unfaire Behandlung, grofie
Abhéngigkeit

(Kooperationszwénge),

Einzelarbeit, Gruppenarbeit,
soziale Dichte (Uberbelegung),
soziale Isolation (Unterbelegung),
Konflikte, Mobbing

PHYSISCHE BELASTUNGEN Allseitige Muskelbelastung,

einseitige Muskelbelastung,
statische Muskelbelastung,
Beleuchtung, Klima, Léirm,
Schadstoffe, technische
Einrichtung, Werkstoffe
PSYCHISCHE BELASTUNGEN Angst, Misserfolg, Tadel und

negative Folgen eigenen Verhaltens,
Arbeitsplatzunsicherheit, fehlende
Anerkennung und Unterstiitzung,
fehlende Entspannung und
Erholung, Fremdbestimmtheit,
Informationsmangel, Betriebsklima,
Konkurrenzdruck, Stérungen, Zeit-
und Termindruck, unklare /
widerspriichliche Auftrige,

Unterforderung, Uberforderung,

Verantwortungsdruck, Monotonie

Ist der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin erst einmal psychisch erkrankt, setzt
ein Teufelskreis ein. Psychisch erkrankte Menschen sind nicht mehr in der La-
ge, ihre volle Leistung zu erbringen. Der Leistungsabfall in der Firma kann

zu negativen Folgen fithren - von der Riickstufung auf niedrigere Hierarchie-
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ebenen bishin zu Lohnkiirzung, Abmahnung und Entlassung. Diese schlechten
Erfahrungen und der Stress, der bei den MitarbeiterInnen zusétzlich entsteht,
wirken sich wiederum auf deren Gesundheit aus. Die Symptome verschlimmern
sich und fiihren zu weiterem Leistungsabfall.® Tabelle 2 zeigt einige psychische

Erkrankungen und deren mégliche Symptome (eigene Zusammenstellung).

Tabelle 2:
Erkrankung Symptome
DEPRESSION Antriebshemmung (mit oder ohne

Unruhe), Miidigkeit, verringerte
Konzentrations- und
Entscheidungsfihigkeit,
Angstlichkeit, sozialer Riickzug,
Appetitlosigkeit, Schlafstérungen,
Erschopfung, Gewichtsabnahme,
Gewichtszunahme, Kopfschmerzen,
Magen-Darm-Beschwerden,
Verspannungen, Organisch nicht
nachweisbare korperliche
Beschwerden, Todesfantasien,

Selbstmordgedanken

8Martius 2010: 312
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Erkrankung

Symptome

MANIE

starke Erregung, unbegriindete
gehobene/ heitere Stimmung,
Gereiztheit, Unruhe,
hemmungsloses und unkritisches
Verhalten, Weitschweifigkeit,
starker Rededrang,
Realitéitsverlust, Groenwahn,
Wahnvorstellungen,
Halluzinationen, vermindertes
Schlafbediirfnis

ANGSTSTORUNG

Herzklopfen, Pulsbeschleunigung,
Schwindel, Schweiflausbruch,
Zittern, Beben, Mundtrockenheit,
Hitzewallungen,
Sprachschwierigkeiten, dazu
Atembeschwerden,
Beklemmungsgefiihl,
Brustschmerzen, Ubelkeit,
Erbrechen, Durchfall,

Bewusstseinsstorungen

SCHIZOPHRENIE

Reduzierung von Mimik und
Gestik, Schlafstorung, sozialer
Riickzug, Wahn, Halluzinationen,

depressive Symptome

SOMATOFORME STORUNG

Organisch nicht nachweisbare

korperliche Beschwerden

ZWANGSSTORUNG

Zwangsgedanken, Zwangsimpulse,

Zwangshandlungen
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Sonderfall Burnout

,Unter Burnout-Syndrom bezeichnet man einen Zustand seelischer und korper-
licher Erschopfung, verbunden mit dem Mangel oder dem Verlust der Fahig-
keit, sich zu erholen und zu regenerieren.“?

Burnout ist weder eine psychische Erkrankung noch eine andere Form
der Depression. Auch wenn sich die Symptome von Burnout und Depression
dhneln, haben die Betroffen eher ein Problem, aufgrund von zum Beispiel hoher
Arbeitsbelastung, mangelnde Wertschétzung, Desillusionierung oder Mobbing
ihr Leben zu bewéltigen.

Symptome von Burnout sind unter anderem Kraftlosigkeit, Miidigkeit,
Schlafstérungen, Konzentrationsstérungen, Kopfschmerzen, Sodbrennen, so-

zialer Riickzug, Lustlosigkeit, Aggressivitit, Angstlichkeit.©

Die Verantwortung der Unternehmen

Firmen sind in der Verantwortung, ein Arbeitsumfeld und Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die den personlichen Leistungspotentialen moglichst vieler Arbeit-
nehmerInnen entsprechen. Der (psychischen) Gesundheit zutriiglich sind im
Allgemeinen Téatigkeiten, welche weder iiber- noch unterfordern. Angestellte
sollten bestenfalls stets das Gefiihl haben, eine wichtige Funktion fiir die Fir-
ma zu erfiillen. Andererseits darf es aber nicht darin ausarten, dass der oder
die Einzelne iiberfordert ist, und zu viel Arbeit an einem/r Einzigen héingen-
bleiben.

Abgesehen von einem mangelhaften Arbeitsumfeld gibt es aber natiirlich
sdmtliche weitere Griinde, welche zu einer psychischen Erkrankung fiihren
konnen. Die Herausforderung besteht hier nun darin, zuallererst die entspre-
chenden Krankheitsbilder zu erkennen und diese dann in einem zweiten Schritt

auch entsprechend ernstzunehmen. Das bedeutet konkret, den Mitarbeiter oder

9Riechert 2011: 67
10 itzcke 2010: 35fF, 41ff
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die Mitarbeiterin ausreichend zu beobachten, dann ggf. das Gespréich mit ihm
oder ihr zu suchen und danach gemeinsam Losungen zu finden. Dabei kann es
sich um Kolleglnnen, Vorgesetzte oder auch um Mitglieder des Managements
handeln, welche sich der/dem KollegIn annehmen. Fiir das erste Gesprich
mit dem oder der Betroffenen gibt es dabei nicht den ‘richtigen’ Zeitpunkt.
Vielmehr ist es wahrscheinlich, dass man zunéchst mit ‘Verwunderung’, Ver-
leugnung bis hin zur Ablehnung konfrontiert wird.

Es ist sehr wichtig, dass jede betroffene Person ernst genommen wird. Teil-
weise konnen ArbeitgeberInnen verschiedene Symptome sogar bereits erken-
nen, wenn es der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter selbst noch gar nicht auf-
gefallen ist. Neben dem Nichterkennen steht auch hiufig die Nichtakzeptanz
einer Diagnose. Eine tragende Rolle kommt hierbei den verschiedenen Stigma-
tisierungen zu, die mangelnde geistige oder psychische Fitness mit Schwiche,
Faulheit und Trégheit gleichsetzen. Betroffene Personen versuchen daher haufig,
die entsprechenden Symptome zu kaschieren. Eine frithzeitige Behandlung wird
in diesem Fall verzogert.

Wird der/die Betroffene ambulant behandelt, so sollten Arbeitszeitkiirzung,
Anpassung der Arbeitsanforderung, Versetzung oder andere Entlastungsmog-
lichkeiten thematisiert werden. Bei einer (teil-)stationéiren Behandlung sollten
Sie mit dem oder der Betroffenen in Kontakt bleiben. Die unterstiitzende Er-
fahrung wirkt sich zumeist positiv auf die Genesung aus.'!

Eine stufenweise Wiedereingliederung der erkrankten MitarbeiterInnen hat
sich bei ldngerer Arbeitsplatzabwesenheit bewéhrt. Hierbei wird die Arbeits-
zeit iiber mehrere Wochen hinweg kontinuierlich angehoben. Die Arbeitsan-
forderungen werden am Anfang niedrig angesetzt und schrittweise erhoht. Fiir
eine erfolgreiche Wiedereingliederung ist es wichtig, immer wieder Riicksprache
12

mit dem / der Betroffen zu halten und den Plan entsprechend anzupassen.

Daneben gibt es verschiedene Mafinahmen zur Pravention der genannten

11 Riechert 2011: 150fF
12Riechert 2011: 153ff
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psychischen Krankheiten (siehe Tabelle 2), so unter Anderem solche Mafinah-
men, die die Forderung und Erhaltung der Gesundheit sowie das Wohlbefinden
des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin zum Ziel haben. Um dies zu erreichen,
empfiehlt sich eine Orientierung an den MitarbeiterInnen, das Einrdumen von
Einflussmoglichkeiten sowie eine aktivere Gestaltung des Gesundheitsschut-
zes.' Tabelle 3 zeigt Priventionsmafinahmen, die vom Bundesministerium

fiir Arbeit und Soziales empfohlen werden.'4

Tabelle 3:

Préventionsansatz Realisiert / geférdert durch
ARBEITSPLATZSICHERHEIT Unternehmenserfolg, Tarifvertréige,
Betriebsvereinbarungen,
Beschiiftigungsfihigkeit der/des
Mitarbeiters
GUTE MITARBEITERFUHRUNG Fiihrungskrifteauswahl,
-qualifizierung und -training;
Vorbildfunktion als Bestandteil des
Fiithrungsleitbilds, glaubhafte
Wertschéitzung und Anerkennung
guter Leistungen
KOLLEGIALITAT UND SOZIALE Arbeitsordnung, gute Fithrung,
UNTERSTUTZUNG Unternehmenskultur
BETEILIGUNG, Team-/Gruppenarbeit,
ENTSCHEIDUNGSSPIELRAUME BEI Ideenprogramme, Mitbestimmung

ERFULLUNG VON AUFGABEN
TRANSPARENZ / Gute Fiithrung, interne
VERSTANDLICHKEIT Kommunikation, Qualifizierung

13Riechert 2011: 184fF
14Becker et.al. 2011
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Priaventionsansatz

Realisiert / gefordert durch

FRUHERKENNUNG PSYCHISCHER
GEFAHRDUNGEN ODER
ERKRANKUNGEN

Screening im Rahmen der
arbeitsmedizinischen Vorsorge; ggf.
Beratung und Vermittlung in

qualifizierte Therapie

‘FRUHWARNSYSTEM’ BEI
HAUFUNG PSYCHISCHER
BEEINTRACHTIGUNGEN ODER
ERKRANKUNGEN

Betriebliche Epidemiologie;
Berichterstattung

INTERVENTION BEI ERKANNTER
ERKRANKUNGSHAUFUNG ODER
BETRIEBLICHEN
DAUERKONFLIKTEN

Abgestimmtes Vorgehen
(Interventionskonzept); definiertes

Teilteam, Mediation, Supervision

INTEGRATIONSFREUNDLICHE
UNTERNEHMENSKULTUR

Aufklarung von Fithrungskraften
und Multiplikatoren im Sinne einer
Entstigmatisierung und Integration

psychisch Kranker

BERUFLICHE
ENTWICKLUNGSPERSPEKTIVE FUR
ALLE ALTERS- UND
BELEGSCHAFTSGRUPPEN

Personalentwicklungsperspektiven
mit transparenten Regeln und
Kriterien;
Qualifizierungsmafinahmen auch

fiir altere Beschéftigte

Neben dem Eingehen auf die betroffene Person selbst ist es dariiber hinaus
wichtig, Verstindnis bei den Kolleglnnen zu schaffen. Es ist ndmlich durch-
aus moglich, dass die genannten Befiirchtungen einer Stigmatisierung auch
tatséichlich eintreffen. Hierbei kommt es stark auf Faktoren wie das Betriebs-
klima, die Firmenkultur und das Management an. Bestenfalls wird ein ent-
sprechend sensibilisiertes Unternehmen bereits im Vorfeld durch verschiede-
ne Mafinahmen versuchen, Versténdnis zu erzeugen. Dies wire beispielsweise
durch Workshops machbar. Sofern bereits ein/e MitarbeiterIn direkt betroffen
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ist, ist es ebenfalls moéglich (und teilweise nétig) auch mit den entsprechenden
KollegInnen ein entsprechendes Gespréich zu fiihren.

Fiir jede/n neue/n MitarbeiterIn {ibernimmt das Unternehmen die Verant-
wortung, die MitarbeiterInnen unter einem groflen finanziellen und zeitlichen
Aufwand ins Unternehmen zu integrieren. Daher haben Unternehmen natur-
geméf auch ein Interesse daran, dass die Angestellten als produktive Arbeits-
krafte erhalten bleiben. Zudem haben ArbeitgeberInnen hier die Chance, ein
Zeichen zu setzen: Um die verschiedenen Kolleglnnen wird sich gekiimmert,
man ldsst niemanden einfach fallen. Das Zusammengehorigkeitsgefithl kann
hierdurch wachsen, und die interne sowie externe Reputation des Unterneh-
mens in positiver Hinsicht steigen. Letztlich kénnte die Hinwendung zum/r
ArbeitnehmerIn auch den Heilungsprozess giinstig beeinflussen und die Fehl-

zeit entsprechend verkiirzen.

Fazit

Fiir viele Menschen stellt ihr Arbeitsverhéltnis nicht nur eine Einnahmequelle
dar. Die MitarbeiterInnen identifizieren sich oft stark mit dem Unternehmen
und dem Beruf. Beide werden als Teile der eigenen Identitdt betrachtet.!®
Sofern es einem oder einer Angestellten weniger gut geht, wihnt sich die ent-
sprechende Person oft in einem Konflikt zwischen der eigenen Gesundheit und
der Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen. Moderne Unternehmen stehen hier
vor der Herausforderung, den jeweils betroffenen Personen in einer Weise zu
helfen, dass sie der Firma als produktive Arbeitskraft erhalten bleiben, und
ebenfalls die emotionale Bindung sowohl zum Unternehmen als auch zu den

Kolleglnnen nicht verlieren.

15Siegrist 2013: 110
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Gastarbeiterlnnen revisited

Arbeitsmigration: Probleme und Losungsansdtze

ANDREAS HAUK

,Jahrzehntelang haben sich Wirtschaft und Politik schwergetan, zu
akzeptieren, dass Deutschland vor allem eines ist: Einwanderungs-

land.“!

Bei einem MigrantInnenanteil von 8,4% hat sich die Prozentzahl der hochqua-
lifizierten EinwanderInnen im Zuge der Wirtschaftskrise von 23% auf 43% fast
verdoppelt.? Mit dieser neuen Generation von ArbeitsmigrantInnen bieten sich
grofle Chancen, gesellschaftliche Vielfalt zu starken. Gerade aus unternehmeri-
scher Sicht steckt hinter diesen Bewegungen ein grofles Potenzial, welches mit
der richtigen Herangehensweise und den nétigen Tools entfaltet werden kann.
Diese sollen in diesem Artikel vorgestellt werden. Es ist allerdings unabding-
bar, zuerst die Fehler, welche bei der letzten Welle von ArbeitsmigrantInnen?
gemacht wurden, zu benennen. Wie uns die ebenfalls im Artikel vorkommende
Fallstudie deutlich machen wird, werden einige dieser Fehler auch heute noch

gemacht.

