Der Business Case bzw. ,Case
for Change”: Warum sich Organisationen
verandern miissen

P> Die Welt verandert sich und damit die Demografie der Stakeholder von Organi-
sationen. Welche Entwicklungen dabei besonderen Einfluss auf die Strategien
von Unternehmen haben, ist Schwerpunkt dieses Kapitels. Durch den Blick auf
Menschen als Beschaftigte, Konsumentinnen und Konsumenten und als Mit-
glieder von Teams wird deutlich, dass Verdanderungen im Arbeits- und in Absatz-
markten einen maBgeblichen Einfluss auf die Unternehmensstrategie haben.
Diese Aspekte missen berlicksichtigt werden, um den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens zu sichern. Gleichzeitig bedeutet das, dass eine erfolgreiche
D&l-Strategie keine alleinstehende Agenda sein kann, sondern dass Verdande-
rungen der Unternehmensstrategie berlicksichtigt werden muissen. Um Unter-
nehmen unter Vielfaltsgesichtspunkten zukunftsfit zu machen, gilt es, relevante
Prozesse und Aktivitaten an eine veranderte Realitdt anzupassen.

Warnhinweis: Je nach Typ macht lhnen dieses Kapitel evtl. jetzt wenig
Spall - aber hoffentlich bei Gelegenheit viel Freude. Es ist sehr zahlenlastig
und bietet einen Uberblick der - wéhrend ich dies Ende 2016 schreibe - aktu-
ellen Zahlen und Daten zum Thema. Ich habe sehr haufig mit technisch ori-
entierten Organisationen zu tun und mit Ansprechpartnern, die viel Wert auf
Fakten und saubere Quellenangaben legen. Gleichzeitig habe ich es in Dis-
kussionen und bei der eigenen Recherche regelmaBig erlebt, dass — angebli-
che - Erkenntnisse anekdotisch nacherzahlt werden und viele Angaben nicht
sauber belegt sind. In diesem Kapitel habe ich Daten und Fakten mit ihren
Quellen zusammengestellt, die ich mir in den ersten Jahren meiner Tatigkeit
gewtinscht hatte und auf die ich heute noch regelmaBig zurlickgreife.

Wenn man Ihnen auch so aufs Wort glaubt, sind Sie ein gliicklicher Mensch
und werden von der Lektiire potenziell weniger profitieren. Allen anderen
mache ich hoffentlich das Leben ein bisschen leichter.
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Es war ein Gespriach mit einem leitenden Konzernstrategen, das mir die Augen fiir ein
ganz grundsitzliches Missverstindnis geoffnet hat, das viele Organisationen in ihren
D&I-Bemiihungen bremst. Ich hatte mich mit ihm getroffen, um die strategische Neu-
ausrichtung des Konzerns zu besprechen, welchen Einfluss sie auf personelle Anforde-
rungen hat und wie D&I die Veridnderungen unterstiitzen kann. Wir sprachen iiber das
Wachstum in Schwellenldndern, iiber neue Kundenanforderungen, die ein differenzierte-
res Portfolio erforderlich machten und wir diskutierten, wie sich diese Aspekte auf Inno-
vationsprozesse und auch auf die Profile von Beschiftigten auswirken mussten.

Er war voll bei der Sache, erlduterte mit grofer Leidenschaft seine Sicht der Dinge
und adressierte auch ganz offen wichtige Herausforderungen. Eines seiner grofiten Pro-
bleme: mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die die neuen Mérkte gut kennen und
ein tiefes Verstindnis fiir die Anforderungen der dortigen Kunden mitbringen. Es war
ein wirklich offenes, angenehmes und konstruktives Gesprach. Ich war begeistert von
der breiten gemeinsamen Basis und hatte gleich eine ganze Reihe Ideen, wie wir unsere
Zusammenarbeit gestalten konnten. Aber als ich ihn fragte, wie ich aus seiner Sicht am
besten weiterhelfen kann, erntete ich nur einen erstaunten Blick.

Ich war von seiner Reaktion ebenso iiberrascht wie er von meiner und fasste leicht
irritiert die Schwerpunkte der D&I-Agenda kurz zusammen. Groflere Vielfalt in der
Belegschaft erzielen. MaB3nahmen identifizieren und implementieren, damit mehr unter-
schiedliche Menschen in Fiihrungsringe aufsteigen. Ein Umfeld und eine Kultur schaffen,
in der Unterschiede Wertschidtzung erfahren und aktiv genutzt werden. Den Anteil von
Frauen und Menschen aus Wachstumsmairkten — insbesondere aus Asien und Afrika — in
der Fiihrungskrifte-Pipeline und in den oberen Fiihrungsebenen erhohen.

Die gemeinsame Basis war aus meiner Sicht klar zu erkennen. Ich dachte mir, wie
dankbar er sein musste, dass er in mir so eine priachtige Partnerin gefunden hatte, um
kritische Herausforderungen zu 16sen. Er allerdings war definitiv noch nicht iiberzeugt:
»Aber hier geht es doch nicht um Ihre Vielfalt”, sagte er leicht irritiert und mir viel es
plotzlich wie Schuppen von den Augen. Fiir ihn war D&I verbunden mit der sozialen
Verantwortung eines Unternehmens. Es ging darum, auch den weniger ,,Gliicklichen*
eine Chance einzurdumen. Ob sie dabei einen positiven Beitrag zum Unternehmenser-
folg leisten wiirden, war dabei zweitrangig. Vollig logisch, bei einem Ansatz der eher
durch Mitleid als aus unternehmerischer Logik getrieben ist. Und wihrend das auf den
ersten Blick menschenfreundlich wirkt, machte es ihn gleichzeitig zum Bremser fiir
einen strategischen Ansatz und echte Verdnderung.

Wir haben das Missverstdndnis im Rahmen unserer Zusammenarbeit aufgekldrt und
er wurde zu einem aktiven und engagierten Unterstiitzer. Allerdings ist er leider mit sei-
ner urspriinglichen Uberzeugung nicht allein. Die strategische Bedeutung von Vielfalt
und Chancengleichheit erschlieft sich auch heute noch vielen Fiihrungskriften nicht.
Stattdessen nehmen sie an, dass sich die Vielfaltsverantwortlichen ausschlielich um
Randthemen und sehr spezifische Anforderungen einzelner Zielgruppen kiimmern soll-
ten: quasi um die Sorgenkinder des Konzerns — und natiirlich Frauen.
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Viele Fiihrungskrifte sind sich der tief greifenden Konsequenzen, die eine verdnderte
Demografie — also andere Profile — von aktuellen und potenziellen Beschiftigten, Kun-
dinnen und Kunden ebenso wie anderen Stakeholdern fiir Unternehmenskultur und -pro-
zesse hat, schlicht nicht bewusst und unterschitzen daher den Verinderungsbedarf.

Fiir mehr Vielfalt im Unternehmen ist es erforderlich, den gesamten Mitarbeiterle-
benszyklus zu untersuchen und bei Bedarf anzupassen: Wie und wo erfolgt die Anspra-
che potenzieller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Wie lduft der Selektionsprozess?
Welche Anforderungen haben Kandidatinnen und Kandidaten an ihren Arbeitgeber?
Welche Verhaltensweisen von Beschiftigten werden geschétzt und belohnt? Auf welcher
Basis und von wem wird iiber Beférderungen entscheiden? Wie wird gewihrleistet, dass
vielversprechende Talente die erforderlichen Erfahrungen sammeln kénnen, um sie fiir
den nichsten Karriereschritt fit zu machen? Die Aufzéhlung ldsst sich beliebig fortsetzen
und fiir externe Stakeholder ergénzen.

Um die Notwendigkeit so weitreichender Verdnderungen zu akzeptieren, ist es erfor-
derlich zu verstehen, dass es bei mehr Vielfalt im Unternehmen nicht darum geht, ein
paar Frauen extra in den Aufsichtsrat oder die obere Fiihrungsebene zu bringen, obwohl

Tab. 2.1 Nur zwei Top-Konzerne der 80er konnten ihre Bedeutung iiber eine Generation bewah-
ren
Die grofiten Konzerne 1980 [1] Die grofiten Konzerne 2016 [2]
Rang | Unternehmen Branche Rang 2010 | Unternehmen Branche
1 IBM Technologie 16 Apple Technologie
2 Exxon Mobile Ol & Gas 1 Alphabet Technologie
3 Schlumberger 0l & Gas 45 Microsoft Technologie
4 Chevron Ol & Gas 21 Berkshire Hathaway | Finanzen
5 |BP 0l & Gas 36 Exxon Mobile 0l & Gas
6 General Electric | Industrie 19 Facebook Technologie
7 General Motors Automobil 129 Johnson & Johnson | Gesundheit
8 Royal Dutch Shell | O & Gas 12 General Electric Industrie
9 Eastman Kodak Konsumgiiter | <500 Amazon Konsumenten-
Services
10 Halliburton Ol & Gas 229 Wells Fargo Finanzen
11 Conoco Philips Ol & Gas 58 AT&T Telekommunikation
12 Union Pacific Industrie 165 Nestlé Konsumgiiter
13 3M Industrie 111 China Mobile Telekommunikation
14 | Toyota Motor Automobil 28 ICBC Finanzen
15 Merck & Co Pharma 44 Proctor & Gamble | Konsumgiiter
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das ein guter Start ist. Diversity und Inclusion sind Voraussetzungen dafiir, Unternehmen
fit fiir eine verdnderte Welt zu machen und den langfristigen Erfolg zu sichern.

Das unterstreicht auch Ross Ashbys ,,Gesetz von der erforderlichen Varietit®. Der
sperrige Titel beschreibt ein relativ einfaches Konzept: Die Komplexitit des Umfelds
— sei es z. B. aufgrund von Kundenstrukturen, Wettbewerbern oder unterschiedlicher
Geschiftsmodelle — definiert, wie vielfiltig und flexibel eine Organisation sein muss, um
auf eine Herausforderung angemessen zu reagieren.

Ein Lehrstiick dafiir liefert der Blick auf die wertvollsten Konzerne der 80er Jahre.
Innerhalb nur einer Generation — bis zum Jahr 2010 — sind fast alle von ihnen aus den
Fiihrungspositionen verschwunden oder sogar in Bedeutungslosigkeit versunken. Mit
Exxon Mobile und General Electric brachten es 2016 nur noch zwei der ehemaligen
Superstars auf eine Marktkapitalisierung, die ihnen eine Fiihrungsposition unter den
aktuell groBBten Unternehmen weltweit sichert (Tab. 2.1).

Ein neuer Blick auf die Welt

Angesichts einer Bevolkerung von sieben Milliarden Menschen, mit unendlich vielen
Krisen und Herausforderungen, ist es fiir die meisten unfassbar schwer, sich einen Uber-
blick iiber die Welt zu verschaffen, in der wir leben. Dieses Problem hat bereits Anfang
der 1990er die Dartmouth-Professorin Donella Meadows umgetrieben. Sie hat darauthin
ein einfaches Modell entwickelt: ,If the world were a village of 1000 people* (,,Wenn
die Menschheit ein Dorf mit 1000 Bewohnern wire) beschreibt die Weltbevolkerung
anhand unterschiedlicher demografischer Merkmale und zeigt, welcher Anteil jeweils
bestimmten Kriterien entspricht. Bekannt wurde das Konzept vor allem durch die Pri-
sentation auf dem 1992er ,,Earth Summit“ — der Klimarahmenkonvention der Vereinten
Nationen — in Rio de Janeiro. Dieser Kontext erldutert auch den hohen Stellenwert, den
entwicklungspolitische Dimensionen in der Darstellung haben.

Inzwischen wurde das Modell weiter vereinfacht und begegnet einem als ,If the
world were 100 people® [3]. Seine Stirke ist geblieben: Es verschafft einen vereinfachten
Zugang zu unserer Welt, die ziemlich anders aussieht, als die meisten von uns vermutlich
realisieren. Damit ist es extrem hilfreich, um zu begreifen, warum die Diskussion um
Vielfalt und Chancengleichheit in einer globalisierten Welt einen so hohen Stellenwert
hat. Fiir unseren Kontext habe ich das Modell in Abb. 2.1 um ,,Menschen mit Behinde-
rung* ergéinzt [4].

Selbstverstindlich hitte ich auch den Aspekt sexuelle Orientierung/Identitit gerne
aufgenommen, aber die Datenlage ist unsicher. Das liegt nicht nur daran, dass entspre-
chende Informationen in vielen Léndern gar nicht erhoben werden, dass Homosexualitit
in vielen Regionen weiter gesellschaftlich gedchtet oder sogar illegal ist. Auch in
westlichen Lindern féllt auf, dass der Anteil junger Menschen, die angeben, schwul oder
lesbisch zu sein, weit groBer ist als bei anderen Kohorten. Wihrend man das als Zeichen
wachsender gesellschaftlicher Toleranz und Akzeptanz deuten kann, zeigt es auch, dass
die Gesamtzahlen wenig aussagekriftig sind.

Laut Dalia Research geben im Rahmen eines représentativen Zensus knapp 6 % der
Europier an, schwul, lesbisch, bisexuell oder transgender zu sein [5]. Da die Zahlen in
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50 sind Frauen
50 sind Méanner

AN

Als erste Sprache
sprechen ...
12 Chinesisch (Mandarin)
5 Spanisch
5 Englisch
3 Arabisch
3 Hindi
3 Bengali
3 Portugiesisch
2 Russisch
2 Japanisch
62 andere Sprachen

48 leben von weniger
als 2% am Tag

50 Kinder leben in Armut

77 haben ein Dach
Uber dem Kopf

87 haben sauberes
Trinkwasser

78 haben Strom

Q

33 Christen

22 Muslime

14 Hindus

7 Buddhisten

12 praktizieren
andere Religionen

12 gehdren keiner
Religion an

&

51 wohnen in Stadten
49 wohnen auf dem Land

1-

83 kdnnen lesen und

schreiben
7 haben einen

Hochschulabschluss

22 besitzen oder haben
Zugang zu einem PC

75 nutzen ein Mobiltelfon

30 nutzen das Internet

<

1 ist am verhungern
15 sind unterenahrt
21 sind Ubergewichtig

60 sind Asiaten
und Australier
15 Afrikaner
9 Sudamerikaner
5 Nordamerikaner
11 Européer

&

26 sind jlunger als 15

16 zwischen 15 und 24

50 zwischen 25 und 64
8 sind 65 und alter

15 haben eine
Behinderung

Abb. 2.1 Die Welt als 100 Menschen. (Nach: ,,100 People: A World Portrait*)
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eher liberalen Landern um ein Vielfaches iiber denen konservativerer Staaten liegen — in
Deutschland sind es 7,4, in Ungarn nur 1,5 % —, diirfte der Anteil insgesamt sogar hoher
liegen. Einen vergleichbaren Trend sieht man in den USA: Hier sind die Unterschiede
zwischen den einzelnen Bundesstaaten sogar noch grofer und variieren zwischen 1,7
und 10 %. Nicht iiberraschend: Die hoheren Raten findet man in Staaten, die Diskrimi-
nierung auf Basis von sexueller Orientierung oder Identitét verbieten [6].

Wer denkt, dass es zumindest in Europa ldngst keinen Grund mehr gébe, sich iiber die
Situation von Schwulen und Lesben Gedanken zu machen, der irrt. Es ist sicherlich ein
Extremfall, dass ein katholischer Radiosender in Italien behauptete, die Erdbeben, die im
Herbst 2016 das Land erschiitterten, seien eine Strafe Gottes fiir die Moglichkeit eingetra-
gener Lebensgemeinschaften. (Fiir alle Katholiken, denen das die Schamesrote ins Gesicht
treibt: Der Vatikan hat die AuBerungen umgehend verurteilt und sie als beleidigend und
skandalos bewertet [7].) Aber obwohl es mehr und mehr prominente Outings gibt, belegen
viele, dass es ldngst noch nicht selbstverstindlich ist, sich wihrend der aktiven Karriere zu
seiner Homosexualitiit zu bekennen. Das gilt beispielsweise fiir den fritheren Vorstandsvor-
sitzenden von BP, Lord John Browne, Thomas Sattelberger, ehemaliger Personalvorstand
der Deutschen Telekom, oder Thomas Hitzlsperger, Ex-Fufiballnationalspieler.

Zum gleichen Ergebnis kommt auch das Center for Talent Innovation, das herausge-
funden hat, dass sich in den USA 41 % der Beschiftigten nicht ,,outen* [8]. Das wirkt
sich negativ auf die Ergebnisse von Unternehmen aus, denn auch vermeintlich ,,private®
Aspekte beeinflussen selbstverstidndlich Produktivitit und Fluktuationsrate. Wer sich
jedes Mal unwohl fiihlt oder eine Geschichte ausdenken muss, wenn die Kolleginnen
und Kollegen nach Wochenendaktivititen oder der Familie fragen, wird in seinem Job
kaum aufbliihen. Trotzdem sehen laut Charta der Vielfalt in Deutschland 60 % der Unter-
nehmen keinen Handlungsbedarf [9].

2.2  Gesetzliche Vorgaben erfiillen

Ein Grund, warum sich Organisationen verindern miissen, sind selbstverstindlich
gesetzliche Vorgaben. Bereits im deutschen Grundgesetz ist festgelegt:

Niemand darf wegen seines Geschlechtes, seiner Abstammung, seiner Rasse, seiner Spra-
che, seiner Heimat und Herkunft, seines Glaubens, seiner religiosen oder politischen
Anschauungen benachteiligt oder bevorzugt werden. Niemand darf wegen seiner Behinde-
rung benachteiligt werden.

