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1. Einleitung und Problemstellung

Die Schlagworter demografische Verédnderungen oder demografische Ent-
wicklungen begegnen einem beinahe taglich. Hierzu gibt es etliche Berech-
nungen und Prognosen. Das verwundert nicht, da diese Entwicklungen Aus-
wirkungen auf nahezu alle Bereiche des téglichen Lebens haben. Dazu zahlt in
Deutschland aus wirtschaftlicher Sicht ebenfalls die personalpolitische Kom-
ponente. In einigen Branchen gibt es bereits einen Fachkrafte- und Nach-
wuchskraftemangel, fir andere ist er prognostiziert. Dies ist nur eine Folge
eben dieser demografischen Entwicklungen. Das Erwerbspersonenpotential
wird sowohl zurtickgehen als auch durchschnittlich &lter und demzufolge an-
ders zusammen gesetzt sein als bisher. Der demografische Wandel wird folg-
lich bewirken, dass deutsche Unternehmen vermehrt &ltere, weibliche und aus-
landische Mitarbeiter rekrutieren werden, um Personalengpésse zu reduzieren.

Angesichts dieser demografischen (und gesellschaftlichen) Veranderungen,
die fur Deutschland insbesondere eine steigende kulturelle Vielfalt, das sich
wandelnde Geschlechterverhaltnis sowie die zunehmende Altersschere bein-
halten, besteht fir die Unternehmensfiihrung die Notwendigkeit, die eigene
Unternehmensstrategie mithilfe eines Diversity Managements, das die bewuss-
te Starkung und Nutzung einer vielfaltigen Belegschaft zum Ziel hat, auf den
demografischen Wandel auszurichten.

Ziel dieser Arbeit ist es deshalb aufzuzeigen, inwieweit Diversity Manage-
ment einen Beitrag zum Umgang mit einer vielfaltigen Belegschaft leisten
kann und inwiefern es zusétzlich eine strategische Innovation des Controllings
darstellt.

Dabei beginnt diese Arbeit im zweiten Kapitel zundchst mit der Vorstellung
des Diversity Managements. Zusatzlich wird im zweiten Kapitel geschildert,
inwiefern Diversity Management aus demografischer, juristischer und ékono-
mischer Sicht relevant ist. AnschlieBend wird im dritten Kapitel die Rolle der
Mitarbeiter in einem Unternehmen sowie die Verschiedenartigkeit des Perso-
nals beschrieben. Als besondere Herausforderung fiir Unternehmen werden
dabei die kulturell bedingten Unterschiede herausgestellt. Um das Diversity
Management schliellich in das Controlling zu integrieren und als strategische
Innovation dessen vorzustellen, beginnt das vierte Kapitel zunachst mit einer
allgemeinen Begriffsdefinition des Controllings. Darauf aufbauend wird das
Diversity Management dem strategischen Personalcontrolling zugeordnet.
Letztlich wird erldutert, wie sich nunmehr eine Innovationsfahigkeit des Di-
versity Managements aulert.

2. Diversity Management

In diesem Kapitel werden zunédchst der Ursprung des Diversity Managements
erlautert und die theoretischen Grundlagen dargestellt. Darauf aufbauend wird
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aufgezeigt, inwieweit Diversity Management eine demografische, juristische
und 6konomische Relevanz erlangt.

2.1. Begriff und Ursprung

Der Begriff Diversity Management stammt aus den USA und hat seine friihes-
ten Wurzeln in der amerikanischen Biirgerrechtsbewegung (Merx 2007: 3).
Daraus entstand sodann die Antidiskriminierungsgesetzgebung (Civil Rights
Acts von 1964) (Kaiser 2008: 15). Dabei ging es jedoch nicht ,,nur” um die
Antidiskriminierung schwarzer US-Amerikaner, sondern vielmehr um Gleich-
behandlung und Chancengleichheit aller Burrgerinnen, unabhangig ihrer Her-
kunft, ihres Geschlechts etc., also die Wertschatzung einer gesellschaftlichen
Vielfalt. Das Diversity Management Konzept als solches wurde 1978 an der
University of California entwickelt, mit dem Ziel, Arbeitgeber bei der Perso-
nalplanung und -entwicklung an bestimmte Verhaltensweisen zur Antidiskri-
minierung zu verpflichten (Kaiser 2008: 16). Somit trugen die US-
amerikanischen Unternehmen dem besonders strengen Antidiskriminierungs-
gesetz bzw. -auftrag Rechnung, indem sie Diversity Management als Mana-
gementkonzept etablierten. Erst in den 1990er Jahren kam Diversity Manage-
ment nach Europa und wahrend Diversity Management in den USA der
Gleichstellungsgedanke — insbesondere in Bezug auf die ethnische Abstam-
mung — zugrunde liegt, liegt der Forschungsschwerpunkt in Deutschland auf
dem Geschlechteraspekt (historisch bedingt durch die Frauenbewegung), Kul-
tur und Alter (Klaffke 2009: 142).

Ubersetzen lasst sich Diversity Management mit Diversitat oder Heteroge-
nitat, beschreibt demnach die Vielfalt oder Verschiedenartigkeit der Beleg-
schaft (Klaffke 2009: 141). Diese Vielfalt bezieht sich auf jegliche menschli-
chen Merkmale, wie bspw. Herkunft, Geschlecht, Alter oder Religion, also
sowohl auf sichtbare als auch auf nicht sichtbare. Die Aufzéhlung unterschied-
licher menschlicher Merkmale liel3e sich unbegrenzt fortfihren. Treffen be-
reits 2 Menschen aufeinander, treffen auch vielfache unterschiedliche Merk-
male aufeinander, schlief3lich ist jeder Mensch ein Individuum. Infolgedessen
darf Diversity Management nicht lediglich im internationalen Kontext gesehen
werden, wie es in der Literatur mit Hinweis auf die zunehmende Internationa-
lisierung und Globalisierung wirtschaftlicher Tatigkeiten haufig der Fall ist.

Abbildung 1, die auf Loden/Rosener (1991) zuriickgeht (Kaiser 2008: 17),
zeigt die Dimensionen der Diversity-Merkmale.
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Abbildung 1: Die Dimensionen von Vielfalt im Diversity Management
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Quelle: SPD-Bundestagsfraktion (Hrsg.) (2007: 19).

Zu der inneren (sichtbare Merkmale) und &uRReren Dimension (nicht sichtbare
Merkmale) kam 1996 noch die organisationale Dimension hinzu. Hierzu z&hlt
bspw. die Dauer der Zugehorigkeit zum Arbeitgeber. Die Personlichkeit stellt
schlie3lich die vierte Dimension dar und wird durch die anderen drei Dimen-
sionen gewissermalien geformt.

Ziel des Diversity Managements ist es, die Potentiale, die in der Vielfalt
und Verschiedenartigkeit der Belegschaft stecken, als Wettbewerbsvorteil zu
nutzen, sprich ,,aus Wertschéatzung entsteht Wertschopfung“ (Idm 2011). Der
Kerngedanke besteht demnach darin, dass eine personelle und kulturelle Viel-
falt dem wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens dient. Diversity Mana-
gement als solches stellt hierfiir das passende Managementkonzept bereit und
kann als Bestandteil der Personalstrategie angesehen werden, wodurch es
zugleich einen strategischen Erfolgsfaktor und Teil des Fihrungsverhaltens
darstellt.