,Nur rund 40 Prozent der Migranten, die aus der EU in 2011 nach
Deutschland gekommen sind, waren am Ende des Jahres 2012 noch

hier.“4

IKraske 2012: 1
2Vgl. Hans Bockler Stiftung 2013: 21
3Zwar handelte es sich bei den Arbeitsmigranten der 1960er Jahre in erster Linie um

ménnliche Arbeiter. Trotzdem ist der Ausdruck ‘MigrantInnen’ in diesem Kontext besonders
wichtig, da mittlerweile deutlich sein sollte, dass einzelne Migranten nicht isoliert von ihrer

Familie betrachtet werden kénnen.
4Liebig 2013: 1
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Waren es in den 1960er Jahren ungelernte Arbeitskriifte aus der Tiirkei und
Italien im Bereich der Produktion, so sind es heute viele hochqualifizierte Fach-
krifte aus Griechenland, Spanien oder den anderen ,,EU-Krisenldndern, die
wegen der schlechten Situation auf dem Arbeitsmarkt in ihrem Heimatland
nach Chancen im europiischen Ausland suchen.® In den 1960er Jahren rekru-
tierte Deutschland aktiv ,, Gastarbeiter* aus dem Siiden, die den notigen Bei-
trag an Arbeitskraft fiir den allgemeinen wirtschaftlichen Aufschwung liefern
sollten. Der Terminus ,, Gastarbeiter* suggeriert, dass das Arbeits- und Wohn-
verhéltnis nur von kurzer Dauer sein sollten. Daher wurden (von Arbeitgebern,
als auch von der Bundesregierung) nur wenige Mafinahmen ergriffen, welche
die Arbeitenden dazu ermutigten, am gesellschaftlichen Leben zu partizipie-
ren. Die ,,Gastarbeiter* wurden hiufig auflerhalb der Gemeinden und Stédte
angesiedelt und somit, neben der gesellschaftlichen Isolation, auch rdumlich

isoliert.

Desweiteren spielt das spezifisch deutsche Verhiltnis zur Integration bei
der gescheiterten Aufnahme der Gastarbeiter eine Rolle. Wihrend in vielen
Landern , Integration“ als gesellschaftliche Verantwortung gesehen wird, wird
in Deutschland von den einzelnen EinwandererInnen erwartet, die Verantwor-
tung fiir das Gemeinwohl zu iibernehmen und sich selbst zu integrieren. Bil-
dung, insebesondere Sprachkenntnisse, wird dabei als zentrales Element gese-
hen. In anderen Einwanderungsléandern wie z.B. den USA bedeutet Integrati-
on ein ,, Einhalten von gesellschaftlichen Spielregeln“, wihrend Integration in
Deutschland als inneres Verhéltnis zur Nation und Formung/Bildung verstan-
den wird.® Wie diese Formung und Bildung auszusehen hat, bleibt hochstens
auf staatlicher Ebene (z.B. in Form von durchaus kritisierbaren Einbiirge-
rungstests) klar umrissen. Innerhalb einer heterogenen Gesellschaft sind die
zu verinnerlichenden Werte, die innere Haltung gegeniiber der Nation und die

gestellten Integrationsanforderungen an MigrantInnen mehr als diffus.

5vgl. Verwiebe und Miiller 2006: 2
6vgl. Diinnwald 2011: 20
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Diese Kombination aus mangelnden praktischen Mafinahmen und Integra-
tionserwartung war fiir die erfolgreiche Eingliederung der Gastarbeiter in den
deutschen Arbeitsmarkt sowie in die Gesellschaft hinderlich.

Um diesen Tendenzen entgegenzuwirken, ist es vor allem aus unternehme-
rischer Sicht unumgénglich, eine neue Herangehensweise fiir den Umgang mit
MigrantInnen zu etablieren. Wenn Menschen nach Deutschland kommen, um
hier zu arbeiten, so ist es unabdingbar, ihnen mithilfe der verschiedenen von
uns vorgeschlagenen Tools den Einstieg in den Arbeitsmarkt, die anfdnglichen
Schwierigkeiten z.B. auf Amtern, bei der Wohnungssuche und die Teilhabe am

gesellschaftlichen Leben zu erleichtern.

»,Das Gefiihl, nur zur Arbeit eingeladen zu werden, ist kein beson-

ders schones“ - Nestor Martinez, Ingenieur

Der in Spanien geborene Ingenieur Nestor Martinez beschreibt seine Erfah-
rungen mit Amtern, Formularen, Bescheinigungen, Wohnungssuche etc. als
iiberwiegend negativ. Seine vom Arbeitgeber erhaltene Hilfestellung bei der
Wohnungssuche beschriankte sich auf einen Post-It Zettel, welcher mit den In-
ternetadressen von Immobilien-Websites beschriftet war. Ahnlich verhielt es
sich mit der Krankenversicherung. Das Krankenversicherungssystem und sei-
ne Fachsprache ist fiir Deutsch-MuttersprachlerInnen schon héufig schwer zu
verstehen; fiir Menschen, welche Deutsch erst seit wenigen Monaten lernen,
nahezu ein Ding der Unmdoglichkeit. Auch hier bekam er keinerlei Hilfe von
den ArbeitgeberInnen oder den Behorden, die ihn vorher angeworben hatten.

Ebenfalls problematisch erschienen ihm die vielen Formulare (zum Beispiel
Meldebescheinigungen), die er natiirlich auf Deutsch ausfiillen musste. Da er
kein deutscher Staatsbiirger ist, braucht er diese bei der Wohnungssuche, bei
Weiterbildungen im Beruf, bei Bewerbungen usw. Die Unterlagen, welche fiir
die Ausiibung seines Berufs erforderlich sind, waren auch nur in deutscher
Sprache verfasst.

In dem Interviewgespréch duflerte er das Gefiihl, dass in Deutschland viele

Dinge als selbstverstidndlich betrachtet wiirden, die fiir Menschen aus anderen
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Léandern eben nicht selbstverstédndlich seien und erst erlernt bzw. nachvollzo-
gen werden miissen. Rassistisch diskriminiert fiihlt er sich nicht, aber unter
gesellschaftlicher Teilhabe hat er sich ,etwas anderes vorgestellt®.

Aus den Erfahrungen mit den Gastarbeitern aus den 60er Jahren und den
Fehlern, welche heute immer noch begangen werden, lisst sich folgern, dass nur
eine langerfristige Planung und die Bereitschaft, die MigrantInnen als Teil der
Firmenkultur zu akzeptieren, wirtschaftlich und sozial erfolgreich sein kann.

Dariiber hinaus ist auch die Motivation relevant, mit welcher die Arbeits-
migrantInnen fiir lokale Stellen angeworben werden. Hieraus ergibt sich die
Frage, aus welcher Situation heraus und unter welchen Rahmenbedingungen
sie rekrutiert werden sollen.

»Allein in Hessen haben wir ein Defizit von rund 48.100 Beschéftigten mit
einer Hochschulausbildung und von rund 30.200 mit einer Berufsausbildung*,
attestiert der hessische Wirtschaftsminister Florian Rentsch. Aktuell wird ver-
sucht, dem genannten Defizit mit verschiedenen Mafilnahmen entgegen zu steu-
ern. Es ist allerdings essentiell, MigrantInnen nicht als , Liickenfiiller* zu be-
trachten, sondern explizit ihre Fahigkeiten wie zum Beispiel Mehrsprachigkeit,
andere Arbeitsweisen, aber auch kulturelle Aspekte in den entsprechenden Be-
trieb zu integrieren und die Potenziale, die in ,diversity“ liegen, zu nutzen.

Zu diesem Zweck behandelt der folgende Abschnitt die verschiedenen Tools,
welche migrantischen Fachkriften bei Startschwierigkeiten helfen kénnen, um
somit die Produktivitdt zu erhohen.

Als Grundausstattung dient die Sprache. Idealerweise bietet ein Betrieb ei-
gene Deutschkurse an. Diese Option ist neben dem Spracherwerb auch sinnvoll,
um die ArbeiterInnen an den Betrieb zu binden und das Gefiihl zu vermitteln,
es wird sich um sie gekiimmert. Leider mangelt es vielen Firmen an den not-
wendigen finanziellen und personellen Ressourcen, um ein solches Projekt zu
realisieren. Alternativ besteht aber die Moglichkeit, eine Art Partnerschaft zwi-
schen Betrieb und lokalen Bildungseinrichtungen wie Volkshochschulen oder
privaten Sprachschulen zu kniipfen, um die Arbeitenden gegebenenfalls dort-

hin zu vermitteln.
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Wie bereits im Interview mit Herrn Martinez deutlich geworden ist, kénnen
gerade die anfianglichen Schwierigkeiten mit den deutschen Behérden den An-
schein erwecken, nicht willkommen zu sein. Die Tatsache, dass die deutsche
Sprache sehr wahrscheinlich noch nicht flielend gesprochen wird, macht es si-
cherlich nicht einfacher, die Unterlagen sachgem&f auszufiillen. In diesem Fall

wére es sinnvoll, wenn der/die ArbeitgeberIn Hilfestellungen anbietet.

Die zur Sprache gebrachten Probleme bei der Wohnungssuche koénnten
ebenfalls durch betriebliche Hilfestellung gelost werden. Es ist wenig forderlich
fiir die Motivation der ArbeiterInnen, wenn sie, vor allem in Stddten, Wochen
oder Monate mit der Wohnungssuche verbringen oder weite Anfahrtswege zu
ihrem Arbeitsplatz haben. Kontakte zu Immobilienfirmen, MaklerInnen oder

zu dem privaten Immobilienmarkt kénnten diese Probleme 16sen.

Eine weitere Moglichkeit, eine Willkommenskultur zu etablieren, ist die
Zusammenarbeit mit lokalen Vereinen. Da in vielen deutschen Firmen Priva-
tes und Berufliches getrennt wird, ist es schwierig fiir MigrantInnen, welche
ihren Zugang zur Gesellschaft primér iiber die Arbeit herstellen, Kontakte
auBerhalb des Betriebs zu kniipfen. Hier bekommen die eingewanderten Ar-
beiterInnen die Mdoglichkeit, sich auflerhalb des Betriebes sozial einzubringen

und gesellschaftlich aktiv zu sein.

Ein Sensibilisieren gegeniiber kulturell bedingten Besonderheiten innerhalb
des Betriebs kann nicht nur dabei helfen, die Gesellschaft offener und toleran-
ter zu gestalten und préaventiv Ressentiments vorzubeugen, sondern auch ganz
konkret dabei, das Arbeitsklima innerhalb des Betriebs zu verbessern, was
hiufig eine Steigerung der Produktivitéit mit sich bringt. Moglichkeiten zur
Sensibilisierung wiren zum Beispiel die Riicksichtnahme auf Feiertage anderer
Religionen (,interkultureller Kalender“), gemeinsame gesellige Veranstaltun-
gen mit kulturell besetzten Themen, Informationsveranstaltungen usw. Es ist
wichtig, dass von unternehmerischer Seite ein innerbetrieblicher Austausch
iiber ,diversity*“ aktiv gefordert wird, sodass im besten Fall Vorurteile und

diskriminierende Gertiichte gar nicht erst entstehen.
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Eine weitere Moglichkeit, die Stirken von ,diversity* zu nutzen, sind ge-
mischte Teams. Hier konnen die verschiedenen Arbeitsweisen und das jeweilige
Know-How zusammengefiihrt und elaboriert werden. Des weiteren kann diese
Form des Arbeitens ebenfalls dazu fithren, dass Ressentiments, wie auch bei
den kulturellen Mafinahmen, abgebaut werden. Ein direkter, persdnlicherer
Kontakt zu Kolleglnnen kann ebenfalls fiir die MigrantInnen einen leichteren
Einstieg in das soziale Geschehen innerhalb und auflerhalb der Firma bieten.

Diese Tools sollen dabei helfen, den MigrantInnen den Einstieg in den Ar-
beitsmarkt zu erleichtern, ihnen ein angenehmes Umfeld zu verschaffen, ihre
Potenziale besser zu entfalten und damit ihre Produktivitdt zu erhéhen. Ein
weiterer positiver Nebeneffekt ist, dass sie dem Unternehmen ein zeitgeméfles

und positives Image verschaffen kénnen.
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Diversitat der Mit-Arbeit

Herausforderungen durch das ,erweiterte Personal®

VOLKER OBERKIRCHER

Der Begriff Personal weckt die Assoziation einer eindeutigen Zuordnung: Zu
jedem gegebenen Zeitpunkt lassen sich ,,die MitarbeiterInnen® als Teile des
Unternehmens charakterisieren und dadurch vom Rest der Menschheit un-
terscheiden.! Auf dieser eindeutigen Trennung basieren alle Aktivitdten des

Personalmanagements. Zumindest bisher.

Mit-Arbeit erfolgt heute zu einem grofien Anteil durch Personen, welche die
althergebrachte Trennung von intern/extern Schritt fiir Schritt verschwinden

lassen. Hierfiir gibt es zahlreiche Beispiele:

e Zeit- und LeiharbeiterInnen

Teilzeitangestellte, immer 6fter mit zweitem Job

Werks- und Dienstvertrige mit freien MitarbeiterInnen

Interim-ManagerInnen, Consultants, Trainer und Coaches

Anwilte, Steuer- und FinanzberaterInnen, Headhunter

IDie Suche nach Definitionen bestitigt, dass es sich hier nur vermeintlich um eine triviale
Frage handelt. Im Gabler Wirtschaftslexikon heif3t es: ,,Als Personal bezeichnet man die zur
Leistungserbringung eingesetzten, bezahlten Mitarbeiter eines Unternehmens.“ Doch was
sind Mitarbeiter? Eine Definition findet sich im Wirtschaftslexikon nicht; die wiirde wohl

auch nur die Tautologie vervollstdndigen.
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e Outsourcing selbst zentralster Unternehmensfunktionen
o Angestellte, die verstirkt vom Home-Office aus agieren

¢ Berufsbegleitende Ausbildungsgéinge (Ausbildung, duales Studium, be-

rufsbegleitenden MBAs oder Promotionen)
o WerkstudentInnen und PraktikantInnen
e Auslandsentsendungen und ArbeitsnomadInnen

e Hiufige Neustrukturierungen, immer 6fter im Rahmen von joint ventu-
res, merger und acquisitions, die den Wechsel der Zugehorigkeit zu einem

bestimmten Unternehmen beschleunigen
e Proliferation von Subunternehmer-Verhiltnissen

¢ Crowdsourcing?