Innerhalb der letzten zehn Jahre wurden dann zunehmend konkretere Regelungen einge-
fiihrt, um bestehende Ungleichheiten zu adressieren. Seit 2006 definiert in Deutschland das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) quasi den Minimalanspruch an Unternehmen.

Ziel des Gesetzes ist, Benachteiligungen aus Griinden der Rasse oder wegen der ethnischen
Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des
Alters oder der sexuellen Identitédt zu verhindern oder zu beseitigen [10].
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Beispiel

Manfred Confurius, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht und Partner in der Hamburger Kanz-
lei Jacobsen + Confurius, berét seit 26 Jahren vorwiegend Arbeitgeber aus unter-
schiedlichen Branchen in Fragen des individuellen und kollektiven Arbeitsrechts. Das
AGG sieht er kritisch [11].

Schliefit das AGG eine Gesetzesliicke, die dringend adressiert werden musste?

Nein. Nicht im deutschen Arbeitsrecht. Das AGG setzte im Jahr 2006 mehrere
Antidiskriminierungsrichtlinien der EU um. Diskriminierung war im deutschen
Arbeitsrecht allerdings schon vorher verboten. Der Gleichbehandlungsgrundsatz, der
das gesamte Arbeitsrecht priagt und auf Artikel 3 des Grundgesetzes beruht, verbietet
Diskriminierung jeglicher Art. Auch das Kiindigungsschutzgesetz schiitzt Arbeitneh-
mer vor Willkiir, ebenso das Malregelungsverbot gemill § 612a BGB, dem Biirger-
lichen Gesetzbuch. In § 75 Betriebsverfassungsgesetz ist zudem verankert, dass die
Betriebe die freie Entfaltung der Personlichkeit zu schiitzen und zu fordern haben.
Diese Gesetze zielen sogar auf einen breiteren Schutz.

Und das AGG?

Das AGG richtet sich nur gegen ganz bestimmte Tatbestidnde, ndmlich eine Diskri-
minierung wegen ethnischer Herkunft, Geschlecht, Alter, Behinderung, Weltanschau-
ung oder Sexualitidt. Diskriminierungen, die auf anderen Merkmalen oder Griinden
beruhen, werden vom AGG nicht erfasst. Es kommt allerdings darauf an, dass die
Menschenwiirde im Betrieb umfassend geschiitzt ist. Die Korpergrofle, das Gewicht
oder die Mitgliedschaft in einer Gewerkschaft diirfen eben auch nicht zur Benachteili-
gung fiihren.

Also ein Gesetz ohne jegliche Konsequenz?

Das kann man so nicht sagen. Das AGG hat wieder mehr Aufmerksamkeit fiir ein
ernstes Problem geschaffen. Im Guten, wie im Schlechten.

Das bedeutet?

Durch das Gesetz ist in vielen Unternehmen das Bewusstsein fiir alltdgliche Dis-
kriminierung gestiegen. Sie wissen und akzeptieren, dass der Arbeitgeber gemil
§ 12 AGG eine aktive Rolle einnehmen und die Beschiftigten vor Diskriminierung
schiitzen muss, dass dazu Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zu schulen sind und dass im
Unternehmen eine Beschwerdestelle einzurichten ist. Das alles unterstiitzt die Bemii-
hungen um mehr Vielfalt in den Unternehmen.

Und wo liegen die negativen Tendenzen?

Es ist eine neue Profession entstanden: der AGG-Hopper. Dieser verdient sei-
nen Lebensunterhalt damit, dass er sich auf moglichst viele Stellenausschreibungen
bewirbt, nicht um genommen zu werden, sondern um eine Absage des Unterneh-
mens zu provozieren, gegen die er dann klagen kann. Schadensersatz von bis zu drei
Monatsgehéltern wird z. B. wegen Altersdiskriminierung verlangt, wenn die Stellen-
ausschreibung eine Formulierung enthielt wie ,,junges Team sucht Verstiarkung*. Auch
die Suche nach Bewerbern mit ,,sicheren Deutschkenntnissen in Wort und Schrift*
kann als Auslidnderdiskriminierung angegriffen und entsprechend teuer werden. Wehe
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dem Arbeitgeber, der dann nicht mit den sonstigen Angaben in dieser Stellenaus-
schreibung belegen kann, dass es gerade auf diese Sprachkenntnisse ankommt. Inzwi-
schen findet man in den einschldgigen Gerichtsurteilen immer haufiger auch langere
Passagen dazu, warum die Bewerbung als ernst gemeint einzustufen ist oder nicht.
Ein sicherer Hinweis darauf, dass es hier um einen Serienkldger ging.

Werden solche Fidlle nicht einfach hochgespielt?

Der extremste Fall, der mir begegnet ist, ist eine Dame, die aus Russland stammt
und sich seit tiber zehn Jahren in ganz Norddeutschland auf IT-Stellen bewirbt, um
nach der Absage jeweils Schadensersatz in Hohe von 6000 bis 18.000 EUR wegen
,Mehrfachdiskriminierung® (Alter, Geschlecht und Herkunft) einzuklagen. Sie hat
inzwischen hunderte von Verfahren angestrengt. Nebeneffekt: Die Stellenausschrei-
bungen werden heute sorgfiltiger formuliert.

Aber es kann doch keiner behaupten, dass im Bewerbungsprozess tatsdchlich alle
fair behandelt werden. Menschen mit Behinderung, fremdlindisch klingenden Namen
usw. haben doch eindeutig geringere Chancen, zum Bewerbungsgesprdch eingeladen
zu werden.

In vielen Unternehmen ist das leider immer noch so. Aber die Erfahrung zeigt:
Diese Fille fiihren verhiltnisméBig selten zu einer Klage. Das gilt iibrigens auch
fiir Diskriminierungen, die in einem bestehenden Arbeitsverhiltnis stattfinden. Es
liegt vor allem an der sehr kurzen Frist. Das AGG gibt vor, dass eine Klage wegen
Diskriminierung nur zuldssig ist, wenn der Anspruch innerhalb von zwei Monaten
nach dem Vorfall schriftlich geltend gemacht wurde. Das ist extrem kurz. Die allge-
meine Verjahrungsfrist im Arbeitsrecht betrdgt drei Jahre. Gerade die extremen For-
men von Diskriminierung sind zumeist dadurch geprigt, dass sie sich iiber lingere
Zeit hinziehen. Da gibt es oft nicht den einen Vorfall, sondern eine ganze Leidens-
geschichte. Das geht iiber Wochen, Monate, vielleicht sogar Jahre, bis die Situation
fiir die Betroffenen schlieBlich so unertrdglich wird, dass sie entweder aufgeben
und selbst kiindigen oder sich doch wehren. Die Entscheidung, sich zu wehren, fillt
schwer, wird abgewogen, aufgeschoben. Der Mut dazu reift zumeist erst in langwie-
rigen Gespriachen mit engen Vertrauten heran. Hiufig passiert dies in Phasen, wenn
der Diskriminierungsdruck weniger présent ist, zum Beispiel im Urlaub oder weil er
schon zu langeren Krankheitszeiten gefiihrt hat. Dann ist der letzte Vorfall nicht selten
langer als zwei Monate her. Solchen Situationen wird das AGG nicht gerecht. Dann
helfen den Betroffenen, wenn iiberhaupt, nur noch die anderen Gesetze weiter.

Weitergehende Regelungen trifft das ,,Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im offentlichen
Dienst*: Seit dem 1. Januar 2016 gilt die feste Geschlechterquote von 30 % fiir neu zu
besetzende Aufsichtsratsposten in borsennotierten und voll mitbestimmten Unternehmen.
Etwa 3500 weitere Unternehmen sind verpflichtet, sich eigene Zielgrolen zur Erhohung
des Frauenanteils in Aufsichtsriten, Vorstinden und obersten Management-Ebenen zu set-
zen. Und auch fiir den 6ffentlichen Dienst gilt fiir die Besetzung von Aufsichtsgremien,
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in denen dem Bund mindestens drei Sitze zustehen, ab 2016 eine Geschlechterquote von
mindestens 30 % fiir alle Neubesetzungen dieser Sitze [12]. Entsprechende Regelungen
gibt es selbstverstindlich nicht nur in Deutschland. Vorgaben zur Geschlechterverteilung
in Aufsichtsréiten oder auch in Fiihrungspositionen wurden auch in Frankreich, Norwegen,
den Niederlanden, Spanien und einer ganzen Reihe anderer Lander eingefiihrt.

Wichtig ist in diesem Kontext aber auch die EU-Direktive zur Offenlegung nicht
finanzieller Informationen (non-financial reporting). Sie verpflichtet Unternehmen mit
durchschnittlich mehr als 500 Beschiftigten, in ihrem Geschiftsbericht soziale Indikato-
ren zu adressieren:

[...] der Lagebericht [muss] eine nichtfinanzielle Erklirung umfassen, in der Informationen
in Bezug auf Umwelt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelange, Achtung der Menschenrechte und
die Bekdmpfung von Korruption und Bestechung enthalten sind.

Dariiber hinaus miissen grofle kapitalmarktorientierte Unternehmen in der Erkldrung
zur Unternehmensfithrung deren Diversititspolitik fiir die Leitungs- und Kontrollorgane
beschreiben. Die Beschreibung soll Aspekte wie Alter, Geschlecht, Bildungs- und Berufs-
hintergrund beinhalten. Ferner miissen die Ziele dieser Politik, die Art und Weise deren
Umsetzung und deren Ergebnisse im Berichtszeitraum angegeben werden [13].

Die Richtlinie musste bis zum 6. Dezember 2016 in nationales Recht umgesetzt werden
und gilt seit dem 1. Januar 2017.

Gesetzliche Vorgaben sind nicht auf Europa beschriankt und haben teilweise sehr
unterschiedliche Schwerpunkte.

So gibt es beispielsweise in Landern im Mittleren Osten und teilweise auch in Afrika
klare Regelungen beziiglich der Beschiftigung einheimischer Beschiftigter und Fiih-
rungskrifte. Bei einem Verstof} ziehen sie empfindliche Strafen nach sich. Das geht bis
zum Entzug der sogenannten Betriebserlaubnis und sorgt dafiir, dass insbesondere Ol-,
Gas- und Bergbauunternehmen, die in rohstoffreichen Regionen keinesfalls ihre Tétig-
keit einstellen wollen, das Thema hoch auf ihrer Priorititenliste haben.

Auch die US-Regelungen unterscheiden sich deutlich von denen in Europa und
beriicksichtigen neben einem Fokus auf Geschlecht und Ethnie auch Kategorien wie bei-
spielsweise Armee-Veteranen. Weil ich immer wieder erlebe, was fiir Konflikte insbeson-
dere in europidischen Konzernen zwischen der Firmenzentrale und US-amerikanischen
Tochtern bestehen, mochte ich auf einige maligebliche Aspekte niher eingehen. Zudem
mochte ich eine Lanze dafiir brechen, ein gutes Verhiltnis zu den US-amerikanischen
Kolleginnen und Kollegen im Bereich Arbeitsrecht zu entwickeln.

Sinnvoll ist es aber auch, sich mit D&I-Spezialistinnen und -Spezialisten aus anderen
— insbesondere amerikanischen — Organisationen auszutauschen, um festzustellen, wo
sich die Rechtsabteilung des eigenen Unternehmens potenziell sturer stellt als erforder-
lich. Nach meiner personlichen Erfahrung ist die allerdings meist zu einer losungsorien-
tierten Zusammenarbeit bereit, wenn nicht mehr der Eindruck besteht, man miisste den
zuweilen als lax wahrgenommenen europédischen Umgang mit Daten zu demografischen
Merkmalen von Beschiftigten abwehren, um das Unternehmen vor Millionenklagen zu
schiitzen.
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Sonderfall USA

Im Rahmen der D&I-Planung nehmen die USA — und die Erhebung von Daten US-amerikanischer
Beschiftigter — definitiv einen Sonderfall ein. Das gilt nicht nur aufgrund des Streitwerts bei Dis-
kriminierungsklagen, der lokalen Arbeitsrechtlern den Angstschweill auf die Stirn treibt und sie
gerne dazu veranlasst, keine Informationen zu erheben oder ein externes Expertengremium ein-
zuberufen. Es gilt auch aufgrund der Anzahl und Charakteristiken der sogenannten ,,protected
classes® — also der besonders schiitzenswerten aktuellen und potenziellen Mitarbeiter — und der
detaillierten ,,Affirmative Action“-Plidne, der MaBBnahmenkataloge, die definieren, wo ein Unter-
nehmen besondere Aufmerksamkeit walten zu lassen hat.

Grundsitzlich kann Diskriminierung sowohl Beschiftigte, Kundinnen und Kunden als auch
andere betreffen. Wihrend ich in Kap. 4 auf einige Fille im Auflenverhiltnis eines Unternehmens
eingehe, die zeigen, wie gefihrlich und kostspielig es sein kann, D&I-Aspekte im Geschiftsle-
ben zu ignorieren, liegt im Folgenden der Schwerpunkt auf dem Umgang mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

Diskriminierungsklagen sind in den USA potenziell richtig teuer

Gegen die US-amerikanische Antidiskriminierungsgesetzgebung ist das AGG — das deutsche Allge-
meine Gleichstellungsgesetz — ein Waisenkind. Das liegt weniger am Anspruch, sondern ganz iiber-
wiegend an den potenziellen Konsequenzen eines Gesetzesversto3es. Wihrend Unternehmen es sich in
Deutschland eventuell ,,leisten konnen®, mit den Vorgaben lax umzugehen, ist das in den USA — ange-
sichts des moglichen Streitwerts im Rahmen der sogenannten ,,class actions* — nicht wirklich geraten.

Allein die zehn teuersten Diskriminierungsfille im Jahr 2013 kosteten Unternehmen insge-
samt 638 Mio. USS$. Spitzenreiter war dabei Merrill Lynch, die sich mit dem Vorwurf konfrontiert
sahen, dass sie weilen Brokern lukrativere Accounts und bessere Aufstiegsmoglichkeiten boten als
ihren schwarzen Beschiftigten. Das Unternehmen verglich sich schlieBlich und zahlte 700 Kldgern
insgesamt 160 Mio. USS$.

39 Mio. USS$ kostete es die Bank of America (BoA), einen weiteren Fall systematischer Dis-
kriminierung aus der Welt zu schaffen: 2010 waren sie von einer Gruppe Beraterinnen verklagt
worden, da Arbeitsweisen und Prozesse darauf ausgelegt seien, Frauen im Rahmen der beruflichen
Entwicklung gezielt zu iibergehen. Neben der Geldstrafe wurde BoA dazu verpflichtet, entspre-
chende Programme drei Jahre lang von einem externer Experten tiberpriifen zu lassen [14].

Noch kostspieliger war es fiir Novartis, als sie im Jahr 2010 der Diskriminierung von tausenden
Vertriebsmitarbeiterinnen schuldig gesprochen wurden. Das Unternehmen wurde zu einem Schadens-
ersatz von insgesamt 250 Mio. US$ verurteilt, 2,6 % Ihrer Umsiitze aus dem Jahr 2009 [15]. Im Rah-
men eines Vergleichs versténdigten sich die Parteien schlieBlich auf eine Zahlung von 175 Mio. USS$.
Am lukrativsten war das iibrigens fiir die Anwilte, die insgesamt 40 Mio. US$ einstrichen. Der
Ausgleich, den die einzelnen Mitarbeiterinnen erhielten, war mit durchschnittlich 16.000 US$ bzw.
2000 USS$ pro Jahr fiir den Zeitraum, um den sich der Prozess drehte, iiberschaubar [16].

Unternehmen, die von Auftrigen der offentlichen Hand profitieren, unterliegen besonderen
Vorgaben
Ganz besondere Aufmerksamkeit haben in den USA Unternehmen, die auf offentliche Auftrige
setzen. Fiir sie besteht die Verpflichtung darzustellen, dass ihr Unternehmen oder einzelne Unter-
nehmensteile den Arbeitsmarkt widerspiegeln bzw. was sie tun, um diesem Anspruch gerecht zu
werden. Die Basis dafiir bilden die sogenannten ,,Affirmative Action“-Plidne. Sie legen detailliert
dar, wie viele ,,Minderheiten-Vertreter” auf dem Arbeitsmarkt zu Verfiigung stehen. Sind sie im
Unternehmen unterreprisentiert, gilt es MaBnahmen zu ergreifen und nachzuweisen, um ihren
Anteil im Unternehmen zu erhohen.

Entsprechende Bemiihungen sind fiir verschiedene Zielgruppen vorgeschrieben, die mit spezi-
ellen Einstellungshindernissen zu ringen haben. Dabei handelt es sich beispielsweise um Frauen,
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nichtweille Beschiftigte, aber — fiir Deutsche sicherlich ungewohnt — auch Veteranen der US-
Streitkréfte. Wihrend US-Unternehmen der Erfassung und Darstellung anderer personlicher Daten
tendenziell sehr misstrauisch gegeniiberstehen, diirfen die Informationen zu diesen sogenannten
protected classes” zielgerichtet und freiwillig erhoben und erfasst werden. Der Nutzung der Daten
sind jedoch gesetzlich sehr klare Grenzen gesetzt.

Wo MaBnahmen, die dazu dienen, den Anteil einer speziellen Zielgruppe im Unternehmen zu
erhohen, nicht durch gesetzliche Anforderungen gedeckt sind, handelt es sich potenziell um posi-
tive Diskriminierung und auch eine solche ist illegal.

