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Verstehen statt glauben

Das Management der Vielfalt beruht
auf harten Fakten aus der Geschlechts- und
Minderheitenforschung.

D iversity Management wird félschli-

cherweise oft als Instrument fir mehr
Gerechtigkeit und den Schutz von Minder-
heiten in Unternehmen verstanden. Das
Management der Vielfalt ist keine Sozialro-
mantik und kein Motivationsprogramm.
Grundlage des Diversity Managements sind
harte Fakten
aus unterschiedlichsten Forschungsdiszipli-

und Erkenntnisse, die

nen und Studien gewonnen wurden.
Diversity Management beschéftigt sich
mit dem Ph&nomen des Zusammenwirkens
von Mehr- und Minderheiten. Die Schliissel-
erkenntnis der Forschung ist, dass eine
Mehrheit die Kultur der gesamten Gruppe
dominiert, dass sich Einzelne darin ihrer
selbst sicher fihlen und in den meisten
Fallen mit mehr Macht ausgestattet sind.
Minderheiten fiihlen sich andererseits un-
terlegen. Sie empfinden sich als schwécher

, und dadurch héaufig unter Rechtfertigungs-.
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druck. Der Druck auf die Minderheit wird
von der Mehrheit in den meisten Fdllen
nicht bewusst ausgelibt, sondern durch das
selbstverstdndliche Verhalten der Minder-
heit gegentiber vermittelt.

Dieses Phanomen gilt im Grundsatz fir
alle Unterscheidungsmerkmale zwischen
Menschen, in Bezug auf bestimmte Dimen-

sionen jedoch in besonderem MaBe fur:

rung, anfdllig. Deshalb gebiihrt ihnen die
besondere Aufmerksamkeit des professio-
nellen Diversity Managements. Ebenso sind
diese Merkmale Gegenstand der Anti-
Diskriminierungsgesetzgebung in den west-
lichen Landern.

Fur das Diversity Management hat die
Zahl 30 magischen Charakter. Entschei-
dend ist die Erkenntnis, dass der Min-

Ab einer Minderheiten-Quote von 30 Prozent
tindert sich das Verhalten der Mehrheit

Geschlecht, Alter, Behinderung, sexuelle
Orientierung, Religion, kulturelle Herkunft
und ethnische Zugehérigkeit. Diese Merk-
male, die eng mit einer Person verkniipft
sind und sich so gut wie nicht veréndern las-
sen, sind besonders fur ungerechtfertigte
Ungleichbehandlung, sprich Diskriminie-

derheiteneffekt — also der Druck auf die
Minderheit — nachweislich abnimmt, wenn
der Anteil der Minderheit mehr als 30 Pro-
zent betrdgt. Bei einer Minderheit von Uber
30 Prozent éndert sich das Verhalten der
Mehrheit gegentiber der Minderheit. Hier-
bei handelt es sich nicht um einen bewuss-
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Typisch Frau?

Neue Erkenntnisse der Neuro-

wissenschatften riitteln am
jahrzehntelangen Glauben
von der Gleichheit der Ge-
schlechter. Die Studien zeigen
kognitive Unterschiede zwi-
schen Frau und Mann.
Frauen, behauptet zum Bei-
spiel die kanadische Entwick-
lungs-Psychologin Susan Pin-
ker, wollen in ihrer groBen
Mehrheit gar nicht bis in die
Chefetage vordringen.
.Frauen definieren Erfolg an-
ders als Mé&nner”, erklért sie
im SZ-Interview. ,Fragt man
Akademikerinnen, was sie
sich von einem Job wiin-
schen, antworten die meisten:
JIch méchte Autonomie und
Flexibilitéit, mit Menschen
arbeiten, die ich respektiere,
oder ein bisschen die Welt
veréndern.” Aber ist das
wirklich spezifisch weiblich?
SchlieBlich ist auch die Mehr-
zahl der M&nner nicht am
Chefsessel interessiert.
Der Bonner Hirnforscher
Christian E. Elger macht fur
Unterschiede im Denken und
Fiihlen die Hormone verant-
wortlich. ,Je mehr Testosteron,
desto weniger Empathiefé-
higkeit”, kénnte man seine
Thesen auf den Punkt brin-
gen. Tatsache ist wohl: Mén-
ner- und Frauenhirne arbei-
ten unterschiedlich, nicht
aber besser oder schlechter.
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ten Vorgang, sondern um ein unbewusstes
Verhalten im Rahmen eines Gruppenphd-
nomens. Vor diesem Hintergrund ist es
nachvollziehbar, wenn als Frauenquote die
Marke von 30 Prozent genannt wird.