Durch die Einfuhrung von Diversity Management soll eine multikulturelle
Organisation geschaffen werden. Ausgangspunkt ist demnach i.d.R. eine mo-
nokulturelle Organisation. Es gibt bisher keine genauen VVorgaben fiir die Ges-
taltung des Diversity Managements, so dass die Unternehmen dabei sehr fle-
xibel sind (Suss/Kleiner 2007: 328). Grundvoraussetzung fur den Erfolg von
Diversity Management ist jedoch, dass sémtliche Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter eine vielfaltige Belegschaft wertschatzen und dies auch im Unterneh-
mensalltag ,,leben®. Diversity Management beinhaltet somit nicht bloR ein
MalRnahmenpaket, sondern setzt zundchst eine nachhaltige Verankerung einer
neuen Unternehmensphilosophie voraus (Klaffke 2009: 139). Das heif3t, Di-
versity Management muss im Leitbild verankert werden, wodurch gleichzeitig
Transparenz erzeugt wird.

Vielfalt bringt einerseits wertvolle Kenntnisse und Fahigkeiten mit sich, wie
bspw. Kreativitat oder Innovation, kann aber andererseits auch zu Missver-
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stdndnissen flhren, die insbesondere durch kulturelle Unterschiede entstehen
(Koppel u.a. 2007: 5). Deshalb zielt Diversity Management nicht lediglich auf
die Vermeidung von Konflikten ab, sondern versteht Vielfalt als Ressource,
die es strategisch in den Unternehmensaktivitaten einzusetzen gilt.

2.2. Demografische Relevanz

Seit Beginn der 1970er Jahre erfdhrt Deutschland eine Veranderung in der
demografischen Entwicklung (Suss/Kleiner 2007: 320). Deutschland sieht sich
nicht nur einem anhaltenden Geburtenriickgang gegeniber, sondern auch mit
einer dlter werdenden Bevolkerung konfrontiert. Bereits 2025 wird die Halfte
der Bevolkerung alter als 47 Jahre sein (GroRe/Klug 2009: 7). Das heifit,
Deutschland schrumpft und altert zugleich.

Abbildung 2: Altersaufbau der Bevolkerung in Deutschland

am 31.12.2005 am 31.12.2005 und am 31.12.2050
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2006: 16).

Abbildung 2 zeigt, dass sich der ehemals pyramidenférmige Altersaufbau zu-
nehmend umkehrt. Dies wirkt sich zwangslaufig auf die Wirtschaft aus. Diese
muss sich auf eine &lter werdende Belegschaft einstellen. Laut der Statisti-
schen Amter des Bundes und der Lander wird die Zahl der Erwerbspersonen
bereits bis 2020 um 3,1 Mio. Personen bzw. 7 % zurtickgehen; zwischen 2020
und 2030 konnte die Zahl der Erwerbspersonen nochmals um 4,5 Mio. auf
dann 35 Mio. absinken (Statistische Amter des Bundes und der Lander 2009:
10). Die in der Abbildung 2 dargestellte Verschiebung des Altersaufbaus der
deutschen Bevolkerung wird zu Personalengpassen fiihren (Schulz 2009: 45).
Der prognostizierte Fachkraftemangel und Mangel an Nachwuchskraften wird
u.a. zu einem starker werdenden Wettbewerb der Unternehmen um qualifizier-
tes Personal fiihren. Das Erwerbspersonenpotential wird also sowohl zurlck-
gehen als auch durchschnittlich alter und demzufolge anders zusammen ge-
setzt sein als bisher (Suss/Kleiner 2007: 320). Der demografische Wandel
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wird folglich bewirken, dass deutsche Unternehmen vermehrt altere, weibliche
und auslandische Mitarbeiter rekrutieren werden, um Personalengpésse zu re-
duzieren. Das bedeutet, dass eine verbesserte Akzeptanz &lterer Mitarbeiter
bzw. Belegschaften sowie von Frauen in Flhrungspositionen notwendig er-
scheint. Gleiches gilt fur ausldndische Fachkrafte. Durch deren Zuwanderung
werden Unternehmen zusatzlich mit kulturellen Unterschieden konfrontiert.

Die demografische Entwicklung zeigt sich jedoch nicht nur auf der Perso-
nalressourcenseite, sondern ebenfalls auf der Markt- bzw. Absatzseite, denn
altere Menschen riicken verstarkt als Zielgruppe in den Fokus (Stss/Kleiner
2007: 320).

Angesichts der demografischen (und gesellschaftlichen) Veranderungen, die
fur Deutschland insbesondere eine steigende kulturelle Vielfalt, das sich wan-
delnde Geschlechterverhéltnis sowie die zunehmende Altersschere beinhalten,
besteht fiir die Unternehmensfiihrung die Notwendigkeit, die eigene Unter-
nehmensstrategie mithilfe eines Diversity Managements auf den demografi-
schen Wandel auszurichten (Schulz 2009: 45f). Denn diese Veranderungen
wirken sich unmittelbar auf die Unternehmensorganisation aus.

2.3. Juristische Relevanz

In Deutschland gibt es mehrere Gesetze zum Schutz vor Diskriminierung. Be-
reits im Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland (Grundgesetz der Bun-
desrepublik Deutschland 2011) ist festgelegt, dass Ménner und Frauen gleich-
berechtigt sind (Art. 3 Abs. 2). Zudem darf laut Art. 3 Abs. 3 niemand auf-
grund des Geschlechts, der Abstammung, der Rasse, der Sprache, der Heimat
und Herkunft, des Glaubens, der religiésen oder politischen Anschauungen
benachteiligt oder bevorzugt und niemand wegen einer Behinderung benach-
teiligt werden. Auch das Betriebsverfassungsgesetz enthalt in den 88 75, 80
Regelungen, die diversity-relevant sind (Betriebsverfassungsgesetz 2011).
Ahnliche Bestimmungen finden sich im § 67 Abs. 1 des Bundespersonalver-
tretungsgesetzes (Bundespersonalvertretungsgesetz 2011). Das bisher letzte
Glied in dieser Kette ist das am 18.08.2006 in Kraft getretene Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz (AGG) (Krell 2008: 71). Das AGG transformiert die
Vorgaben von vier EU-Richtlinien (u.a. Antirassismus-Richtlinie) in inner-
staatliches Recht (Boemke/Danko 2007: 1). Ziel des AGG ist es, Benachteili-
gungen, z.B. wegen des Geschlechts, des Alters oder der Religion, zu verhin-
dern bzw. zu beseitigen. Mit dem Inkrafttreten des AGG ergeben sich fir Un-
ternehmen neue arbeitsrechtliche Pflichten und personalwirtschaftliche Her-
ausforderungen, wie bspw. PraventivmaRnahmen zu ergreifen, um ungerecht-
fertigte Benachteiligungen bereits im Vorfeld zu verhindern (SPD Bundes-
tagsfraktion 2007: 17f). Falls es Unternehmen in Deutschland nicht gelingen
sollte, eine diversity-bewusste Personalrekrutierung zu implementieren, ein
diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld zu schaffen und das Bewusstsein der
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Mitarbeiter fir Diversitat zu scharfen, besteht die Gefahr, sich in kosteninten-
siven und imageschadigenden Diskriminierungsprozessen wiederzufinden,
was die juristische Relevanz von Diversity Management unterstreicht (Schulz
2009: 49).

2.4. Okonomische Relevanz

Neben bspw. Sozialzielen wird Diversity Management ftr Unternehmen mit
dem Primérziel der Gewinnmaximierung erst dann interessant, wenn es 0ko-
nomisch vorteilhaft ist. An dieser Stelle muss erwahnt werden, dass die impli-
zit unterstellten Wirkungszusammenhénge zwischen Diversity Management
und Unternehmenserfolg zwar eine hohe Plausibilitdt aufweisen, es sich je-
doch um empirisch noch nicht ausreichend bestatigte Annahmen handelt, die
bisher nur punktuell durch Fallstudien gestiitzt werden konnten (Becker 2006:
28). Dennoch lassen sich die 6konomischen Ziele bzw. Zwecke grds. untertei-
len in

e Marketingziele,

e Personalmarketingziele,

o Kostenziele.