Diese Kluft wird insbesondere im internationalen Kontext deutlich: Wihrend viele Unterneh-
men beispielsweise in Indien gezielt Maflnahmen ergreifen, um die Sicherheit von Frauen zu erho-
hen und damit ihre Beschiftigungsquote zu steigern, konnten die gleichen Aktionen in anderen
Lindern illegal sein. Wenn Frauen in Delhi beispielsweise ein Taxi bezahlt bekommen, falls sie
spét das Biiro verlassen oder auf lingere Distanzen fliegen diirfen, wihrend Ménner mit dem Zug
fahren miissen, wird das oft — auch kulturell — akzeptiert. In vielen westlichen Ldndern wire eine
solche Ungleichbehandlung undenkbar und ungesetzlich.

Ganz wichtig: Wihrend klar definierte Gruppen in den USA einen besonderen Schutz genie-
Ben, kann es natiirlich auch vorkommen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Basis anderer
personlicher Merkmale diskriminiert werden — im Beispiel aus Indien wiren das Ménner. Unter-
nehmen, die das zulassen, miissen mit ebenso drakonischen Strafen rechnen.

Die meisten modernen Unternehmen mochten allerdings mehr tun, als blof gesetzlichen
Vorgaben gerecht zu werden — und sie haben dafiir gute Griinde.

2.3 Vielfalt und eine wertschatzende Kultur rechnen sich

Das Engagement fiir mehr Vielfalt und eine wertschitzende Kultur ist kein billiger Slo-
gan und keine Weltverbesserei. Es ist ein Erfolgsfaktor fiir Unternehmen, wie eine wach-
sende Anzahl an Studien demonstriert.

In einer aktuellen Untersuchung fand McKinsey einen klaren Zusammenhang zwi-
schen einem vielfiltigeren Fiihrungsteam und besseren Ergebnissen. Eine um 10 %
hohere Vielfalt in Bezug auf Geschlecht oder Ethnie brachte dabei in den USA, statis-
tisch betrachtet, ein um 1,1 % hoheres Betriebsergebnis (EBIT = Earnings before Inte-
rests and Taxes), in GrofBbritannien waren es sogar 5,8 % mehr. Gleichzeitig wurden
Wettbewerbern hiufiger Marktanteile abgejagt. Insgesamt lieferten diejenigen Unter-
nehmen mit der groften ethnischen Vielfalt im Management mit 35 % hoherer Wahr-
scheinlichkeit Ergebnisse tiber ihrem Industriedurchschnitt ab, bei Teams mit hohem
Frauenanteil waren es 15 % [17].

Bereits 2009 wurde in einer grof3 angelegten statistischen Untersuchung der University
of Illinois at Chicago nachgewiesen, dass sich die Vielfalt eines Teams unmittelbar auf seine
Innovationskraft und damit auch auf das Ergebnis auswirkt. In einer Untersuchung, die hun-
derte Unternehmen umfasste, lieferten entsprechende Teams einen um 6 % hoheren Umsatz,
gewannen rund 15 % mehr Kunden und erzielten deutlich hohere Marktanteile [18].

Die Bedeutung unterschiedlicher Erfahrungen und personlicher Hintergriinde zeigte
sich auch in einer Untersuchung von Ernst & Young (EY). Unternehmen, denen es
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gelang, einen bunteren Teammix zu gewéhrleisten, hatten tendenziell hohere Wachs-
tumsraten beim EBITDA, also Ergebnis vor Zinsen, Steuern, und Abschreibungen auf
Sachanlagen und immaterielle Vermogensgegenstinde (EBITDA = Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization). Mit dieser Kennzahl wird das Betriebs-
ergebnis ohne Verzerrungen dargestellt und sie bildet daher einen guten Indikator fiir
die Leistungsfihigkeit einer Organisation. Vergleichbare Trends haben sich bei Firmen
gezeigt, die die geografische Verteilung ihrer Teams erweitert haben [19].

Credit Suisse hat sich in unterschiedlichen Reports intensiv mit der Frage auseinan-
dergesetzt, wie sich insbesondere ein hoherer Frauenanteil in Fiihrungspositionen fiir
Unternehmen auswirkt. Die Antwort: durchweg positiv. Firmen mit einem hoheren Frau-
enanteil im Aufsichtsrat und in Top-Fiihrungspositionen haben eine hohere Eigenkapi-
talrendite, eine hohere Bewertung und eine hohere Ausschiittungsquote [20]. Das Credit
Suisse Research Institute hat iiber sechs Jahre 2360 Unternehmen weltweit analysiert
und stellt fest: ,,Unsere Analyse zeigt, dass es im Durchschnitt besser gewesen wire, in
Firmen mit Frauen im Vorstand zu investieren, als in solche ohne!* [21].

Auch Beth Brooke-Marciniak, Global Vice Chair of Policy von EY, hebt die hohe
Bedeutung gemischter Teams hervor, um bessere Ergebnisse zu erzielen: ,,2012 hat EY
die Ergebnisse von 22.000 Audits iiberpriift, die wir in vier Landern auf drei Kontinenten
durchgefiihrt haben. Wir haben festgestellt, dass Teams mit einem ausgewogenen Ver-
hiltnis von Ménnern und Frauen viel erfolgreicher als andere waren. Sie waren anderen
Teams nicht nur beziiglich der Qualitit iiberlegen, sie haben auch hohere Erlose erzielt*
[22].

Was ,ausgewogen™ bedeutet, hat Sodexo untersucht und festgestellt, dass bei ihnen
Teams am erfolgreichsten sind, wenn sich der Geschlechtermix innerhalb einer Spanne
von jeweils 40 zu 60 % bewegt. Basierend auf den Daten von Managementteams in 80
Lindern, die insgesamt 50.000 Personen umfassten, haben sie festgestellt, dass Orga-
nisationen, die von entsprechende Teams geleitet werden, ein um vier Prozentpunkte
hohere Mitarbeiterzufriedenheit hatten und ein um fiinf Punkte besseres Markenimage.
Zudem lag die Kundenbindung um 12 %, das organische Wachstum um 13 % und das
Bruttoergebnis um 23 % hoher [23].

Die Bedeutung der Mitarbeiterzufriedenheit hebt auch Gallup hervor: Das Beratungs-
unternehmen stellte fest, dass nur traurige 13 % der Beschiftigten weltweit eine echte
Verbundenheit zum Arbeitgeber und ihrer Aufgabe verspiiren — anerkanntermafen ein
wichtiger Indikator dafiir, wie stark sie sich ,,reinknien*, um erfolgreich zu sein. In einer

!Originaltext: ,,In testing the performance of 2,360 companies globally over the last six years,
our analysis shows that it would on average have been better to have invested in corporates with
women on their management boards than in those without* (Eigene Ubersetzung der Autorin).

2Originaltext: ,,In 2012, Ernst & Young reviewed 22,000 audits that our member firms were perfor-
ming in four countries on three continents. We found that gender-balanced teams were much more
successful than other teams. They don’t just outperform other teams in quality — they also bring
back better returns* (Eigene Ubersetzung der Autorin).



2.3 Vielfalt und eine wertschatzende Kultur rechnen sich 41

Profitabilitat IR 22 %
Produktivitat NG 21%
Kundenzufriedenheit 1l 10%
-41% I Qualitét (Defekte)
-41% I Zwischenfalle (Patientensicherheit)
-48% I 7 wischenfalle (Sicherheit)
-28% S Schwund
-65% II———  Fluktuation (Organisationen mit geringer Rate)
-25% N Fluktuation (Organisationen mit hoher Rate)
-37% I Abwesenheiten

Abb. 2.2 Einfluss der Bindung von Beschiftigten (Employee Engagement) auf mafgebliche
Geschiftsergebnisse

Metastudie mit Daten von 192 Unternehmen, die fast 1,44 Mio. Beschéftigte umfasste,
konnte Gallup nachweisen, wie stark sich dieser Faktor auf Aspekte wie die Kundenzu-
friedenheit, auf Profitabilitdt und Produktivitit, aber selbst auf die Unfallrate auswirkt
[24] (siehe Abb. 2.2). Der wichtigste Treiber fiir dieses sogenannte ,,Employee Engage-
ment” ist dabei, dass Fiihrungskrifte ,.ein klares Bekenntnis zu Vielfalt demonstrieren.
Und die Bedeutung eines entsprechenden Verhaltens wichst: Am niedrigsten waren die
Werte fiir Beschiftigte, die nach 1980 geboren wurden, ein Hinweis darauf, dass fiir sie
Vielfalt und Chancengleichheit einen noch hoheren Stellenwert haben [25].

Wie entscheidend es fiir den Erfolg eines Unternehmens ist, diese Themen in der
gesamten Personalarbeit zu beriicksichtigen, weif auch Deloitte. ,,Firmen, die Diversity
und Inclusion in alle Aspekte ihrer Geschéftstitigkeit einbetten, schneiden statistisch
gesehen besser ab als ihre Wettbewerber®*, fassen sie die Ergebnisse einer zwei Jahre
dauernden Studie zusammen, in der sie 128 verschiedene Unternehmenspraktiken unter-
sucht haben. Dazu gelte es, D&I-Anforderungen im Rahmen von Einstellungen, Beur-
teilungssystemen, Nachfolgeplanung, Fiihrungskrifteentwicklung und Weiterbildung
zu beriicksichtigen und dann natiirlich Ergebnisse zu messen sowie Fiihrungskrifte ver-
antwortlich zu halten [26]. ,,Organisationen, die ergebnisorientierte D&I-Strategien und
-MafBnahmen entwickeln, fithren eine ,Konversation‘ mit ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern bzw. bauen eine Beziehung auf. Sie zeigt den Beschiftigten, dass sie wirk-
lich verstanden und geschitzt werden*“, erldutert Stacia Sherman Garr, die bei Bersin

3Originaltext: ,,Companies that embrace diversity and inclusion in all aspects of their business sta-
tistically outperform their peers“ (Eigene Ubersetzung der Autorin).

4Originaltext: ,,Organizations that built these high-impact D&I strategies and practices strive to
create a ‘conversation’ or relationship with employees, which communicates to them that they are
fully understood and valued by the organization“ (Eigene Ubersetzung der Autorin).
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by Deloitte die Forschung zu den Themen Talent Management, Personal, Fiihrung und
Nachfolgeplanung leitet [27]. Die meisten solcher ,hochinklusiven Organisationen®
generieren pro Beschiftigtem einen 2,3-mal hoheren Cashflow, 1,4-mal mehr Umsatz
und schitzen selbst ihre Innovationskraft um 170 % hoher ein. Zudem sind sie laut
Deloitte um 120 % besser darin, finanzielle Ziele zu erreichen, und haben eine um 180 %
hohere Fihigkeit, sich an Verdnderungen anzupassen [28].

Den letzten Punkt unterstreicht auch eine Untersuchung franzosischer Unternehmen.
Dabei stieen die Forscher auf einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen dem Ruf
einer Fiihrungskraft, ,fair zu sein, und der Féhigkeit, Verinderungen erfolgreich zu
gestalten [29]. Fiir Polly Courtice, Direktorin des Instituts fiir ,,Sustainable Leadership*
an der Cambridge Universitit ist die Sache klar: ,,Fairness basiert auf der Annahme, dass
grundsitzlich Gleichheit herrscht [...] dass jemand nicht seine Position tiber die Interes-
sen anderer Menschen stellt> [30]. Fairness beeinflusst damit maBgeblich die Fihigkeit,
auch wihrend Transformationsprozessen Beschiftigte zu motivieren und an das Unter-
nehmen zu binden.

24  Globale Trends treiben den Veranderungsbedarf

Selbstverstindlich sollten entsprechende Studien eine gute Motivation sein, D&I einen
hohen Stellenwert einzurdumen. Einen weiteren Grund liefern malgebliche globale
Trends, die die meisten Unternehmen bewegen. Dabei fiihren die Befiirworter von mehr
Vielfalt immer wieder die gleichen Griinde auf, warum die Dinge nicht bleiben konnen,
wie sie sind:

1. Den Arbeitsmarkt, also Fachkriftemangel und die verdnderte Demografie von Stu-
dierenden sowie Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern.

2. Den Absatzmarkt: Die wachsende Bedeutung anderer Méarkte und Kaufentscheiden-
den.

3. Innovationskraft: Vielfiltige Teams liefern mehr neue, relevante Losungen und
Anwendungen.

4. Fairness: Weil es ethisch und richtig ist, wenn verschiedene Menschen gleiche Chan-
cen haben.

Ein ganz wichtiger Punkt wird beim Business Case iiblicherweise vergessen — wenn
auch im Rahmen der Strategie fiir gewohnlich adressiert: Unternehmen, in denen unter-
schiedliche Menschen nicht die gleichen Chancen haben, versdumen es, die Fihigkei-
ten und Talente ihrer Beschiftigten optimal zu nutzen. Die meisten Unternehmen werden

3Originaltext: ,,Fairness reflects an assumption about fundamental equality ... about not putting
your rank in front of other people’s interests* (Eigene Ubersetzung der Autorin).
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von Ebene zu Ebene homogener. Das ist ein eindeutiges Indiz dafiir, dass es nicht immer
die besten, sondern zuweilen schlicht die ,,gleichsten* nach oben schaffen. Mit der
Frage, woran das liegt, werden wir uns in Kap. 3 beschiftigen.

Lassen Sie uns kurz die anderen Aspekte ein wenig niher untersuchen und beleuch-
ten, warum sie fiir viele Organisationen von Bedeutung sind. Dabei ist es wichtig zu
verstehen, dass nicht alle Themen fiir jeden Arbeitgeber das gleiche Gewicht haben und
dass sich die tatsdchlichen Herausforderungen deutlich unterscheiden. So ist es z. B. fiir
einen global titigen Konzern wichtig zu realisieren, wenn sich Umsatzpotenziale geogra-
fisch verschieben und neue Abnehmerinnen und Abnehmer aus anderen Regionen und
mit anderen Anforderungen an Bedeutung gewinnen. Fiir einen Anbieter lokaler Dienst-
leistungen spielt der globale Blick natiirlich keine grof3e Rolle. Stattdessen hat zumeist
das Thema Fachkriftemangel eine hohere Relevanz. Wo sich fiir die bekannte Marke und
die beliebtesten Arbeitgeber noch vergleichsweise leicht gute Bewerberinnen und Bewer-
ber finden lassen, wird sich die Firma Schmidt aus Posemuckel mehr Gedanken machen
miissen, wie offene Positionen besetzt werden kdnnen.

Das bedeutet auch, dass ein Business Case fiir Vielfalt und Chancengleichheit selbst
bei gleichen Uberschriften fiir verschiedene Organisationen sehr unterschiedlich aus-
sehen wird. Diese Differenzierung ist wichtig, denn nur wer die Herausforderung klar
versteht und beschreibt, kann anschlieSend die richtigen Mafinahmen ergreifen, um Ver-
dnderung erfolgreich voranzutreiben. Gleichzeitig hilft ein liberzeugender und relevanter
Business Case dabei, die erforderlichen Partner an Bord zu holen.

2.4.1 Fachkrdftemangel und demografische Entwicklungen

Neun von zehn Unternehmen gehen heute davon aus, dass der Wettbewerb um qualifi-
zierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern weiter zunehmen wird, jeder Dritte erwartet
einen deutlich hirteren Wettbewerb. Damit sind der Arbeitskriaftemangel, der Wettbe-
werb um Talente aus Wachstumsmirkten und die Fihigkeit, einen zunehmend vielfil-
tigeren Talent-Pool zu nutzen, laut Mercer die drei wichtigsten Arbeitsmarkttrends, mit
denen Unternehmen konfrontiert sind [31].

Das sieht man auch in Deutschland, wo der Arbeitsmarkt bliiht und gedeiht. ,,Mit
gut 43 Mio. Erwerbstitigen im Jahr 2015, mehr als 24 Mio. Vollzeitbeschiftigten sowie
einem Allzeithoch im Arbeitsvolumen ist die Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt zuletzt
iberaus positiv verlaufen®, so das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der
Bundesagentur fiir Arbeit (IAB). Laut IAB-Stellenerhebung gab es im Laufe des Jahres
2015 insgesamt rund 3,4 Mio. Einstellungen neuer Mitarbeiter in ungeforderte sozialver-
sicherungspflichtige Beschiftigungsverhéltnisse. Im Jahr 2016 geht die Arbeitslosigkeit
um 110.000 Personen auf 2,69 Mio. zuriick. Im Jahresvergleich wird fiir 2017 eine wei-
tere Abnahme der Arbeitslosigkeit um 70.000 Personen erwartet [32].

Dieser Trend zeigt sich auch deutlich in der Besetzungsdauer bei offenen Positi-
onen (sieche Abb. 2.3). 2015 nahm die durchschnittliche Stellenbesetzung 85 Tage in
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Deutschland [ 58

Ungelernte l 33

Mittlere Qualifikation | 63

Akademiker l 69
O Geplante Besetzungsdauer Bungeplante Vakanzdauer

Abb. 2.3 Such- und Besetzungszeiten bei Neueinstellungen 2015 (in Tagen). (Nach [33])

Anspruch, Hochststand seit 2010. Auf neue Akademikerinnen und Akademiker muss-
ten Unternehmen dabei nochmals deutlich ldnger warten: 107 Tage dauert es im Schnitt,
den neuen Kollegen oder die neue Kollegin an Bord zu begriilen, und auch bei Men-
schen mit ,,mittlerer Qualifikation* — also einer Berufsausbildung und entsprechendem
Abschluss — waren rund drei Monate Wartezeit fallig [33].

