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Diversity Management - und die
Vortelle der Vielfalt nutzen

Das Wesentliche in Klrze

In einer 'Kultur der Vielfalt' konnen Kreativitat, Innovationsfahigkeit, Motivation, Kundennahe,
Qualitatsbewusstsein und nicht zuletzt Arbeitszufriedenheit gut gedeihen, wenn gegenseitige
Wertschéatzung, Toleranz und Offenheit durch Personalentwicklung und Fuhrungsverhalten gezielt

unterstitzt werden.

Beschreibung

Die Unternehmen in Deutschland stehen auf dem Weg in die Wissensgesellschaft vor grundlegenden
Veranderungsprozessen. Jeder Betrieb hat dabei eine andere Ausgangsposition und andere Ziele, muss
jedoch dieselben Herausforderungen des gestiegenen Wettbewerbs, der demografischen Entwicklung und
der verstarkten Serviceorientierung bewéltigen, um seinen Geschéftserfolg langfristig zu sichern. In der

Folge werden die Arbeitsinhalte anspruchsvoller und steigen die Anforderungen an die Mitarbeiter.

Diese Entwicklung fordert von den Unternehmen, die Fahigkeiten und Potenziale ihrer Beschaftigten
permanent den steigenden Anforderungen anzupassen und eine gezielte Personalentwicklung zu verfolgen.
Vorausschauende Unternehmen weisen der Kompetenzentwicklung deshalb eine neue strategische
Bedeutung zu. Das ist aber nicht allein Aufgabe des Betriebes. In diesem Prozess muss auch jeder einzelne
Mitarbeiter seinen Beitrag leisten und mehr Verantwortung fiir die Erhaltung seiner Beschéftigungsfahigkeit
Ubernehmen. Parallel dazu andert sich auch die Rolle der Fihrungskrafte. Sie werden zu aktiven Personal-
entwicklern und gestalten, zum Beispiel durch Delegation von Aufgaben, Personaleinsatz (-planung) und
durch ihr Vorbildverhalten mafR3geblich die Personalentwicklung, die heute in erster Linie direkt am Arbeits-

platz ansetzt: Wer arbeitet, lernt!

In den vergangenen Jahren rlickte bei der Personalentwicklung die Férderung spezieller Mitarbeitergruppen
wie altere Arbeitnehmer in den Vordergrund. Mit dieser zielgruppenorientierten Weiterbildung versuchen

Unternehmen, die Leistungspotenziale bestimmter Beschéaftigungsgruppen besser zu erschliel3en und zu
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fordern. Diesem Ansatz liegt das Verstandnis zugrunde, dass verschiedene Mitarbeitergruppen nicht nur
unterschiedliche Voraussetzungen und Bedurfnisse haben, sondern auch individuellen Starken und Ziele mit
Blick auf Ihre berufliche Entwicklung. Dies gilt beispielsweise flr Auszubildende, Fiihrungsnachwuchskrafte,
Frauen, Mitarbeiter mit Migrationshintergrund und altere Mitarbeiter. Dabei spielen weniger das Geschlecht,
das Alter oder die nationale Herkunft per se die entscheidende Rolle, als vielmehr das individuelle
Leistungspotenzial und die jeweilige Berufs- oder Lebenssituation. So sinnvoll eine zielgruppenorientierte
Personalentwicklung im Einzelfall sein kann, sie ist nicht immer unproblematisch. Besonders lasst sich nicht
ausschliel3en, dass die Zielgruppenorientierung zu einer unerwinschten Stigmatisierung fiihrt oder als

Bevorzugung bestimmter Mitarbeitergruppen wahrgenommen wird.

Grundsatzlich gilt fur die zielgruppenorientierte Personalentwicklung: Die entsprechenden MalRhahmen
mussen sich vor allem am Qualifikationsbedarf des Betriebes, an den individuellen Kompetenzen und der
Potentialeinschatzung orientieren. Um den Erfolg der MalRnahmen zu erhdhen, ist es sinnvoll, die weiteren
personlichen Voraussetzungen, Ziele oder Lebensphasen der Mitarbeiter zu berticksichtigen. Es liegt auf
der Hand, dass Betriebe nicht fir jeden Einzelfall ein Personalentwicklungsprogramm anbieten kénnen.
Ebenso wenig lasst sich jedes Berufs- oder Karriereziel mit den betrieblichen Notwendigkeiten verbinden.
Deshalb gewinnt eine lern- und motivationsférderliche Arbeitsgestaltung und Unternehmenskultur an
Bedeutung.