David Gartside von der Unternehmensberatung Accenture bezeichnet all diese
Personen als ,,nontraditional workers“ und in ihrer Vielfalt als ,,extended work-
force“3; Deloitte spricht von der ,contingent workforce“.* Gemeint sind laut
Cantrell und Smith® ,,all of the people who work and create value for an orga-
nization but who aren’t employees at all.“ Fiir den deutschen Sprachgebrauch
schlage ich die Bezeichnung ‘erweitertes Personal’ vor.

Es handelt sich hierbei keineswegs um Ausnahmefille, sondern manchmal
bereits um die Regel: Covisint, Anbieterlnnen von cloud-basierten identity
management Lésungen, nennen als extremes Beispiel amerikanische Ol- und
Gasproduzenten ,,where 77% of the organization resides outside of the core or-

ganization®.® Die logische Folge ist laut Gartside eine Management-Revolution:

2Fiir weitere Informationen zu Crowdsourcing sieche Hammond (2013).
3Gartside et al. 2013: 2

4Deloitte 2011: 1

52010: 71

SCovisint 2013: 2
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,Instead of a single enterprise with full-time employees and a reco-
gnizable, enduring hierarchy, companies will increasingly be com-
prised of formal employees and an ever-shifting global network of
contractors, temporary staff, business partners, outsourcing provi-
ders and members of the general public. As talent supplies span
regional, national and organizational boundaries, HR professionals
will need new talent practices to ensure that their organizations
are performing at the top of their game. Quickly bringing together
globally dispersed, blended workforces to achieve an organization’s

goals will require no less than a management revolution.“”

Fiir Unternehmen und speziell deren Personalabteilung stellt sich die Frage,
wie sich diese Vielfalt auf Strukturen und Prozesse auswirkt. Ein Beispiel:
Das Bewusstsein fiir Mitarbeiterzufriedenheit als wichtige Kennzahl ist
noch gar nicht so lange etabliert. Aber welche Mitarbeiter sind damit eigentlich
gemeint? Wie zufrieden muss mein externer Consultant sein? Wie beeinflusse
ich das? Viele aktuelle Themen erscheinen unter diesem Gesichtspunkt in ganz

neuem Licht:

e Frauenquoten: Fiir wen wiirde sie iiberhaupt gelten? Miissen Unterneh-
men bevorzugt auf Anwéltinnen zuriickgreifen und nicht auf deren méann-
liche Kollegen, um Vorgaben zur Geschlechterparitit auch im Umgang
mit externen Mit-Arbeitern umzusetzen? Wie wird die Quote iiberhaupt

berechnet - werden halbtags Angestellte nur zu 50 Prozent gezihlt?

o Gewerkschaften und Tarifvertréage: Wer ist noch Mitglied? Und Tarifver-

trage: Fiir wen gelten diese eigentlich noch?®

"Gartside et al.2013: 1
8Es verwundert nicht, wie vehement sich Gewerkschaften hier beispielsweise gegen Zeitar-

beit wehren (Borstel und Wisdorff 2012) - wird so doch die Zahl ihrer potentiellen Mitglieder
und damit ihre politische Legitimation massiv reduziert. Schiiren (in Gesellensetter 2011)
weist allerdings auch auf Fehler der Gewerkschaften hin und gibt ihnen eine Teilschuld an

dieser Entwicklung.
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¢ Bring your own device: Was niitzen interne Richtlinien, wenn alle exter-

nen Mit-Arbeiter ohnehin ihre eigenen Geréte nutzen?

e Make or buy: Ist diese Unterscheidung - fiir das Personalmanagement

vorgestellt durch Greer, Youngblood und Gray® - noch sinnvoll?

Es betrifft auch die Fundamente der Unternehmensfithrung: Wie kénnen so
unterschiedlich angebundene Mit-ArbeiterInnen die Unternehmensvision mit
Leben fiillen, wenn sie nur punktuell und oberflichlich damit Kontakt haben
- und dann vielleicht nicht einmal ausschliellich mit dieser spezifischen Visi-
on, weil Mit-Arbeit auch noch fiir andere Unternehmen erfolgt? Wie weit soll
corporate governance gehen, und wie wird dies am besten bewerkstelligt? Ist
es noch sinnvoll, zwischen interner und externer Unternehmenskommunikation
zu unterscheiden?

Im Folgenden skizziere ich in Kiirze einige Auswirkungen auf die unter-

schiedlichen Unternehmensfunktionen:

Personalmanagement

Eines diirfte klar sein: Es kommt viel Arbeit auf die Personalabteilung zu. Sie
muss sich zu einem hochst flexiblen Partner einer immer heterogeneren Grup-
pe von Mit-ArbeiterInnen wandeln. Die Personalabteilung bleibt dabei zwar
die wichtigste Schnittstelle zwischen den Unternehmenszielen und denjenigen,
welche diese Ziele erreichen sollen - muss aber viele Threr Anséitze fndern oder
erweitern.

Die Rekrutierung von MitarbeiterInnen und das Sourcing von Dienstleis-
tungen fusionieren idealerweise zu einem gemeinsamen Talent-Sourcing und
miissen mit entsprechender Sorgfalt angegangen werden - was durchaus miihsa-
mer ist als die klassischen Bewerbungsverfahren oder das allseits bekannte

Beauftragen von etablierten Dienstleisterlnnen wie Anwéltlnnen oder Steu-

9Greer, Youngblood und Gray (1999)
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erberaterInnen. Dies reicht von der Auswahl der eingesetzten Personen iiber
deren hochst heterogene vertragliche Bindung bis hin zu sehr unterschiedlichen
Kompensationsmodellen.

Dabei kénnen auch Modelle zum Einsatz kommen, die eine Abkehr von
iiblichen Praktiken bedeuten:

e Die Finanzierung von Unternehmensgriindungen eigener MitarbeiterIn-
nen, anstatt diese vor harte ‘mit uns oder gegen uns’ - Entscheidungen

zu stellen.10

e Keine plotzliche Trennung von PensiondrInnen, sondern deren weiterer

Einsatz als BeraterInnen.

e Nutzen von Crowdsourcing-Ansétzen - das heifit die {ibertragung von
Aufgaben an eine Gemeinschaft von Freiwilligen, in erster Linie in For-

schung und Entwicklung.

In der Summe wird wohl ein eher netzwerkbasierter Ansatz den grofiten Erfolg
versprechen: Die Personalabteilung muss stédndig zu einer Fiille von hochst
unterschiedlichen Personen und Firmen Kontakt halten und dieses Netzwerk
kontinuierlich ausbauen und optimieren, um fiir jede Aufgabe eine moglichst
geeignete Personallésung préasentieren zu kénnen.

Bei der Personalentwicklung wird die ohnehin noch nie leichte Kosten-
Nutzen-Abwigung noch komplizierter, da es durchaus fraglich ist, welchen
Nutzen das Unternehmen langfristig aus der Qualifizierung solch nicht eindeu-
tig dem eigenen Unternehmen zurechenbaren Arbeitskrifte zieht.

Die Vermittlung der Unternehmenskultur muss stark beschleunigt und vor
allem kodifiziert werden - Ziele und Visionen, Verhaltensregeln und Corporate
Identity sollten allen Mit-ArbeiterInnen zur Verfiigung stehen.

Kosten-Nutzen-Abwéigungen sollten unbedingt langfristig angelegt sein, da

kurzfristig die Versuchung, neue Mit-Arbeits-Modelle zu nutzen, in erster Li-

10Cantrell und Smith 2010: 72
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nie zur Umgehung von equal-pay-Grundsitzen fithren diirfte - ein Modell, das
langerfristig nicht nur fiir die ArbeitnehmerInnen, sondern auch fiir die Auf-

traggeberInnen schédlich ist.

IT

Skalierbarkeit und Flexibilitdt - und das schnell von Fall zu Fall umgesetzt:
Die internen KundInnen der IT-Abteilung sind nicht mehr klar definiert, ein
neuer Personenkreis will eingebunden werden. Mehr und mehr Verbindungen
nach auflen zu immer weniger kontrollierbaren Personen (und deren Geriiten)

werden notwendig.

Diese Forderung stellt gleichzeitig einen Angriff auf die zentralen Themen
Sicherheit und Budget dar. Die Heterogenitit von Hardware und Software

wéchst, zuséitzliches know-how wird notig - beides lidsst die Kosten steigen.

Dies darf aber nicht dazu fithren, dass die IT-Abteilung in die Defensive
gerit und durch die neuen Anforderungen in die Rolle eines rein passiven inter-
nen Dienstleisters gedrangt wird. Ross und Weill sprechen ganz im Gegensatz
dazu von ‘IT-savvy’ - also der unternehmensweit geteilten Wertschétzung fiir
den Anteil der IT am gesamten Unternehmenserfolg: ,Being IT savvy makes
IT a strategic asset. In a global, digital economy, if I'T is not a strategic asset,

it’s a strategic liability.“!!

Die IT-Abteilung sollte also die neuen Entwicklungen genauso intensiv
beobachten wie die Personalabteilung und in enger Abstimmung mit dieser
technische Losungen fiir die neue Situation erarbeiten. Konkrete Beispiele

gibt es bereits - von Online-Collaborations-Plattformen'? bis hin zum Online-

HWeill und Ross 2009: 3
12Der Markt fiir Online-Collaboration-Tools wichst rasant, es gibt bereits ein vielfiltiges

Angebot. Eine iibersicht gibt DreyBig (2010).
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Identitdts-Management.'3

Je schneller Mit-ArbeiterInnen eingebunden werden und je schneller sie
wieder die Bindung zum Unternehmen verlieren, desto stérker riickt ein effizi-
entes Wissensmanagement in den Mittelpunkt.

Es muss gelingen, einerseits jeden Einzelnen und jede Einzelne in die Lage
zu versetzen, das gesammelte know-how des Unternehmens gewinnbringend
einzusetzen. Andererseits darf dieses Wissen nicht dadurch verloren gehen,
dass Personen die Firma verlassen. Und es sollte auch ausgeschlossen werden,

dass dieses Wissen woméglich an die Konkurrenz gelangt.

Juristische Fragestellungen

Bisherige Standardvertrige, insbesondere Arbeitsvertrige, diirften seltener wer-
den. Es mag sogar vorkommen, dass die Initiative auf die AuftragnehmerInnen
iibergeht, weil diese eigene Vertragsentwiirfe vorlegen.

Individuelle Werks- und Dienstvertriage werden in der Folge wahrschein-
lich an Bedeutung gewinnen - gleichzeitig aber auch an Komplexitét, weil es
eben nicht nur um klar definierbare Leistungen geht, sondern auch komplexe
Management-Aufgaben.

Dabei wird es auch eine Herausforderung werden, das erweiterte Personal

an die eigenen rechtlichen Standards (compliance) zu binden.

Mit-Arbeiter

Aus ArbeitgeberInnen werden AuftraggeberInnen, aus MitarbeiterInnen wer-
den AuftragnehmerInnen. Aus Unternehmenssicht wirkt das zunéchst wie ein

Gewinn - wihrend die Betroffenen diesen Transformationsprozess héufig mit

13]dentitdtsmanagement ist ein hochkomplexes Feld, in dem technische auf gesellschaft-
liche Entwicklungen treffen. Weiterfithrende Informationen finden sich beispielsweise beim
europiischen Forschungsnetzwerk ,Future of Identity in the Information Society (FIDIS)“

auf www.fidis.net.
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groflen Vorbehalten betrachten. Der IT-Experte und Blogger Marcus Jiingling

fragt sich beispielsweise:

»,Bin ich dann ein Leiharbeiter im heutigen Sinne? Bin ich ein Unterneh-
mer? Wie ist das geregelt, mit der Rechtssicherheit? Was ist mit Versicherun-
gen? Soziale Absicherung? Sind das allesamt Begriffe aus einem versunkenen
Zeitalter?“ Und er kommt zum Schluss: ,,Ich glaube, so hat das auf den Skla-

venmérkten vergangener Zeiten auch funktioniert.“

Es ist aber nicht im Sinne der Unternehmen, wenn duflere Zwénge (extrinsi-
sche Motivation) die Selbstmotivation (intrinsische Motivation) der Mitarbei-
terInnen ersetzen. Speziell in einer wissensbasierten Okonomie stehen kreative,
selbstorganisierte Tétigkeiten im Vordergrund - und diese profitieren stark von

intrinsischer Motivation.'4

Fazit

Diversity Management ist der beste Weg, die Vorteile vielfaltiger Mit-Arbeits-
Verhiéltnisse zu nutzen und gleichzeitig die dadurch entstehenden Herausfor-
derungen zu bewiltigen. Moderne Unternechmen miissen die Transformation
aktiv gestalten, vertrauensvolle Beziehungen zu allen Mit-Arbeitern - also dem
regulidren wie dem erweiterten Personal - aufbauen und dauerhaft pflegen. Nur

so wird lédngerfristig der Zugang zu den Besten gesichert:

,Leading organizations are pushing talent management beyond the
confines of the enterprise wall to ensure that people who temporari-
ly lend companies their skills and talents are just as motivated and
high performing as employees - and that the company can continue

to attract and retain the best extended workforce.“1®

14ygl. Holm-Hadulla 2010
15Cantrell und Smith 2010: 71
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Leitlinien fiir den Umgang mit dem erweiterten Personal:

e Interface-Kompetenz aller Beteiligten aufbauen,

insbesondere von Personal- und IT-Abteilung

e Integration von Recruiting und Sourcing bei
gleichzeitiger Transformation zu einem netzwerk-

basierten Ansatz

e Klare vertragliche Rahmenbedingungen auch fiir

lose Mitarbeits-Verhéltnisse schaffen
e Wissensmanagement verbessern und absichern

e Geschwindigkeit, Flexibilitdt und Skalierbarkeit

zentraler Prozesse und Strukturen verbessern
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Liquid Democracy in mittelstandischen

Unternehmen

Umsetzung, Chancen und Risitken

LARA KLOSSEK

Moderne Mitarbeiterfithrung ist heute ohne Dialog zwischen MitarbeiterInnen
und Unternehmensfithrung nicht mehr denkbar. Selbstversténdlich ist eine gut
funktionierende Kommunikation im Unternehmen schon immer von grofer Be-
deutung gewesen, jedoch sind in den letzten Jahren die Anforderungen an das
Unternehmen noch gestiegen. Durch die sténdig weiter zunehmende Globa-
lisierung sieht sich das Unternehmen einer immer diverseren Belegschaft ge-
geniiber. Dies ist durch den Aufbruch sozialer Milieus, den zunehmend trans-
nationalen Charakter von Unternehmen, sowie der allgemeinen Ausdifferenzie-
rung von Lebensstilen zu erkléren.