Inzwischen schldgt auch der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK)
Alarm. ,.Die Sorgen der Betriebe um die Fachkriftesicherung steigen®, erkliart DIHK-
Chefvolkswirt Volker Treier in der FAZ. ,,40 Prozent der Unternehmen beklagen mitt-
lerweile einen Fachkriftemangel.”” Das Risiko, keine passenden Arbeitskrifte zu finden,
sei binnen Jahresfrist deutlich gewachsen. Beinahe jeder zweite Betrieb sehe darin ,.eines
der Hauptrisiken fiir seine zukiinftige Geschiftstitigkeit™ [34].

Damit hat sich in den letzten Jahren der Arbeitsmarkt in Deutschland zum Bewer-
bermarkt entwickelt — zumindest fiir diejenigen, die keine Einstellungshindernisse
mitbringen, wie z. B. gering Qualifizierte, dltere Semester, Menschen mit Migrationshin-
tergrund, Alleinerziehende oder Schwerbehinderte.

Beispiel
Wie massiv Herkunft oder Geschlecht die Chancen — vollig unabhiingig von der Qua-
lifikation — beeinflussen, zeigt eine ganze Reihe Experimente.

Der Fall von Howard und Heidi ist nicht mehr neu, an der Aktualitdt der Unter-
suchung hat das nichts gedndert: Heidi Roizen hatte eine herausragende Karriere im
Silicon Valley hingelegt, als sie Basis fiir ein Experiment zum Thema Geschlechter-
Stereotype wurde. An der Columbia Universitdt wurden an Studierende zwei Fassun-
gen ihres Lebenslaufs verteilt, einer unter dem Namen ,,Heidi*, einer als ,,Howard*.
Andere Unterschiede gab es im Dokument nicht.

In der Beurteilung der Person war das anders: Wihrend viele Howard als echten
Gewinn fiir ein Unternehmen sahen, weil er Dinge vorantriebe und als netter Kollege ein-
geschitzt wurde, war Heidi weit weniger beliebt. Sie wurde als machthungrig, zu wenig
bescheiden und zu sehr auf ihr eigenes Fortkommen bedacht beschrieben und war den
Befragten schlicht zu aggressiv. Wie gesagt: der genau gleiche Lebenslauf einer erfolg-
reichen Unternehmerin. Das Einzige, was die Einschétzung beeinflusste, war die — unbe-
wusste — Vorstellung iiber angemessenes Verhalten von Ménnern und Frauen [35, 36].
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Nichster Aspekt, gleiches Ergebnis: Barrieren, die im Bewerbungsprozess allein
aufgrund des Namens — und Vorbehalten bzgl. unterschiedlicher Kulturen — entstehen,
untersuchte 2014 der Sachverstindigenrat deutscher Stiftungen fiir Integration und
Migration. An rund 1800 Unternehmen wurden Bewerbungen verschickt, bei denen
sich nur der Name unterschied.

Das Ergebnis: Egal ob als Biirokaufmann oder Mechatroniker, Tim Schultheifl und
Lukas Heumann wurden haufiger zum Vorstellungsgespriach eingeladen als Hakan
Yilmaz oder Ahmet Aydin. Um zu einem Vorstellungsgesprich als Mechatroniker ein-
geladen zu werden, mussten die Kandidaten mit tiirkisch klingenden Namen durch-
schnittlich sieben Bewerbungen schreiben, bei Tim und Lukas waren es nur fiinf. Dabei
war bei kleinen Unternehmen — vermutlich aufgrund weniger strukturierter Prozesse
und mehr Vertrauen auf das ,,Bauchgefiihl* — die Ungleichbehandlung gréBer [37].

Zu dhnlichen Ergebnissen kam eine Untersuchung der Universitit Konstanz
im Auftrag des Instituts zur Zukunft der Arbeit (IZA). 1000 Bewerbungen um eine
BWL-Praktikumsstelle wurden per Zufall Namen eindeutig deutscher oder tiirkischer
Herkunft zugeordnet. Die fiktiven Bewerber hatten vergleichbare Qualifikationen und
es handelte sich ausnahmslos um deutsche Staatsbiirger mit Deutsch als Mutterspra-
che. Ergebnis: Die Bewerber mit tiirkischen Namen erhielten 14 % weniger positive
Antworten. In kleineren Unternehmen war die Chance auf ein Vorstellungsgesprich
sogar um 24 % geringer [38].

Mit Kopftuch kann man die Bewerbung quasi gleich ganz vergessen, fand das
Institut zur Zukunft der Arbeit (IZA) im September 2016 heraus [39]. An fast 1500
Unternehmen in Deutschland wurden wiederum gleiche fiktive Bewerbungen mit
deutschen bzw. tiirkischen Namen verschickt. Zusitzlich trug die angeblich tiirkisch-
stimmige Bewerberin auf einem Teil der Fotos ein Kopftuch. Um jeden Verdacht
tiefer Religiositit zu vermeiden, aufgrund derer es zu Reibereien am Arbeitsplatz
kommen konnte, wurde dabei eine sehr moderne Bindevariante gewihlt.

Wihrend Sandra Bauer auf 19 % der Bewerbungen eine Einladung bekam, waren
es bei Meryem Oztiirk nur 13,5 %. Die Kandidatin mit Kopftuch wurde noch viel kri-
tischer beurteilt. Sie erhielt nur in 4,2 % der Fille eine positive Riickmeldung. Trotz
gleicher Qualifikation, Deutsch als Muttersprache und offensichtlich ,,deutschem Bil-
dungsweg® waren also 4,5-mal so viele Bewerbungen nétig, um eine Einladung zum
Bewerbungsgesprich zu erhalten, wie bei der angeblich deutschen Kandidatin.

Die vorliegenden Beispiele zeigen deutlich, wie stark Unternehmen ihren Bewerberpool
durch unbewusste — oder auch bewusste — Vorbehalte und Vorurteile einschrinken. Wenn
es gelingt, diese im Rahmen der Personalsuche zu tiberwinden, wichst gleichzeitig die
Anzahl potenzieller Kandidatinnen und Kandidaten fiir offene Funktionen immens. Fiir
Unternehmen wird es dabei wichtig sein, schnell umzudenken: Bis 2030 sollen welt-
weit 40 Mio. hoch qualifizierte Arbeitskrifte fehlen [40]. Eine Erwerbstitigenquote von
Frauen, die in etwa der von Ménnern entspricht, konnte diese Liicke {ibrigens weitestge-
hend schliefen [41].
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2.4.1.1 Die Bedeutung,globaler” Talente wachst

Vielleicht erinnert sich der eine oder die andere noch an die ,,Green Card“, mit der
die Bundesregierung im Jahr 2000 in Abstimmung mit den Wirtschaftsverbidnden ein
Sofortprogramm zum Abbau des IT-Fachkriftemangels verabschiedet hatte. Von August
2000 bis zum Jahresende 2004 wurden insgesamt 17.931 ausldndischen IT-Fachkriften
Arbeits- und Aufenthaltserlaubnisse zugesichert [42]. Mit seiner ,,Kinder statt Inder-
Kampagne versuchte Jiirgen Riittgers vehement dagegen vorzugehen. Auf den Vorwurf,
Auslinderfeindlichkeit im Wahlkampf zu instrumentalisieren, sagte der CDU-Politiker
laut Spiegel, es sei ,,schlichtweg unmoralisch®, sogar ,,ausldnderfeindlich®, die Compu-
ter-Elite aus Indien abzuziehen [43].

Angesichts der Datenlage hitte er sich diesbeziiglich um den Subkontinent wenig
Sorgen machen miissen. Wihrend in Deutschland Ingenieurinnen und Ingenieure ebenso
wie ITler weiter Mangelware sind, werden sie — nicht nur in Indien, sondern auch in
anderen Wachstumsmarkten und Schwellenlidndern — massenweise ausgebildet. In Indien
waren Anfang des Jahrtausends laut World Bank mehr als 1 Mio. Menschen in techni-
schen Studiengingen eingeschrieben [44]. Im Studienjahr 2010/2011 waren es dann fast
2,9 Mio., darunter mehr als 800.000 Frauen [45].

Das weltweit grofite Bildungssystem gibt es jedoch in China, wo 2011 iiber 31 Mio.
Studierende in Hochschulen eingeschrieben waren [46]. Zum Vergleich: In der EU waren
es 2013 insgesamt 19,6 Mio., 2,8 Mio. von ihnen in Deutschland [47].

Selbstverstindlich haben entsprechende Entwicklungen Auswirkungen darauf, wo
Wertschopfung erbracht wird, und sie beeinflussen die Personalstrategien und die Fiih-
rungskrifte-Pipeline groler Unternehmen — insbesondere, da viele der Absolventen nicht
nur hoch qualifiziert, sondern auch global mobil sind: So studierten 2011 laut UNESCO
650.000 Chinesen im Ausland, rund 180.000 allein in den USA, das entspricht in etwa
der Anzahl der Studierenden in Irland (199.000).

Jenseits der Themen ,,Ethnie” und ,,Nationalitdt™ beeinflussen natiirlich weitere glo-
bale Trends und ,,Diversity-Dimensionen®, wer zukiinftig in Unternehmen tdtig ist und
wie sich die Anforderungen an Arbeitgeber verdndern:

2.4.1.2 Generation

Die Lebensarbeitszeit steigt, zum Beispiel in Europa: Zwischen 2006 und 2015 ist sie
in der Europdischen Union um 1,9 auf 35,4 Jahre gestiegen. In Deutschland nahm die
Zeitspanne mit 2,4 Jahren iiberdurchschnittlich zu und lag 2015 bei 38,0 Jahren. An der
europdischen Spitze liegt Schweden mit einer Lebensarbeitszeit von 41,2 Jahren [48].
Das fiihrt dazu, dass in den nichsten Jahren erstmalig vier oder potenziell sogar fiinf
verschiedene Generationen in Unternehmen beschiftigt sein werden, deren Wertvor-
stellungen und Weltbild sich aufgrund unterschiedlicher Erfahrungen stark voneinander
unterscheiden. Was sind die Anforderungen, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu
unterstiitzen, und wie gehen Unternehmen damit um, dass Beschéftigte das Unternehmen
und die Position schneller wechseln, dass sie mehr Flexibilitdt und eine bessere Work-
Life-Balance verlangen. Dass Firmenwagen und Eckbiiro nicht mehr ausreichen, um sie
zu Uberstunden und einer steilen Karriere anzustacheln [49]?
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e Die Wirksamkeit unterschiedlicher Instrumente des Personalmanagements — wie
Gehaltserhohungen und Weiterbildungsmalinahmen — unterscheidet sich je nach dem
Alter der Beschiftigten. Das verlangt Flexibilitdt von Unternehmen, um Ressourcen
optimal zu nutzen [50].

e In den USA wird intensiv iiber die Generation der Babyboomer diskutiert, die aktuell
ins Rentenalter kommen. Kein Wunder: Bis 2029 feiern tdglich 10.000 Amerikaner
ihren 65. Geburtstag [51]. An den Ruhestand denken viele von ihnen dennoch nicht.
Fast die Hilfte geht davon aus, dass sie erst mit 66 oder spiter in Rente gehen, 10 %
sagen, sie werden das niemals tun [52]. Einer der Griinde dafiir sei der Wunsch nach
einer sinnvollen Beschéftigung, erklidrt Joseph Coughlin, Direktor des AgeLab des
Massachusetts Institute of Technology (MIT). ,,Jetzt, wo wir so viel ldnger leben, wis-
sen wir nicht, was wir mit all der Zeit anfangen sollen. Ebenso wichtig ist jedoch
die finanzielle Absicherung, die ein Problem fiir alle Geringverdienenden darstellt und
fiir alle ohne grofle Riicklagen bzw. grofziigigen Pensionsplan. Schliissige Konzepte
fiir die Beschiftigung nach dem klassischen Ruhestandsalter gibt es bisher allerdings
nicht [53].

e In China gehoren 40 % der Beschiftigten der sogenannten Millennial-Generation an,
sind also zwischen 1981 und 2000 geboren [54]. Wie schafft man angesichts dieser
Zahlen attraktive Aufstiegs- und Entwicklungsmdoglichkeiten, um talentierte Kréfte
ans Unternehmen zu binden? Gleichzeitig verdndern sich die Erwartungen an Fiih-
rungskréfte radikal. So sehen viele jiingere Chinesinnen und Chinesen sie nicht ldn-
ger als Autorititsperson, sondern ihre Vorstellungen nidhern sich an die westlicher
Beschiftigten an, die einen partizipativen Fiihrungsstil bevorzugen. Damit gewinnt
statt der traditionellen ,,Ansage* die Fidhigkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
motivieren, an Bedeutung [55]. Was muss getan werden, um Fiihrungskriften neue
Fahigkeiten zu vermitteln, die z. T. auch noch mit ihren kulturellen Erwartungen im
Konflikt stehen?

e Im Rahmen einer globalen Untersuchung hat PWC festgestellt, das 86 % ihrer Mil-
lennial-Mitarbeiterinnen, die in einer Partnerschaft leben, Teil eines sogenannten
,.Dual Career““-Paars sind, in der beide eine Karriere anstreben. 66 % von ihnen ver-
dienen das Gleiche oder mehr als ihr Partner. Das macht es fiir beide weit schwieriger,
einfach die Zelte abzubrechen und dem oder der anderen ins Ausland zu folgen [56].
Welche Auswirkungen haben daher verdnderte Paarbeziehungen auf Karrierewege,
-planung und Mobilitdt? Wie unterstiitzen Unternehmen parallele Karrieren, gestalten
Pausen oder einen Aus- und Wiedereinstieg?

e Die ,,Generation Praktikum* musste sich zu Beginn ihrer Berufstitigkeit hiufig von
einem schlecht bezahlten Job zur nichsten befristeten Stelle retten. Diese frithen
beruflichen Erfahrungen sind vermutlich ein Ausloser dafiir, dass sie schnellere Riick-
meldungen — auch finanziell — erwarten und nicht davon iiberzeugt sind, dass sich
Loyalitét lohnt [57]. Welche Auswirkungen hat eine solche verdnderte Einstellung auf
Anreiz- und Vergiitungssysteme? Und was lédsst sich tun, um Beschiftigte trotzdem
ans Unternehmen zu binden?
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2.4.1.3 Geschlecht

Weltweit sind inzwischen mehr als die Hilfte der Menschen, die ein Studium
abschliefen, weiblich [58]. Wie unterscheiden sich ihre Vorstellungen von Berufsti-
tigkeit von denen der minnlichen Kommilitonen und welche Kriterien katapultieren
ein Unternehmen auf der Liste der beliebten Arbeitgeber weit nach oben?

Das Ende der klassischen minnlichen Alleinverdiener beeinflusst nicht nur — zu
wenig — die Arbeitsteilung zu Hause, sondern wirkt sich selbstverstindlich auch auf
die Erwerbsarbeit und Anforderungen an den Arbeitsplatz aus. Selbst in Deutschland
sinkt der Anteil der Haushalte mit méannlichem Hauptverdiener rasant, im Westen
zwischen 1991 und 2006 um 9 Punkte auf 55 %, im Osten sind es nur noch 36 (statt
42) % [59]. Wie miissen sich Unternehmen, Arbeitsmodelle und ggf. Sozialleistungen
verdndern, wenn sich Beschiftigte nicht mehr darauf verlassen konnen, dass ihnen zu
Hause jemand ,,den Riicken freihdlt*“?

Welche Bedeutung haben sich verdndernde Rollenmodelle und der wachsende
Wunsch von Vitern, eine aktive Rolle in der Familie zu iibernehmen? Laut einer
aktuellen Untersuchung von A. T. Kearney erlebt jeder zweite Mann aufgrund ent-
sprechender Verpflichtungen Beeintrachtigungen im Job. Jeder Vierte fiirchtet, dass
sich das auf seine Karriere auswirkt. Insgesamt sind laut der Untersuchung Viter
mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf noch unzufriedener (18 %) als Miitter
(8 %). Wenig Vertrauen hatten die Befragten in die Unterstiitzung ihrer Arbeitgeber
und fiirchteten bei Angeboten wie Elternzeit finanzielle Einbullien (38 %) bzw. einen
negativen Einfluss auf die Bewertung ihrer Leistung (jeder Dritte) [60].

2.4.1.4 Menschen mit Behinderungen

Beschiftigte mit einer Behinderung bringen eine hohe Motivation, Leistungsbereit-
schaft und Identifikation mit dem Unternehmen mit, darin sind sich Personalverant-
wortliche einig. Und auch von ihren Kolleginnen und Kollegen erleben sie eine hohe
Akzeptanz: 93 % geben an, dass sie voll akzeptiert und integriert seien [61]. Woran
liegt es also, dass die Arbeitslosenquote von Schwerbehinderten in Deutschland mit
13,9 % fast doppelt so hoch ist wie die Vergleichsquote von Menschen ohne Behinde-
rung [62]?

Einer der Aktionspunkte ist die Korrektur falscher Vorstellungen, die dazu fiihren,
dass Menschen mit Behinderungen bei der Stellenbesetzung unberiicksichtigt bleiben
und dass ihnen Organisationen angeblich ,aufgrund der betrieblichen Titigkeiten‘
keine Arbeitspldtze anbieten konnen. 2013 gaben 39 % der im Rahmen des Inklusi-
onsbarometers Befragten an, sie wiirden spontan mit einer Behinderung eine geistige
Einschriankung verbinden, 54 % fiel dazu eine korperliche Einschrinkung ein [61].
Dabei basieren die allermeisten Behinderungen auf einer von auflen nichtsichtbaren
Erkrankung wie Bandscheibenvorfillen, starken Knieproblemen oder Krebserkran-
kungen.



