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ndchsten Jahren massiv verdndern. Kiinftige Chefs, die sich deren Relevanz bewusst sind,
sie verstehen und berticksichtigen, werden zu den Gewinnern von Morgen gehoren. Die
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bringen ihre Erfahrungen ein und bieten den Leserinnen und Lesern die Moglichkeit, sich
Fachwissen anzueignen und im eigenen beruflichen Kontext umzusetzen. Peter Buchenau
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Institutionen ein, ihre Expertise in der Buchreihe auf verstindliche und anschauliche
Weise umsetzungsorientiert einzubringen. Die Fachbiicher sind Werke von Profis fiir
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In einer sich rasant verdndernden Welt sind Unternehmen mehr denn je gefordert, sich
kontinuierlich anzupassen und zu erneuern. Die Globalisierung, der technologische Fort-
schritt und der demografische Wandel stellen Organisationen vor immer neue Heraus-
forderungen. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen sie ihre Strukturen, Prozesse und
Denkweisen iiberdenken und innovative Losungen finden.

Eine der wichtigsten Ressourcen fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens sind
seine Mitarbeitenden. Talentierte und engagierte Menschen mit unterschiedlichen Hinter-
griinden, Perspektiven und Erfahrungen sind der Schliissel zu Kreativitit, Innovation und
nachhaltiger Leistungsfahigkeit. Diverse Teams bringen eine Vielfalt an Ideen und
Losungsansétzen mit sich, die es Unternehmen ermoglichen, komplexe Probleme effektiv
anzugehen und neue Mirkte zu erschliefen.

Dieses Buch beleuchtet die Bedeutung von Talentgewinnung, Inspiration und Ent-
wicklung in hyperdiversen Teams. Es zeigt auf, wie Organisationen durch eine offene, in-
klusive Unternehmenskultur, innovative Rekrutierungsstrategien und gezielte Férdermal-
nahmen die besten Talente anziehen und an sich binden kénnen. Dariiber hinaus werden
Wege aufgezeigt, wie Mitarbeitende unterschiedlicher Herkunft, Fahigkeiten und Per-
spektiven bestmoglich inspiriert und in ihrer personlichen und beruflichen Entwicklung
unterstiitzt werden konnen.

In Zeiten des Wandels sind Agilitit, Offenheit fiir Neues und die Fahigkeit, aus Vielfalt
Stirke zu schopfen, entscheidende Erfolgsfaktoren. Dieses Buch soll Fiihrungskriften und
Mitarbeitenden Anregungen geben, wie sie die Potenziale hyperdiverser Teams bestmog-
lich nutzen und so ihre Organisation zukunftsfahig machen konnen.

Ich wiinsche Thnen eine inspirierende Lektiire!

Oberterzen, Schweiz Peter Buchenau
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1.1 Zunehmende Bedeutung von Diversity in Unternehmungen

In Deutschland vollzieht sich ein Prozess, der Unternehmungen auf Jahre, wenn nicht
Jahrzehnte hinaus vor grofie Herausforderungen stellt und stellen wird. Doch damit ist die
Bundesrepublik nicht allein. In den meisten Lindern Europas ist dieselbe Entwicklung zu
verzeichnen. Die Rede ist vom demografischen Wandel. Die Lebenserwartung der Men-
schen steigt, wihrend die Geburtenrate sinkt. Das hat Auswirkungen auf alle Bereiche
der Gesellschaft, von der Sozialversicherung iiber das Gesundheitssystem bis zum Bil-
dungswesen. Vor allem ist eins der wichtigsten Basiselemente der Gesellschaft, das Wirt-
schaftssystem, betroffen. Denn die Unternehmungen haben immer mehr Schwierigkeiten,
hinreichendes und geeignetes Personal zu finden.

Die demografische Entwicklung Europas bereitet auch der Europdischen Kommission
Sorgen. Nicht zuletzt verringert das Schrumpfen der Einwohnerschaft den Anteil des Kon-
tinents an der Weltbevolkerung. Doch vor allem einer drohenden sinkenden Wirtschafts-
leistung will die Kommission entgegenwirken. Deshalb entwarf sie ein Konzept mit vier
Saulen, dass sie 2023 vorlegte. Benannt werden: die Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
die Unterstiitzung der jiingeren Generation beim Zugang zu Arbeitsmarkt und Wohnraum
sowie politische MaBnahmen fiir den Einsatz bzw. Verbleib der élteren Generationen auf
dem Arbeitsmarkt. Die vierte Sdule ist mit dem Zusatz ,,bei Bedarf* versehen. Sie sieht ge-
steuerte legale Migration zur Mobilisierung von Talenten vor (Commission.europa 2023).

