«Managing Diversity»

Interview mit Nils Jent

Nicht nur ein

Zauberwort

«Von der Verschiedenartigkeit lernen
und mit Verschiedenartigkeit gewin-
nen» — Diese Zielsetzung ist das Kern-
stick von «Managing Diversity». Der
folgende Beitrag befasst sich mit den
Grundanliegen dieses Konzepts und der
Frage, wie dieser Ansatz auch in klei-
neren und mittleren Betrieben frucht-
bar umgesetzt werden kann.

Dr. NilsJent, Sesind Leiter des Kompetenzbereichs «Learning
from Diversity» am Institut fir FUhrung und Personal manage-
ment der Universitat St. Gallen. Was ist «Diversity»?

«Diversity» befasst sich mit der Verschiedenartigkeit von Men-
schen und damit, wie diese Verschiedenartigkeit in der Gesell-
schaft oder in einem Unternehmen zum Wohle aler sinnvoll
organisiert und genutzt werden kann. «Zum Wohle aler» bein-
haltet stillschweigend den Grundsatz der Nichtdiskriminierung
auf gesellschaftspolitischer wie auch auf unternehmenspoliti-
scher Ebene. Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin eines
Unternehmensist in der Pflicht. Sie oder er muss Verantwortung
dafur tbernehmen, dass diese Vielfalt gelebt wird und sieihren
Nutzen stiften kann. Die besten Strukturen, Strategien und In-
strumente verfehlen ihre Wirkung, wenn es nicht jedem Einzel-
nen von uns gelingt, den Geist, die Werthaltungen und Einstel -
lungen zu tragen und zu leben, die mit «Diversity» untrennbar
verbunden sind. Ubrigens, zur Begriffskl&rung noch folgendes:
der héaufig verwendete Begriff «Diversity Management» heisst
gar nichts. Korrekt ist es, von «Managing Diversity» — «Hand-
habung der Vielfalt» — zu sprechen.

Wb setzt «Managing Diversity» an?

Die Lehre von Fiihrung und Personalmanagement unterschei-
det Menschen aufgrund sozialer Daten (wie Geschlecht, Alter,
Nationalitét, Kulturpragung, Religion, Gesundheitsstatus, usw.)
sowieaufgrund von Personlichkeitsdaten (wieWesen/ Charakter,
Temperament, «Denken und Fuhlen», Interessen, Aussehen,
usw.). Jeder Mensch ist gewissermassen ein Kaleidoskop sol-
cher sozialer und personlicher Daten. Einzelne Merkmale kon-
nen allerdings ein Grund von Diskriminierung sein. «Managing
Diversity» legt einen andern Fokus: Unterschiede werden nicht
as Nachteil, sondern als Gewinn fur ein Unternehmen auf-
gefasst.

We wird dabei vorgegangen?

Diejlingsten Beitrége zu «Diversity» setzen beim gegenseitigem
Lernen und der damit verbundenen L eistungssteigerung des Ein-
zelnen sowie des Teams an. Dazu ist erforderlich, dass jede und
jeder seine Starken und Schwéchen ganz genau kennt — gleich
wie auch jene seiner Arbeitspartner —und konstruktiv damit um-
gehen lernt. Wenn meine Arbeitspartnerin dort stark ist, wo ich
entwicklungsféhige Felder habe und ich mit diesem Umstand
positiv und aufbaufghig umgehen kann, so kann ich von der
Zusammenarbeit in einem gemischten Team ausserordentlich
profitieren. Gleich wie meine Arbeitspartnerin umgekehrt von
meinen Starken profitieren kann. Ziel des «Managing Diver-
sity» ist es, zusédtzlich auch jene Fahigkeiten der Mitarbeitenden
bestmdglich zu nutzen, die in ihrer markantesten sozialen Zu-
ordnung, wie beispielsweise ihrer Nationalitét, begriindet sind.

Ich selbst verfolge dazu einen Ansatz, der auf einem Drei-
Saulen-Prinzip beruht. Dabei orientiere ich mich zundchst am
personal politischen Grundsatz der Nichtdiskriminierung. Das
ist dieerste Saule. Diezweite Saule zielt auf das, wasich «Stra-
tegien des soziodemographischen Managing Diversity» nenne.
Konkret geht es darum, die Verschiedenartigkeit der Beleg-



schaft zu erhaten. Unterschiede in Alter, Geschlecht, Nationa-
litét oder Gesundheitsstatus sollen anerkannt und sinnvoll zum
Tragen kommen. Dabei sind von den Unternehmen Vorkehren
zu treffen. Untersucht man herkdmmliche I nstrumente der Per-
sonalgewinnung und Personalentwicklung, so fallt ins Auge,
dass viele Betriebe dazu tendieren, gleichartige Mitarbeitende
heranzuziehen. Dadurch entgehen diesen Unternehmen die Vor-
zlige eines vid faltig zusammengesetzten Personal bestands. Die
Strategie eines erfolgreichen «Managing Diversity» besteht so-
mit in der gezielten Zusammensetzung von Verschiedenartigkeit
und der Schaffung von Arbeitspartnerschaften. Dabel gilt es,
und daswére diedritte Saule, die Vorziige der unterschiedlichen
Zusammensetzung des Personal s optimal zu nutzen. Heute wird
noch zu wenig Gewicht auf diesen Aspekt gelegt.

Konnen Se uns hierzu ein Beispiel geben?