2.4 Globale Trends treiben den Veranderungsbedarf 49

e Spitestens die demografische Entwicklung wird Unternehmen schlie3lich zum Han-
deln zwingen: In iiber 80 % der Fille entsteht eine Behinderung aus einer im Lebens-
lauf erworbenen Erkrankung. Es gilt also, Vorkehrungen fiir die — auch angesichts der
Rentenreform — im Durchschnitt dlter werdenden Beschéftigten zu treffen.

»Die Zeiten andern Dich”: Beschiaftigungsfahigkeit erhalten

Wihrend ihrer Zeit als D&I-Verantwortliche bei einem global titigen Automobilzulie-
ferer hat sich Christina Gottschau intensiv damit auseinandergesetzt, welchen Einfluss
die demografische Entwicklung fiir einen Produktionsstandort haben kann und was
fiir Moglichkeiten es gibt, die Beschiftigungsfihigkeit von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern zu erhalten [63].

Wie kam es zu dem Projekt?

Im Rahmen der turnusmiBigen Erfassung der Altersstruktur in unseren Werken
haben wir festgestellt, dass in einigen die Belegschaft kontinuierlich altert. Gerade
im Bereich der Automobilzulieferung wird oft auch harte korperliche Arbeit geleistet.
Das kann zum Problem werden, wenn man keine intelligenten Losungen findet, um
die Beschiftigungsfihigkeit der Industriearbeiter moglichst lang zu erhalten.

Und dann?

Wir haben uns mit der igpr zusammengetan, dem Institut fiir Qualitdtssicherung in
Privention und Rehabilitation an der Deutschen Sporthochschule Koln. Das Institut
realisiert viele Projekte mit Industriekunden — insbesondere im Bereich der Rehabi-
litation — und unterstiitzt Unternehmen dabei, Beschiftigte wieder in die Betriebsab-
laufe zu integrieren. Wir wollten bereits frither ansetzen und haben in ihnen einen
guten Partner gefunden.

Warum?

Uns ging es darum zu verstehen, welche Aufgaben Mitarbeiter {ibernehmen kon-
nen, wenn sie aufgrund korperlicher Einschrinkungen an ihrem aktuellen Arbeits-
platz nicht mehr zurechtkommen. Hierzu haben wir ein Projektteam, bestehend aus
der Werksleitung, dem Betriebsarzt, der Personalabteilung und dem Betriebsrat, gebil-
det. Initiiert und begleitet wurde das Projekt durch den D&I-Bereich. Zunichst dachte
ich, ehrlich gesagt, dass dieser Personenkreis doch wohl alle Arbeitsplitze bereits
genauestens beschreiben kann. Inzwischen weill ich, dass ich die Komplexitit einer
solchen Arbeitsplatzbewertung komplett unterschitzt hatte. Jeder Arbeitsplatz wurde
anhand eines von der iqpr entwickelten Kriterienkatalogs bewertet. Hierzu wurden
an die 75 verschiedene Aspekte abgefragt. Muss man stehen, sitzen, greifen? Wenn
ja, wie lange? Was fiir Wege sind zuriickzulegen? Welche psychischen Belastungen
bestehen? Zu diesem sogenannten Profiling gehorte es auch, neben der Befragung die
tatsdchlichen Arbeitsabldufe zu beobachten.

Was ist mit den Erkenntnissen passiert?

Im ersten Schritt hat es dazu gefiihrt, dass Prozesse kritisch hinterfragt und opti-
miert wurden. Einiges war schlicht nicht notig. Anderswo hatten sich Fehler einge-
schlichen. Die strukturierte Vorgehensweise hat das glasklar offengelegt und damit
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eine neutrale Basis fiir eine Diskussion geschaffen, wie sich Abldufe verbessern las-
sen. Im zweiten Schritt fand dann das ,,Matching® statt, d. h., Mitarbeiter wurden
geeigneten Arbeitsplidtzen zugeordnet, die anhand des Profilvergleichsverfahrens und
der dazugehorigen Software ermittelt wurden. Es reichten aber oftmals auch einfa-
che Arbeitsplatzanpassungen. Manchmal war das so simpel, wie irgendwo einen Stuhl
hinzustellen

Und wenn der Stuhl nicht reichte? Wie lief das Matching ab?

Vor allem: auf freiwilliger Basis. Die Mitarbeiter wurden vom Betriebsarzt unter-
sucht, um festzustellen, welche Arbeitsplitze fiir sie infrage kommen — ggf. auch mit
Anpassungen und zusitzlichen Hilfsmitteln —, und bei Bedarf wurde dann unter den
Kollegen getauscht.

War aufier der Freiwilligkeit und dem strukturierten Angang aus Ihrer Sicht noch
etwas besonders wichtig?

Eine der groBen Sorgen des Betriebsrats war es zunichst, dass es sich tatsdchlich
um einen Ansatz handeln konnte, um Mitarbeiter mit Einschrinkungen ,,auszusortie-
ren®. Hier war es ganz wichtig, auf eine offene Kommunikation zu setzen und die
Bedenken ernst zu nehmen. Kommunikation hat iiberhaupt eine ganz grofle Rolle
gespielt — auch mit den Beschiftigten. Die Kampagne lief unter dem Titel ,,Die Zeiten
dndern Dich* und hat iiber das Projekt informiert, aber auch ganz stark auf Dialog
gesetzt. Das hat dafiir gesorgt, dass wir nachher alle an einem Strang gezogen haben.

e Besonders gering sind auf dem ersten Arbeitsmarkt die Chancen fiir Menschen mit
einer psychischen und/oder geistigen Behinderung. Diese werden deutlich nega-
tiver als korperliche Behinderungen gewertet und es wird generell davon ausge-
gangen, dass sie schlechter kompensierbar sind und grolere Auswirkungen auf den
Betriebsablauf haben [64]. Interessanterweise, gibt es gerade hier einige vorbild-
liche Projekte, die demonstrieren, dass Menschen mit einer Behinderung gerade
deswegen herausragende Fihigkeiten in anderen Bereichen mitbringen konnen.
Der Stellenwert entsprechender Maflnahmen kann kaum hoch genug eingeschitzt
werden, da sie nicht nur die berufliche Integration des Einzelnen ermdglichen, son-
dern gleichzeitig helfen, Vorurteile hinsichtlich Leistungsfihigkeit und Produktivi-
tdt abzubauen.

Beispiel

Die Firma auticon setzt autistische IT-Spezialistinnen und -Spezialisten in groen und
mittelstindischen Unternehmen ein. Denn wihrend Menschen mit Autismus Schwie-
rigkeiten mit den sogenannten ,,Soft Skills“ haben — der Grund, warum sie auf dem
Arbeitsmarkt als schwer vermittelbar gelten und unabhingig von IQ und Ausbil-
dungsstand nur etwa 20 % von ihnen berufstitig sind —, haben sie Spezialinteressen,
die sehr weit reichen und sie zu 100 % fesseln. Sie sehen oft mehr und denken anders,
erldutert Tilmann Hoffken von auticon. Das kommt vor allem dem Bereich Test, der
Qualitétssicherung, der Datenanalyse und dem Reporting zugute [65].
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Auch Softwareriese SAP will ihre besonderen Stiarken nutzen und hunderte von
Menschen mit Autismus zu Softwaretestern und Programmierern ausbilden, teilte
das Unternehmen 2013 mit. Bis 2020 sollten ein Prozent der Beschiftigten von SAP
Menschen mit einer autistischen Storung sein. Das entspricht Schitzungen zufolge
ihrem Anteil an der Gesamtbevolkerung. Bis Ende 2015 hatte SAP in acht Lindern
bereits 100 angestellt [66].

2.4.2 Andere Markte, andere Kaufentscheider

Aber nicht nur der Arbeitsmarkt, auch die Absatzméirkte von Unternehmen verindern
sich durch die demografische Entwicklung. Das gilt nicht nur im Export, auch in ihren
Heimatmairkten sind die meisten Unternehmen mit gewaltigen Verschiebungen konfron-
tiert. Und dieser Trend wirkt sich natiirlich nicht nur auf Konsumentenprodukte aus,
sondern betrifft auch den Business-to-Business- und Business-to-Government-Bereich,
also die Entscheiderinnen und Entscheider in Unternehmen und Organisationen. Wer mit
einem sehr homogenen Team auf eine Gruppe trifft, die Vielfalt wertschitzt, wird ver-
mutlich nicht nur irritierte Blicke ernten, sondern auch seine Verhandlungsposition ver-
schlechtern.

2.4.2.1 Bevolkerungswandel beeinflusst Kaufkraft in den USA

Beispiel USA: Im Jahr 2044 werden weiBle Amerikanerinnen und Amerikaner — in den
USA spricht man von ,,non-Hispanic White*, um beide Gruppen, die unter der Ethnie
,weil gefiihrt werden, zu unterscheiden — nicht mehr die Mehrheit darstellen, 2060 sol-
len es nur noch 44 % sein. Damit werden die USA das, was sie als ,,majority-minority
nation‘ beschreiben, also eine Nation, in der unterschiedliche Minderheiten die Mehrheit
darstellen, auch wenn Weille weiterhin die Mehrheit der Bevolkerung bilden.

Die groBite Gruppe unter den Minderheiten sind Menschen mit hispanischer/latein-
amerikanischer Abstammung, deren Zahl bis 2060 von 55 Mio. (2014) auf 119 Mio. stei-
gen soll. Wihrend sie heute 17 % der Bevolkerung stellen, werden es bis zum Jahr 2060
voraussichtlich 29 % sein [67].

Unabhingig davon, dass sie damit lingst den Mainstream beeinflussen, stellen sie
auch eine attraktive Zielgruppe dar, der US-Unternehmen immer mehr Aufmerksamkeit
widmen und die eine gezielte und differenzierte Ansprache verdient. Dabei unterscheidet
sich — bei allen Unterschieden innerhalb des Segmentes — das Konsumverhalten gegen-
tiber anderen Bevolkerungsgruppen.

Beispiel

Auf die Marketingstrategien von Getrinkeherstellern beispielsweise wirken sich
natiirlich unterschiedliche Priferenzen aus. So trinken gerade Erwachsene mexi-
kanischer Herkunft mehr zuckerhaltige Getrinke als andere Bevolkerungsgruppen
[68]. Didtgetrdanke sind weniger ihr Ding: Wihrend 27 % der ,,non-hispanic white*
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Erwachsenen tiglich entsprechende Getrinke konsumieren, sind es bei denen latein-
amerikanischer Herkunft nur 14,1 % [69]. Ebenso prignante Unterschiede gibt es bei
Kindern und Jugendlichen.

Auch in Deutschland gibt es selbstverstindlich gezielte MarketingmaBnahmen fiir unter-
schiedliche Marktsegmente, die auch die Herkunft beriicksichtigen. Eine weit groBere
Bedeutung fiir den Umsatz hat aber neben dem Export die Wirtschaftskraft von Frauen.

2.4.2.2 Der Einfluss von Frauen auf Kaufentscheidungen wachst
kontinuierlich

,Forget China, India and the internet: economic growth is driven by women®, titelte der

Economist bereits im April 2006, um die immense wirtschaftliche Bedeutung der stei-

genden Berufstitigkeit von Frauen hervorzuheben [70].

Seit etwa 1970 ist die Anzahl der Studierenden schneller gewachsen als je zuvor.
Dabei hat sich die Zahl der Studentinnen fast doppelt so schnell entwickelt wie die der
Studenten. In Europa und Nordamerika gab es Anfang der 1980er gleich viele minnli-
che und weibliche Studierende, seitdem sind die Frauen an den Ménnern vorbeigezogen.
Dieser Trend hat sich in den 1990ern in Lateinamerika und der Karibik wiederholt und
schlieBlich auch in Zentralasien. Nach Jahrzehnten starken Wachstums haben kiirzlich
zweil weitere Regionen einen Geschlechtergleichstand erreicht: die arabischen Staaten
ebenso wie Ostasien und der Pazifikraum. Inzwischen schlieBen in 76 von 97 Lindern,
fiir die Daten vorliegen, mehr Frauen als Ménner ein Studium ab [58], obwohl sich das
aufgrund kultureller und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen in den Unternehmen
heute oft noch nicht abbildet.

Auch wenn weltweit Frauen in technischen Berufen noch immer unterdurchschnitt-
lich vertreten sind, sind Studentinnen in weit mehr als den klassischen ,,Frauenstudien-
gingen* stark reprdsentiert (Tab. 2.2 und 2.3). Und als erstes Land verzeichnet Uruguay
selbst in der Kategorie Ingenieurwissenschaften, Fertigung und Bauwesen anndhernd
einen Gleichstand der Geschlechter.

Steigende Qualifikationen — verbunden mit dem Strukturwandel — weichen auch die
traditionelle Rollenverteilung auf. Das sieht man besonders in den USA, wo bereits 2004
in 25 % der Haushalte die Frau die Haupterndhrerin war. Auch von der Krise traditio-
neller Industrien — wie dem Bergbau oder der Automobilbranche — waren insbesondere
Minner betroffen, wihrend Frauen iiberwiegend im Gesundheitswesen und im Bereich
Bildung titig sind — Branchen, die nur geringen Schwankungen unterliegen. Das fiihrt
dazu, dass zudem mehr Minner als Frauen arbeitslos sind [71], ein Aspekt, der hilft zu
verstehen, warum sich im Rahmen der Prisidentschaftswahl in den USA 2016 deutlich
mehr Minner als Frauen fiir Donald Trump begeistern konnten.

Deutschland nimmt unter den Industrienationen in Sachen Berufstitigkeit von Frauen
definitiv keine Fiihrungsposition ein. Trotzdem leisten Frauen auch hier einen steigen-
den Anteil zum Familieneinkommen: Der relative Einkommensbeitrag von Ménnern ist
in Westdeutschland zwischen 1990 und 2002 um 6 Prozentpunkte, in Ostdeutschland um
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Tab. 2.2 Frauenanteil in naturwissenschaftlichen Studiengédngen in Prozent (2008). (Quelle: Glo-
bal Education Digest 2010, Unesco Institute for Statistics 2010 [58])

Region Gesamt | Biowissenschaften | Medizin | Mathematik und | Computer-
Statistik wissenschaften

Arabische Staaten |51 73 61 59 33

Zentral- und Ost- |47 70 54 53 29

europa

Zentralasien 53 68 44 60 39

Ostasien und 48 60 58 62 29

Pazifikraum

Lateinamerika und | 41 67 51 53 31

Karibik

Nordamerika und |40 60 43 48 21

West-europa

Tab. 2.3 Frauenanteil in Geisteswissenschaften, Wirtschaftswissenschaften und Jura in Prozent
(2008). (Quelle: Global Education Digest 2010, Unesco Institute for Statistics 2010 [58])

Region Gesamt | Sozial- und Verhal- | Journalismus und | Wirtschafts- und | Jura

tenswissenschaften | Information Verwaltungswis-
senschaften

Arabische Staaten |53 69 58 42 55

Zentral- und Ost- |61 62 69 61 58

europa

Zentralasien 41 46 60 43 34

Ostasien und Pazi- | 53 56 64 52 51

fikraum

Lateinamerika und |57 70 61 56 52

Karibik

Nordamerika und |57 64 63 53 59

West-europa

11 Prozentpunkte zuriickgegangen. Auch der Anteil der Frauen, die nicht nur , mitver-
dienen®, wichst bestindig. Bereits im Jahr 2006 waren Frauen in knapp jedem fiinften
Mehrpersonenerwerbshaushalt die Haupteinkommensbezieherinnen. Zusitzlich sind 7 %
der Erwerbshaushalte Alleinerziehenden-Haushalte, von denen mehr als 6 von 7 von
einer Frau geleitet werden [59]. Dariiber hinaus lebten 2011 in Deutschland 21 % der
Frauen in Single-Haushalten und sind damit automatisch Alleinentscheiderinnen [72].

Es gibt eine perfekte Korrelation zwischen Ausbildung und Einkommen. Das hat dazu
gefiihrt, dass sich das Kriéfteverhiltnis zuhause verschoben hat und sich weiter verschieben
wird. ,Sie‘ entscheidet, wann die Familie zum Essen ausgeht, wann sie eine neue Kiiche
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bestellen oder ein Bad, in Urlaub fahren, ein Auto kaufen®. Michael J. Silverstein, Senior
Vice President, The Boston Consulting Group [73].

In einer breit angelegten Untersuchung hat The Boston Consulting Group (BCG) 2008
ermittelt, welchen Einfluss Frauen auf Kaufentscheidungen haben, und kommen zu
einem eindeutigen Ergebnis: Er ist gewaltig und wird nach Einschidtzung der Forscher
weiter zunehmen.

e Weltweit sind 1 Mrd. Frauen berufstitig, in den USA allein sind es 75 Mio., doppelt
so viele wie noch vor 20 Jahren.

e Allein in den USA generieren Frauen durch ihre Berufstitigkeit ein Einkommen von
4,3 Billionen US$. Einkommen aus anderen Quellen ist dabei unberiicksichtigt.

e Frauen treffen oder beeinflussen weltweit mindestens 64 % der Kaufentscheidungen
in den unterschiedlichsten Kategorien und in vielen Segmenten weit mehr [74].