Eine signifikante Forschungsquelle fur das
Diversity Management ist die Geschlech-
terforschung. Im Zuge der in Deutschland
und Europa gefiihrten Debatte um mehr

zeigte sich etwa, dass Geschdéftsfiihrungen
und Vorsténde ékonomisch weitsichtigere
Entscheidungen treffen, wenn Frauen wie
Ménner in diesen Gremien vertreten sind —
idealerweise mit einer jeweiligen Reprdsen-
tanz der Minderheit von 30 Prozent.

Auch im Hinblick auf die Fihrungseigen-
schaften der Zukunft sind die Erkenntnisse
im Bereich der Gender-Forschung richtung-

Die Feminisierung der Gesellschaft
ist weltweit der Megatrend Nummer eins

Frauen in Fihrungspositionen und der
Diskussion um Quoten fir Frauen in
Vorstdnden und Aufsichtsréten drangt sich
die Frage auf, warum es so schwierig ist,
mehr Frauen fir Fuhrungspositionen zu
begeistern. Der von Zukunftsforschern aus-
gerufene ,Megatrend Frauen” macht deut-
lich, dass es nicht nur um die Gleichstellung
von Frauen geht, sondern dass Frauen in
der Zukunft eine grundlegend andere Rolle
spielen werden — und damit die Mdanner
auch.

Damit verbunden sind tiefgreifende Ver-
anderungen in Wirtschaft und Gesellschaft.
Manche sprechen in diesem Zusammen-
hang von einer , Feminisierung der Gesell-
schaft”, andere sehen in dem Nebeneinan-
der von weiblichen und mé&nnlichen Fih-
rungseigenschaften in Vorstdnden sowie
Geschdftsleitungen einen wirtschaftlichen
Vorteil fur Unternehmen. Letzteres lasst

sich durch mehrere Studien belegen. So

weisend. Studien beschreiben die Reprd-
sentanz von weiblichen und mannlichen
Fuhrungseigenschaften als kritischen
Erfolgsfaktor fur das Fortbestehen von Un-
ternehmen. Das zeigte sich, als untersucht
wurde, welche Anforderungen die Unter-
nehmen an die Fihrungskréfte stellen, um
erfolgreich zukiinftige Herausforderungen
zu meistern. Frauen pflegten in diesem
Zusammenhang zumeist andere Fuhrungs-
und Kommunikationsstile und bevorzugten
unterschiedliche Formen der Zusammenar-
beit sowie einen anderen Umgang mit ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Die Ergebnisse legen eine gemischte Re-
prasentanz von Ménnern und Frauen in den
Vorstandsetagen der Unternehmen nahe.
Dass Frauen allerdings die besseren Fuh-
rungskréfte sind, wurde nicht festgestellt.
Auf die Mischung kommt es an. Das Diver-
sity Management stiitzt sich nicht nur auf

die Erkenntnisse einer einzelnen wissen-




schaftlichen Disziplin und wird ebenso we-
nig ausschlieBlich von betriebswirtschaftli-
chen Erkenntnissen getrieben. Vielmehr fu-
Ben seine Aktivitaten und MaBnahmen auf
Erkenntnissen unterschiedlicher Disziplinen.
Die Herausforderung liegt fur Unternehmen
darin, sich frahzeitig mit diesen Ergebnissen
auseinanderzusetzen und sich auf die zu-
kiinftigen Herausforderungen fir das ei-
gene Geschaft einzustellen und damit die
Uberlebensféhigkeit zu sichern. Die derzeit
diskutierte Férderung von Frauen in Fih-
rungspositionen hat also neben der Gleich-
stellungsdiskussion auch handfeste be-
triebswirtschaftliche Griinde.