Auflerdem hat sich der Konkurrenzdruck weiter erhoht und die Bediirf-
nisse der Kunden #ndern sich rascher als zuvor, was die stindige Anpassung
der Produkte und der Produktion erforderlich macht. Um die Potentiale, die
sich aus den Identitdten und Erfahrungen eines jeden Mitarbeiters ergeben,
bestmoglich zu nutzen, ist es unabdingbar, sie in Entscheidungsprozesse einzu-
beziehen und eine offene und vertrauensvolle Unternehmenskultur aufzubauen.
Dies geschieht klassischerweise mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen. Jedoch
weisen diese erhebliche Méangel auf und kénnen aus Kostengriinden auch nicht
regelméBig stattfinden. Es mangelt ihnen haufig an Transparenz, da die Aus-
wertung der Mitarbeiterbefragung oft nicht der ganzen Belegschaft zuginglich
ist. Hierzu bietet die Software Liquid Feedback, die im Rahmen der Forderun-
gen nach mehr direkter Demokratie (,,Liquid Democracy*) entwickelt wurde,

eine klare Alternative.
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Liquid Democracy ist ein Begriff, der erst in den letzten Jahren einen
groflen Bekanntheitsgrad erlangte. Erstmals tauchte er 2003 in amerikani-
schen Online-Communities auf, jedoch existieren verschiedene Definitionen.
In Deutschland ist Liquid Democracy hauptséchlich durch die Piratenpartei
bekannt geworden, welche sie als eine Mischform aus direkter und indirek-
ter Demokratie bezeichnet. ,Liquid* weist dabei auf den flieBenden Ubergang
zwischen direkter und indirekter Demokratie hin. Somit liegt es in der Ent-
scheidung des Wihlers, ob er seine Stimme an einen Delegierten vergibt oder
sich direkt an der Wahl beteiligen mochte.

Zur Implementierung dieser direktdemokratischen Elemente sollen Software-
Produkte wie ,,Adhocracy“ und , Liquid Feedback® dienen. Bei der Software

,Liquid Feedback® durchlaufen Initiativen der Wéahler vier Phasen:

1. ,Neu“
2. ,In Diskussion*
3. ,Eingefroren*

4. ,, Abstimmung*

In der ersten Phase muss eine bestimmte Quote erreicht werden, um einen
Vorschlag iiberhaupt zur Abstimmung zuzulassen. Wird diese Quote nicht er-
reicht, kénnen in der zweiten Phase der Diskussion Anderungsvorschlige ge-
macht werden. Wenn durch diese Anderungen die Quote erreicht werden kann,
ist der Vorschlag zunichst eingefroren und es kénnen keine Anderungen mehr
vorgenommen werden. Anschlieend erfolgt die Abstimmung, bei der eine Min-

destanzahl an Personen partizipieren muss.

Eine weitere Funktion ist die Delegation der eigenen Stimme, falls man
nicht aktiv an der Abstimmung teilnehmen mo6chte. Das Abstimmungsver-

halten ist fiir alle im Forum ersichtlich, was die Transparenz der Abstimmung

Lhttp://dev.liquidfeedback.org/1f2/index/index.html?tab=timeline
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Gliederungen Geschlossene Themen Mitglieder
i i A

Alle Phasen QTN CTTREN T i E Abgebrochen

B Phase Eingefroren gestartet =ELLY  Bauen und Verkehr
am 18.07.2013 um 08:57 Uhr

proposition #170

L e— i286: mehr Parks
™ Diskussion gestartet Bauen und Verkehr
m 03 07.2013 um 08:57 Unr
am 03.07.2013 um 08:57 Un Py
f— i296: mehr Parks

Abbildung 1: verschiedene Phasen der Initiativen !

erhoht. Jedoch kann durch das Verwenden von Pseudonymen ein gewisses Maf}
an Anonymitét gewahrt werden.

Liquid Feedback wird mittlerweile, auler von der Piratenpartei, auch im
Landkreis Friesland getestet, sowie von Organisationen wie Slow Food verwen-
det. Seit 2012 arbeitet erstmals auch ein Unternehmen, die IT-Firma Synaxon
AG, mit dem Programm.

Die Einfithrung der Software Liquid Feedback verursacht fiir das Unter-
nehmen nur sehr geringfiigige Kosten, da die Software kostenlos im Internet
verfiigbar ist. Im Gegensatz zu Mitarbeiterumfragen kénnen sich die Mitarbei-
ter aktiv einbringen, indem sie selbst Initiativen zur Abstimmung vorschlagen.
Dies fiithrt nicht nur zu einer Steigerung der Akzeptanz der Entscheidungen der
Fiihrungsspitze, sondern auch zu einer starkeren Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Auf Grund der grofleren Mitarbeiterzufriedenheit kann dies ebenfalls
die Effizienz des Unternehmens steigern. Hierbei spielt auch eine Rolle, dass
die Mitarbeiter am stiarksten an den tatséchlichen Arbeitsprozessen beteiligt
sind und somit iiber wichtige Informationen verfiigen, welche der Unterneh-

mensfithrung bei der Losung von Problemen sehr niitzlich sein kénnen. Dies

75



LIiQuiD DEMOCRACY

kann insgesamt die Arbeitsabliufe und Prozesse des Unternehmens verbessern.
Ein weiterer Vorteil gegeniiber der Mitarbeiterbefragung ist die hohere Trans-
parenz, da das Abstimmungsverhalten von allen im Forum eingesehen werden
kann.

In Deutschland ist die Synaxon AG das erste Unternehmen, das die Soft-
ware Liquid Feedback im Februar 2012 einfithrte. Dabei ging sie sogar einen
Schritt weiter als die Piratenpartei: Die Vorschlige, die es durch die Abstim-
mung schaffen, miissen von der Fiihrungsspitze angenommen werden, sofern
sie nicht dem Unternehmen elementar schaden. Vorstandsvorsitzender Frank

Roebers zieht nach fast einem Jahr dennoch eine positive Bilanz:

,»1ch bin und bleibe davon iiberzeugt, dass uns das Werkzeug niitzt.
Hier werden Sachen hochgespiilt, von denen eine Unternehmensfithrung

so gut wie nie etwas erfahrt.“

Wihrend sich die Beteiligung an der Software zunéichst nur schleppend entwi-
ckelte, beteiligen sich heute bereits mehr als 80 % der Mitarbeiter. Auch die
Art der Initiativen hat sich gewandelt. Hatte man zunéchst noch tiber banale
Dinge, wie die Anschaffung eines Firmenfahrrades, abgestimmt, wurde nun be-
reits {iber die vollsténdige Anpassung der Gehélter an den Manteltarifvertrag
der Branche erfolgreich entschieden. Auch andere Mitarbeiter ziehen positive

Bilanz:

,Die Diskussion mit Pseudonymen hat den Vorteil, dass die Argu-
mentation im Vordergrund steht und nicht irgendwelche taktischen
Erwégungen nach dem Motto: Ich unterstiitze meinen Teamleiter,

denn das wird mir an anderer Stelle helfen.*

Auch bei der Gewinnsteigerung kann die Synaxon AG positive Ergebnisse vor-
weisen. Wahrend die Mitarbeiteranzahl innerhalb der letzten 5 Jahre von 140
auf gerade einmal 150 erhoht wurde, konnte das Unternehmen eine Gewinnstei-
gerung von fast 50% erreichen. Dies ist selbstversténdlich nicht ausschlielich

auf die Einfiihrung der Software zuriickzufiihren.
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Bei all den positiven Entwicklungen sollte man aber nicht auler Acht las-
sen, dass sich die Einfithrung von Liquid Feedback nicht fiir alle Unternehmen
gleich gut eignet. So ist naheliegend, dass ein Unternehmen mit sehr grofler
Mitarbeiterzahl bei der Implementierung mit grofien Schwierigkeiten zu kdmp-
fen hat. Aber auch in mittelstdndischen Unternehmen verlauft die Einfithrung
von Liquid Feedback nicht automatisch problemlos. Die Software kann nicht
verhindern, dass auch unausgereifte Initiativen Mehrheiten finden.

Es ist also fraglich, ob nicht immer die Notwendigkeit einer Bewertung
durch die Fiithrungsspitze des Unternehmens bestehen bleibt. Weiterhin be-
steht das Problem, dass Mitarbeiter, wenn sie an den Entscheidungsprozessen
teilhaben wollen, einen groflen Zeitaufwand haben, alle neuen Initiativen zu
bewerten und sich aktiv damit auseinander zu setzen. Dies geschieht aufler-
halb der normalen Arbeitszeiten und kann aufgrund von Zeitmangel, fehlender
Motivation oder mangelnden Kenntnissen der Softwarenutzung nicht gleich
stark wahrgenommen werden. Dies fiihrt dazu, dass auch mit der Software
ein bestimmtes Ungleichgewicht bestehen bleibt, was der Idee von kollektiver
Entscheidungsfindung widerspricht.

Dariiber hinaus ist es fraglich, ob genug Vorwissen besteht, um jede der
Initiativen sinnvoll bewerten zu konnen. Schliefilich kann nicht jeder in allen
Themenbereichen ein Experte sein.

Grundsétzlich ist die Einfithrung der Liquid Feedback Software in mit-
telstdndischen Unternehmen positiv zu bewerten. Die meisten Nachteile, die sie
mit sich bringt, kénnen durch das Vetorecht der Fiihrungsspitze ausgeglichen
werden. So werden bestehende Hierarchien aufgebrochen und das Unterneh-
men passt sich besser an die Bediirfnisse der MitarbeiterInnen an. Schlussend-
lich kénnen aber keine Entscheidungen getroffen werden, die dem Unterneh-
men schaden wiirden. Ein grofleres Problem ist allerdings der Aufwand fiir die
Beteiligung. Es werden nur diejenigen Mitarbeiter aktiv partizipieren kénnen,
die neben der Arbeit noch genug Zeit haben, sich durch die Forenbeitrige zu

klicken - damit besteht wieder keine Form von Basisdemokratie.
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Vorteile Nachteile

Geringe Kosten bei Tyrannei der Mehrheit

Implementierung —Bediirfnisse werden
iibergangen

Informationsgewinnung iiber Ungleichheit bei

interne Probleme Entscheidungsfindung durch

—Prozessoptimierung Zeitmangel, mangelnde

Kenntnisse bei der
Programmnutzung usw.
Steigerung der Akzeptanz der Mangelndes Wissen zu
Entscheidungen bestimmten Themenbereichen
Starkere Identifikation mit dem
Unternehmen
Effizienzsteigerung

Transparenz

Dass sich die Unternehmenswelt immer weiter wandelt, zeigt beispielswei-
se der Trend der Einfiihrung von Wikis? im Unternehmen. Noch vor einigen
Jahren wire es undenkbar gewesen, dass dieses Tool in Unternehmen seine
Verwendung finden wiirde. Heute greifen darauf namenhafte Unternehmen wie
die British Telecom, die Deutsche Bank, IBM oder Motorola zuriick. Ahnlich
verhélt es sich mit der Software Liquid Feedback. Sie wird zwar momentan
noch nicht von vielen Unternehmen verwendet, dennoch sollte man als Un-
ternehmensfithrung genau beobachten wie sich der Trend hier entwickelt um

nicht den idealen Einstiegszeitpunkt zu verpassen.

2 Ein Wiki ist eine webbassierte Software, die es allen Betrachtern einer
Seite erlaubt den Inhalt zu &ndern, indem sie diese Seite online im Browser
editieren. Damit ist das Wiki eine einfache und leicht zu bedienende Platt-
form fiir cooperative Arbeiten an Texten und Hypertexten.“(Ebersbach:
2005)
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Vielleicht gehort ein bisschen Mut und Vertrauen in seine Mitarbeiter da-
zu, bevor man sich als Unternehmer zu dieser radikalen Form der kollektiven
Entscheidungsfindung, und damit dem Aufbruch der bestehenden Hierarchien,
entscheidet. Moglicherweise sollte sich aber die Unternehmensleitung fragen,
ob die stark hierarchischen Strukturen in der heutigen Zeit noch angebracht
sind oder ob es nicht sinnvoll wire, stéirker auf seine Mitarbeiter einzugehen.
Schliellich kann dies auf allen Ebenen zu einer Effizienzsteigerung fithren.

Wie bereits Reinhard Mohn, der langjéhrige Fiihrer der Bertelsmannstif-
tung treffend formulierte: ,Die Ablehnung eines Risikos ist fiir ein Unterneh-

men das gréfite Risiko.“
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Der Diversity Management Werkzeugkasten

JENNIFER MENNIGER

Nachdem Sie sich bewusst dazu entschlossen haben, Ihr Unternehmensbild
um den Bereich ‘Diversity’ zu erweitern, stehen Ihnen dafiir eine Reihe von
Tools zur Verfiigung. In diesem Kapitel werden einige DiM-Mafinahmen einzeln
beschrieben und bewertet. Es erwarten Sie auch zusétzliche Informationen tiber
die Umsetzungsdauer und die anfallenden Kosten ihrer Implementierung und
hilfreiche Links.

Einige der Mafinahmen eignen sich fiir den Aufbau einer diversen Beleg-
schaft, andere fiir dessen Forderung. Setzen Sie entsprechend Threr Corporate
Identity Schwerpunkte, um die individuellen Bediirfnisse Ihrer MitarbeiterIn-
nen bertiicksichtigen zu kénnen. Dazu zdhlen beispielsweise unterschiedliche
Nationalitéiten, familidre Verpflichtungen oder gesundheitliche Beeintrichti-
gungen.! Neben der Planung und Implementierung der Tools, spielt ihre quan-
titative und qualitative Evaluierung eine wichtige Rolle. Dadurch kénnen Sie
den Erfolg der einzelnen Mafinahmen in IThrem Unternehmen feststellen und

eventuell Verdnderungen herbeifithren.

1. Personalbeschaffung und Beférderung

Bei Stellenanzeigen sollte eine neutrale Sprache verwendet werden. Um neue
Interessenten zu gewinnen, kénnen sie in Medien diverser Zielgruppen veroffent-
licht und in mehreren Sprachen verfasst werden. Eine Erwéhnung Threr ent-

sprechenden Leistungen, wie zum Beispiel Kinderbetreuung oder Weiterbil-

lsiehe auch Kapitel ,,Skills and Identity II¢ in diesem Buch S.19

83



DIVERSITY MANAGEMENT WERKZEUGKASTEN

dungen, wirkt sehr ansprechend. Stellen Sie realistische Anforderungen und
seien Sie auch fiir BewerberInnen mit mangelnder oder fehlender Berufserfah-
rung offen. In diesen Féllen bieten sich beispielsweise Praktika oder Schulungen

zur Einarbeitung an.