Im Rahmen der Studie hat BCG zudem festgestellt, dass der Einfluss von Frauen sich
langst nicht mehr auf ,traditionelle® Kategorien beschrinkt. Auch in vielen klassisch-
»~mannlichen Doménen haben Frauen das Sagen. So kontrollieren sie die Kaufentschei-
dungen zu

e 94 % bei der Wohnungseinrichtung,
e 92 % bei Urlauben,

e 91 % beim Erwerb eines Eigenheims,
e 60 % bei Autos und

e 51 % bei Konsumentenelektronik.

In GroBbritannien werden laut aktueller Untersuchung von McKinsey sogar 80 % der
Kaufentscheidungen von Frauen getroffen. Bis 2025 sollen Frauen 60 % der privaten
Vermogen besitzen und pro Woche 400 Mio. Pfund mehr an Ausgaben kontrollieren als
Minner [41].

Die Rolle von Frauen als Entscheiderinnen im Gesundheitsmarkt hat das Center
for Talent Innovation 2015 im Rahmen einer breit angelegten Befragung in Brasilien,
Deutschland, GrofB3britannien, Japan und den USA untersucht. Danach treffen nicht nur
94 % von ihnen — unabhingig vom Familienstand — Gesundheitsentscheidungen fiir sich
selbst, 59 % treffen Entscheidungen fiir andere [75].

Den volkswirtschaftlichen Nutzen einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen auf
dem Arbeitsmarkt hat McKinsey 2015 untersucht und kommt zu dem folgenden Ergebnis:

®Originaltext: ,,There is a perfect correlation between education and income. As a result the power
at home has shifted and will shift further. ‘She’ decides when the family is going to eat out, when
they will order the new kitchen or bath, go on vacation, buy a new car (Eigene Ubersetzung der
Autorin).
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Wir haben ein , Volles-Potenzial *-Szenario untersucht, in dem Frauen im gleichen Maf} wie
Minner an der Wirtschaft partizipieren. Verglichen mit einem , Weiter-so‘ wiirde dadurch bis
2025 das globale Bruttoinlandsprodukt um bis zu 28 Billionen US-Dollar — bzw. 26 Prozent
— jéhrlich steigen. Das entspricht in etwa der heutigen Grofie der US-amerikanischen und
chinesischen Wirtschaft vereint. Wir haben auch ein alternatives ,Bester-in-der-Region‘-
Szenario kalkuliert. Dabei wiirden alle Lander die Ergebnisse des sich am positivsten entwi-
ckelten Landes der Region erzielen. Das wiirde 2025 das globale Bruttoinlandsprodukt um
bis zu 12 Billionen US-Dollar pro Jahr erhthen — das entspricht der kombinierten Wirtschaft
von Japan, Deutschland und GroBbritannien bzw. ist doppelt so viel wie das Wachstum, das
voraussichtlich von weiblichen Arbeitskriften zwischen 2014 und 2025 in einem ,Business-
as-usual -Szenario beigetragen wird’ [76].

2.4.2.3 Unternehmen wachsen vor allem in Ubersee

Die Bedeutung der Globalisierung fiir europiische Unternehmen wird schnell deutlich, wenn
man sich die rasante Verschiebung geografischer Mirkte ansieht: Wihrend 1950 rund 15 %
der Weltbevolkerung in den aktuellen EU-Lindern — inklusive Grofbritanniens — lebten,
sollen es bis 2050 nur noch 4 % sein. Diese Kalkulation basiert auf dem Bevolkerungs-
wachstum in anderen Regionen, nicht auf potenziellen EU-Austrittskandidaten.

Selbstverstindlich gehort daher erfolgreiches Exportgeschift fiir viele deutsche
Unternehmen zum téglichen Brot. Nach Prognose des Ifo-Instituts 16st Deutschland 2016
China wieder als Land mit dem weltweit grofiten Exportiiberschuss ab. Der deutsche
Leistungsbilanziiberschuss summiere sich 2016 voraussichtlich auf 310 Mrd. US$ [77].
Die grofiten Absatzmirkte sind derzeit Europa, die USA und China [78].

»Das Auslandsengagement der Dax-Konzerne war in den vergangenen Jahren eine
Erfolgsgeschichte — auch fiir den Standort Deutschland®, erkldart EY-Geschiftsfiihrer
Mathieu Meyer im Oktober 2016 im Handelsblatt. So sei der Auslandsumsatz der 30 grof3-
ten deutschen borsennotierten Firmen seit 2011 um 28 % gestiegen. Trotz eines Beschif-
tigungsplus in Deutschland verzeichneten ausldndische Tochter eine noch positivere
Entwicklung — besonders in Konzernen, die hochgradig internationalisiert sind: Die 13 Dax-
Konzerne, die mehr als 80 % ihres Umsatzes auB3erhalb Deutschlands erwirtschaften, erhoh-
ten ihre Gesamtbelegschaft seit 2011 um 16 % — die Zahl der Mitarbeiter in Deutschland
stieg dabei immerhin um 13 %. Bei den weniger international geprigten Dax-Unternehmen
stieg die weltweite Beschiftigung nur um drei, in Deutschland um zwei Prozent [79].

"Originaltext: ,,We consider a ‘full-potential scenario in which women participate in the economy
identically to men, and find that it would add up to $28 trillion, or 26 percent, to annual global GDP
in 2025 compared with a business-as-usual scenario. This impact is roughly equivalent to the size
of the combined US and Chinese economies today. We also analyzed an alternative ‘best-in-region’
scenario in which all countries match the rate of improvement of the best-performing country in
their region. This would add as much as $12 trillion in annual 2025 GDP, equivalent in size to the
current GDP of Japan, Germany, and the United Kingdom combined, or twice the likely growth in
global GDP contributed by female workers between 2014 and 2025 in a business-as-usual scenario*
(Eigene Ubersetzung der Autorin).
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Die wachsende Mittelschicht in einigen Wachstumsmérkten wird diese Entwick-
lung weiter befeuern. Wihrend nicht alle BRIC-Mirkte (Brasilien, Russland, Indien
und China) den in sie gesetzten Erwartungen gerecht geworden sind, steigt das mittlere
Wohlstandsniveau — das am besten reflektiert, wie es dem durchschnittlichen Menschen
in einem Land geht — in China fast kontinuierlich. Inzwischen leben in China 36 % der
Menschen weltweit, die iiber ein Eigentum von 10.000 bis 100.000 US$ verfiigen, und
ihre Zahl hat sich seit dem Jahr 2000 verdoppelt [80].

In den Fiihrungsriegen spiegelt sich die steigende Bedeutung auslidndischer Mérkte
allerdings nicht unbedingt wider. Dabei betrachten fiihrende Unternehmen die Interna-
tionalitdt ihrer Belegschaft und des Fiihrungsteams als Voraussetzung fiir langfristigen
Erfolg.

Beispiel

Dr. Werner Haas war bis Sommer 2016 als General Manager weltweit fiir Forschung
und Entwicklung fiir Patientenmonitore bei Philips verantwortlich. Zwei Aspekte
spielen fiir ihn bei der Einfiihrung neuer Losungen eine herausragende Rolle: eine
hohe Innovationskraft und ein konsequenter Fokus auf die Nutzer, der sich nicht aus-
schlieBlich auf das medizinische Personal konzentriert, sondern auch Patienten und
ihre Angehorigen im Blick hat. Fiir den Konzern zahlt sich der Angang aus: Die
Unternehmenssparte ist hochgradig profitabel und behauptet die Marktfiihrerschaft
unangefochten und mit deutlichem Abstand zum Wettbewerb [81].

Wieso ist fiir Sie Internationalitdt fiir den Unternehmenserfolg entscheidend?

Ein ganz wichtiges Argument fiir den Kauf unserer Produkte ist unser Ruf als
Innovationsfiihrer, und der basiert zu einem guten Teil auf der Leistung groBartiger
Ingenieurinnen und Ingenieure. Wir sind immer auf der Suche nach hoch qualifi-
zierten Elektrotechnikern, Maschinenbauern und IT-Fachkriften. Aber wenn wir die
Besten wollen, finden wir sie nicht ausschlieBlich in Deutschland — hier finden wir
tatsichlich viel zu wenig. Schon allein um unseren Bedarf zu decken, miissen wir
Talente aus aller Welt einstellen. Fiir unseren Standort in Boblingen — einem unserer
wichtigsten Innovations- und Fertigungszentren weltweit — heifit das beispielsweise,
dass unter rund 700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 37 Nationen vertreten sind.
Aber natiirlich ist diese Internationalitiit nicht blo} aus der Not geboren. Sie ist fiir
uns ein Erfolgsfaktor.

Warum?

Zum einen steigert es die Kundennihe und hilft uns dabei, unsere Losungen an
unterschiedlichen Bediirfnissen auszurichten. Mit Kultur und Sprache unserer Kunden
vertraut zu sein, hilft nicht nur im Verkaufsgesprich. Es ist auch die Voraussetzung
dafiir, ihre Anforderungen zu verstehen und entsprechende Riickmeldungen an Ent-
wicklung und Marketing zu geben.

Spielt das nicht viel mehr bei Konsumgiitern eine Rolle? Herzschlag ist doch Herz-
schlag.
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Natiirlich dndern wir nicht die Funktionalitdt unserer Monitore — schlieBlich ist
das unsere Stirke, aber es gibt selbstverstindlich gewaltige Unterschiede, wo die Pro-
dukte zum Einsatz kommen, in welchem Umfeld. Von wem und wie sie bedient wer-
den. Wie die Benutzerschnittstelle aussehen muss, d. h. welche Anforderungen an die
Bedienung gestellt werden. Manchmal sind das dann ganz triviale Aspekte, die aber
tiber Erfolg oder Misserfolg entscheiden konnen. Zum Beispiel nutzen wir im Westen
einen satten Klopfton, der dem Herzschlag nachempfunden ist, um die Vitalfunktio-
nen abzubilden. Das schafft Vertrauen beim medizinischen Personal und es beruhigt
die Angehorigen. In Japan erinnert das Gerdusch an Totentrommeln und wiirde das
glatte Gegenteil erreichen. Deshalb werden die Monitore fiir diesen Markt vorinstal-
liert mit einem Piepton ausgeliefert. Natiirlich kann man einen solchen Fehler auch
beheben, nachdem man beim ersten Kunden auf die Nase gefallen ist. Mir ist es lie-
ber, wir wissen es vorher.

An einen anderen Beinahe-Fehler kann ich mich aus den Anfangsjahren meiner Kar-
riere erinnern: In den 80ern war es plotzlich schick, in alles ein ,,X* einzufiigen, um
Kraft und Leistungsstirke zu suggerieren. Es war die Zeit von X-Men und XXL — und
wir wollten natiirlich ganz vorn dabei sein. 12XL sollte daher unser neues 12-Kanal-
EKG heiflen — 12L fanden wir schlicht langweilig, bis uns zum Gliick ein chinesischer
Kollege bei einer Présentation zur Seite nahm. In China war das X nicht cool. Es stand
dafiir, dass das Gerit etwas nicht kann, also eben nicht 12 Kanile schreiben.

Aber seitdem haben sich doch die Zeiten gedndert. Mittlerweile gibt es massen-
weise Trainings, um die kulturelle Kompetenz zu steigern. Wiire das nicht eine Alter-
native?

Wo sollte man denn da anfangen? Es gibt einfach zu viele Sachen, die man falsch
machen konnte — gerade wenn wir von Mirkten sprechen, die sich sehr deutlich von
deutschen oder westlichen Gepflogenheiten unterscheiden, wie weite Teile Asiens
oder die arabischen Lénder. Natiirlich ist es wichtig, die kulturelle Kompetenz zu stei-
gern, aber das kann eine internationale Belegschaft nicht ersetzen. Zudem wiirde man
ja einen weiteren Vorteil verpassen.

Und der wdre?

Die andere Weltsicht, die man genief3t, die neuen Impulse. Ohne einen externen
Stimulus kommt man nicht weiter, sondern schmort im eigenen Saft. Wenn sehr
unterschiedliche Menschen zusammenarbeiten, laufen ganz andere Prozesse ab und es
entstehen tatsédchlich neue Ideen.

Das kann aber auch extrem anstrengend werden.

Es gibt eine Reihe an Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit iiber
Unterschiede hinweg. Es muss eine klare Verstindigung dariiber geben, dass alle
ergebnis- und losungsorientiert bleiben, eine gemeinsame Vision, ein Ziel und eine
entsprechende Strategie. Und es gilt die Kompetenz der anderen anzuerkennen. Aus
meiner Erfahrung ist es zudem wichtig, den Dingen auf den Grund zu gehen, wenn
sich etwas nicht richtig anfiihlt, und die Atmosphére zu schaffen, damit das auch
andere tun.
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Letzte Frage: Zunehmend gibt es eine Diskussion darum, dass es bei der Viel-
falt in Unternehmen und ihrer Fiihrung weniger um sichtbare Unterschiede — wie
Geschlecht, Nationalitdt oder Alter — geht bzw. gehen sollte, sondern das doch eigent-
lich die ,, Diversity of Thought“ — also die Vielfalt des Denkens — entscheidend sei.

Es gibt ein Zitat: ,,Die Deutschen wiren nie auf die Idee gekommen, auf den Mond
zu fliegen, aber ohne sie wiren die Amerikaner nie dort angekommen.* Ich finde es
logisch, dass Aspekte wie Herkunft, Kultur und Erfahrungen prigen, was wir fiir
moglich halten und wie wir Herausforderungen angehen — einfach, weil man unter-
schiedliche Ansitze erlebt hat. Aus diesen verschiedenen Perspektiven entsteht dann
ein ganzer Werkzeugkasten an Moglichkeiten, wie man Themen adressiert. Vielfalt
des Denkens setzt Vielfalt voraus.

Globaler Mindset und lokale Kompetenzen verhindern teure Fehler

Gerade im Zuge der Globalisierung und in Zeiten von Social Media gibt es einen wei-
teren Grund, auf vielfiltige Teams zu achten. Sie helfen schlicht, teure Fehler und
Imageverlust zu vermeiden. Es ist ldngst nicht mehr moglich, den Nachrichtenfluss zu
kontrollieren und Botschaften auf einzelne Mérkte zu begrenzen. Was ein Konzern kom-
muniziert, muss global akzeptabel sein. Wer darum spitzen Witzen und tollen Pointen
hinterhertrauert, sollte bedenken, dass fiir sie schon in der Vergangenheit die Begeiste-
rung sehr unterschiedlich ausgeprigt war.

Beispiel

Das Pew Research Center hat gerade eine interessante Untersuchung verdffentlicht,
nach der US-Amerikaner die grofite Toleranz gegeniiber Beleidigungen haben. So
denken 67 %, es ist in Ordnung, offentlich iiber Minderheiten herzuziehen. Diese
sehen das verstdndlicherweise anders. Wihrend sich nur jeder vierte Weille wiinscht,
es gibe gesetzliche Regelungen, um Beleidigungen zu verhindern, gilt das fiir knapp
40 % der nichtweilen Bevolkerung [82]. Es bleibt abzuwarten, welchen Einfluss die
Wahl von Donald Trump in diesem Kontext mittelfristig hat, obwohl die ersten Zei-
chen besorgniserregend sind.

Wer befiirchtet, dass die zunehmend weiter verbreitete ,,Political Correctness®
(PC) jeglicher Kreativitit zuwiderlduft, der irrt. Stattdessen zeigt ein aktuelles Pro-
jekt, dass die Kreativitit, wenn es klare Verhaltensregeln gibt — zumindest in gemisch-
ten Teams mit Minnern und Frauen — steigt. ,,Die Studie demonstriert eine paradoxe
Konsequenz von PC*, erldutern die Forscher. ,,Obwohl iiblicherweise angenommen
wird, dass sie den freien Austausch von Ideen behindert, haben wir festgestellt, dass
entsprechende Regeln Sicherheit schaffen und damit Kreativitit fordern®* [83].

8Originaltext: ,, The study highlights a paradoxical consequence of the PC norm. While PC beha-
viour is generally thought to threaten the free expression of ideas, we found that positioning PC
as the office standard provides a layer of safety in the workplace that fosters creativity* (Eigene
Ubersetzung der Autorin).
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Auch wenn Teams natiirlich nicht jede denkbare Konstellation abbilden konnen, eine
grofere Vielfalt hilft zu gewihrleisten, dass kritische Aspekte diskutiert und adressiert
werden, bevor beispielsweise eine Kampagne ,,live* geht. Lokale Kompetenz fiir lokale
Mirkte ist zudem selbstverstindlich ein ,,Muss*.

Sicherlich haben Unternehmen in den vergangenen Jahrzenten viel gelernt. Und
potenziell sind einige der Geschichten um interkulturelle Marketingflops bzw. Uberset-
zungskatastrophen tatsichlich ,,urbane Legenden* — egal, ob

e Pepsi beim Markteintritt in China seinen Slogan ,,Pepsi Brings You Back to Life* in
,,Pepsi Brings Your Ancestors Back from the Grave* iibersetzt hat oder in Siidostasien
beim Umstieg auf hellblaue Getrinkeautomaten Marktanteile verloren hat, weil die
Farbe fiir Tod und Trauer steht;

e cin Babynahrungshersteller afrikanische Eltern in Angst und Schrecken versetzt hat,
weil auf den Biichsen Sduglinge abgebildet waren, obwohl aufgrund hoher Analpha-
betenrate {iblicherweise das Produkt abgebildet wird;

e Colgate sich in Frankreich blamierte, weil sie die Zahnpasta ,,Cue® auf den Markt
brachten — ein Name, der dort mit einem notorischen Pornomagazin assoziiert wurde.