Haufig werden Menschen aufgrund einer bestimmten sozialen
Zuordnung «schubladisiert» oder gar diskriminiert. Frauen
schreibt man beispielsweise haufig Entscheidungsschwéache
zu. Altere Mitarbeitende werden al sunflexibel bezeichnet oder
Auslénder mit schweizerischen Verhdtnissen nicht vertraut
und damit flr bestimmte Arbeiten a's ungeeignet eingestuft.
Alle Menschen weisen jedoch Stérken auf, ganz egal, ob diese
negativen Zuschreibungen im Einzelfall nun zutreffen oder
nicht. Statt zum Beispiel Frauen kategorisch al's eher entschei-
dungsschwach abzuqualifizieren, kann man Frauen ebenso al's
eher entschel dungsgrundlich sehen. Umfragen haben ergeben,
dass durchschnittlich lediglich rund 50% der eigentlichen
Beféhigungen der Mitarbeitenden genutzt werden! Diese brach
liegenden Kompetenzen miissen erkannt werden, damit sie
auch zum Wohle eines Betriebs — und selbstverstandlich des
Personals — eingesetzt werden kénnen. Im Fachjargon heisst
das «Nutzung der komparativen Vorziige».

Mit welchen Instrumenten kann diese Nutzung sichergestellt
werden?

Um diese «komparativen Vorzuge» zu erschliessen und dauer-
haft zu nutzen, gilt esinsbesondere, Instrumente zur Flexibili-

La «Managing Diversity» n’est pas
seulement une formule magique...

Dans I'interview, Nils Jent expose les avantages
de la «Managing Diversity». Ce faisant,

il souligne que le recrutement traditionnel
du personnel et le management qui lui est
lié produisent évidemment, au sein des entre-
prises, des équipes qui sont orientées de fagon
homogeéne. En revanche, comme son nom
I'indique, la «Managing Diversity» mise sur
la diversité des compétences et vise I’hétéro-
généité des équipes et des partenaires de
travail. Les entreprises de toutes tailles ne
peuvent que tirer profit de cette pluralité.

Dr. Nils Jent hat an der Universitat St. Gallen
promoviert und arbeitet heute als Lehr-
beauftragter und Berater fur «Managing
Diversity». Mit achtzehn Jahren erlitt Nils Jent
einen schweren Unfall und ist auf Grund ope-
rativer Folgen seither blind sowie kdrper-
und sprechbehindert. Diese Einschrankungen
hielten ihn allerdings nicht davon ab, wieder
ins «normale» Leben zuriickzukehren sowie
erfolgreich Wirtschaftswissenschaften zu
studieren. Am eigenen Leib mit «Diversity»
konfrontiert, ist Nils Jent ein genauer
Beobachter der Problemfelder im Umgang
mit «Diversity».

sierung der Arbeitsorganisation einzufiihren. Das Personal -
management ist flexibel auszugestalten. Mit anderen Worten:
Fur jede neue Aufgabe wird das bestgeeignete Team aus den
verschiedenen Mitarbeiterkategorien — Frauen, Méanner, Altere,
Jungere, Aud @nderinnen, Einheimische, etc. —zusammengestelIt.
Jenach Aufgabenziel werden anzahlméssig die Kréftederjenigen
Mitarbeiter stérker vertreten sein, welche — nebst den gefor-
derten Qualifikationen—aufgrund ihrer «komparativen Vorziige»
zusétzlich mithelfen, die Erflllung eines erfolgreichen Projekt-
abschlusses am ehesten zu gewahrleisten.

Ein solcher Ansatz leuchtet ein und bringt offenbar nur Vorteile.
«Managing Diversity» ist in manchen Firmen mit grosser Beleg-
schaft ja bereits kein Fremdwort mehr. Wie aber steht esmit klei-
nen und mittleren Unternehmen, diein der Schweiz die Mehrheit
ausmachen und die nur wenige Mitarbeitende beschaftigen?
Kann «Managing Diversity» auch in KMUs funktionieren?

Die grosse Chance der KMUsliegt in ihren informalen Struk-
turen. Da kennt jeder jeden. Die Arbeitsbeziehungen laufen
Uber das ganze Unternehmen eher direkt und personlich. Dies
ist ein ganz grosser Vorteil, wenn es darum geht, Starken und
Schwéchen des anderen zu kennen und gegenseitig mit diesen
geschickt umzugehen. Im Gegensatz zu grossen Konzernen
braucht es bei KMUs keine ausgekliigelten strategischen
«Diversity-Konzepte». Hier gilt esvor allem das Bewusstsein
zu schaffen, dass in der Andersartigkeit des Vis-a-vis Potenzide
vorhanden sind, welche in der Zusammenarbeit Problem-
|6sungen beschleunigen oder auch ihre Qualitét erhdhen helfen.

Eine Unternehmensatmosphére von «Diversity» muss von der
Geschéftdeitung vorgelebt und vermittelt werden. Diese hat
aber auch die Grenzen gegentber Verschiedenartigkeit zu be-
stimmen und aufzuzeigen. Allen Mitarbeitenden ist zudem der
Raum zu geben, um das Wesen und Funktionieren von sich
selbst sowie der Andern besser kennen und schétzen zu lernen.
Und schliesslich sind Aufgaben, wo immer mdglich, in ge-
mischten Arbeitspartnerschaften zu 16sen. Selbstverstandlich
unter Berlicksichtigung vergleichbarer Qualifikationen, daran
andert auch Managing Diversity nichts.
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