Machen Sie fiir die BewerberInnen sichtbar, dass Sie das ‘Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz’ befolgen und DiM Teil Threr Unternehmenskultur ist. Die
Internationale Gesellschaft fiir Diversity Management e.V. rit dazu, dass Sie
den BewerberInnen auch den Grund fiir das Interesse an einem diversen Ar-

beitsumfeld nennen.

Anonymisieren Sie die Lebensldufe der BewerberInnen und holen Sie meh-
rere Meinungen iiber sie ein. Fiir eine individuelle Bewertung eignet sich meis-
tens ein personliches Interview besser als ein Assessment-Center oder Grup-
pengesprich. Finden Sie heraus, welche alters-, sprach- und kulturspezifischen
Besonderheiten die BewerberInnen mitbringen. Reagieren Sie auf jede Bewer-
bung und lassen Sie wenn moglich bei einer Absage den BewerberInnen ein

hilfreiches Feedback zukommen.

Bewertung: Dieses Tool eignet sich sehr gut, um von Anfang an ein di-
verses Unternehmen aufzubauen. Jedoch nimmt dieses Einstellungsverfahren
mehr Zeit und Kosten in Anspruch, da sie eventuell mehr Personen fiir das

Recruiting benotigen werden.

INTERNATIONAL GESELLSCHAFT FUR DIVERSITY MANA-
GEMENT E.V.
Steps for Attracting, Recruiting, Hiring and Retaining a

Diverse Workforce

http://www.idm-diversity.org/

2die vollstéindigen Links entnehmen sie bitte aus den Quellenangaben am Ende diese

Kapitels
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2. Mentorenprogramm fiir neue Mitarbeiter

Dieses Tool fordert einen engeren Dialog zwischen Thren MitarbeiterInnen.
Besonders MitarbeiterInnen, die neue Aufgabenbereiche zu bewiltigen haben
oder die zum ersten Mal in Deutschland arbeiten, gelingt so ein schnellerer
Einstieg. Auflerdem kénnen auch erfahrene Arbeitskrifte von dem Wissen und

den Fahigkeiten der AnfingerInnen profitieren.

Neben dem klassischen Mentoring zwischen einem Mentor und einem Men-
tee, konnen Sie auch andere Formen wie das Gruppenmentoring (ein Mentor,
mehrere Mentees), das vernetzte Mentoring (ein Mentee, mehrere Mentoren)
und das Peermentoring (jeder ist Mentor und Mentee) einsetzen. Bewertung:
Die Beziehung zwischen dem Mentor und dem Mentee sollte von beiden Sei-
ten gewiinscht sein und muss sich {iber einen langeren Zeitraum entwickeln
konnen. Die Ziele des Mentoring sollten immer zusammen mit den beiden Per-
sonen getroffen werden. Es ist leider schwer abschétzbar, wie erfolgreich dieses
Tool sein wird, da das Ergebnis im hohen Mafle von den teilnehmenden Per-

sonen abhéngt.

HocHSCHULE BoCHUM

Mentoring-Leitfaden, Mentoring fiir Studium, Beruf und
Karriere

http://www.hochschule-bochum.de/

3. Einstiegshilfe fiir auslindische MitarbeiterInnen

Die deutsche Biirokratie schreckt viele auslindische ArbeitnehmerInnen ab.
Die Anerkennung von internationalen Bildungsabschliissen ist dabei nur die
erste Hiirde. Um MitarbeiterInnen aus dem Ausland einen leichteren Einstieg

in Threm Unternehmen zu erméglichen, kénnen Sie eine Betreuung bei den
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anfallenden Behordengingen und bei der Wohnungssuche anbieten.3

Bewertung: Dieses Tool lohnt sich sehr, wenn Sie auf ausldndische Fach-
krafte angewiesen sind. Sie erschaffen dadurch von Anfang an ein positiveres
Bild Thres Unternehmens bei den ausléindischen MitarbeiterInnen. Beachten
Sie jedoch die Kosten fiir die Rekrutierung aus dem Ausland sowie die Betreu-

ung.

MAKE IT IN GERMANY
Das Willkommensportal der deutschen Bundesregierung

http://www.make-it-in-germany.com/

4. Diverse Teams

Stellen Sie die diversen Teams zusammen, die idealerweise aus vier bis acht
Personen bestehen. Bei dieser Gruppengrofle sind die interne Kommunikation
und Organisation am effektivsten. Stellen Sie einen Vermittler oder eine Ver-
mittlerin bei Anpassungsschwierigkeiten und Konfliktsituationen bereit. Die
Rollen der Teammitglieder miissen klar definiert werden. Das ‘Teambuilding’
ist ein zeitlicher Prozess, bei dem die unterschiedlichen Arbeitstempi und Leis-
tungsfiahigkeiten der MitarbeiterInnen aufeinander treffen und sich aneinander

anpassen miissen.

Bewertung: Die diversen Teams tragen zu Toleranz und Akzeptanz unter
den MitarbeiterInnen bei und steigern das Kreativitidtspotenzial beim Arbei-
ten. Es ist jedoch nicht immer einfach, bereits vorhandene Arbeitsstrukturen
der MitarbeiterInnen zu durchbrechen und passende Teamkonstellationen zu
finden.

3siehe auch Kapitel ,,GastarbeiterInnen revisited* in diesem Buch S.55

86


http://www.make-it-in-germany.com/

JENNIFER MENNINGER

WIDMER CONSULTING
Team building — Phase um Phase

http://www.widmerconsulting.ch/

5. Flexible Arbeitszeiten

Fiir viele MitarbeiterInnen ist eine Balance zwischen Arbeit und Freizeit wich-
tig. Unterstiitzen Sie Thr Personal dabei, eine angemessene Arbeitszeit und den
passenden Arbeitsort zu finden. Die Interessen der MitarbeiterInnen und des

Unternehmens sollten dabei in gleichem Mafle erfiillt werden.

Neben dem weit verbreiteten Angebot von Ganztags- und Teilzeitarbeit,
konnen Sie in Threm Unternehmen auch Gleitzeit oder die mobile Arbeit im Ho-
me Office anbieten. Nehmen Sie auf die individuell wandelnden Lebensphasen
der MitarbeiterInnen Riicksicht, indem Sie Mutterschutz, Elternteilzeit, Pfle-
gezeit fiir Angehorige, Altersteilzeit und ein Sabbatical (eine lingere Auszeit)
anbieten. Halten Sie wihrend der Abwesenheit der MitarbeiterInnen Kontakt,

um den Wiedereinstieg schneller und einfach zu gestalten.

Um ein hohes Mafl an Abwesenheit zu verhindern, kénnen Sie das ‘Buddy
System' einfiihren. Dabei werden zwei ArbeitnehmerInnen mit der gleichen
oder dhnlichen Arbeit zeitlich aufeinander abgestimmt, sodass immer mindes-

tens einer der beiden am Arbeitsplatz anwesend ist.

Bewertung: Flexible Arbeitszeiten konnen die Leistungsfahigkeit Threr Mit-
arbeiterInnen steigern. Sie werden als Arbeitgeber beliebter und kénnen unter
anderem auch die Fluktuation verringern. Die Abstimmung der unterschied-
lichen Arbeitszeiten der MitarbeiterInnen ist jedoch ein planungsintensiver

Prozess und Sie miissen bei Auszeiten mit erhohten Personalkosten rechnen.
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BUNDESMINISTERIUM FUR FAMILIE, SENIOREN, FRAUEN
UND JUGEND

Work Life Balance — Motor fiir wirtschaftliches Wachstum
und gesellschaftliche Stabilitét.

http://www.bmfsfj.de/

6. Mafinahmen fiir mehr Beteilungen der MitarbeiterIn-

nen

Damit Sie Ihre Belegschaft mehr in Unternehmensprozesse einbeziehen kénnen,
bietet sich ‘Liquid Democracy‘ als hilfreiches Tool an (siehe Kapitel , Liquid
Democracy“ S.77 in diesem Buch). Durch Abstimmungen und Diskussionsfo-
ren kénnen Thre MitarbeiterInnen ihre Meinung iiber unternehmensbezogene
Inhalte duflern bzw. mitentscheiden. Spezielle Software, wie Adhocracy, hilft
Ihnen bei der Verwaltung der Kommunikation und kann an die individuellen
Bediirfnisse Thres Unternehmens angepasst werden.

Bewertung: Sie kénnen selbst entscheiden, wie weit die Mitgestaltung der
MitarbeiterInnen gehen soll und eventuell interessante Impulse fiir Thre Un-
ternehmensfiihrung erhalten Dennoch ist durch das Angebot des Tools nicht
gewahrleistet, ob tatséchlich alle MitarbeiterInnen zu Wort kommen werden
bzw. wollen. Aulerdem miissen finanzielle Mittel und Zeit fiir die Einrichtung

und Instandhaltung der Software zur Verfiigung stehen.

THE LiQuiD DEMOCRACY FORUM
Informationen und Plattform:
https://adhocracy.de/

7. Sprachgebrauch im Unternehmen

Es hingt von der Zusammensetzung ihrer Belegschaft ab, welche Sprache sich

als interne Unternehmenssprache am besten eignet. Sie kénnen Fremdspra-
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chen auch als Umgangssprache in Threm Unternehmen einfiihren. Mitarbeite-
rInnen, die iiber niitzliche Sprachkenntnisse verfiigen, kénnen als Ubersetze-
rInnen und/oder DolmetscherInnen beschéftigt werden. Neben dem Gebrauch
von Fremdsprachen sollte bei der Kommunikation mit Menschen aus anderen
Léndern auch auf ihre sozio-kulturellen Verhaltensweisen Riicksicht genommen
werden.

Wie im englischen Sprachgebrauch iiblich, kénnen Sie auch dazu {iberge-
hen Thre MitarbeiterInnen mit dem Vornamen anzusprechen. Oder wie der
SAP Konzern das Duzen dem Siezen vorziehen. Bewertung: Die Unterneh-
menskommunikation in weiteren Fremdsprachen kann, je nach Zielmarkt, in
der globalen Wirtschaftswelt ein Wettbewerbsvorteil sein. Die MitarbeiterIn-
nen verfiigen jedoch iiber unterschiedliche Fremdsprachniveaus, die oft schwer
aneinander angepasst werden konnen. Das Duzen der MitarbeiterInnen kann
ein engeres Arbeitsverhiltnis schaffen, aber gleichzeitig einen Respektverlust
verursachen. Hier liegt es an Ihnen, einzuschétzen, welche Verhaltensweisen

sich am besten fiir Ihr Unternehmen eignen.

GOETHE INSTITUT
Mehrsprachigkeit — Sprachen ohne Grenzen
http://www.goethe.de/

8. Erweitertes Angebot an Weiterbildungen

Um Diversitdt in Ihrem Unternehmen zu férdern, bieten sich unterschiedli-
che Weiterbildungsmafinahmen an. Besonders fiir BerufseinsteigerInnen sind
sie attraktiv. Eine Studie der Deutschen Universitét fiir Weiterbildungen er-
gab, dass fiir 43% der 25- bis 35-Jéhrigen Weiterbildungen sehr wichtig sind.
Bei der Wissensvermittlung ist Modernitéit gefragt. Flexibel, mobil und mit
technischem Einsatz, zeichnen sich laut der Studie bessere Ergebnisse ab.
MitarbeiterInnen ohne ausreichende Deutschkenntnisse sollte ein kostenlo-

ser Sprachkurs entweder direkt im Unternehmen oder an der Volkshochschule
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angeboten werden. Falls Thr Unternehmen regen Kontakt mit KundInnen oder
GeschiftspartnerInnen im Ausland pflegt, sollten Sie fiir die gesamte Beleg-
schaft einen Kurs in Englisch oder einer anderen benétigten Fremdsprache zur
Verfiligung stellen.

Auflerdem sollten Sie Thr Personal fiir Diversitéit sensibilisieren, indem Sie
Schulungen in Interkultureller Kompetenz, Konfliktmanagement und im Anti-
Bias-Training geben.

Bewertung: Diese Weiter- und Fortbildungen helfen Thnen dabei, gezielt In-
toleranz und Diskriminierung in Threm Unternehmen abzubauen. Jedoch sind
sie oft sehr kostspielig und es héngt stark von den einzelnen TeilnehmerInnen

ab, ob die gewiinschten Ergebnisse erzielt werden.

DEUTSCHE UNIVERSITAT FUR WEITERBILDUNG
Motivieren, Binden, Weiterbilden. Studie iiber Weiterbil-
dungen und Mitarbeitermotivation
http://www.duw-berlin.de/

9. Employee Resource Groups

Wenn Thr Unternehmen den Austausch unter seinen MitarbeiterInnen férdern
mochte, konnen Sie die Griindung von so genannten Employee Resource Groups
(ERGs) einfiihren. Diese Gruppen kennzeichnen sich durch jeweils gemeinsa-
me Anliegen, Erfahrungen oder Personlichkeitsmerkmale aus. Die Mitglieder
konnen sich dadurch regelméflig miteinander austauschen und durch die Ge-
meinschaft ihre Bediirfnisse besser artikulieren. Durch Freizeitaktivitdten oder
Workshops, die von den Gruppen organisiert werden, kann auch die restliche
Belegschaft miteinbezogen werden. Besonders in amerikanischen Konzernen
sind die ERGs schon lange Bestandteil der Unternehmenskultur und setzen
sich unter anderem fiir die Belange von Frauen, AfroamerikanerInnen, der
LGBT Community oder Menschen mit Behinderungen ein.

Bewertung: Die Griindung von ERGs kann schnell und ohne Kosten durch
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eine Bekanntgabe an alle MitarbeiterInnen erfolgen. Durch die Gruppengriindun-
gen besteht jedoch die Gefahr, dass die MitarbeiterInnen ausgegrenzt werden,
die keine Mitglieder in ERGs sind. Auflerdem ist selbst durch die Griindung von
ERGs nicht gewéhrleistet, dass sich die Mitglieder dort frei entfalten kdnnen.

Stattdessen kénnte es passieren, dass sie unter einem Gruppenzwang stehen.

STUBER, MICHAEL, VK NEWSLETTER MAI1 2012
Aktive Einbeziehung. Mitarbeiter-Netzwerke als Diversity
Instrument

http://www.diversity-wissen.de/

10. Barrierefreiheit

Fiir Menschen mit Behinderungen muss der Arbeitsplatz barrierefrei erreichbar
sein. Bei einer Unternehmensneugriindung kénnen Sie schon von vorneherein
darauf achten, dass Fahrstiihle, Rampen etc. im Gebdude vorhanden sind bzw.
eingebaut werden. Stellen Sie spezielle Software bereit, um die Arbeitsvorginge

fiir diese Zielgruppe zu erleichtern.