Genug Fehler sind nicht nur angeblich teuer, sondern auch gut dokumentiert:

Microsoft Executive Tom Edwards berichtete 2004 auf der ,,International Geogra-
phers Conference® in Glasgow von herben finanziellen Einbuflen, die das Unternehmen
aufgrund von unzureichenden Geografiekenntnissen bzw. mangelndem Verstiandnis fiir
nationale Befindlichkeiten verzeichnete: In Windows 95 war eine Region Kaschmirs
falsch farbcodiert und angeblich nicht Teil von Indien — in Indien war eine solche Dar-
stellung illegal. Den Entwicklern war das unbekannt, in Indien weifl das quasi jedes
Kind. Das fiihrte dazu, dass das Betriebssystem hier verboten wurde und das Unterneh-
men fiir zigmillionen US-Dollar 200.000 Kopien zuriickrufen musste [84, 85].

Noch schwerwiegender waren Versdaumnisse im Rahmen des Nahkampf-Computer-
spiels ,,Kakuto Chojin“. Als Soundtrack waren rhythmische Gesidnge zu horen. Leider
hatten die japanischen Entwickler sie genutzt, ohne zu realisieren, dass es sich um Suren
aus dem Koran handelte. In der Annahme, dass der Fehler nicht auffallen wiirde, ent-
schloss sich Microsoft zunéchst, nicht zu handeln. Drei Monate spiter kam eine offizielle
Beschwerde der Regierung Saudi-Arabiens, die in einer weltweiten Riickrufaktion resul-
tierte [86, 87].

Unzureichendes Feingefiihl kann man auch Groupon vorwerfen, einem US-amerika-
nischen Unternehmen, das Rabatt-Websites betreibt. Zum Superbowl 2011 fielen sie mit
einem Spot negativ auf, in dem es tiber Tibet hief: ,Ihre Kultur ist in Gefahr, aber sie
machen immer noch ein groBartiges Fisch-Curry.* Offensichtlich war der Spot ironisch
gemeint — ebenso wie zwei weitere, die sich iiber die Bemiihungen, Wale zu retten, und
die Zerstorung des Regenwaldes lustig machten. Bei den Zuschauern kam das allerdings
nicht so an und ein Sturm der Entriistung brach los. Und auch die Tibet-Stiftung, die
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durch eine parallel anlaufende Spendenkampagne unterstiitzt werden sollte, fiihlte sich
aullerstande, die ihnen offensichtlich unbekannten Spots zu kommentieren [88].

Heute unvorstellbar, aber schon 2006 problematisch war auch eine niederldndische
Plakatkampagne von Sony zur Einfiihrung der , keramik-weilen® Playstation Portable.
Sie zeigte eine weille Frau, die drohend das Gesicht einer schwarzen Frau packt, und
erregte schnell mehr Aufmerksamkeit in den USA als in Benelux — dem Markt, fiir den
sie eigentlich gedacht war. In den USA musste sich das Unternehmen den Vorwurf von
Rassismus gefallen lassen und die Kampagne schlieBlich zuriickziehen [89].

Einige Kampagnen sind allerdings so unfassbar dumm und geschmacklos, dass sie
sich auch durch mangelnde kulturelle Kompetenz nicht erkldren lassen. Eine Spitzenpo-
sition nimmt dabei ohne Zweifel eine von Ogilvy Indien aus dem Jahr 2014 ein: Fiir
einen Matratzenhersteller entwickelte die Werbeagentur einen Spot, in dem Malala You-
safzai — die pakistanische Kinderrechtsaktivistin und Friedensnobelpreistrigerin — von
den Taliban angeschossen wird, aber dank der Matratze, auf die sie fillt, wieder auf-
springt, um eine Auszeichnung fiir ihre Verdienste entgegenzunehmen [90].

2.4.3 Vielfdltige Teams finden bessere Lésungen und Reibereien
machen produktiv

In seinem Buch ,,.Die Weisheit der Vielen™ gibt James Surowiecki zahlreiche Beispiele
fiir Probleme, bei denen eine bunt gemischte Gruppe Menschen — inklusive Laien —
besser urteilt als die zusammengerufenen Experten. Egal ob es gilt, das Gewicht eines
Ochsen zu schitzen oder den Grund fiir den Absturz der Raumfihre Challenger zu iden-
tifizieren, die ,,Vielen” kommen zu einem besseren oder schnelleren Ergebnis. Oft liegt
es daran, dass sie unvoreingenommener an ein Problem herangehen oder unterschiedli-
che Perspektiven beitragen. Zudem verfallen sie nicht dem sogenannten Group Think —
dem Gruppendenken —, das abweichende Meinungen unterdriickt.

P> Gruppendenken/Group Think Gruppendenken entsteht dann, wenn in einer Gruppe
das Konsensstreben stark dominiert bzw. sogar wichtiger wird, als die Aufgabe gut und
effektiv zu bewiltigen. Die Aufrechterhaltung von Kohésion — dem Zusammenhalt und
Wir-Gefiihl — und Solidaritit in der Gruppe besitzt einen hoheren Stellenwert, als Fakten
und Realitét zu beriicksichtigen. Das Ergebnis: viele Kopfe — eine Meinung [91].

Vielfalt und Unabhingigkeit sind wichtig, weil die besten gemeinsamen Entscheidungen
das Ergebnis von Widerspruch und Wettstreit sind, nicht Konsens und Kompromiss® James
Surowiecki [92].

9Originaltext: ,,Diversity and Independence are important because the best collective decisions are
the product of disagreement and contest, not consensus and compromise* (Eigene Ubersetzung der
Autorin).
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Die gegenteilige Situation beschreibt der Autor anhand der gescheiterten Invasion in der
kubanischen Schweinebucht, die fiir die USA ein militdrisches, vor allem aber ein poli-
tisches Debakel darstellte. In dieser Krisensituation eskalierten quasi die Nachteile, die
eine sehr homogene Gruppe — Geschlecht, Generation, Hautfarbe, Bildungsstand, Her-
kunft und Hintergrund — mit sich bringt. Die gemeinsame Weltsicht definierte, welche
Informationen und Aspekte in der Planung Beriicksichtigung fanden, und gleichzeitig
steigerte die Homogenitidt den Konformititsdruck auf die Teilnehmer. ,,Unsere Tref-
fen fanden in einer seltsamen Atmosphire von vermeintlicher Einigkeit statt®, berichtet
Arthur Schlesinger Jr. iiber die Meetings der maB3geblichen Entscheider. Zudem unterla-
gen sie einer weiteren typischen Gefahr homogener Gruppen: In ihnen steigt der Zusam-
menhalt iiblicherweise sehr schnell, wodurch eine ,,Wir-gegen-die*“-Mentalitdt entsteht.
Deswegen wurden externe Stellen, die relevante Aspekte besser hitten beleuchten kon-
nen, nicht eingebunden, sodass der Gruppe maligebliche Informationen schlicht fehlten.
Das Ergebnis ist bekannt.

P> Konformitatsdruck Druck, sich gemiB der Gruppe zu duBern und zu verhalten bzw.
sich der Gruppe anzupassen; massiver Druck der Gruppe auf Zweifler in den eigenen
Reihen, wodurch diese dazu gebracht werden, die Gruppenmeinung nicht mehr infrage
zu stellen [93].

Das Reaktorungliick in Tschernobyl gilt heute als ein weiteres typisches Beispiel fiir
die verheerenden Konsequenzen von Gruppendenken. Statt auf technischem Versagen
beruhte die unmittelbare Ursache der Katastrophe ausschlieflich auf psychologischen
Faktoren und einer Aneinanderreihung falscher Entscheidungen. Das Reaktorpersonal
war ein gut eingespieltes Team und bestand aus angesehenen Fachleuten. Das fiihrte
offensichtlich zu einer hohen Selbstsicherheit und der Annahme, dass man die Situation
im Griff habe. Zudem waren die Beteiligten anscheinend iiberzeugt, dass die bestehen-
den Sicherheitsvorschriften fiir Neulinge gemacht wiren, aber fiir gestandene Exper-
ten ohne Bedeutung seien. Bedenken wurden wegrationalisiert bzw. einer Selbstzensur
unterworfen. Es galt die Norm ,,was wir machen ist richtig” und Handlungsalternativen
wurden nicht in Erwédgung gezogen [94].

Mittlerweile belegt eine Vielzahl von Untersuchungen, dass nicht die individuelle
Intelligenz der einzelnen Mitglieder einer Gruppe fiir die besten Ergebnisse sorgt, son-
dern ihre Vielfalt. Das ist — gerade in Bezug auf Gruppen mit Ménnern und Frauen —
dank der anhaltenden Debatte um Frauen in Aufsichtsriten und Fithrungsgremien — gut
untersucht. Dabei heben die Studien regelmiBig hervor, dass gemischtgeschlechtliche
Teams verantwortungsvoller vorgehen bzw. eine bessere Corporate Governance gewihr-
leisten. Zusitzlich richten sie iiblicherweise ein stirkeres Augenmerk auf eine gute
Kommunikation mit den Beschiftigten und Kundenzufriedenheit besitzt einen hoheren
Stellenwert.
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Das Credit Suisse Research Institute wollte die Hintergriinde verstehen und hat in
einer Metastudie untersucht, warum gemischte Teams erfolgreicher sind. Dafiir sind sie
tief in die bestehende Forschung eingestiegen. Dabei hat sich bestétigt, dass der Erfolg
natiirlich nicht auf iiberlegenen Fihigkeiten oder Kenntnissen der ,,Neuen* basiert. Statt-
dessen liefern in heterogenen Gruppen alle Beteiligten bessere Ergebnisse, weil zusitz-
liche Aspekte bedacht und diskutiert werden. Und ein ganz trivialer Aspekt wirkt sich
zusitzlich positiv aus: Die Beteiligten bereiten sich schlicht besser vor, weil es ihnen
peinlicher ist, sich vor Menschen zu blamieren, die anders sind als sie selbst [95].

Einen vergleichbar simplen Punkt, der sich radikal auf die Fahigkeit eines Teams aus-
wirkt, Innovationen auf den Markt zu bringen, macht das Center for Talent Innovation
aus: Wenn mindestens ein Mitglied einer Gruppe mafigebliche Merkmale mit der Ziel-
gruppe gemein hat, steigert das die Fahigkeit, relevante Produkte zu entwickeln ganz
gewaltig. Scheitern konnen sie dennoch: an der Unternehmensfiihrung. Fehlt dieser inhi-
rente bzw. angeborene oder erworbene Vielfalt, haben es Ideen von unterreprisentierten
Gruppen schwer, sich durchzusetzen, weil iiber die Hilfte der Fiihrungskrifte Ideen nicht
unterstiitzen, wenn sie fiir die Losung personlich keine Notwendigkeit sehen [96].

P> Inhdrente bzw. angeborene und erworbene Vielfalt Von inhirenter Vielfalt spricht
man in Bezug auf angeborene Faktoren wie Geschlecht, Ethnie bzw. Hautfarbe, sexu-
elle Orientierung, Kultur, aber auch der Zugehdrigkeit zu einer Kaste oder Gesellschafts-
schicht bzw. dem soziookonomischen Hintergrund — selbst, wenn sich dieser natiirlich
im Verlauf des Lebens dndern kann.

Erworbene Vielfalt beschreibt ein flexibles Denken, das auf im Verlauf des Lebens
erworbenen Erfahrungen beruht — wie z. B. das Arbeiten in verschiedenen Kulturkreisen,
Sprachrdumen oder auch in unterschiedlichen Branchen und Funktionen.

P> Minderheiten bzw. unterreprisentierte Gruppen Im D&I-Kontext wird oft sehr
bewusst zwischen Minderheiten und unterrepriasentierten Gruppen unterschieden. Das ist
wichtig, um Handlungsfelder zu definieren und Maflnahmen zu priorisieren.

Frauen beispielsweise stellen 50 % der Bevolkerung und sind daher keine Minderheit.
Nichtsdestotrotz sind sie in den meisten Unternehmen in Fiithrungspositionen deutlich
unterreprisentiert.

Auf der anderen Seite konnen bestimmte Gesellschaftsgruppen eine Minderheit dar-
stellen, aber in Unternehmen deutlich iiberreprisentiert sein, sodass sie im Rahmen der
D&I-Planung logischerweise keiner weiteren Unterstiitzung bediirfen.

Vielfiltige Teams nutzen vorhandene Informationen besser

In der Vergangenheit wurde regelmifig hervorgehoben, dass vielfiltige Teams beson-
ders von den zusidtzlichen Informationen und Perspektiven profitierten. In den letz-
ten Jahren stoft jedoch ein anderer Punkt auf besonderes Interesse: der Umstand, dass
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unterschiedliche Teilnehmer die gesamte Dynamik in Teams verdndern und allein ihre
Anwesenheit dafiir sorgt, dass bereits vorhandene Informationen besser genutzt werden.

Beispiel
Im US-amerikanischen Rechtssystem werden die Fille von einer Geschworenen-Jury
verhandelt, Wie sich Vielfalt auf die Chancen auf ein faires Verfahren auswirkt, belegt
ein Experiment, in dem Fille mit einem schwarzen Delinquenten vor einer rein wei-
Ben bzw. einer Jury mit weillen und schwarzen Geschworenen entscheiden wurden.

Die Zusammensetzung der Jury — ebenso wie die Frage, ob sie sich im Vorfeld mit
dem moglichen Einfluss von Rassismus auf das Urteil auseinandergesetzt hatte — ver-
ringerte die Wahrscheinlichkeit deutlich, dass weifle Geschworene einen Verdédchtigen
vor Beginn der Beratungen fiir schuldig hielten. Die Forscher identifizierten dafiir
einen Grund, der auch in anderen Untersuchungen immer wieder zum Tragen kommt:
Schon allein das Wissen, dass sie Teil einer gemischten Jury waren, reichte fiir die
Beteiligten aus, um sich im Vorfeld mit moglichen Vorurteilen auseinanderzusetzen
und zunéchst vorsichtiger in ihrem Urteil zu sein.

Aber auch die Beratungen liefen deutlich anders ab. In den gemischten Jurys
wurde langer beraten, es wurden deutlich mehr Fakten diskutiert und die Beteiligten
machten weniger falsche Aussagen zum Fall [97].

Wie stark die Qualitdt von Entscheidungen durch die problematische Gruppendynamik
homogener Teams beeinflusst wird, demonstriert auch eine Untersuchung zu Preisblasen
im Investmentbanking. Dabei zeigte sich, dass Menschen sich viel stirker — hiufig offen-
sichtlich zu stark — auf die Urteilsfdhigkeit von anderen verlassen, die ihnen dhnlich sind.
Dieses quasi blinde Vertrauen hat negative Konsequenzen, die bei heterogenen Teams
vermieden werden.

Beispiel

Preisblasen entstehen, wenn Hindlerinnen und Héndler kollektiv mit ihren Preisen
falsch liegen und damit Marktpreis und tatsdchlicher Wert eines Wirtschaftsguts aus-
einanderliegen. Der Grund fiir einen solchen Irrtum bleibt dabei unklar.

Um diesem Phinomen auf den Grund zu gehen, setzte das Forscherteam experi-
mentelle Mirkte in Siidostasien und den USA auf, in denen Studienbeteiligte Aktien
handelten, um Gewinne zu erzielen. Dazu wurden sie im Zufallsverfahren ethnisch
vielfdltigen oder homogenen Mirkten zugeteilt. Die Ergebnisse waren frappierend:
Uber Mirkte und Standorte hinweg stimmten die Preise in den vielfiltigen Mirkten
um 58 % besser mit der Realitit iiberein. Der Effekt war {iber die Standorte hinweg
vergleichbar, unabhiingig von den erheblichen Unterschieden in Bezug auf Kultur
und ethnische Zusammensetzung. In homogenen Mirkten waren zu hohe Bewertun-
gen besonders ausgeprigt, da die Beteiligten eher bereit waren, spekulative Preise zu
akzeptieren, und zwischen ihren Fehleinschidtzungen gab es eine hohere Korrelation.
Zudem wurden homogene Mirkte hirter getroffen, wenn die Blase platzte.
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Die Untersuchung lisst darauf schlielen, dass Preisblasen nicht nur durch individu-
elle Fehleinschidtzungen und finanzielle Rahmenbedingungen entstehen, sondern auch
aufgrund des sozialen Kontexts, in dem Entscheidungen getroffen werden. ,,Homogene
Mirkte korrigieren individuelle Fehler nicht — sie bewahren oder verstirken sie sogar®,
fasst die Gruppe ihre Ergebnisse zusammen [98].

Dass Heterogenitit sich nicht ausschlieBlich auf sichtbare Aspekte beschriankt, sondern
auch andere Merkmale einen Gruppenteilnehmer zum ,,Auflenseiter machen konnen,
belegt eine weitere Studie, die noch einen weiteren wichtigen Aspekt beleuchtet: Trotz
besserer Ergebnisse sind vielfiltige Gruppen mit ihrer Arbeit nicht zufriedener. Ganz im
Gegenteil: Homogene Teams haben ein groferes sogenanntes ,,Sozialkapital®, also eine
reibungslose Zusammenarbeit, Vertrauen und Spal3 bei der Arbeit.

Ein Team US-amerikanischer Forscherinnen hat untersucht, wie sich soziale Vielfalt
in Gruppen auswirkt und wie Neuzuginge die Interaktion und damit auch das Problem-
loseverhalten beeinflussen. Dabei wollten sie insbesondere verstehen, ob sich ,,andere*
Mitglieder nur ,,Johnen“, wenn sie neue Informationen oder Perspektiven mitbringen,
oder ob sich ihre bloe Anwesenheit positiv auswirkt.