Nach Becker beinhaltet das Marketingziel die Segmentierung der Belegschaft
in Ubereinstimmung mit der Segmentierung der Absatzmarkte sowie der Er-
schlieBung des Kaufkraftpotentials von Minoritaten und Nutzung des Reputa-
tionseffekts bei Kunden und Lieferanten (Becker 2006: 27). Es geht demnach
um Wettbewerbsvorteile.

Das Personalmarketingziel betrifft ganz allgemein die optimale Nutzung der
Vielfalt der Belegschaft bzw. Vorteile bei der Gewinnung und Bindung von
Mitarbeitern.

Das Kostenziel letztlich zielt auf eine Kostenreduktion durch eine Verringe-
rung der Fehlzeiten und Fluktuationsrate aufgrund erhohter Mitarbeitermotiva-
tion und -zufriedenheit sowie durch eine verbesserte interne/externe Kommu-
nikation und ein verbessertes Konfliktmanagement (Becker 2006: 27).

Diversity Management erscheint demnach aus Image-Griinden und insbe-
sondere hinsichtlich der Humanressourcen 6konomisch vorteilhaft.

3. Mitarbeiter als Teil der Organisation

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, dass das Personal die zentrale Ressource
eines Unternehmens darstellt und somit der (wirtschaftliche) Unternehmenser-
folg mit den Mitarbeitern steht und féllt. Damit einher geht eine groRe Band-
breite an Unterschiedlichkeiten, die Menschen aufweisen. Dies birgt u.a. Kon-
fliktpotential. Deshalb ist es fir Unternehmen und ihre Flhrungskréfte umso
wichtiger, die Kenntnisse, Fahigkeiten und personlichen Eigenschaften der
Mitarbeiter zu kennen, um diese optimal zu nutzen. Es soll ferner aufgezeigt
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werden, dass insbesondere kulturbedingte Unterschiede zu beachten sind. Die
nachfolgend dargestellten Aspekte begriinden letztlich die Notwendigkeit ei-
nes Diversity Managements.

3.1. Der Mitarbeiter im Unternehmen

Was wére ein Unternehmen ohne seine Mitarbeiter? Es sind die Menschen, die
Unternehmen und Wirtschaft ausmachen. L&ngst haben viele Unternehmen
erkannt, dass Mitarbeiter ihr wichtigstes Kapital darstellen (Jung 2005: 1). Es
zahlen Wissen, Ideen, Innovationen, Kreativitat, Motivation usw. Angesichts
einer zunehmenden Wettbewerbsintensitét gilt es, das Personal als Schliissel-
faktor zu erkennen und zu verstehen, um langfristig erfolgreich zu sein. Das
heil3t, Unternehmen dirfen ihre Strategien nicht lediglich auf Mérkte oder
Produkte ausrichten, sondern missen vielmehr auch die Mitarbeiter in die
langfristige Strategie einbinden, sprich die Mitarbeiter als strategischen Er-
folgsfaktor ,.einsetzen®, um dadurch Wettbewerbsvorspriinge zu erreichen.
Dass die Relevanz der Mitarbeiter langst erkannt wurde, zeigt die unzéhlige
Literatur zum Thema Personal. Dort ist von den Fahigkeiten und Bedurfnissen
der Mitarbeiter die Rede, es geht um gerechte Entlohnung und Motivation o-
der auch Verhaltenssteuerung und Fuhrungsverhalten. Es fallen Begriffe wie
Personalbeschaffung, Personaleinsatzplanung, Personalentwicklung, Personal-
freisetzung und Personalbeurteilung bis hin zu Personalmarketing, Personal-
politik oder Personalcontrolling. Die Bandbreite ist enorm. Grds. wird das
Personal jedoch unter zwei Zielpunkten betrachtet: die wirtschaftlichen und
die sozialen Ziele. Unter der wirtschaftlichen Zielsetzung eines Unternehmens
ist die langfristige Gewinnmaximierung und/oder die Kostenminimierung zu
verstehen. In diesem Zusammenhang wird der Mitarbeiter als Produktions-
und Kostenfaktor betrachtet. Ziel ist es also, eine hohe Effizienz der menschli-
chen Arbeitsleistung zu erreichen (Jung 2005: 12). Bei den sozialen Zielen der
Personalwirtschaftslehre steht der Mitarbeiter mit seinen Interessen, Forde-
rungen, Erwartungen und Bedurfnissen im Mittelpunkt der Betrachtungen. Die
sozialen Ziele rihren daher, dass sich der Mitarbeiter durch einige Besonder-
heiten von den anderen Produktionsfaktoren unterscheidet, die von wesentli-
cher Bedeutung sind (Olfert 2007: 30):
e Aktivitat: Mitarbeiter sind nicht passiv und haben einen eigenen Willen.
e Individualitat: Jeder einzelne Mitarbeiter unterscheidet sich durch eine
Vielzahl von Merkmalen von anderen Mitarbeitern.
e Motivation: Jeder Mitarbeiter soll trotz seiner eigenen Ziele die des Unter-
nehmens verfolgen.
e Probabilitat: Das Verhalten von Mitarbeitern ist lediglich im Rahmen der
Wahrscheinlichkeit vorhersagbar.
e Beeinflussbarkeit: Menschen sind von psychologischen und physiologi-
schen Einfliissen abhangig. Diese sind jedoch nur teilweise beeinflussbar.
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e Zugehorigkeit: Der Mitarbeiter ist Teil verschiedener sozialer Gruppen.

Aufgrund vorstehender Besonderheiten ist es auch nicht verwunderlich, dass
eine Vielzahl von Ansétzen, Theorien und Modellen im Hinblick auf das Ver-
halten, die Bedurfnisse, die Zufriedenheit bzw. die Motivation der Mitarbeiter
existieren (Olfert 2007: 30).

Inwiefern sich die Mitarbeiter als einzelne Personen unterscheiden, wird im
nachfolgenden Kapitel erldutert.

3.2. Verschiedenartigkeit des Personals

Vorstehend wurde bereits das menschliche Merkmal der Individualitat ange-
sprochen. Das heil’t, jeder Mensch ist anders - und zwar sowohl in korperli-
cher Hinsicht als auch in Bezug auf die Personlichkeit. Deshalb existieren in
der Literatur, wie bereits angedeutet, viele Theorien und Modelle zur Mitar-
beiterfihrung etc.

Mitarbeiter unterscheiden sich durch unzdhlige Merkmale: Alter, Ge-
schlecht, Herkunft, Leistungsféhigkeit, Temperament, Motive, Einstellungen,
Bedirfnisse, Werte, Geflihle, aber auch Faktoren in der persénlichen Umwelt,
wie z. B. der Beziehungsstatus, u.v.m. Hinzu kommen die unterschiedlichsten
Charaktereigenschaften. All das beeinflusst ihr (unternehmerisches und per-
sonliches) Handeln und hat demnach Auswirkungen auf das Betriebsergebnis.
Als Beispiel sollen die alteren (ab 50 Jahre) Arbeitnehmer angefiihrt werden.
Bei denen ist einerseits eine Leistungsverringerung moglich, doch andererseits
bringen diese viel Erfahrung oder auch Geduld und Umsicht mit.

Mitarbeiter in Unternehmen treten jedoch nicht ausschlieRlich als einzelne
Personen auf, sondern ebenfalls als Personenmehrheit in Form einer Gruppe
(Olfert 2007: 216). Hier wird zwischen einer formalen und einer informalen
Gruppe unterschieden. Informale Gruppen bilden sich durch natirliche Ge-
sichtspunkte, wie bspw. Sympathie oder gleiche Hobbys, so dass hier die indi-
viduelle Befriedigung sozialer Bedurfnisse im Vordergrund steht. Formale
Gruppen hingegen werden von der Organisationsleitung nach den entspre-
chenden Erfordernissen und Zielsetzungen gebildet, um bestimmte, definierte
Aufgaben zu erflllen (Weinert 1999: 351). Demzufolge sind fur Unternehmen
die formalen Gruppen von vorrangiger Bedeutung. Denn ein erfolgreicher Ar-
beitsabschluss hangt entscheidend von der Team- bzw. Gruppenzusammenset-
zung ab. Und deshalb wiederum sind genaue Kenntnisse (fur die Fiihrungsper-
sonen) Uber die einzelnen Mitarbeiter notwendig — und zwar nicht nur tber
das Vorhandensein bestimmter Eigenschaften und Merkmale, sondern insbe-
sondere Uber deren Auswirkungen auf das Handeln.