Es gilt in Zukunft, Voraussetzungen zu schaffen, die flexibel unterschiedliche Zielstellungen bertcksichtigen,
um eine Kultur zu etablieren, in der durch Wertschatzung der Individualitét der Mitarbeiter die
Wertschdpfung des Unternehmens gesteigert werden kann. Wenn Unternehmen “bunte Belegschaften
fordern oder ihre ,,Qualitatsprozesse durch Vielfalt* verbessern, ist das nicht wirklich Gberraschend. Eine
hohe personelle Vielfalt ist in immer mehr Unternehmen langst Alltag. Betriebe setzen zunehmend bewusst
auf diese Starke in dem Wissen, dass sie dadurch langfristig ihre Wettbewerbsposition verbessern kénnen.
Viele GroBunternehmen haben mit Diversity-Management-Konzepten bereits positive Erfahrungen
gesammelt und verfolgen diese Strategie deshalb konsequent weiter. Das Ziel ist dabei nicht eine méglichst
grof3e Heterogenitat der Belegschaft um jeden Preis in Bezug auf Alter, Geschlecht, Herkunft oder
Erfahrung. Sondern die die Betriebe versprechen sich durch das bewusste Ausnutzen der personellen
Vielfalt eine Verbesserung der Qualitat der Ergebnisse und der Arbeitszufriedenheit sowie die erfolgreiche

Bewadltigung des Fachkraftemangels. Den Nutzen sehen die Betriebe auf folgenden Feldern:
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= Bessere Innovationsfahigkeit durch hohere Kreativitat von gemischten Teams in Bezug auf Alter,
Geschlecht, nationale Herkunft Wissens- und Erfahrungsgebiete etc.

= Erleichterte Kommunikation durch Abbau von Vorurteilen und vorgelebte Offenheit .

= Neue Rekrutierungsquellen, wenn der Arbeitgeber beispielsweise auch von Frauen oder alteren
Bewerbern als attraktiv wahrgenommen wird.

= Besseres Arbeitgeberimage, weil die Personalpolitik allen Mitarbeitergruppen gleichermalRen zugute
kommt.

= Marktnahe Produktentwicklung durch bewusste Einbeziehung von Mitarbeitern, die der potenziellen
Kéaufergruppe entsprechen.

= Neue Markte durch die gezielte Einstellung zum Beispiel von auslandischen Mitarbeitern.

» Verbesserte Kundenansprache durch Verkaufer, die beispielsweise in ihrem Alter oder Geschlecht

den Winschen der Kunden am besten entsprechen.

Langfristig kann sich eine Kultur die Vielfalt entwickeln, die sich durch Offenheit, Respekt, Toleranz und
Wertschéatzung auszeichnet und in der gemischte Teams und Belegschaften ihre Kreativitats- und
Produktivitétspotenziale voll entfalten. Dadurch ergeben sich positive Effekte fir die Innovationsféhigkeit des
Betriebes: Es wird eine Lernkultur geférdert, in der jeder Einzelne seinen Beitrag zur Kompetenzentwicklung
leistet. Es wird eine Innovationskultur unterstutzt, bei der alle relevanten Akteure in die Entwicklung neuer
Produkte und Prozesse einbezogen werden. Daraus kann sich eine Qualitatskultur entwickeln, der sich alle
Mitarbeiter unabhangig von Qualifikation, Geschlecht oder Alter verpflichtet fihlen, ihre individuellen Starken
einbringen und die notwendigen Prozessinnovationen oder Organisationsveranderungen produktiv

unterstitzen.

Personalentwicklung muss sich immer daran messen lassen, ob ihre Ergebnisse zur Wertschoépfung des
Unternehmens und zum Geschéftserfolg beitragen. Sie ist ein elementarer Bestandteil einer
zukunftsorientierten Personalpolitik, die wiederum die Unternehmenskultur in entscheidendem Mal3e pragt
und unterstitzt. Noch wichtiger wird in Zukunft die Rolle der Fihrungskrafte, die diese Kultur vorleben. Auf

die Frage, was sie am meisten motiviert, sagten die befragten Mitarbeiter:

= erstens das Interesse des Managements an den Mitarbeitern,

= und zweitens die Vorbildfunktion der Flihrungskréfte.
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Daran wird deutlich, welchen zentralen Stellenwert Personalfiihrung fur die Motivation der Beschéftigten hat
und damit fir den Erfolg des Unternehmens. Mitarbeiterengagement Iasst sich Giber das Vorleben von
Werten und Uber vorbildliches Verhalten von Fihrungskréaften entscheidend beeinflussen. Deshalb muss
diese Zielgruppe im Fokus der Personalentwicklung stehen. Viele Unternehmen haben das erkannt und sich
Fuhrungsgrundsatze, Leitbilder oder Leitlinien gegeben. Die Unternehmen sehen in der Personal- und
Fuhrungskrafteentwicklung heute schon das wichtigste strategische Feld des Personalmanagements. Ziel
ist nicht eine besonders soziale Betriebsgestaltung, sondern vielmehr héhere Produktivitat, verbesserte

Kundenorientierung und erfolgreiche Innovation.
(veroffentlicht im RKW-Magazin 3/2005)
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