Beispiel

In ihrem Experiment arbeiteten die Forscherinnen mit Mitgliedern unterschiedlicher
Studentenverbindungen, die Vierergruppen bildeten. Ein Start-Team aus drei Personen
kam dabei stets aus der gleichen Verbindung, die oder der Vierte alternierend aus der
gleichen (der Ingroup) oder war ein ,,Aullenstehender* aus einer anderen Verbindung
(Outgroup). Alle mussten in Einzelarbeit verschiedene Interviews zu einem Mord-
fall lesen und sich entscheiden, wer schuldig war. AnschlieBend bekamen die Dreier-
Teams die Aufgabe, sich in 20 min auf einen Téter zu einigen. Nach 5 min kam der
Neue dazu. Die Aufgabe blieb die gleiche, aber es galt nun, eine zusétzliche Meinung
zu beriicksichtigen.

Teams mit einem AufBenstehenden waren deutlich besser darin, die Schuldigen zu
identifizieren, und das galt besonders dann, wenn er oder sie keine von allen anderen
abweichende Meinung hatte. In solchen Fillen verschoben die Neuzuginge die Mei-
nungsallianzen innerhalb der Gruppe. Allein ihre Anwesenheit fiihlte sich seltsam an,
und die Notwendigkeit, die resultierende Spannung aufzulosen, belebte die Diskussion.
Das entsprechende Team war sich allerdings seines Ergebnisses weit weniger sicher.

Neuzuginge aus der eigenen Verbindung wirkten sich dagegen negativ auf das
Gruppenergebnis aus. Allerdings fiihlten sich die Beteiligten wohler und waren auch
von der Qualitit ihrer Entscheidung stirker iiberzeugt.

Das Experiment illustriert ein typisches Verhalten homogener Gruppen: Um unange-
nehme Diskussionen zu vermeiden, kommen — bewusst oder unbewusst — abweichende
Meinungen gleich gar nicht auf den Tisch. Das fiihrt dazu, dass entsprechende Teams mit
ihren Entscheidungen zwar hdufiger danebenliegen, aber mit ihrer Arbeitsleistung sind
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sie zufrieden. Weil keiner in der Gruppe das Ergebnis hinterfragt, kommen sie nicht ein-
mal auf die Idee, dass sie falsch liegen konnten.

,»Grundsitzlich wiirden Menschen lieber Zeit mit anderen verbringen, die ihnen
zustimmen als ihnen widersprechen®, fasst Professorin Katherine W. Phillips zusammen.
Aber genau daraus erwichst ihre Schwiche, denn grenzenlose Zustimmung fiihrt nicht
unbedingt zu den besten Ergebnissen. ,,Unterschiedliche Meinungen fordern uns heraus,
erfordern mehr Nachdenken und Informationsaustausch. Sie fiihlen sich aber auch kon-
fliktreicher an'% [99].

Das Problem der Konformitidt — dass sich Menschen einer anderen Meinung anschlie-
Ben, ohne sie zu teilen — hat Solomon Asch bereits in den 50er Jahren des letzten Jahr-
hunderts untersucht. Die Versuchsteilnehmer in seinen Konformititsstudien geben
regelméBig offensichtlich falsche Antworten, wenn sie damit nur die Chance haben, mit
den Aussagen anderer iibereinzustimmen.

Beispiel

In dem Experiment sollten die Beteiligten die Linge unterschiedlicher Linien einschit-
zen und angeben, welche von drei Linien genauso lang war wie eine Referenzlinie
(siehe Abb. 2.4). Sie gaben ihre Einschitzung einzeln bzw. in Gruppen von acht Perso-
nen ab, dabei war die Reihenfolge durch die Sitzordnung vorgegeben. Nur eine Person
in der Gruppe war tatsdchlich ein ,,Versuchskaninchen®. Ziel war es zu untersuchen,
wie sich die Antwort anderer Beteiligter auf dessen Angaben auswirkte. Dass die ande-
ren Teil des Versuchsaufbaus waren, wurde logischerweise nicht kommuniziert.

Die ,anderen” gaben in unterschiedlichen Runden zum Teil richtige, tiberwie-
gend jedoch falsche Antworten, die sich erheblich auf die Reaktion des ,,Versuchs-
objekts* auswirkten. Er oder sie gab die Antwort immer als einer der letzten ab und
war dadurch stets mit einer offensichtlich falschen, aber einmiitigen Mehrheit kon-
frontiert. Die Auswirkungen waren eklatant: Nachdem die Probanden, allein befragt,

Abb.2.4 Asch-
Konformitétsexperiment

190riginaltext: ,,Generally speaking, people would prefer to spend time with others who agree with
them rather than disagree with them. [...] When you think about diversity, it often comes with
more cognitive processing and more exchange of information and more perceptions of conflict*
(Eigene Ubersetzung der Autorin).



66 2 Der Business Case bzw.,Case for Change” ...

in 95 % der Fille eine richtige Antwort gegeben hatten, machten in der Gruppe nur
noch 26 % keine Fehler. Der normative Einfluss der Gruppe resultiert typischerweise
in ,,compliance®, d. h. in offentlicher Konformitit ohne innere Uberzeugung.

In spéteren Studien demonstrierte Asch, dass sich dieser Konformitétsdruck bzw.
-wunsch bereits durch einen ,,Abweichler aufloste [94].

Dank moderner Bildgebungstechnologie wissen wir inzwischen auch, warum es Men-
schen so wichtig ist, sich nahtlos in eine Gruppe einzufiigen. SchlieBlich ist der Mensch
ein soziales Wesen und war fiir sein Uberleben immer auf die Unterstiitzung anderer
angewiesen. Widerspruch und Auseinandersetzungen kénnen diese Gruppenzugehorig-
keit gefidhrden. Tatsdchlich aktiviert das Gefiihl, zuriickgewiesen zu werden, viele der
gleichen Hirnregionen wie physischer Schmerz. Entsprechend grof3 ist die Motivation
dazuzugehoren [100].

Vielfiltige Teams brauchen léinger, um zusammenzufinden

Die unterschiedlichen Untersuchungen zeigen, dass heterogene Teams innovativer sind
und individuelle Fehler ausgleichen konnen. Sie demonstrieren aber auch, dass Vielfalt
sich nicht immer und ausschlieBlich positiv auswirkt und dass sie die Beteiligten vor eine
Herausforderung stellt. Es reicht daher nicht, auf ihre positive Wirkung zu vertrauen.
Stattdessen miissen Organisationen aktive Bemiihungen unternehmen, damit die Vorteile
zum Tragen kommen. Fiihrungskrifte haben dabei eine Schliisselrolle.

Das setzt voraus, dass Menschen Zeit bekommen, sich auf die veridnderte Situation
einzustellen und die Reibereien zu 16sen, die fast automatisch daraus resultieren, dass
unterschiedliche Erfahrungen und (Wert-)Vorstellungen aufeinandertreffen. In den
frilhen Phasen der Teamentwicklung arbeiten vielfiltige Teams oft weniger erfolg-
reich zusammen als homogene Gruppen, die aufgrund vieler Gemeinsamkeiten schnel-
ler effektive Prozeduren und Prozesse etablieren konnen. Erst wenn die verschiedenen
Mitglieder ihre Unterschiede als Chance wahrnehmen und sich aktiv darum bemiihen,
gemeinsame Losungen zu finden, laufen sie zu ihrem vollen Potenzial auf. Ganz wich-
tig ist dabei Wertschitzung gegeniiber den anderen, um die Bereitschaft zu entwickeln,
fremde Perspektiven — die zundchst vollig abwegig erscheinen mogen — als eine alterna-
tive Herangehensweise statt einfach nur als ,,offensichtlich falsch* zu erleben. Wie sich
die gleiche Sache aus unterschiedlichen Blickwinkeln tatsichlich ganz anders darstellen
kann, illustriert Abb. 2.5.

Thre volle Stirke zeigen vielfdltige Teams, wo es gilt, innovative Losungen zu ent-
wickeln und neue Potenziale zu identifizieren. Eine gute und offene Kommunikation ist
dabei entscheidend und das Vertrauen, dass Menschen aus positiven Intentionen heraus
agieren und sich ehrlich um ein besseres Verstindnis bemiihen. Ebenso wichtig ist es,
ein Umfeld zu schaffen, in dem unterschiedliche Meinungen adressiert und diskutiert
werden, und zu gewihrleisten, dass auch eher zuriickhaltende und ruhige Teammitglieder
gehort werden.
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Nattrlich ein

Wie kann man das
anders sehen?

Ihr liegt beide
falsch. Das ist
eindeutig eine

3

Abb. 2.5 Die Perspektive beeinflusst, was man sieht

Nicht vergessen: Performende Teams sind keine durchweg zufriedenen Mitarbeiter, die sich
alle ganz toll miteinander verstehen. Es sind vielmehr Teams, die sich und ihren eigenen
Standort reflektieren und zur Entwicklung gemeinsam mit ihren Kollegen bereit sind, ja
diese aktiv vorantreiben. Sie tragen Konflikte offen aus, stehen zu Fehlern und verhindern,
dass sich Egoismen und Statusdenken durchsetzen Svenja Hofert [101].

Phasen der Teamentwicklung

Das wohl bekannteste Modell, das die unterschiedlichen Phasen der Entwicklung einer Gruppe von
einer Ansammlung von Menschen zu einem arbeitsfihigen Team darstellt, wurde Mitte der 1960er

Jahre von Bruce W. Tuckman entwickelt. Danach durchlaufen Gruppen vier klassische Phasen:

1. ,,Forming‘/Formierungs- oder Orientierungsphase: Dic Beteiligten sind gespannt darauf,

was man gemeinsam erreichen wird. Gerade bei grolen Unterschieden in der Gruppenzusam-
mensetzung kann hier aber auch eine starke Unsicherheit herrschen, was man von anderen
zu erwarten hat und ob das mit der Zusammenarbeit tatsidchlich funktionieren kann. In dieser
Phase geht es darum, Klarheit {iber die Aufgabe und iiber die gemeinsamen Ziele zu erhalten.

. ,,Storming*/Sturm oder Differenzierungsphase: In dieser Phase treten Unterschiede zwi-
schen den Teilnehmern deutlich hervor, die austesten, wie die Gruppe in unterschiedlichen Situ-
ationen reagiert und welche Regulative greifen. Der Umgang miteinander ist oft weniger hoflich
als zuvor. Arger und Enttiuschung iiber unklare Vereinbarungen und Rollen- und Aufgabenver-
teilung, enttduschte Erwartungen, mangelnde Fortschritte, ,,sonderbare* Verhaltensweisen wer-
den frustriert adressiert. Das kann zu offenen Konflikten innerhalb des Teams, mit Vorgesetzten
oder dem Umfeld fiihren. Es werden Koalitionen gebildet und die Rangordnung geklirt. Wo es
nicht gelingt, klare Strukturen zu definieren, bilden sich Untergruppen oder die Zusammenar-
beit scheitert gleich ganz.

. ,,Norming‘/Normierungs- oder Integrationsphase: Die Positionen innerhalb des Teams eta-
blieren sich weiter und es entsteht eine feste Gruppenstruktur. Erwartungen werden geklért und
es werden gemeinsame Werte, Regeln und Arbeitsweisen definiert. Solange es gelingt, Regeln
zu etablieren, die den Bediirfnissen der unterschiedlichen Beteiligten gerecht werden und die
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Vertrauen schaffen, steigt die Bereitschaft, sich aktiv in der Gruppe zu engagieren und die
eigenen Vorstellungen und Erfahrungen, die personliche Perspektive mitzuteilen. Konstruktive
Kritik kann gehort und akzeptiert werden. Das Verstindnis dafiir, wie das Team von den Unter-
schieden profitieren kann, wichst. In dieser Phase entwickelt die Gruppe Zusammenhalt und es
entsteht ein Wir-Gefiihl.

4. ,,Performing‘/Funktions- und Leistungsphase: In dieser Phase steckt die Gruppe ihre Ener-
gie in die Erfiillung der gestellten Aufgabe. Mitglieder sind miteinander vertraut, Erkldarungs-
bedarf und Reibungsverluste gehen zuriick. Es wird konzentriert auf das gemeinsame Ziel
hingearbeitet. Die Beteiligten sind zufrieden mit der gemeinsamen Arbeit und ihren Fortschrit-
ten. Die Produktivitit ist hoch und es werden Ergebnisse erzielt.

Die unterschiedlichen Phasen konnen bzw. werden sich wiederholen, wenn sich die Zusammenset-
zung der Gruppe veréindert.

2.5 Mehr Vielfalt und gleiche Chancen, weil es das Richtige ist

Dem Argument, dass es keine Notwendigkeit fiir einen Business Case gibe, weil das
Streben nach mehr Vielfalt und Chancengleichheit schon auf Basis der Menschenrechte
und dem Wunsch nach ethischem Verhalten begriindet sei, begegne ich in den letzten
Jahren wieder zunehmend hidufiger. Befliigelt wird das aktuell durch die wachsende
Aufmerksamkeit fiir die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate
Social Responsibility, CSR) und insbesondere die anstehende EU-Direktive zur Offen-
legung nicht finanzieller Informationen (non-financial reporting), bei der das Augenmerk
auf sozialen Indikatoren — wie dem Engagement fiir mehr Vielfalt — liegt.

Meine Meinung dazu: Natiirlich ist es richtig und gerecht, wenn alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ohne Ansehen ihrer Person im Unternehmen die gleichen Chancen
haben. Von einer sauberen Analyse mit daraus resultierendem Business Case entbindet
das allerdings nicht, denn als Basis fiir Verdnderung ist es zu wenig.

Das liegt nicht nur daran, dass bei diesem Ansatz die Dringlichkeit fehlt — ,,in der
Vergangenheit war das doch auch irgendwie okay — und warum miissen wir gerade jetzt
aktiv werden, wo es doch so viel anderes zu tun gibt?“. Mindestens ebenso wichtig ist
es, dass bei einem entsprechenden Vorgehen alles gleichbedeutend und jede Priorisierung
unmoglich ist. Denn wie konnte man die Bediirfnisse einer Gruppe iiber die einer ande-
ren stellen, wenn es doch darum geht, mehr Gerechtigkeit herzustellen?

Der Wunsch, parallel alle bestehenden Barrieren zu adressieren, fiihrt allerdings
regelméBig dazu, dass sich eine Organisation verzettelt und eine vollig uniiberschau-
bare Gemengelage entsteht. Warum was und mit welchem Ergebnis gemacht wird bzw.
werden soll, wird komplett undurchsichtig und fiihrt im Endeffekt dazu, dass viele Sta-
keholder genervt die Waffen streichen. Es bedeutet auch, dass ein solcher Ansatz, der
zunichst besonders ethisch erscheinen mag, zumeist keine oder unbefriedigende Ergeb-
nisse erzielt und im Endeffekt wenig Nutzen hat.

Das sich aus der Priorisierung ergebende Dilemma — ebenso wie die Diskussion mit Mit-
gliedern der ,,vernachléssigten™ Zielgruppen — gilt es auszuhalten. Oft hilft dabei nur, sich
und andere daran zu erinnern, dass von einer inklusiven Unternehmenskultur jeder profitiert.
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Was Sie aus diesem Kapitel mitnehmen sollten

I.

Die steigende Bedeutung von Diversity und Inclusion basiert nicht auf ,,Sozialro-
mantik®, sondern auf klaren geschiftlichen Erfordernissen und Vorteilen.

Eine wachsende Anzahl von Gesetzen regelt die Anforderungen an Unternehmen.
Die Schwerpunkte unterscheiden sich dabei zwischen verschiedenen Landern und
Regionen erheblich.

Zahlreiche Studien belegen, dass vielfiltige Teams bessere Ergebnisse erbringen.
Griinde und Einflussfaktoren werden dabei zunehmend besser untersucht.

Der Business Case der meisten Organisationen basiert auf einem bis drei globalen
Trends: Verdnderungen im Arbeitsmarkt, im Absatzmarkt und der hoheren Innova-
tionskraft heterogener Teams. Dabei ist es wichtig, einen eigenen Business Case zu
entwickeln, der sich an den spezifischen Herausforderungen orientiert.

. Obwohl der positive Einfluss von Vielfalt auf die Ergebnisse von Unternehmen

nachgewiesen ist, treten die Vorteile nicht automatisch ein. Heterogene Teams
brauchen ldanger, um produktiv zu werden und benétigen eine bessere Fiihrung.

Wichtige Fragen in Bezug auf Ihre eigene Strategie

Welche Herausforderungen, vor denen Ihr Unter-
nehmen steht, beeinflussen die D&I-Strategie?
Sind es neue Zielgruppen oder beispielsweise
demografische Trends innerhalb ihrer Organisa-
tion?

Welche Aspekte sind fiir [hren Business Case/
Case for Change besonders relevant? Der
Arbeitsmarkt, Absatzmarkt oder eine hthere
Innovationskraft?

Sind Ihnen Fille bekannt, wo fehlende Viel-
falt — und die mit ihr einhergehende Kompe-
tenz und Erfahrung — zu Problemen gefiihrt
hat? Wer konnte Thnen relevante Beispiele
liefern?

Welche Linder haben eine hohe Umsatzbe-
deutung und wo gibt es spezielle gesetzliche
Regelungen, denen Sie zu entsprechen haben?
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