Aus diesem Aspekt der Individualitat von Menschen/Mitarbeitern resultiert
die Relevanz der Mitarbeiterfiihrung. Sie ist Uberall dort erforderlich, ,,wo das
Verhalten einer Vielzahl von Menschen auf Ziele hin koordiniert werden muss
(Jung 2005: 402).“ Es geht also vornehmlich um die Verhaltenssteuerung bzw.
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-beeinflussung der Mitarbeiter dahingehend, dass die (Teil-)Ziele des Unter-
nehmens realisiert werden. Dies impliziert gleichzeitig den zweiten Aspekt der
Personalfuhrung, ndmlich das Schaffen von motivierenden Arbeitsbedingun-
gen, denn Motivation ist Grundvoraussetzung menschlichen Handelns (insbe-
sondere hinsichtlich der Arbeit).

Es wurde bereits mehrfach erwahnt, dass in der Personalwirtschaft viele
Theorien und Modelle — insbesondere im Hinblick auf Mitarbeiterfiihrung —
existieren. Hierzu zahlen auch Theorien, mit denen die Mitarbeiter klassifiziert
werden konnen. Das heildt, es wird sich der Konstruktion von sogenannten
Menschenbildern bedient. Diese Menschenbilder konstruieren nach Becker ,,in
abstrakter Form Annahmen (ber Eigenschaften, Bedurfnisse, Motive, Erwar-
tungen, Einstellungen, Verhaltensweisen und Praferenzen von Menschen*
(Becker 2010: 590). Zu den bekanntesten zahlen die XY-Theorie von McGre-
gor sowie die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (Dillerup/Stoi 2008:
545ff). Diese sogenannten Menschenbilder dienen der Orientierung, fungieren
als Leitlinien des Verhaltens und sind demnach Vorsaussetzung fur die Aus-
richtung der personalpolitischen MalRinahmen bzw. erleichtern diese (Becker
2010: 592).

Vorstehend wurde ausgefiihrt, dass Menschen u.a. das Merkmal der Indivi-
dualitat aufweisen, was nichts anderes heift, als dass jeder Mensch anders ist.
Dennoch hat die Wissenschaft Theorien und Modelle entwickelt, mit denen
sich Menschen klassifizieren lassen. Hinsichtlich der Unternehmens- und Per-
sonalpolitik ist dieses Wissen von Bedeutung, da speziell Fihrungskréfte zur
Aufgabe haben, Mitarbeiter dahingehend zu steuern, dass diese unter Beriick-
sichtigung des 6konomischen Prinzips bestmogliche Ergebnisse liefern. Dazu
werden die Mitarbeiter anhand ihrer Merkmale und Eigenschaften klassifi-
ziert, um sodann entsprechend (durch Flhrungsstile) beeinflusst und gesteuert
zu werden. Bosartig kann diese Verhaltenssteuerung als bewusste Manipulati-
on bezeichnet werden. Denn unterschiedliche Annahmen Uber die Mitarbeiter
haben dann die entsprechenden Fuhrungsstrategien zur Folge.

Nach Ansicht der Autorin vernachléssigen die Theorien und Modelle (Men-
schenbilder, Motivations- und Verhaltenstheorien etc.) zum Teil den Aspekt
der Individualitat. Denn im Hinblick auf die Personlichkeit werden lediglich
Eigenschaften, wie Qualifikation, Konfliktlésungsféahigkeit oder Durchset-
zungsvermogen, die wirtschaftlich gesehen relevant erscheinen, betrachtet.
Doch dieses begrenzte Spektrum, das zudem lediglich eine grobe Kategorisie-
rung zul&sst, birgt die Gefahr, andere mogliche relevante Eigenschaften zu ig-
norieren, wodurch Potential ungenutzt bleibt. Denn den Menschen zeichnen
viel mehr Eigenschaften aus, als die in der Wirtschaftspsychologie oder Un-
ternehmens- und Personalpolitik verwendeten. Dies fallt dann jedoch in den
Aufgabenbereich der allgemeinen Personlichkeitspsychologie. Eine dahinge-
hende Analyse des Menschen bezogen auf die Arbeitsumwelt ginge jedoch
vermutlich zu weit. Deshalb sollte nicht lediglich versucht werden, Mitarbeiter
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so zu ,,formen®, wie es dem ldealbild der jeweiligen Fiihrungskraft oder des
Unternehmens entspricht. Vielmehr sollte die komplette Bandbreite der Viel-
falt, die in der Belegschaft steckt, genutzt werden, sprich ein verantwortungs-
voller Umgang mit Unterschiedlichkeiten, wie es das Diversity Management
vorsieht. Dazu gehort es, diese Tatsache (wertvolle Vielfalt) zun&chst einmal
anzuerkennen und zwar nicht nur in den Képfen der Fihrungskréfte, sondern
ein generelles Bewusstsein im gesamten Unternehmen zu schaffen, um sodann
erfolgreich mit der Vielfalt umzugehen, ihr Potential auszuschopfen.

Doch treffen im Unternehmen beispielshalber nicht nur jiingere Mitarbeiter
auf altere oder Frauen auf Méanner, sondern zunehmend auch Mitarbeiter mit
verschiedenen kulturellen Hintergrinden aufeinander (siehe auch Kapitel
2.2.). Inwiefern dies eine besondere Herausforderung darstellt und ein Diversi-
ty Management begriindet, wird im né&chsten Kapitel dargestelit.

3.3. Kulturelle Unterschiede als besondere Herausforderung

Wegen der in Kapitel 2.2. beschriebenen demografischen Veréanderungen und
der Annahme, dass zukiinftig vermehrt ausldndische Fachkréfte bendtigt wer-
den, kommt den kulturellen Unterschieden eine zunehmende Bedeutung zu.
Aber auch insbesondere wenn Unternehmen international agieren, treffen
Menschen mit verschiedenen Kulturen aufeinander. Auch hier ist eine zuneh-
mende Entwicklung zu beobachten, hauptsachlich bedingt durch die voran-
schreitende Globalisierung. Insgesamt wird die Gesellschaft vermehrt multi-
kulturell. Kultur wurde bereits als kritische EinflussgroRe erkannt (Huber
2007: 43). Wollen Unternehmen, in denen verschiedene Kulturen aufeinander
treffen, also erfolgreich sein, missen sie sich des Einflusses der unterschiedli-
chen Landeskulturen bewusst sein. Die unterschiedlichen Kulturen beeinflus-
sen die Unternehmenstatigkeit auf vielen Ebenen, bspw. die Art und Weise,
wie Verhandlungen gefiihrt werden, Entscheidungen getroffen werden, Ver-
trauen geschaffen wird oder Probleme bewaltigt werden (Moosmdller 2009:
61). Das Ignorieren von Kulturunterschieden kann demnach negative Auswir-
kungen auf die Geschéftstatigkeit haben. Kultur ist nach Blom/Meier ein abs-
trakter Begriff, der nur durch AuBerungen und Verhaltensweisen von Indivi-
duen, Gruppen und Gesellschaften, durch z. B. Regeln, Symbole oder Rituale
sichtbar wird (Blom/Meier 2002: 38f). Dabei kann sich Kultur formell oder in-
formell ausdriicken sowie bewusst oder unbewusst empfunden werden. Die
Vielschichtigkeit einer Kultur l&sst sich durch das Zwiebeldiagramm vom
Hofstede darstellen.
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Abbildung 3: Zwiebeldiagramm

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Hofstede (2002: 9).