Sorgen Sie fiir einen Austausch zwischen den Mitarbeiterlnnen mit und
ohne Behinderung. Sie kénnen auch Besuche und Betreuung von Freiwilligen-
dienstleistenden oder SchiilerInnen in dieser Abteilung organisieren, um fiir

mehr Verstdndnis und Toleranz zu sorgen.

Bewertung: Dieses Tool richtet sich nach dem Bedarf Threr Mitarbeite-
rInnen. Manche Unternehmen miissen gar keine Verdnderungen vornehmen,
andere miissen ihre Rdumlichkeiten massiv umbauen und ihre Belegschaft lei-
det eventuell unter stérenden Umbauarbeiten. Es ist moglich, Zuschiisse fiir

eine behinderungsgerechte Gestaltung der Arbeitsplidtze zu erhalten.
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WEBPORTAL FUR MENSCHEN MIT BEHINDERUNGEN, IHRE
ANGEHORIGEN, VERWALTUNGEN UND UNTERNEHMEN
Informationen zu Zuschiissen:
http://www.einfach-teilhaben.de

11. Kinderbetreuung, Pflege von Familienangehorigen

Ab dem 1. August 2013 besteht fiir Eltern der Rechtsanspruch auf einen Be-
treuungsplatz fiir alle Kinder vom vollendeten ersten bis zum vollendeten drit-
ten Lebensjahr. Bisher miissen jedoch noch einige Eltern besonders in grofieren
Stadten auf einen Platz fiir ihren Nachwuchs in der Kindertagesstétte warten.
Sie kénnen Ihre ArbeitnehmerInnen mit Kindern unterstiitzen, indem Sie ent-
weder selbst eine Kindertageseinrichtung betreiben oder eine neue juristische
Person griinden, die die Kindertagesstétte tragt. Eine Kooperation mit einem

nahe gelegenen Kindergarten wére auch eine Moglichkeit.

In der Zukunft werden die Notfallbetreuung und die reguldre Nachmittags-
betreuung von Kindern, die bereits im Schulalter sind, durch die Doppelbelas-

tung von Familie und Beruf von Erwerbstétigen stirker nachgefragt.

Bewertung: Das Angebot einer betrieblichen Kinderbetreuung kann die Zu-
friedenheit Threr MitarbeiterInnen erhéhen. Einige kénnen dadurch ihre El-
ternzeit bzw. den Mutterschutz verkiirzen. Die Einrichtung einer Kinderta-

gesstétte ist kostspielig, erkundigen Sie sich nach Zuschiissen.

BUNDESMINISTERIUM FUR FAMILIE, SENIOREN, FRAUEN
UND JUGEND

Praxisleitfaden fiir die betriebliche Kinderbetreuung:
http://www.bmfsfj.de/
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12. Interkultureller Kalender, Gebetsraum, Beachtung re-

ligioser Speiseregeln

Wenn Sie ArbeitnehmerInnen mit verschiedenen religiosen und kulturellen
Hintergriinden haben und Sie nicht an die gesetzliche Feiertagsregelung ge-
bunden sind, kénnen Sie an den wichtigsten Feiertagen der grofien Religions-
gemeinschaften und Nationen flexiblere Arbeitszeiten einfithren. Somit kann
jede/r ArbeitnehmerIn selbst bestimmen, welche Festtage fiir ihn oder sie
personlich am wichtigsten sind. Der interkulturelle Kalender der Berliner Inte-
grationsbeauftragten gibt Thnen einen sehr guten Uberblick iiber die jeweiligen
Feiertage.

Die Einrichtung eines interreligiosen Gebetsraums wére eine weitere Moglich-
keit, um auf die Religionsangehorigkeit ihrer Belegschaft Riicksicht zu nehmen.
Wenn Sie Thren MitarbeiterInnen Mahlzeiten anbieten, beachten Sie religiose
Speiseregeln wie beispielsweise Vegetarismus, Fastenzeiten oder jiidische Es-
sensgewohnheiten.

Bewertung: Thre Riicksichtnahme auf individuelle Kultur- oder Religions-
zugehorigkeit wird vermutlich sehr begriifit werden. Die flexible Feiertagsrege-
lung kann kostengiinstig und schnell eingefithrt werden. Es sollte dabei allen
ArbeiternehmerInnen die gleiche Anzahl an Feiertagen gewéhrt werden. Ein
interreligioser Gebetsraum kann bei ausreichend Platz, auch mit wenig Auf-

wand, eingerichtet werden.

BERLINER SENAT FUR INTEGRATION UND MIGRATION
Informationen und Bestellung des Interkulturellen Kalen-
ders:

http://www.berlin.de/

13. Freizeitangebote

Sie konnen in Thren Freizeitangeboten die Forderung von Diversitdt am Ar-

beitsplatz integrieren. Neben Kulturabenden, gemeinsamen Ausfliigen oder
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Freizeiteinrichtungen, bieten sich Kampagnen zu Diversity Themen an. Die
Charta der Vielfalt 1adt alle Unternehmen dazu ein, sich einmal im Jahr am
deutschen Diversity-Tag ihre Beitrdge zu mehr Vielfalt am Arbeitsplatz zu
prasentieren.

Bewertung: Durch dieses Tool kann die Arbeitsatmosphére verbessert wer-
den. Das Gemeinschaftsgefiihl unter den MitarbeiterInnen wird gestarkt. Gleich-
zeitig konnen Sie einen engeren Kontakt zu Ihrer Belegschaft kniipfen und
mehr Sympathie gewinnen. Thr Budget bestimmt, welche Freizeitangebote Sie

Thren MitarbeiterInnen anbieten konnen.

CHARTA DER VIELFALT
Der Deutsche Diversity-Tag
http://www.charta-der-vielfalt.de/

14. Gesundheit fordern

Mit diesem Tool kénnen Sie Ihr Unternehmen auf den demographischen Wan-
del und das steigende Gesundheitsbewusstsein in Deutschland vorbereiten.
Auch psychische Krankheiten hindern immer mehr Mitarbeiterlnnen an der
Fortfithrung ihrer Arbeit.* Es stehen Ihnen vielfiltige Optionen offen, um
die Gesundheit ihrer MitarbeiterInnen zu férdern: regelméflige Check-ups,
Stressbewiltigungsseminare, Gesundheitskuren, Sportkurse, Gesundheitswo-
chen, Suchthilfemanagement, Fitnessraume, gesunde Kantinenkost, Erndhrungs-
beratung. Um kranken MitarbeiterInnen den Wiedereinstieg zu erleichtern,
konnen Sie ihnen einen Ansprechpartner zur Verfiigung stellen.

Bewertung: Die Forderung der Gesundheit von MitarbeiterInnen ist be-
sonders bei ldngerfristigen Arbeitsverhéltnissen eine lohnenswerte Aufgabe fiir
Unternehmen. Um Kosten fiir die jeweiligen Aktionen einzusparen, kénnen Sie

sich Kooperationspartner wie Krankenkassen oder Fitnessstudios suchen.

4siehe auch Kapitel ,,Psychische Erkrankungen von MitarbeiterInnen“ dieses Buch S.43
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BUNDESMINISTERIUM FUR GESUNDHEIT
Betriebliche Gesundheitsférderung
http://www.bmg.bund.de/

15. Einbeziehung interner und externer Medien

Die Verdnderung Ihrer Unternehmenskultur durch das DiM Konzept sollte in
Thren internen und externen Medien sichtbar sein, um leichter eine Mitgestal-
tung zu ermoglichen. Geben Sie bekannt, warum Sie sich fiir DiM entschieden
haben und welche entsprechenden Mafinahmen Sie zur Zielerreichung einsetz-
ten. Nutzen Sie ihre vorhandenen Medien, wie die Firmen-Website, Newsletter,
Mitarbeitermagazine und kontaktieren Sie externe Medien fiir eine Berichter-
stattung. Es ist auch ratsam, einen eigenen Leitfaden fiir Thre MitarbeiterInnen
iiber ihren Ansatz von DiM zu erstellen.

Bewertung: Nicht nur IThr Personal wird Interesse an den Verdnderungen
in Threm Unternehmen zeigen. KundInnen und GeschéftspartnerInnen suchen
Firmen zunehmend anhand ihrer Corporate Culture (Unternehmenskultur)
aus. In einer zunehmend globalisierten Welt trigt Diversitédt zu einem moder-
nen und attraktiven Image eines Unternehmens bei. Die Neuankiindigung von
Unternehmensaktivitidten ist in den meisten Unternehmen bereits ein gangiger

Prozess und sollte keine groflen Umsténde verursachen.

BERTELSMANN STIFTUNG

Vielfalt macht stark — Diversity Management bei IKEA
Deutschland

http://www.bertelsmann-stiftung.de/
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Gender-neutrale Sprache

Gestaltungsoptionen und Umsetzung

VOLKER OBERKIRCHER

Es begann mit einem auf den ersten Blick ganz simplen Koordinationsproblem:
Wir wollten uns in diesem Buch iiber Diversity Management gender-neutral

ausdriicken - und gleichzeitig lesbare, einheitlich aussehende Texte verfassen.

Doch wie geht das iiberhaupt in einer Sprache, die durch eine komplexe,
historisch gewachsene Verbindung von grammatikalischem und biologischem

Geschlecht - ‘Genus’ und ‘Sexus’ - geprigt ist?!

Wir stellten fest, dass sich aus recht oberflichlicher politischer Korrektheit
am Anfang vieler Texte ein Hinweis - meist versteckt in einer Fufinote - gemé&f
folgendem Muster findet: ,,Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird jeweils
nur die ménnliche Form verwendet, die weibliche Form ist dabei jeweils mit

eingeschlossen.

Dieser Satz, ironischerweise aus einer ‘Handreichung zum Allgemeinen Gleich-
behandlungsgesetz (AGG)’ der Universitéiit Jena (2010), konnte fiir uns nicht
die Losung sein: Es ist ja genau diese Bequemlichkeit, die bekampft werden
soll. Die Neuerungen gerade in alltdglichen Dingen wie unserer Sprache sind
es, die fiir spiirbare Bewusstseinsveranderungen sorgen - nicht die kleinen Pro-

jekte, die in erster Linie das schlechte Gewissen ruhig stellen sollen!

Lvgl. Stahlberg und Sczesny 2001: 52
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Vielfalt der Optionen

Wir sammelten in einem brainstorming unsere Optionen anhand des Begriffs

‘Mitarbeiter’. Aus der Literatur? entnahmen wir weitere Ergéinzungen - und

kamen so in wenigen Minuten auf zwolf Moglichkeiten:

Mitarbeiter (‘generisches Maskulinum’)

Mitarbeiterinnen (‘generisches Femininum?’)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (‘Splitting’, weibliche Form zuerst)
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (‘Splitting’, ménnliche Form zuerst)
Mitarbeiter (m/w)

Mitarbeiter /-innen

Mitarbeiter/innen

Mitarbeiter(innen)

Mitarbeiter_ innen (‘gender-gap’)

Mitarbeiter innen (‘gender-Asterisk’)

MitarbeiterInnen (‘Binnen-I")

Alternieren zwischen Maskulinum und Femininum, eventuell sogar auf
der Basis von Zufallsmethoden (beispielsweise fiir das gesamte Dokument

oder fiir jeden Einzelfall wiirfeln)

Recht schnell einigten wir uns auf das sogenannte ,,Binnen-I* (also: , Mit-

arbeiterInnen®), das bei den Frauen und Ménnern unseres Seminars gleicher-

mafen als , geringstes Ubel“ empfunden wurde.

Dies war allerdings nur der erste Schritt, denn in der Praxis traten trotz

der vermeintlich eindeutigen Regelung zwei grofie Probleme auf.

2Stahlberg und Sczesny 2001; Hellinger und Bierbach 1993; Wesian 2007
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Sprachliche Herausforderungen: Komplexer als geahnt

Zum einen die Probleme, die tatséchlich sprachlicher Natur sind - etwa die
Frage, wie sich Wortkombinationen oder auch ganze Sétze gender-neutral aus-
driicken lassen. Ein Beispiel, welches das Ausmafl des Problems erahnen lisst:

»Im MitarbeiterInnengesprich wird der/die MitarbeiterIn auf die Bedeu-
tung seiner/ihrer Kompetenz als gender-neutrale/r TexterIn hingewiesen.“

Pragmatische Losungen fiir solche Problemfille, in denen das Finden einer
gender-neutralen Formulierung keine triviale Aufgabe ist, bietet schon seit
1993 die ,,UNESCO-Richtlinie fiir einen nicht-sexistischen Sprachgebrauch®.?
Sie nennt zahlreiche Beispiele und kann daher nicht nur als Anregung, sondern
auch als Nachschlagewerk dienen.

Auch Giéckle nennt zahlreiche Methoden und folgert: ,,Sie lassen sich grob
in den zwei Strategien ‘Neutralisieren’ und ‘Sichtbarmachen’ zusammenfassen.
Neutrale Formulierungen machen das Geschlecht ‘unsichtbar’. Die Strategie
des Sichtbarmachens dagegen zeigt die Vielfalt der Geschlechter.“*

In der Praxis fithrt erst die Kombination der verschiedenen Methoden zu
einem verniinftigen Kompromiss zwischen Gender-Neutralitéit und Lesbarkeit.
Laut den Sprachrichtlinien der Universitit liegt der Schwerpunkt dabei , auf
der Verwendung kreativer Formulierungen, die einer eindeutigen Sprachrege-

lung entsprechen und beide Geschlechter gleichwertig einbeziehen®.?

Psychologische Herausforderung: Die Macht der Gewohnheit

Unabhéngig von den sprachlichen Schwierigkeiten hat es uns erstaunt, wie
miihsam es in der Praxis ist, konsequent und vor allem kontinuierlich gender-
neutral zu formulieren. Die Macht der Gewohnheit ist stark, und viele werden

sich trotz ehrlichen Bemiihungen bei der ein oder anderen Unterlassungssiinde

3Hellinger und Bierbach 1993
4Géckle 2013: 6
5Schrul 2012
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ertappen.

Gerade deshalb gilt es, die Anstrengungen zu vervielfachen: Denn solan-
ge wir in erster Linie Texte lesen, die nicht gender-neutral sind, wird es uns
immens schwerfallen, es bei unseren eigenen Texte automatisch richtig zu ma-

chen.