Ein weiterer Teil der Grundlagen fur das
Diversity Management ergibt sich aus den
Forschungsergebnissen zum demografi-
schen Wandel in Deutschland, Europa und
weltweit. Allein die Tatsache, dass das zu-
kiinftige Wachstum der Erwerbsbevélke-
rung in den BRIC-Staaten (Brasilien, Russ-
land, Indien, China) stattfindet, lenkt den
Fokus von Unternehmen auf andere Orte
dieser Welt, die wachsende und lukrative
Zukunftsmarkte versprechen.

Marktforschung interessante Ergebnisse
hervorgebracht, die ein Umdenken im Un-
ternehmen nach sich ziehen. Beispiel:
,,Geokosmetik”. Hier geht es darum, ethni-

sche Besonderheiten zu beriicksichtigen,

ternehmen zu begeistern und der Arbeitge-

ber erster Wahl zu sein, sondern ebenso,
ihre Werte und Arbeitsweisen im Unterneh-
men einflieBen zu lassen — ohne die ande-

ren Generationen zu irritieren. Aus der

Die Generation Y der nach 1980 Geborenen
hat ein anderes Leistungsverstiandnis

die in unterschiedlichen Gewohnheiten oder
den Umstanden liegen kénnen und sich vor
allem in der unterschiedlichen Beschaf-
fenheit von Haut und Haaren der Konsu-
mentinnen und Konsumenten zeigen kén-
nen. Entsprechend dieser Eigenschaften
und Gewohnheiten missen Produkteigen-
schaften abgestimmt sein.

Die Forschungsergebnisse Uiber den de-
mografischen Wandel bringen vor allem in
Deutschland einen enormen Handlungsbe-
darf fur das Diversity Management in Un-
ternehmen mit sich. Unabhéngig von dem
Nachwuchsmangel von Talenten muissen
sich Unternehmen mit der Vielfalt der Ge-

nerationen im Unternehmen auseinander-

Geokosmetik erforscht die unterschiedlichen
Schonheitsrituale rund um den Globus

Ob die Unternehmen auf den neuen
Markten mit den bisherigen Strukturen und
Produkten nachhaltig erfolgreich sein kén-
nen, hangt von ihrer Anpassungsfahigkeit
und Offenheit fiir die neuen Geschéftspart-
ner und die Kundschaft ab. Im Hinblick auf
eine internationale Kduferschaft hat die

setzen. Studien prophezeien, dass die neue
Generation (die sogenannte Generation Y),
die nun in den Arbeitsmarkt eintritt, andere
Vorstellungen und Einstellungen zur Arbeit
und Karriere hat, als es bisher in den Unter-
nehmen vertreten ist. Also gilt es nicht nur,

diese neue Generation Y fiir das eigene Un-

Forschung rund um das Thema , Work-Life”
werden Erkenntnisse Uiber den Leistungs-
wandel gewonnen. Hiernach gilt es, die un-
terschiedlichen Lebensphasen so zu gestal-
ten, dass ein produktives Arbeiten fiir jeden
Einzelnen bis zur Pensionierung méglich ist.

Die Herausforderung der Generatio-
nenvielfalt betrifft allerdings nicht nur die
Belegschaft des Unternehmens, sondern
ebenso die Kundenseite. Studien der Markt-
forschung belegen, dass nicht nur die Pro-
dukte fur eine jiingere und dltere Genera-
tion die jeweiligen Kundenwiinsche erfiillen
mussen, sondern dass ebenso die alters-
gerechte Ansprache ausschlaggebend ist,
um erfolgreich zu sein.

Diversity Management greift in die ge-
samte Wertschdpfungskette von Unterneh-
men ein und bedient sich hierbei unter-
schiedlichster Erkenntnisse. Mit Sozialro-
mantik und Motivationsprogrammen hat

das nichts zu tun.
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