In Abbildung 3 ist zu erkennen, dass nach Hofstede die Werte den Kern der
Kultur darstellen. Im Inneren der Zwiebel befinden sich folglich die tiefge-
hendsten Verinnerlichungen von Kultur, wahrend sich an der Oberflache die
sichtbaren KulturduRerungen befinden (Blom/Meier 2002: 40). Obwohl der
Begriff Kultur abstrakt und vielschichtig ist und somit verschiedensten Auf-
fassungen unterliegt, definieren ihn Kutschker/Schmid zusammenfassend und
fur die Managementlehre zweckmaRig als ,,...die Gesamtheit der Grundan-
nahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeugungen einer sozialen
Einheit, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten aus-
driickt und sich als Antwort auf die vielfaltigen Anforderungen, die an diese
soziale Einheit gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat* (Kutsch-
ker/Schmid 2005: 666).

Zahlreiche Wissenschaftler haben in den letzten Jahrzehnten eine Vielzahl
von Kulturvergleichsstudien durchgeftihrt, um wesentliche Kulturunterschiede
darzustellen. Die wohl bekannteste ist die Kulturstudie von Hofstede, die
nachfolgend kurz vorgestellt wird.

Ziel der Untersuchung von Hofstede war es, Kulturdimensionen zu ermit-
teln, die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den verschiedenen Na-
tionen abbilden kénnen (Huber 2007: 45). Aus der Untersuchung gingen so-
dann zundchst vier Dimensionen hervor: Machtdistanz, Unsicherheitsvermei-
dung, Individualismus vs. Kollektivismus sowie Maskulinitat vs. Femininitat
(Blom/Meier 2002: 50). Spéater erganzte Hofstede diese vier Dimensionen um
eine finfte: Konfuzianische Dynamik. Die Dimension Machtdistanz bezieht
sich darauf, inwieweit niedriger gestellte Gesellschaftsmitglieder akzeptieren
oder gar erwarten, dass Machtverhéltnisse ungleich verteilt sind (Keegan u.a.
2002: 112). Demnach gibt es Landeskulturen mit hohen und mit niedrigen
Machtdistanzen. In Kulturen mit hohen Machtdistanzen akzeptieren bzw. er-
warten die Mitglieder, dass Macht ungleich verteilt ist, wohingegen in Kultu-
ren mit geringer Machtdistanz eher eine soziale Gleichheit herrscht. Mit der
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Dimension Unsicherheitsvermeidung meint Hofstede, inwieweit sich Gesell-
schaftsmitglieder durch bspw. unbekannte Situationen bedroht fiihlen. So gibt
es Lander mit einem hohen Grad an Unsicherheitsvermeidung, so dass ein ho-
hes Sicherheitsbedurfnis herrscht, und Lander mit einem niedrigen Unsicher-
heitsvermeidungsgrad, wo eine erhohte Risikobereitschaft vorherrscht. Die
néchste Dimension Maskulinitat vs. Femininitdt unterscheidet zwischen mas-
kulinen und femininen Gesellschaften (Huber 2007: 45). In maskulinen Ge-
sellschaften sind die Rollen der Geschlechter stark voneinander getrennt, wah-
rend in femininen Gesellschaften egalitdres Verhalten Gberwiegt und sozial-
orientiertes Verhalten dominiert (Huber 2007: 45). Die Dimension Individua-
lismus vs. Kollektivismus gibt an, inwieweit sich Menschen in eine Gruppe in-
tegrieren. Wahrend in kollektivistischen Gesellschaften die Mitglieder eng in
Gruppen integriert sind, sind Menschen in einer individualistisch gepragten
Kultur eher mit sich selbst beschéftigt und stellen ihre eigenen Interessen in
den Vordergrund (Keegan u.a. 2002: 112). Mit der spater hinzugekommenen
finften Dimension, konfuzianische Dynamik, wird die Langzeit- bzw. Kurz-
zeitorientierung beschrieben. Kulturen mit einer Langzeitorientierung sind ge-
kennzeichnet durch Ausdauer und Beharrlichkeit in der Verfolgung von Zielen
sowie Sparsamkeit und Respekt vor am Status orientierten Rangordnungen,
wahrend kurzfristig orientierte Kulturen eher durch personliche Standhaftig-
keit, eine geringe Sparquote sowie die Erwartung schneller Ergebnisse ge-
kennzeichnet sind (Hoffjan 2009: 46).

Bereits die Kulturvergleichsstudie von Hofstede als eine von vielen lasst er-
kennen, dass das Aufeinandertreffen verschiedener Kulturen zu erheblichen
Missverstandnissen fiihren kann. Ubertragen auf die unternehmerische Tétig-
keit kann das zu Stoérungen im wirtschaftlichen Handeln fuhren. Kulturelle
Unterschiede wirken sich dabei auf alle Bereiche der Unternehmenstétigkeit
sowie auf das Miteinander der Belegschaft aus. Da in femininen Gesellschaf-
ten die zwischenmenschliche Komponente einen hohen Stellenwert besitzt,
kann es bspw. dazu kommen, dass (gerechtfertigte) Sanktionen gegen Mitar-
beiter mit einem solchen kulturellen Hintergrund jegliches Verstandnis dafr
fehlt.

Mit der Dimension Unsicherheitsvermeidung sind eng verknipft die Eigen-
schaften Optimismus und Pessimismus. Dies kann bspw. zu unterschiedlichen
Interpretationen bei Berichterstattungen fiihren.

Unabhangig von den Dimensionen nach Hofstede haben noch viele andere
Faktoren Einfluss auf den Unternehmensablauf. So wirken sich u. a. sprach-,
bildungs- und mentalitatsbedingte Einflisse auf den Umgang miteinander aus.
Im Endeffekt kann es also kulturbedingt u.a. zu Ergebnisverzerrungen kom-
men und im worst case zu erheblichen Verlusten flr das Unternehmen.

Insbesondere personliche Beziehungen sind ein kritischer Bestandteil, so
dass Fiihrungskrafte ein adaquates Training erhalten und die Bereitschaft zei-
gen sollten, sich an andere Kulturen anpassen zu wollen (Keegan u.a. 2002:
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123). Dazu gehort auch die Sensibilisierung der Mitarbeiter, durch z. B. Rol-
lenspiele, Workshops, Sprachkurse oder Fallstudien. Denn der Umgang mit
kulturellen Unterschieden setzt eine Kultursensibiltat voraus. Erst das bewuss-
te Erkennen kultureller Unterschiede im Denken, Erleben, Verhalten und in
der Kommunikation sorgt dafiir, dass entsprechende MaRnahmen ergriffen
werden konnen (Hoffjan 2002: 58). Mdoglich wird dies durch ein Diversity
Management, das u.a. eben diese MaRRnahmen vorsieht, um so ein Bewusstsein
fir kulturelle Vielfalt zu schaffen, um schlieBlich dieses Potential der Vielfalt
erfolgswirksam zu nutzen. Das Diversity Management soll insbesondere die
Manager befahigen, eine kulturell vielfaltige Belegschaft effektiv zu fihren
und dadurch die Diskriminierung von Mitarbeitern unterschiedlichen Ge-
schlechts, Hautfarbe, Sprache, Religion etc. konstruktiv zu vermeiden (Huber
2007: 54). Das allgemeine Ziel besteht also darin, eine multikulturelle Organi-
sation zu schaffen.