Gendering: Unterschitzte Auswirkungen

Dass es dabei eben nicht ,nur* um Sprache geht, zeigen eine Vielzahl von Stu-
dien. Sie belegen, dass durch das Fehlen von Gender-Neutralitéit die sprach-
lich ,,weggelassenen“ Personen dann auch tatsdchlich gedanklich ausgeschlos-

sen werden:

,Der Gebrauch des generischen Maskulinums im Deutschen kann
[...] dazu fiihren, dafl Frauen gedanklich in geringerem Mafle ein-
bezogen oder représentiert werden. [...] In allen vier vorgestellten
Studien fiihrte der Gebrauch des generischen Maskulinums zu ei-
nem geringeren gedanklichen Einbezug von Frauen im Vergleich zu

alternativen Sprachformen wie der Beidnennung oder dem ‘Grofien
17.446

Ein Vorstandsvorsitzender wird also nur als Mann gedacht - die Moglichkeit
einer Frau in dieser Position mag dabei ,,mitgemeint“ sein, aber nur wenige
Frauen werden sich davon angesprochen fiithlen. Und es diirfte auch nur sehr
wenige Personen geben, die aus dieser Formulierung explizit auch auf eine Frau
schlieflen wiirden. Stereotypisierungen und damit verbundene Diskriminierung
werden durch Unterlassung dieser Art begiinstigt. Gerade das ,,generische Mas-

kulinum* fithrt hiufig zu Missverstdndnissen:

,,Generische Maskulina sind einerseits scheinbar neutral und ande-

rerseits zugleich ménnlich assoziiert. Im Ergebnis ist dann haufig

6Stahlberg und Sczesny 2001: 137
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unklar, ob es sich um eine generische oder eine spezifische Perso-

nenbezeichnung handelt.“”

Hier bringt eine gender-neutrale Sprache einen deutlichen Gewinn an sprachli-
cher Prézision - ein Argument, das selbst bei den Gegnern solcher Regelungen
Anklang findet.

Empfehlung: Sprachrichtlinie als Ergebnis eines partizipatorischen

Prozesses

Unternehmen empfehlen wir eine intensive Auseinandersetzung mit diesem
Thema. Das Ergebnis wird meist eine Art Anleitung fiir gender-neutrale Spra-
che sein. Als Anregungen sei wiederum die Richtlinie der Universitit Potsdam®
oder der Universitit zu Koln® empfohlen.

Es sei aber ausdriicklich darauf hingewiesen, dass solche Richtlinien ein
Produkt eines partizipatorischen Prozesses sein sollten. Andernfalls werden
sie als oberflachliche Lippenbekenntnissen gewertet - und vergréffern mogli-
cherweise noch die zugrundeliegenden Probleme, weil lediglich der zusétzlich
entstehende Aufwand wahrgenommen wird.

Deshalb sollten Unternehmen in erster Linie darauf achten, ihr Personal fiir
das Thema Sprache zu sensibilisieren. Der wichtigste Schritt ist im Folgenden
die Uberlegung, welche Personengruppe angesprochen werden soll. Das iiber-
geordnete Ziel sollte eine Sprache sein, die niemanden diskriminiert, die alle

anspricht und reprisentiert und die gleichzeitig prizise und eindeutig ist.'%

7Gackle 2013: 4
8Schrul 2013
9Gickle 2013

0vygl. Gickle 2013: 6
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Diversity Management als Erfolgschance

Einfiihrung und Umsetzung

Hina GUNKEL

In den letzten Kapiteln haben wir erfahren, inwiefern sich Diversity Manage-
ment positiv auf ihr Unternehmen auswirken kann. In diesem Artikel widme ich
mich nun der praktischen Umsetzung des Konzepts - mit dem Ziel, Thnen die
Einfiihrung von Diversity Management in Threm Unternehmen zu erleichtern.
Dazu miissen Sie zunéchst eine grundsétzliche Entscheidung treffen:

Entweder Sie wollen (oder kénnen) zuniichst nur kleinere Umstellung in
Threm Unternehmen vornehmen - oder Sie wollen das Konzept Diversity Ma-
nagement ganzheitlich umsetzten.

Fiir die schrittweise Umsetzung von Diversity Management liefert Thnen
die Aufzdhlung der ,, Tools“ bereits erste Anhaltspunkte fiir konkrete Verdnde-
rungen, die fiir Thr Unternehmen in Frage kommen und fiir die Reihenfolge, in
der Sie diese umsetzen kénnen.

Jedoch wiirde ich grundsétzlich zu einem mutigeren und konsequenteren
Vorgehen raten und versuchen, das Diversity-Konzept in seinem vollen Um-
fang anzuwenden. Damit stellen Sie tiefgehende Verédnderungen in Threm Un-
ternehmen sicher und erleichtern den MitarbeiterInnen das Verstédndnis fiir
Diversity Management.

Es ist iiberaus wichtig, dass Sie sich zunichst eine ,Kultur der Inklusion“
in Threm Unternehmen als Ziel setzen, denn ohne diese ,, Kultur der Inklusion*
werden alle Diversity-Tools ihre Wirkung verfehlen (Pless und Maak: 132).
Inklusion basiert auf Anerkennung. Jede/r MitarbeiterIn in Threm Unterneh-
men sollte das Gefiihl haben, dass er als Person mit allen seinen Facetten
anerkannt wird. Dazu zéhlt auch, dass ein neues Diversity-Management ge-

meinsam mit den MitarbeiterInnen erarbeitet wird und nicht von der Unter-
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nehmungsfiithrung top-down aufgezwungen wird. Dies ist nur moglich, wenn
die MitarbeiterInnen bereit sind, die neuen Verdnderungen im Unternehmen
mitzutragen.

Dariiber hinaus ist es wichtig, dass die MitarbeiterInnen auch untereinan-
der eine gegenseitiges Verstindnis entwickeln. Es miissen Plattformen geschaf-
fen werden, sodass MitarbeiterInnen die Chance bekommen, Thre Personlich-
keit und Einstellungen mit anderen zu teilen (Pleass und Maak : 133). Es ist
dabei Wichtig klar zu stellen, dass es zu ein und demselben Thema verschiede-
ne Standpunkte geben kann, die nicht in die Kategorien , richtig“ oder ,,falsch
unterteilbar sind. Viele Losungsansétze konnen miteinander verbunden werden
und sich gegenseitig ergénzen, anstatt sich auszuschliefen. Thr Unternehmen
muss daher die Moglichkeit der offenen Diskussion bieten, in der jeder Beitrag
vorurteilsfrei berticksichtigt wird.

Ebenfalls wichtig als Grundlage fiir ein erfolgreiches Diversity-Management
ist die Herstellung von Vertrauen zwischen den MitarbeiterInnen. Hierfiir ist
vor allem der Abbau von Konkurrenz-Denken entscheidend. Solange die Mit-
arbeiterInnen das Gefiihl haben, Sie miissen in Threm Unternehmen um Ihren
Arbeitsplatz kdmpfen oder sich besonders hervortun, um auf der Karriere-
leiter aufsteigen zu konnen, wird sich kein Vertrauen unter MitarbeiterInnen
herausbilden kénnen (Pless und Maak: 134).

Pless und Maak fordern zusétzlich Integritét als wichtigen Bestandteil ei-
ner Grundlage fiir ein erfolgreiches Diversity-Management. Darunter verstehen
sie, dass eine Person in einer Situation nach einem bestimmten Set von Prinzi-
pien handelt. Diese Prinzipien sind so gefestigt, dass die Person auch in jeder
folgenden Situation danach handeln wird (Pless und Maak: 134).

Das Zusammenwirken von gegenseitiges Versténdnis, Vertrauen und In-
tegritdt fithren, wie Pless und Maak es formulieren, zu einer ,interkulturell
moralischen Sichtweise“ unter MitarbeiterInnen.

Da eine schrittweise Einfiihrung von Diversity-Tools es meist nicht ermog-
licht, diese ,,Kultur der Inklusion“ ausreichend in ihrem Unternehmen herzu-

stellen, rate ich wie bereits erwéhnt dazu, eine weitreichende Verdnderung der
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Unternehmenskultur in den Vordergrund Threr Bemiihungen zu stellen.

Hintergriinde

Herrmann-Pillath nennt einige zu iiberdenkende Hiirden, die mit dem richtigen
Bewusstsein iiberwunden werden kénnen. Dies betrifft insbesondere die Fragen

nach Kosten, Aufwand und Motivation.

Kosten

Auch Diversity Management ist selbstversédndlich mit Kosten verbunden - diese
sind aber im Vergleich zu anderen unternehmensweiten Verénderungsprozessen
eher gering. Es handelt sich in erster Linie um Personalkosten, die wiederum
grofitenteils nur wihrend der Einfithrungsphase anfallen. Schwierig gestaltet
sich aber die konkrete Kosten-Nutzen-Rechnung, da insbesondere die positi-
ven Auswirkungen von Diversity Management nur schwer direkt messbar sind.
UnternehmerInnen sollten daher die geringen Kosten fiir Diversity Manage-
ment als Investition in die Zukunft betrachten und eher die negativen Folgen
bedenken, wenn auf Diversity Management verzichtet wird: Gerade zentrale
Themen wie die Forderung von Frauen in IThrem Unternehmen, die Auswei-
tung internationaler Aktivititen oder die Bekdmpfung von Fachkriftemangel

profitieren immens von einem effizienten Diversity Management.

Aufwand

Problematischer ist die Frage nach dem Aufwand. Schliefilich handelt es sich
in vielen Féllen um eine Abkehr des ,,Homogenisierungsprinzips®, das in vie-
len Unternehmen gingige Praxis ist. Doch wenn es gelingt, dass das Konzept
von allen MitarbeiterInnen im Unternehmen gestiitzt und somit der Aufwand
verteilt wird, so lasst sich Diversity Management innerhalb kurzer Zeit und
mit geringem Aufwand einfiithren. Dabei sollte unbedingt darauf geachtet wer-
den, Diversity Management nicht als einmalige Anderung, sondern als konti-

nuierlichen Prozess zu betrachten - vergleichbar mit Themen wie etwa dem
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Qualitéitsmanagement.

Motivation

Als ganzheitliches Konzept, dauerhafter Prozess und gemeinsam getragenes
Ziel bendtigt Diversity Management ein stabiles Fundament: Die Akzeptanz
sowohl der Unternehmensleitung als auch der MitarbeiterInnen. Dies spricht
gegen eine Einfithrung ,,von oben*. Stattdessen sollten von Beginn an moglichst
viele ArbeitnehmerInnen an der Gestaltung von Diversity Management mit-
wirken. So baut sich auch am schnellsten die zentrale Movitation auf: Ein Ar-
beitsumfeld zu schaffen, in dem jeder Einzelne optimale Bedingungen findet,
um sich einzubringen.

Weil genau dieser Prozess der wichtigste Erfolgsfaktor fiir Diversity Mana-
gement ist, wird im Folgenden Schritt fiir Schritt dargestellt, wie die Umset-

zung erfolgreich verwirklicht werden kann.

Gehor und Interesse der MitarbeiterInnen wecken

,Damit eine Vision ihre volle Wirkungskraft entwickeln kann, muss sie jedes
einzelne Mitglied der Organisation erreichen.“! Dazu das Gehor der Mitarbei-
terInnen zu bekommen mag nicht schwierig sein, doch ernsthaftes Interesse zu
wecken ist ein ungleich schwierigeres Ziel.

Welche Themen wecken Interesse? Wie bereits in ,, Wandel durch Diversity
Management. Mitarbeitervielfalt als Erfolgspotenzial strategisch nutzen“ von
Martin Klaffke erklart, konnen in einem Zusammenkommen der MitarbeiterIn-
nen, wenn moglich anonym und schriftlich, deren Moralvorstellung dargestellt
und die aktuelle Arbeitssituation festgehalten werden.

Eine darauf folgende mogliche Methode zur Heranfiihrung der Mitarbeite-
rInnen an das Konzept ist eine Umfrage, um die , Ist-Situation“ festzustellen.

Individuelle Problemansichten mit moglichen Losungsvorschligen stellen die

IStolzenberg & Krischan 2009: 11

108



HiNnA GUNKEL

erste zu beantwortende Frage dar. Des Weiteren sollen die MitarbeiterInnen
ihre personlichen Ziele und Wiinsche schriftlich festhalten und ihre Vorstel-
lung eines erfolgreichen Unternehmens darstellen.? Die Aufgabe der Mitarbei-
terInnen besteht darin, eine fiir sie ideale ,,Soll-Situation“ zu skizzieren. Der
Umfragebogen sollte auflerdem einige der bereits genannten Tools beinhalten,
von welchen die MitarbeiterInnen die aus ihrer Sicht geeignetsten auswéhlen

sollen. So wird auch gleichzeitig ein Anreiz gesetzt.

Entwicklung eines Bewusstseins fiir die Notwendigkeit des

Konzepts bei den MitarbeiterInnen

Zur Vertiefung sollte die Unternehmensleitung kurze Zeit spiiter zu einem Zu-
sammenkommen der Mitarbeitervertretung bitten und die allgemeine beste-
hende ,,Ist-Situation“ vorstellen (ausgewertet nach den Umfragen der Mitar-
beiterInnen). Ziele und geplante Versinderungen miissen klar festlegbar sein.3
Die Problempunkte miissen deutlich hervorgehoben werden und die Tatsa-
che, dass diese kontrovers zu den Wiinschen, Vorstellungen und Zielen der
MitarbeiterInnen stehen. Wichtig ist, dass alle MitarbeiterInnen die Situati-
on konkret verstanden haben und einer Verdnderung nun positiv gegeniiber
stehen. AnsprechpartnerInnen fiir Verstindnisschwierigkeiten sollten bekannt
gemacht und die Inanspruchnahme anregt werden. Hierbei ist auch zu beach-
ten, dass in diesem Treffen einzelne lobenswerte Punkte, Wiinsche und Ziele

der MitarbeiterInnen mit Wertschétzung versehen werden.

Wunsch nach Veridnderung und Drang zur Umsetzung des

Konzepts

Noch in diesem Treffen gilt es, das DiM-Konzept vorzustellen und es konkret

und deutlich vereinfacht auf die aktuelle Unternehmenssituation zu beziehen,

2vgl. Klaffke 2009: 150
3Stoltzenberg & Heberle 2009: 50
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damit sich jeder moglichst weitgehend eine Vorstellung bilden und sich im bes-
ten Falle sogar direkt damit identifizieren kann. Hierbei sollte die Prasentation
keine Liicken aufweisen und schliissig von einem Problem mit Realitdtsbezug
auf die Losung durch das Konzept selbst verweisen. Wichtig ist auch, dass die
Resultate und Anreize fiir die MitarbeiterInnen klar dargestellt werden. Die
Présentation weist im Schluss auf das allgemeine Ziel hin:

Was soll sich tatséichlich im Unternehmen éndern und warum ist das von
elemenatarer Bedeutung? Was folgt aus der Verdnderung? Und wie wurde das
Konzept bereits in anderen Unternehmen umgesetzt?

Das Treffen sollte mit dieser Darstellung der ,,Soll-Situation“ beendet wer-

den, damit die MitarbeiterInnen ein klares Ziel vor Augen haben.