Demgegeniiber stehen zahlreiche Erkenntnisse, die einen groflen Bedarf iiber diese vier
Sédulen hinaus deutlich machen. Dringend nétig ist zusitzlich eine weitaus bessere Inklu-
sion von diversen Menschen in Unternehmen, neben der deutlich verbesserten Beteiligung
von Frauen. Denn der demografische Wandel ist nicht das alleinige Problem. Hinzu kommt
eine gravierende Beschleunigung der Entwicklung von technischen Errungenschaften und
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deren Anwendung, denen sich keine Unternehmung entziehen kann. So sehen sich Unter-
nehmen vor zwei gravierende Entwicklungslinien gestellt, bei denen eine qualitativ und
quantitativ unzureichende Belegschaft droht, wenn nicht eine grundlegende Umstellung
der Unternehmensmodelle erfolgt.

Allein die Strukturveridnderung durch demografische Prozesse erfordert, dass Unter-
nehmungen auf die individuelle Disposition ihrer Mitarbeitenden eingehen miissen, um
weiterhin auf dem Markt erfolgreich zu sein. Sie miissen Talente finden, fordern und an
sich binden. Schon die Rekrutierung geeigneter Personen wird ohne das Einbeziehen di-
verser Menschen grundsitzlich nicht mehr moglich sein.

Die generelle Bedeutung von Diversity kann man nicht liberschitzen. Fiir den Kunden-
kreis gilt es, die natiirliche Verschiedenheit von Menschen immer stirker und konsequent
einzubeziehen. Menschen verschiedenen Alters haben verschiedene Denkansitze und Be-
diirfnisse, ebenso wie Menschen mit Behinderungen. Menschen mit unterschiedlicher eth-
nischer Herkunft haben unterschiedliche Vorstellungen, Erfahrungen und Anforderungen
an Waren und Dienstleistungen. Das gleiche gilt fiir unterschiedliche Geschlechter. Oft
fiihren solche und weitere Unterschiedlichkeiten in Kernbereichen der Personlichkeit zu
Vernachldssigung und unberechtigten Beurteilungen und diese wiederum zu Diskriminie-
rung. Sowohl im Umgang mit der Kundschaft wie auch mit der Mitarbeiterschaft stehen
die Zeichen der Zeit darauf, fiir Gleichbehandlung zu sorgen und jede individuelle Dispo-
sition ernst zu nehmen und zu achten.

Zugleich sorgt eine rasante technologische Entwicklung, an deren Ende zurzeit die
Kiinstliche Intelligenz steht, fiir weitreichende und tiefgreifende Veridnderungen. Ohne
Automatisierung und den Einsatz technologischer Instrumente bis hin zu Robotern kann
sich dauerhaft kein Betrieb mehr halten. Zudem muss die Entwicklung von Produkten sich
immer stirker auf differenzierte Bediirfnisse innerhalb der Kundschaft einstellen, wenn
Kundenkreise erhalten und erweitert werden sollen. Auch hierbei spielt Diversity eine ent-
scheidende Rolle, denn diverse Menschen sind ein grof3er Teil der Kundschaft.

Von Familienbetrieben iiber den Mittelstand bis zu den Grofbetrieben braucht es einen
unternehmerischen Geist, der sich neu auszurichten weifl. Wo frither starre Ebenen
herrschten, die Anweisungen — wenn nicht Befehle — von oben nach unten kommunizier-
ten, braucht man nun flache Hierarchien. Sie korrespondieren am besten mit Diversitit.
Demnach sind neue Geschiftsmodelle gefragt.

Allein die heute etablierte Wissensgesellschaft erfordert eine Neuorientierung in Unter-
nehmungen. Schnelligkeit und Effizienz sind Anforderungen, die sie mit sich bringt. Sie
bilden die Basis fiir eine 6konomische Durchsetzungsfihigkeit auf umkédmpften Markt-
positionierungen. Wissen darf sich nicht mehr auf die Unternehmensleitung beschrinken,
sondern ist ein essenzieller Faktor im gesamten Betrieb. Eine differenzierte Mitarbeiter-
schaft ist erforderlich, um breites und tiefes Wissen zu gewéhrleisten und in konkrete
Handlungen umzusetzen. Das ist neben konsequenter Fort- und Weiterbildung nur unter
Einbeziehung von diversen Menschen realisierbar.