Vorstehend wurde aufgezeigt, dass Kultur eine zentrale EinflussgroRe dar-
stellt. Das Aufeinandertreffen verschiedener Kulturen kann schnell zu Miss-
verstandnissen flhren, denn es treffen unterschiedliche Werte, Normen, Spra-
chen, Religionen, Verhaltensweisen etc. aufeinander, die sowohl bewusst als
auch unbewusst zum Tragen kommen. Auf Unternehmensebene stellt Kultur
demnach eine StorgroRe bzw. einen Risikofaktor dar. Denn durch Missver-
stdndnisse entstehende (negative) Auswirkungen konnen fatale Folgen fur das
Unternehmen bedeuten. Deshalb ist es fiir alle Unternehmen, in denen ver-
schiedene Kulturen aufeinandertreffen, zwingend erforderlich, dem Faktor
Kultur Rechnung zu tragen, zumal davon ausgegangen werden kann, dass
Multikulturalitat in Unternehmen weiter zunehmen wird. Denn will ein Unter-
nehmen erfolgreich sein, muss es seine Aktivitiaten an den jeweiligen Erfor-
dernissen seiner Umwelt ausrichten, was die Notwendigkeit eines Diversity
Managements im Unternehmen erneut unterstreicht. Diversity Management
sieht dabei in kulturellen Unterschieden nicht zwingend ein Risiko, sondern
vornehmlich unternehmerisches Potential, dass z.B. durch eine erhohte Krea-
tivitat entsteht. Somit tragt es einerseits zur Risikovermeidung und anderer-
seits zur Chancennutzung bei.

Der Vollstdndigkeit halber sei erwahnt, dass im Hinblick auf kulturelle Un-
terschiede noch ein weiterer Aspekt eine wesentliche Rolle spielt: die Unter-
nehmenskultur. Unabh&ngig von den jeweiligen Landeskulturen (Dul-
fer/Jostingmeier 2009: 257ff) der Mitarbeiter unterscheiden sich Unternehmen
ebenfalls hinsichtlich ihrer Unternehmenskulturen. Das heif3t, betreten neue
Mitarbeiter das Unternehmen, waren sie zuvor Teil einer anderen Unterneh-
menskultur. Der Kern einer Unternehmenskultur besteht aus ,,jenen grundle-
genden, kollektiven Uberzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden
der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im Unternehmen maRgeblich beeinflussen
und die insgesamt typisch fur das Unternehmen bzw. eine Gruppe im Unter-
nehmen sind“ (Sackmann/Bertelsmann Stiftung 2004: 24). Die Unterneh-



17

menskultur stellt allgemein formuliert eine unsichtbare EinflussgroRe des
Menschensystems dar, denn einmal vorhanden, lenken, ordnen, organisieren
und beeinflussen die vorhandenen grundlegenden Uberzeugungen das kollek-
tive Denken, Handeln und Empfinden im Unternehmen (Sack-
mann/Bertelsmann Stiftung 2004: 27).

4. Einordnung des Diversity Managements in das Controlling

An dieser Stelle soll nunmehr das Diversity Management in das Controlling
eingeordnet werden. Dazu wird zunéchst der Begriff des Controllings erlautert
sowie eine Abgrenzung zwischen strategischem und operativem Controlling
vorgenommen. Anschliefend wird dargestellt, inwiefern Diversity Manage-
ment speziell dem Personalcontrolling zuzuordnen ist und warum es sich letzt-
lich um eine strategische Innovation des Controllings handelt.

4.1. Controllingbegriff

Der Controllingbegriff wird in der Controllingliteratur nicht einheitlich de-
finiert. Zweckmaligerweise kann jedoch zunachst vom Begriff ,,to control*
ausgegangen werden, der die Tatigkeiten des Lenkens, Regelns und Steuerns
bezeichnet (Lachnit/Muller 2006: 3).

Nach Brihl ist Controlling ,,die unterstiitzende ergebniszielorientierte Steu-
erung von Flhrungssystemen® (Bruhl 2010: 35) und er schreibt ihm die Teil-
aufgaben Zielsystem, Planung- und Kontrollsystem sowie Informationssystem
zu. Als wesentliche Aufgabe des Controllings sieht er dabei die Steuerung der
Planungs- und Kontrollprozesse sowie des Informationsprozesses, um diese
miteinander zu verkniipfen und aufeinander abzustimmen, mit dem Ziel, die
Unternehmensziele zu erreichen (Brihl 2010: 33).

Kipper sieht im Controlling im Kern die Koordination des Fihrungsge-
samtsystems und zwar speziell der Subsysteme Planung, Kontrolle, Organisa-
tion sowie Personalfiihrung (Kipper 2008: 35ff).

Wohe hingegen fasst unter dem Controllingbegriff alle Malinahmen zu-
sammen, die dazu dienen, die Flihrungsbereiche Planung, Kontrolle, Organisa-
tion, Personalfuhrung sowie Informationen zu koordinieren (Wo6he 2005:
218).

Reichmann sieht im Controlling die Planungsunterstiitzung, die Koordinati-
on einzelner Teilbereiche sowie die Ergebniskontrolle (Reichmann 2006: 3f).
Gleichzeitig weist er darauf hin, dass es nicht ausreicht, dem Controlling le-
diglich bestimmte Aufgaben zuzuweisen. Vielmehr misse eine offene Cont-
rolling-Konzeption entwickelt werden, die eine Erweiterung um neue Bereiche
stets problemlos zul&sst.

Laut Horvath besteht die Controllingfunktion in der ergebniszielorientierten
Koordination von Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung, wo-
bei er das Controllingsystem als Subsystem des Fihrungssystems versteht
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(Horvath 2006: 132).

Die vorstehenden einzelnen Controllingbegriffe namhafter Verfasser zeigen
die angesprochene Begriffsvielfalt. Dabei lassen sich zwei Typen von Control-
lingbegriffen erkennen: der ergebniszielorientierte sowie der universalorien-
tierte (Buchholz 2009: 11). Dabei ist der ergebnisorientierte Ansatz (Horvath,
Reichmann, Briihl) deutlich enger gefasst als der universalorientierte, denn
hier liegt der Schwerpunkt in der Koordination aller Teilplane des Unterneh-
mens, orientiert an den operativen Ergebnissen wie Gewinn, Umsatz und Kos-
ten (Buchholz 2009: 11). Die Hauptaufgabe des universalorientierten Ansatzes
(Kipper, Wohe) besteht hingegen in der Koordination der Teilpléane und sémt-
licher Subsysteme (einschliel3lich bspw. Personalfiihrung, Unternehmensorga-
nisation).

Alle Controllingbegriffe weisen jedoch eine Gemeinsamkeit auf: die Koor-
dinationsfunktion innerhalb des Fihrungssystems als zentrale Controlling-
funktion. Im Rahmen dieser Arbeit wird Controlling zusammenfassend als
zielorientiertes Fuhrungsunterstiitzungssystem verstanden, das die Koordinati-
on der Planungs-, Analyse- und Kontroll-, Informations- sowie Steuerungs-
funktion inne hat.

Das Controlling l&sst sich ferner nach einer operativen und einer strategi-
schen Ausrichtung unterscheiden. Das operative Controlling beinhaltet die
Probleme der kurz- und mittelfristig orientierten Planung und Kontrolle, die
sich durch Kosten- und Erlésgréfien quantifizieren lassen (Reichmann 2006:
559). Das strategische Controlling ist hingegen auf die Unterstltzung der lang-
fristig orientierten Planung und Kontrolle, die sich an Starken und Schwéchen
des Unternehmens sowie Chancen und Risiken der Unternehmensumwelt ori-
entieren, ausgerichtet. Hier geht es also vornehmlich um die ldentifizierung
jener Erfolgspotentiale, deren Wirkungen einen Beitrag zur Erreichung der
strategischen Ziele leisten, sowie jener Faktoren, die dem entgegenstehen. Da-
bei befasst sich das strategische Controlling sowohl mit der Entwicklung und
Sicherung bestehender als auch mit dem Aufbau neuer Erfolgspotentiale
(BDU 2006: 23). Abbildung 4 zeigt, dass beide Controllingbereiche einen ei-
genen Regelkreislauf im Unternehmen darstellen. Die Abbildung verdeutlicht
ferner nochmals grafisch die Unterschiede zwischen operativem und strategi-
schem Controlling anhand einiger Abgrenzungsmerkmale.
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Abbildung 4: Regelkreislaufe des operativen und strategischen Controllings

Soll-Ist-
Wengleich

Regelkreis des operativen Controllings Regelkreis des strategischen Controllings

Quelle: Buchholz (2009: 44).