Umsetzung und Nachhaltigkeit

Den Mitarbeiternlnnen werden die Tools erklart und die Anreize gefestigt. Es
wird deutlich gemacht, dass es sich bei der Umsetzung eindeutig um eine ,, Win-
Win-Situation“ handeln wird und dass auf volle Unterstiitzung Wert gelegt
wird. Die einzelnen Tools, die jeweils herausgearbeitet wurden und im Unter-
nehmen Fufl fassen konnen, sollten moglichst zeitnah konsequent eingefiihrt
und umgesetzt werden. Die Unternehmensleitung sollte zur Teilnahme an den
Tools motivieren und die Nachhaltigkeit sichern. DIM muss als ganzheitliches
Konzept und dauerhafter Prozess stetig prasent sein und unterstiitzt werden.
So sind erfolgsorientierte, stabile Verdnderungen im Unternechmen gewéhrleis-
tet.

Zusammenfassung

Entwickeln Sie gemeinsam mit den Mitarbeitern klare Ziele fiir das Unterneh-

men, integrieren Sie Diversity Management in die Unternehmensstrategie und

alle zentralen Prozesse - und die Entwicklung wird sich verselbststédndigen. Ge-

ben Sie Diversity Management eine Chance, in dem Sie friihzeitig investieren

und die Herausforderungen mutig anpacken. Vertrauen Sie in Diversitédt und

den Prozess des ganzheitlichen Diversity Managements. Es wird sich lohnen.
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Diversity als Unternehmensverantwortung

Finfluss auf gesellschaftliche Strukturen

BENJAMIN EDINGER

Unternehmen befinden sich in einer Situation, in der sie jederzeit zur Rechen-
schaft gezogen werden kénnen. Viele Unternehmen nehmen (nicht nur deshalb)
Corporate Social Responsibility (CSR) ernst und engagieren sich gesellschaft-
lich z.B. durch Benefizveranstaltungen, Sponsoring von sozialen Einrichtungen,
Griindungen von Stiftungen etc. Solche MaBnahmen werden von der Offentlich-
keit oft kritisch betrachtet und stehen schnell im Verdacht, reine PR-Aktionen
zu sein.! Dies geschieht besonders leicht, wenn sie als blofe Reaktion auf Druck
von Auflen, z.B. durch den Gesetzgeber oder die Zivilgesellschaft, verstanden
werden. Ein weltweit fithrender Fast-Food Produzent zum Beispiel kénnte ggf.
unglaubwiirdig erscheinen, wenn er Aktionen zur Férderung eines gesunden
Lebensstils durchfiihrt. Andreas Suchanek,? bekannter Wirtschafts- und Un-

ternehmensethiker, sagt dazu folgendes:

., Wohltaten’” werden aus Gewinnen finanziert, dabei bleibt indes
offen, wie diese Gewinne erzielt wurden, doch vor allem dieser Pro-
zess der Wertschopfung ist es, in dem sich die Verantwortlichkeit -

oder Unverantwortlichkeit - eines Unternehmens zeigt.“

Was kann es fiir ein Unternehmen bedeuten, Verantwortung zu iibernehmen?
Wie haben Unternehmen Einfluss auf gesellschaftliche Strukturen? Und was
hat das mit Diversity zu tun? Diese Fragen sollen im Folgenden knapp beant-

wortet werden.

1Schultheis 2008: 400
22010
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Corporate Citizenship - Unternehmen in der Zivilgesell-
schaft

Theoretische Grundlagen

Versteht man ein Unternehmen als Corporate Citizen, wird der Handlungs-
raum und die Einflussnahme, die ein Unternehmen haben kann, schnell ersicht-
lich. So wie Biirger einer ,gesunden® Zivilgesellschaft kénnen sich auch Un-
ternehmen aktiv an gesellschaftlichen Verdnderungsprozessen beteiligen. Das
Unternehmen als Corporate Citizen steht nicht nur im Zentrum eines Kreises
von Stakeholdern, mit denen es Beziehungen pflegt und vor denen es Rechen-
schaft abzulegen hat.? Vielmehr ist es Teil eines Netzwerks von Akteuren (aus
Medien, Zivilgesellschaft, Wirtschaft, Wissenschaft, etc.), die miteinander in-
teragieren und sich gegenseitig beeinflussen. Beschorner nennt dieses Netz aus
Akteuren das ,,organisatorische Feld“.* Besonders interessant sind solche Or-
ganisationen, die er als ,institutionelle Entrepreneurs® bezeichnet. Das sind
Organisationen (wie z.B. Unternehmen), die versuchen, vorhandene institutio-
nelle Strukturen zu beeinflussen, indem sie ihre eigenen Strukturen veréndern.
Da sie innerhalb ihres organisatorischen Feldes vernetzt sind (d.h. integrierter
Bestandteil der Gesellschaft sind), nehmen auch interne, strukturelle Veréinde-

rungen auf Prozesse und Strukturen ‘ihres’ organisatorischen Feld Einfluss.®

Diversity

Die Umsetzung von Diversity-Management ist genau eine solche Verdnderung,
die Einfluss auf die Akteure im organisatorischen Feld hat. Ein Unternehmen,
das Diversity lebt, verbreitet seine Prinzipien in der Kommunikation mit und
durch Medien. Ein Unternehmen, das Diversity lebt, veranlasst andere Unter-

nehmen auch dazu, sich iiber Diversity Gedanken zu machen und eventuell

3Beschorner 2008: 77
debd. S. 79
5ebd. S. 81
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selber umzusetzen. Ein Unternehmen, das Diversity lebt, lehrt seinen Mit-
arbeiternlnnen einen wertschéitzenden Umgang mit ihren Mitmenschen. Sol-
che Unternehmen und deren MitarbeiterInnen werden zu Multiplikatoren von
Diversity-Prinzipien in einer Gesellschaft, die genau dies benéotigt.

Wir, die AutorenInnen dieser Publikation, wissen, dass Diversity ein wich-
tiger Teil im alltéglichen Zusammenleben ist. Am Stidasien-Institut in Heidel-
berg, mit Studierenden aus aller Welt und verschiedenen wissenschaftlichen
Disziplinen unter einem Dach, erleben wir die Vorteile von Vielseitigkeit und
Unterschiedlichkeit immer wieder im studentischen Alltag. Wir sind uns ei-
nig, das die Umsetzung von Diversty-Prinzipien auch eine normative Grundla-
ge haben und im Sinne einer positiven, gesamtgesellschaftlichen Entwicklung
verstanden werden sollte. Eine aktuelle Studie der Bertelsmannstiftung iiber
gesellschaftlichen Zusammenhalt in Europa soll als Beispiel dienen. In dieser
Studie stellen die Autoren fest, dass die Akzeptanz von Vielfalt in Deutsch-
land gesunken ist.% Sie sehen darin zu recht einen bedenklichen Trend,” der
sich negativ auf den gesellschaftlichen Zusammenhalt ausiibt.

Diversity-Management ist inhédrent demokratisch. Nicht nur in Unterneh-
men, sondern auch in der Gesellschaft fordert Diversity-Management Inklu-
sion, Wertschitzung, Solidaritdt und ldsst Minderheiten gleichberechtigt zu
Wort kommen. So wie Unternehmen zieht auch eine Gesellschaft Vorteile aus
gelebter Diversitédt - insbesondere durch die Moglichkeit, kreative, konsensba-
sierte Entscheidungen zu finden, die zu positiven Verdnderungen fiihren.

Wir haben Thnen konkrete Ideen vorgestellt und hoffen, dass Sie einige
davon umsetzen koénnen. Wir halten es fiir sehr wichtig, dass der Umgang
miteinander und die Positionierung der Unternehmen in der Gesellschaft un-
ternehmensweit diskutiert wird - auch iiber die von uns vorgestellten Themen

hinaus.

6Dragolov et.al. 2013
Tebd.: 33
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Die AutorInnen

(in alphabetscher Reihenfolge)

BENJAMIN EDINGER

Nicht zuletzt durch seinen
Studienschwerpunkt Ethnologie weifl der
B.A. Absolvent, dass es mehr als eine
Moglichkeit gibt, die Welt zu verstehen.
Praktische Erfahrungen im Bereich der
Entwicklungszusammenarbeit im globalen
Stiden und ehrenamtliches Engagement
innerhalb einer kommunalen Nord-Siid
Partnerschaft, haben dem Studenten der
Siidasienstudien zusétzlich gezeigt, wie
wertvoll unterschiedliche Sichtweisen fiir
eine gemeinschaftliche Prolemlosung sind.
Diversity Management ist in seinem
Verstindnis nicht nur in
unternehmerischen Bereichen relevant,
sondern von gesamtgesellschaftlichem

Interesse.
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VORTEILE STATT VORURTEILE

Die B.A. Studentin fiir Stidasienstudien
(Schwerpunkt Geschichte und neuere
Sprachen) begreift durch ihre
Sechs-Sprachigkeit die Diversitét als eine
grofle Chance. Das Sprechen diverser
Sprachen fiithrt zum Agieren in diversen
Kulturen und fiir dieses globale
Miteinander sollte Diversitat unbedingt
gefordert werden. iiber die Relevanz der
Einfiihrung dieses Konzepts schreibt sie
aus Uberzeugung, da dies bei ihren
bisherigen Praktika immer wieder eine
bedeutende Rolle spielte. Es ist wichtig
sich auf Diversitéit als Quelle zu

konzentrieren und nicht auf die Defizite.
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ANDREAS HAUK

Andreas Hauk studiert Siidasienstudien
im dritten Semester mit einem
Schwerpunkt auf Geschichte. Neben
seinem Studium ist er in mehreren
antirassistischen Initiativen aktiv.
Diversity Management bietet fiir ihn die

Chance, Ressentiments gegeniiber

MigrantInnen nicht mit erhobenem
Zeigefinger, sondern mit konkreten und
praktikablen Vorschldgen zu entkréften
und stattdessen die Stérken einer
multikulturellen Gesellschaft

hervorzuheben.
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VORTEILE STATT VORURTEILE

Durch einen einjiahrigen
Auslandsaufenthalt in Nepal im Bereich
der Entwicklungszusammenarbeit fiel die
Entscheidung ein Studium der
Politikwissenschaft und Siidasienstudien
an der Universitdt Heidelberg
aufzunehmen. Weitere Praktika im In-
und Ausland fiithrten ihr vor Augen wie
wichtig eine funktionierende
Kommunikation in Unternehmen ist, vor
allem wenn die Belegschaft sehr divers ist.
Deshalb fordert sie mehr
Mitbestimmungsmoglichkeiten fiir
MitarbeiterInnen, welche nicht nur zu
einem angenehmeren Arbeitsklima,
sondern auch zu effizienteren

Arbeitsablaufen fithren.
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JENNIFER MENNINGER

Die Studentin verbindet durch den B.A.
Stidasienstudien ihre Interessen an
Sprachen, Kulturen und politischem
Weltgeschehen. Durch Praktika im
NGO-Bereich und in der
Tourismusindustrie im In- und Ausland

hat sie selbst lehrreiche Erfahrungen an

diversen Arbeitsorten gesammelt. Sie ist
davon iiberzeugt, dass sich Unternehmen
durch den Einsatz der passenden
Werkzeuge auf die aktuellen und
zukiinftigen Verdnderungen in der

Gesellschaft besser vorbereiten konnen.
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VORTEILE STATT VORURTEILE

Der Verfechter einer angewandten
Ethnologie und Politikwissenschaft
unterrichtet Diversity Management und
Interkulturelle Kommunikation am
Heidelberger Siidasien-Institut. Als
Inhaber der Unternehmensberatung
Plurality berdt er Unternehmen, die eine
Internationalisierung ihrer Aktivitéiten
und eine Neuausrichtung ihres
Personalmanagements anstreben. Der
Vater von zwei Kindern kennt die
Herausforderung, Familie und Karriere
miteinander zu vereinbaren, aus eigener
Erfahrung. Er plddiert dafiir, die ldngst
bekannten wissenschaftlichen
Erkenntnisse iiber die moderne
Arbeitswelt endlich auch in deutschen

Unternehmen umzusetzen.
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NoORA ROHSTOCK

Dr. Nora Rohstock, 29, hat von 2004 bis
2009 an den Universitdten Heidelberg und
Tiibingen Ethnologie, politische
Wissenschaften und o6ffentliches Recht
studiert und 2013 am Institut fiir
Européische Ethnologie der
Albert-Ludwigs-Universitét Freiburg zum
Thema Altern und Migration in
Deutschland und in der Tiirkei
promoviert. Thre Forschungsschwerpunkte
liegen auf den Gebieten Migrations- und
Identitétsforschung, interkultureller
(Alten-)Pflege und interkulturelle
(Wirtschafts-)Kommunikation. Als
Dozentin und Kommunikationstrainerin
arbeitet sie an Hochschulen und

Unternehmen in Deutschland und Europa.
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DOROTHEA TRAUTNER

VORTEILE STATT VORURTEILE

Als Geographin kennt man die
zahlreichen Herausforderungen
interkultureller Kompetenz und deren
steigender Relevanz in einer mehr und
mehr globalisierten Welt. Diversity
Management bietet hierfiir den richten
Ankerpunkt auf Managementebene. Es
muss aber richtig verstanden werden: als
Chance, und nicht als notwendiges Ubel.
Die Geographie-Masterstudentin schlagt
einen offenen Umgang mit Diversitéit vor.
Nur Unternehmen, welche sich sowohl von
Klischeevorstellungen als auch von
Homogenisierungsversuchen 16sen, kénnen

die entsprechenden Vorteile nutzen.
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DIE AUTORINNEN

VINOJAN VIJEYARANJAN

Studiert B.A. Siidasienstudien mit
Schwerpunkt Ethnologie und Geschichte,
insbesondere zu Sri Lanka und dem
Bundesstaat Tamil Nadu in Indien. Durch
DiM ist es moglich im Unternehmen
Pluralismus auszuleben und die Vorteile
daraus zu ziehen. Selbst gesundheitlich
beeintrichtigte Personen kénnen wertvolle

Beitrége fiir ein Unternehmen leisten.
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~Diversity zu praktizieren bedeutet Unter-
schiedlichkeiten anzuerkennen, auf Bedirf-
nisse einzugehen und Potentiale zu nutzen.”

Dieser praxisnahe Ratgeberfihrt in die Hintergrinde von Diversity
Management ein — und gibt konkrete Beispiele, wie die unter-
schiedlichen Aspekte von Diversity Management gelingen.

Der Sammelband entstand aus einem Seminar am Sudasien-
Institut der Ruprecht-Karls-Universitat Heidelberg unter Mitarbeit
von Dozentlnnen, Doktorandlnnen und Studentlnnen:

Benjamin Edinger, Hina Ginkel, Andreas Hauk, Lara Klossek,
Jennifer Menninger, Volker Oberkircher, Nora Rohstock,
Dorothea Trautner und Vinojan Vijeyaranjan.
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