In deutschen — wie auch in europdischen — Unternehmungen herrscht seit Jahren
ein Mangel an Talenten. Kompetente Mitarbeitende sind jedoch erforderlich, um dem
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Wettbewerb standzuhalten, geschweige denn, um sich einen durchschlagenden Wettbe-
werbsvorteil zu sichern. Die Fiihrungsebene sollte erkennen, dass sie Vielfalt einbeziehen
muss, wenn sie eine moderne Unternehmensstruktur und -kultur aufbauen will, mit der sie
an die Anforderungen der Zeit anpassungsfihig bleibt. Diversity ist nicht nur eine Res-
source, sie ist eine wirtschaftliche Notwendigkeit.

Dabei gilt es selbstverstindlich, diverse Menschen optimal zu inkludieren. Vorurteile
und Diskriminierung haben keinen Platz in einem innovativen Unternehmen. Vielmehr gilt
es, ein Betriebsklima zu etablieren bzw. zu erhalten, in dem gegenseitiger Respekt selbst-
verstindlich ist. Insofern triagt innovatives unternehmerisches Handeln zum Erhalt und zur
Weiterentwicklung von demokratischem Denken und demokratischen Prozessen bei.

Ebenso erginzt sich Diversitdt mit Nachhaltigkeit und Erhalt der Umwelt. Eine Unter-
nehmenskultur, in der gegenseitige Anerkennung herrscht, stellt sich auch der hoch-
aktuellen Problematik, 6kologisch verantwortbar zu handeln. Die Wertschopfungskette
erfolgreich auf Nachhaltigkeit einzustellen, gelingt dann am erfolgreichsten, wenn die
Unternehmung Inklusion auf allen Ebenen realisiert.

Selbstverstindlich beanspruchen solche Prozesse Zeit, und die Balance zwischen
wirtschaftlich notwendigen Entscheidungen und Herausforderungen durch den Anspruch
an Nachhaltigkeit ist immer wieder neu auszurichten. Doch nicht nur ethische Verantwor-
tung fiihrt zur Vermeidung von Umweltsiinden. Recycling und Eliminierung von Plastik
als allgemeine soziale Aufgabe hat mittlerweile in das Denken der Bevolkerung Einzug
gehalten. Ebenso fragen viele Menschen nach den Produktionsbedingen eines Artikels
und der Art der verwendeten Ressourcen. Daher wird es fiir Unternehmungen immer
wichtiger, diese Faktoren von vorneherein einzubeziehen, um die Anforderungen einer
modernen Kundschaft zu erfiillen. Hinzu kommen zunehmend differenziertere gesetzliche
Bestimmungen, die es einzuhalten gilt.

Unternehmen brauchen schon deshalb innerbetrieblich diverse Menschen, weil sich im
Kundenkreis diverse Menschen befinden. Viele Unternehmungen sind international ver-
netzt. Auch deswegen bendtigt man Menschen mit Kenntnissen aus den unterschiedlich-
sten Gebieten der Erde. Das grof3e Plus einer diversen Belegschaft besteht zudem in dem
unschlagbaren Vorteil, dass diverse Teams die besten Ergebnisse erzielen. Sie zeichnen
sich durch Innovationskraft, Inspiration, einen hohen Level an Wissen sowie ideale gegen-
seitige Ergdnzung aus. Ihre Ergebnisse bedienen die Erfiillung von Bediirfnissen, steigern
die Effizienz und gewihrleisten betriebliches Wachstum. Dies ist mittlerweile durch zahl-
reiche Studien belegt.

Eine unternehmerisch sinnvolle Unternehmensstruktur beinhaltet deshalb eine gute
Pflege der Mitarbeiterschaft. Sie reicht von verschiedenen betrieblichen Angeboten bis
zum Abgeben von Verantwortung an Teams. Mitarbeitende miissen nicht nur wissen, son-
dern auch spiiren, dass sie willkommen sind und wertgeschitzt werden. Diverse Talente
harren oft noch darauf, entdeckt zu werden, nicht zuletzt deshalb, weil sie aufgrund ihrer
Diversitiat immer noch chronisch unterschitzt werden. Es ist an der Zeit, dass Unternehmen
die Steine zur Seite rdumen, die ihnen noch in den Weg gelegt werden, und die Hiirden
abbauen, die ihnen einen angemessenen Platz im Arbeitsleben verwehren. Das ist die



4 1 Einleitung

grofle unternehmerische, soziale und Erfolg versprechende Aufgabe des Unternehmer-
tums in einer globalisierten Welt. Sie ist nur in mehreren Schritten zu bewiltigen. Doch
»der Mensch, der den Berg abbaute, war der gleiche, der anfing, kleine Steine zur Seite zu
raumen‘ (Konfuzius).