4.2. Diversity Management als strategische Innovation des Controllings

Diversity Management beriicksichtigt die vielfaltigen Unterschiede innerhalb
der Belegschaft, was eine enge Ein-/Anbindung in das/zum Personalwesen be-
grindet. Eine personelle Vielfalt birgt zahlreiche potentielle Probleme, doch
gleichzeitig stellt sie eine Chance dar, die genutzt werden sollte. Mit Diversity
Management wird dies moglich. Diversity Management kann demzufolge als
Strategie aufgefasst werden, die gewahlt werden sollte, um eben diese perso-
nellen Potentiale zu nutzen. Deshalb kommt hier dem Personalcontrolling die
entscheidende Schlisselrolle zu. In der Literatur wird oftmals vorgeschlagen,
das Diversity Management als einzelnes Managementkonzept in die Unter-
nehmensfiihrung oder in die Personalabteilung zu integrieren. Im Rahmen die-
ser Arbeit wird das Diversity Management selbst als strategischer Erfolgsfak-
tor verstanden, mit dem Wettbewerbsvorteile durch eine optimale Nutzung der
diversen Humanressourcen generiert werden sollen. Strategische Erfolgsfakto-
ren sind diejenigen Faktoren, die den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen
und weisen Uberwiegend einen qualitativen Charakter auf. Nach Bramsemann
sind darunter ,,samtliche geschéaftsspezifischen Voraussetzungen anzusehen,
die fir die Realisierung des spateren Erfolges notwendig sind und bis zum
Zeitpunkt ihrer Realisierung zu entwickeln sind (Ehrmann 2009: 105).* Er-
folgsfaktoren sind von hoher strategischer Bedeutung, da sie dem Unterneh-
men ermdglichen, auch in Zukunft Erfolge zu erzielen. Sie beeinflussen die
Unternehmensleistung langfristig und direkt. Und genau das ist es, was Diver-
sity Management zum Ziel hat: Das Belegschaft und ihre Vielfalt als Erfolgs-
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potential wahrzunehmen und als strategischen Erfolgsfaktor auszubauen. Die
strategischen Erfolgsfaktoren fallen in den Aufgabenbereich des strategischen
Controllings, das jene Erfolgspotentiale identifizieren soll, deren Wirkungen
einen Beitrag zur Erreichung der strategischen Unternehmensziele leisten so-
wie jene Faktoren, die dem entgegenstehen. Dabei befasst sich das strategische
Controlling sowohl mit der Entwicklung und Sicherung bestehender als auch
mit dem Aufbau neuer Erfolgspotentiale (BDU 2006: 23). Insofern und auf-
grund des Personalaspekts erscheint eine Integration in das strategische Perso-
nalcontrolling sinnvoll. Zudem wird dadurch die notwendige Verbin-
dung/Verknlpfung zur Unternehmensfiihrung hergestellt. Denn eine Einbin-
dung in die Unternehmensstrategie (durch das strategische Personalcontrol-
ling) ist Voraussetzung, um einen 6konomischen Erfolg fir das Unternehmen
leisten zu konnen (Schulz 2009: 179). Das strategische Personalcontrolling er-
fullt im Grunde dieselben Aufgaben wie das strategische Controlling an sich,
mit dem Unterschied, dass der Fokus ,lediglich® auf den Humanressourcen
liegt. Demzufolge kann das strategische Personalcontrolling als Subsystem des
strategischen Controllings angesehen werden. Strategisches Personalcontrol-
ling ist somit die zielorientierte Planung und Steuerung des Bereichs Perso-
nalwesen durch eine spezifische Informationsbeschaffung und -versorgung.
Das Personalcontrolling vermittelt aufgrund der ausgewerteten und inter-
pretierten Personaldaten ein aussagekréftiges Bild der Belegschaft, ihrer Risi-
ken und ihrer Potentiale (Eysel 2009: 27). Ziel des strategischen Personalcont-
rollings ist es, eine langfristige Personalplanung sicherzustellen. Ferner sollen
durch die langfristige Ausrichtung, d.h. mit einem Blick in die Zukunft, der
Unternehmensleitung Informationen fiir strategische personalpolitische Aus-
richtungen/Entscheidungen vorgelegt werden. VVorstehend wurde das Control-
ling als kybernetisches System beschrieben. Dies gilt ebenfalls fiir das strate-
gische Personalcontrolling und ist insbesondere deshalb von Vorteil und Be-
deutung, da eine Implementierung eines Managementkonzeptes wie dem Di-
versity Management eine strategische Kontrolle erforderlich macht. Die Ana-
lyse- und Kontrollfunktion ist wiederum Bestandteil des kybernetischen Sys-
tems. Es mlssen im Rahmen der Kontrollfunktion des strategischen Personal-
controllings die Nutzenpotentiale und Kostenrisiken der Diversitat kontinuier-
lich Uberwacht und bewertet werden, um sodann entsprechende strategische
SteuerungsmafRnahmen einleiten zu kdnnen. An dieser Stelle kommt ein weite-
rer Aspekt um Tragen. Vielfach erlangen Managementkonzepte erst dann eine
Existenzberechtigung, wenn die 6konomischen Vorteile nachweisbar bzw. be-
rechenbar sind. Das strategische Personalcontrolling stellt hierfiir die entspre-
chenden Instrumente bereit, seien es Mitarbeiterbefragungen, Fluktuationsra-
ten oder Mitarbeiterfehlzeiten. Eingebettet in das strategische Personalcontrol-
ling kann also ermittelt werden, ob es einen positiven Zusammenhang zwi-
schen den MalRnahmen des Diversity Managements und dem Unternehmenser-
folg gibt und inwiefern mithilfe dieses Managementkonzeptes ein langfristiger
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positiver Nettonutzen generiert werden kann (Schulz 2009: 191).

Inwiefern handelt es sich beim Diversity Management nun um eine strategi-
sche Innovation des Controllings? Hierzu sind 2 Betrachtungsweisen maglich.

Hinsichtlich des Innovationsbegriffes herrscht eine grof3e Definitionsviel-
falt. So verstehen Techniker bspw. unter einer Innovation etwas vollig anderes
als Wirtschaftswissenschaftler. Der Begriff Innovation leitet sich aus dem la-
teinischen Substantiv ,,innovatio* ab und kann mit Neuerung oder Neuheit U-
bersetzt werden (Stippel 2000: 7). Das wichtigste gemeinsame Kriterium aller
Definitionsanséatze ist das Merkmal der Neuheit. Dieses Merkmal allein reicht
jedoch nicht aus. Ausschlaggebend ist im wirtschaftswissenschaftlichen Zu-
sammenhang der marktwirtschaftliche Verwertungsaspekt oder der innerbe-
triebliche Nutzungsaspekt (Stippel 2000: 8). Innovationen gelten zwar allge-
mein als Schlussel zum Erfolg, aber vielen Unternehmen fehlt die Fahigkeit,
Impulse von innen zu nutzen (Kutzner 2011: 10). Der Innovationsbegriff ist in
der Allgemeinheit eng verknlpft mit neuen Produkten oder Dienstleistungen.
Daneben kann er sich jedoch ebenfalls auf die Personalentwicklung beziehen.
Denn Diversity Management beinhaltet, dass Diversitat in Unternehmen der
Ursprung wertschopfender Kreativitat ist und dass die unter einer diversitats-
bewusst zusammengestellte Belegschaft existierende Vielfalt an Kenntnissen,
Erfahrungen und Kompetenzen zu einer erhdhten Anzahl an neuen Ideen und
Denkprozessen fihrt (Schulz 2009: 200). Das heif3t, Innovationsfahigkeit ist
nicht nur die F&higkeit, neue Trends wahrzunehmen, sondern bedeutet ebenso,
Impulse von innen zu nutzen, kreative Ideen der Belegschaft fordern, ihr Wis-
sen aufzunehmen. Innovationen entstehen demnach aus ldeenreichtum, aus der
Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Sichtweisen und aus unterschiedlichen
Erfahrungsgriinden sowie unterschiedlichen Arbeits- und Lebensumwelten
(Kutzner 2011: 31). Die erste Betrachtungsweise hinsichtlich der Innovations-
fahigkeit von Diversity Management geht also dahingehend, dass Innovatio-
nen aus einer vielfaltigen Belegschaft heraus entstehen, die damit einen strate-
gischen Erfolgsfaktor darstellt.