1.2  Buchgliederung

Dieses Buch widmet sich zunéchst der Darstellung der aktuellen Situation, in der Unter-
nehmen sich befinden. Sie ist durch eine globalisierte Welt geprégt, in der die An-
forderungen an alle Arten von Unternehmungen einem grundlegenden Wandel unter-
liegen. In Deutschland ist der Mittelstand stark vertreten, und gerade diese kleinen und
mittleren Betriebe miissen sich umstellen, wenn sie einem Prozess standhalten wollen, der
immer schnellere und effektivere Vorgehensweisen und Ergebnisse erfordert.

Deshalb erortert Kap. 2 die Erwartungen und Anforderungen an Unternehmungen in
unserer Zeit. Grundlegende Faktoren, an die es sich anzupassen gilt, sind der demo-
grafische Wandel, die nunmehr etablierte Wissensgesellschaft und die fortschreitende
Technologie. Daraus ergibt sich, dass Unternehmen ihre Mitarbeiterschaft heute mit ande-
ren Augen sehen miissen. Sie miissen ihren Unternehmenszweck und ihre Wertvor-
stellungen gut kommunizieren. Zudem miissen sie einbeziehen, dass Mitarbeitende ihre
Arbeit als sinnstiftend erleben wollen. Dariiber hinaus braucht eine innovative Unterneh-
mung neue Definitionen iiber die notwendigen Qualifikationen. Alle diese Punkte konnen
nur erfiillt werden, wenn die Mitarbeit diverser Menschen in einer Unternehmung zur
Selbstverstiandlichkeit wird.

Kap. 3 widmet sich der Frage, wie eine innovative Organisationsform aussehen kann.
Das betrifft eine neue Einstellung sowohl gegeniiber dem Kundenkreis wie auch der Mit-
arbeiterschaft. Die in Kapitel II dargestellten Faktoren miissen in der neuen Form konkret
umgesetzt werden. Dabei spielt Diversity eine entscheidende Rolle.

Kap. 4 zeigt auf, inwiefern diverse Talente in modernen und erfolgreichen Unterneh-
men unverzichtbar sind. Insbesondere Diversity in Teams innerhalb von flachen Hierar-
chien wird zum Kernpunkt einer zukunftsorientierten Struktur.

Kap. 5 widmet sich der Frage, wie das Personalmanagement das Gewinnen von diver-
sen Talenten realisieren kann. Das betrifft nicht nur organisatorische Faktoren und die An-
wendung neuer Methoden, sondern auch Uberlegungen zu unternehmensinterner Offen-
heit gegeniiber Diversity.

Im Kap. 6 wird erortert, wie eine Unternehmung eine Kultur aufbauen kann, die Diver-
sity als Selbstverstindlichkeit ansieht. Dazu werden Fiihrungskrifte benotigt, die mit
gutem Beispiel vorangehen. Wertschiitzung von diversen Mitarbeitenden soll sich als roter
Faden durch alle Ebenen der Unternehmung ziehen. Doch auch externe Unterstiitzung ist
eine wichtige Saule.

Kap. 7 geht darauf ein, wie einzelne diverse Talente entdeckt und geférdert werden
konnen. Zudem zeigt es auf, dass Unternehmen ihre Personalplanung durchleuchten und
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anpassen sowie den Fortschritt von Diversity messen sollten. Unternehmensintern muss
interkulturelle Kompetenz gefordert und eine Arbeitsklima von gegenseitiger Akzeptanz
geschaffen werden. Nach auBlen sollte kommuniziert werden, dass die Unternehmung Di-
versity wertschitzt und realisiert.

Kap. 8 geht darauf ein, wie ein Unternehmen Diversity konkret in der Praxis umsetzen
kann. Dabei kommt zur Sprache, wie nicht-diverse Mitarbeitende in den Prozess ein-
bezogen werden konnen, sowohl durch Schulungen wie durch Teamwork. Mogliche
Konfliktsituationen werden beleuchtet. Zudem werden Hinweise zum Stellenwert von
Zielvereinbarungen, Bewertungen und Wertschitzung gegeben.

Kap. 9 erstellt eine Zusammenfassung und ein Fazit. Diversity ist ein Prozess, eine
wirtschaftliche Notwendigkeit, und bringt klare Wettbewerbsvorteile mit sich.

Kap. 10 informiert iiber die gesetzlichen Grundlagen, basierend auf der Frage von
Gleichstellung.
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