Die zweite Betrachtungsweise bezieht sich eher auf das Konzept Diversity
Management als solches sowie dessen Integration in das strategische Perso-
nalcontrolling. Durch die Integration des Diversity Managements in das (stra-
tegische) Personalcontrolling wird einerseits die Verkniipfung zur Unterneh-
mensfuhrung hergestellt und andererseits die Einbindung in die strategische
Ausrichtung sichergestellt. Ferner ist das Diversity Management innerhalb des
Personalcontrollings in ein kybernetisches System bzw. einen geschlossenen
Regelkreis eingebettet. Durch kontinuierliche Soll-Ist-Vergleiche wird somit
festgestellt, ob die festgelegten (strategischen) Ziele erreicht werden. Liegen
Abweichungen vor, missen die Ursachen ermittelt und dann Gegensteue-
rungsmalinahmen eingeleitet werden. Neben der stdndigen Rickkopplung der
vergangenheitsorientierten Kontrolle werden ebenfalls die zukinftigen Ent-
wicklungen betrachtet. Somit durchlaufen das Diversity Management bzw.
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dessen Malinahmen fortwahrend einen geschlossenen Regelkreislauf, was eine
standige Uberpriifung moglich macht. Das Personalcontrolling stellt hierfir
die notwendigen Instrumente bereit. Letztlich wird so sichtbar, ob das Diversi-
ty Management 6konomisch vorteilhaft ist.

Innovativ ist es demnach, die Bedeutung des Diversity Managements zu er-
kennen und es als neues Managementkonzept in den Unternehmensablauf auf-
zunehmen. Innovativ ist es weiterhin, das Diversity Management in das strate-
gische Personalcontrolling mit seiner Anpassungs- und Innovationsfunktion
Zu integrieren.

5. Fazit

Ziel dieser Arbeit war es aufzuzeigen, dass es insbesondere aufgrund der de-
mografischen Veranderungen im Hinblick auf das Erwerbspersonenpotential
eine andere Zusammensetzung der Belegschaft geben wird. Folge dessen ist,
dass unterschiedlichste Menschen aufeinandertreffen, was sowohl zu Proble-
men flhren kann als auch positives Potential birgt.

In diesem Zusammenhang wurde das Diversity Management vorgestellt,
das zum Ziel hat, eine multikulturelle Organisation zu schaffen, um die Moti-
vation oder auch Kreativitat der Mitarbeiter durch Nutzung der unterschied-
lichsten Hintergriinde zu steigern und gleichzeitig die Unternehmensstrategie
zu unterstlitzen. Es wurde ferner beschrieben, dass ein Managementkonzept
wie das Diversity Management erst dann eine Existenzberechtigung erlangt,
wenn es zu 6konomischen Vorteilen fiihrt. Effizient kann Diversity Manage-
ment bspw. hinsichtlich der Kreativitat bei Problemldsungen sein, denn viel-
faltig zusammengesetzte Teams kdnnen innovativere oder kreativere LOsun-
gen hervorbringen. Ferner lassen sich im Hinblick auf das Personalmarketing
mit Diversity Management Angehotrige von Minderheiten auf dem Arbeits-
markt besser rekrutieren oder aus Marketingsicht kann mit einer vielféltig zu-
sammengesetzten Belegschaft besser auf die Wiinsche und Bedurfnisse einer
heterogenen Kundschaft eingegangen werden (Kutzner 2011: 12). Ein weiterer
Vorteil entsteht durch die bestenfalls Vermeidung oder zumindest Verminde-
rung von Diskriminierung sowie die erhohte Motivation und Zufriedenheit der
Mitarbeiter, die bspw. durch eine hohe Teamféhigkeit bzw. die Integration al-
ler Mitarbeiter entsteht. Die fiihrt wiederum zu geringeren Fehlzeiten oder ge-
ringeren Fluktuationen, was letztlich kostensenkend wirkt.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das Diversity Management dem strategi-
schen Personalcontrolling zugeschrieben. Dadurch wird zum einen die Ver-
bindung zur Unternehmensfiihrung sichergestellt und zum anderen eine Ein-
bettung in das kybernetische Controllingsystem erreicht. Weiterhin kann so
die Strategieanbindung erfolgen, zumal das Diversity Management als solches
sogar als strategischer Erfolgsfaktor angesehen werden kann.

Eine strategische Innovation stellt Diversity Management u.a. dahingehend
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dar, dass Impulse in Form des Humankapitals von innen genutzt werden.
Durch das Wissen um die Vorteile einer vielfaltigen Belegschaft und die
Schaffung eines entsprechenden Betriebsklimas entstehen Innovationen bspw.
durch den grof3en Ideenreichtum. Innovativ ist es ferner, das Konzept Diversi-
ty Management als solches in den Unternehmensablauf zu integrieren. Aber
auch die Zuordnung zum strategischen Personalcontrolling basiert auf einer
(kleinen) innovativen Idee.

AbschlieRend sei nochmals auf die vielen Vorteile einer Unternehmenspoli-
tik der Vielfalt hingewiesen. So leistet Diversity Management einen Beitrag
zum Abbau von Vorurteilen, starkt die Demokratie und fordert die Chancen-
gleichheit und Gleichberechtigung durch eine verbesserte Integration aller
Mitarbeiter. Des Weiteren wird die Kommunikation und Teamarbeit verbes-
sert sowie die Mitarbeitermotivation gesteigert. Die Aufzdhlung liel3e sich
noch weiter fortfuhren. Letztlich sei jedoch noch erwahnt, dass eine Veranke-
rung des Diversity Managements im Leitbild zusétzlich zu einem Imagege-
winn des Unternehmens beitragen kann und eine erhohte Rechtssicherheit
herrscht, da Diversity Management dabei hilft, EU-Verordnungen und natio-
nale Gesetze gegen Diskriminierung im Unternehmen umzusetzen.

Damit (und wie weiter oben in diesem Kapitel beschrieben) erfillt Diversity
Management den marktwirtschaftlichen Verwertungsaspekt sowie den inner-
betrieblichen Nutzungsaspekt — die Merkmale einer Innovation.

In Anbetracht dessen darf nicht versucht werden (siehe Unternehmenskul-
tur), eine homogene Belegschaft zu entwickeln bzw. der Blick muss dahinge-
hend geschérft werden, dass dies nicht unbemerkt geschieht. Auch sollte bei
Bewerbungsgesprachen nicht lediglich darauf geachtet werden, ob der Bewer-
ber zum Unternehmen oder zum Vorgesetzten ,,passt”. Es gilt, sich der Viel-
falt gegeniiber zu 6ffnen, um sie so bewusst wahrnehmen und nutzen zu kon-
nen.
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