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Diversity Management durch die Hintertur
Uber das wirtschaftliche Potenzial von kultureller Vielfalt im Mittelstand

In einer wachsenden Zahl deutscher GroRunternehmen etabliert sich Diversity Manage-
ment als ein zentrales Instrument der Personalpolitik. Es ermdglicht, den personellen An-
forderungen internationaler Geschéftstatigkeit gerecht zu werden und auf die sich wan-
delnde Struktur des Fachkrafteangebots in Deutschland rechtzeitig zu reagieren.

Doch weil3 auch der Mittelstand die Chancen des Diversity Management fur sich zu nut-
zen?

98% der deutschen Exporteure sind mittelstandische Unternehmen. Diesen Uberwaltigen-
den Anteil ermittelte das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM) 2007 in einer Studie
zur Bedeutung der auRenwirtschaftlichen Aktivitaten fir den deutschen Mittelstand. Dabei
stieg insbesondere die Zahl der kleinen Unternehmen, die erstmals auf dem auslandi-
schen Markt aktiv werden, in den letzten Jahren kontinuierlich an. Der Mittelstand ist somit
nicht nur das Ruckgrat der deutschen Wirtschaft, sondern auch eine tragende S&ule der
deutschen Exportwirtschaft.’ Zudem konnten sich die groRen Familienunternehmen im
Zeitraum 2003 bis 2005 erfolgreich von dem allgemeinen Trend der ricklaufigen Beschaf-
tigung l6sen. Dieser dul3erst positive Beitrag der Familienunternehmen zur Beschaftigung
in Deutschland steht nach Erkenntnis des IfM in direktem Zusammenhang mit ihrem welt-
weiten Wachstum. Denn wéhrend die DAX-Unternehmen ihre internationale Beschéfti-
gung nur zu Lasten der Inlandsbeschéftigung durch Verlagerung ins Ausland aufrechter-
halten konnten, haben die groRen Familienunternehmen neben ihrer weltweiten Beschaf-
tigungszunahme eine kraftige Ausweitung der Inlandsbeschéftigung erzielen kénnen.?

Daruber hinaus besteht weiteres Potenzial fur Auslandsgeschafte, das bislang unausge-
schopft bleibt. So verfiigt nach Expertenmeinung jedes flnfte mittelstandische Unterneh-
men Uber international wettbewerbsfahige Produkte oder Dienstleistungen.®

Die Internationalisierung verandert den wirtschaftlichen Kontext eines Mittelbetriebes
grundlegend: In Interaktion mit auslandischen Kunden und Partnern auf dem globalen
Markt stellen sich zuvor nicht gekannte Anforderungen. Der Mittelstand muss diesen Ver-
anderungen rasch und gezielt gerecht werden, damit der Schritt in die Globalisierung zu
einem nachhaltigen Erfolg werden kann. Wichtige Hilfestellungen bietet hierbei das Diver-
sity Management.

Am Beispiel mittelstandischer Unternehmen der Region Ostwestfalen wird im vorliegen-
den Beitrag den dkonomischen und unternehmenskulturellen Vorteilen des Diversity Ma-
nagement nachgespirt. Hierfir werden Interviews mit Unternehmen und Experten der
Region durchgefuhrt. Dabei tritt insbesondere das Unternehmen Teckentrup in den Blick,
dem es durch einen proaktiven Umgang mit seiner kulturell vielfaltigen Mitarbeiterschaft
gelingt, den Unternehmenserfolg sichtlich zu steigern. Doch wird auch deutlich, dass der
Mittelstand bislang zum gr6R3ten Teil vor den Herausforderungen der Globalisierung zu-
rickschreckte, so dass er nun mehr und mehr unter Handlungsdruck gerat. Ob positiv

! Vgl. Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (AuRenwirtschaftliche Aktivitaten 2007), online
2 Vgl. dies. (Bedeutung der Familienunternehmen 2007), online
3 Vgl. dies. (AuBenwirtschaftliche Aktivitaten 2007), online
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oder negativ, die Erfahrungen aus ostwestfalischen Unternehmen zeugen von den bren-
nenden Fragen mittelstandischer Flhrungskrafte und geben vielfaltige Anregungen, un-
genutztes Potenzial im Sinne des Diversity Management zu aktivieren.

Die Idee des Diversity Management

Diversity Management zielt darauf ab, Vielfalt als zusatzliche Ressource fir die Realisie-
rung von Geschéftszielen anzuerkennen und diese bewusst zu nutzen. Die Férderung von
Vielfalt in der Mitarbeiterschaft und die Wahrnehmung des Facettenreichtums des Kun-
denkreises sowie unter Geschéftspartnern stehen also im Interesse des Unternehmens.*

Doch welche Vorteile ergeben sich aus einem gezielten Umgang mit Vielfalt fir den Mit-
telstand? Die Identifizierung vom konkreten Nutzen ist der erste Schritt in der Entwicklung
eines Diversity-Konzepts, das auf die kleinen und mittleren Unternehmen zugeschnitten
ist.” Folgende Faktoren erhielten von den befragten Experten hierbei groBe Aufmerksam-
keit:

= Offnung der Unternehmenskultur

= Ausschopfung des Mitarbeiterpotenzials

= ErschlieBung neuer Markte

= Starkung der Position des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt

» Neue Rekrutierungsstrategien bei drohendem Fachkraftemangel

Welche Aspekte fir einen Betrieb bedeutsam sind, kann nur kontextuell unter Beriicksich-
tigung der jeweiligen Rahmenbedingungen entschieden werden. Hierbei ist es unerlass-
lich, die gegenwartigen Problemstellungen und die Erwartungen an Diversity Management
in einem Ist-Soll-Konzept in Beziehung zu setzen. Denn ,Diversity Management um seiner
selbst Willen* wiirde lediglich zu einer Ressourcenverschwendung fihren. Die Prazisie-
rung der Zielsetzungen ist somit entscheidend fir den spateren Erfolg, da sich hiernach
der konkrete Einsatz des Instruments gestaltet.’

Diversity Management ist ein andauernder Prozess, der einen konzeptionellen Rahmen
vorgibt, und nur dann seine volle Wirkung erzielen kann, wenn er in ein integriertes Ge-
samtkonzept eingebunden ist, das alle Teilbereiche eines Unternehmens erfasst. So ist
Diversity Management also nicht auf das Personalmanagement reduziert, sondern wirkt
als feste Grofl3e in der unternehmensstrategischen Planung von Produktentwicklung bis
Export.” Die Studie der Bertelsmann Stiftung ,Cultural Diversity Management in Deutsch-
land hinkt hinterher”, die sowohl deutsche als auch internationale Unternehmen beleuch-

4Vg|. Koppel, Petra et al. (2007), S. 5

> vgl. Belinszki, Eszter (2003), S. 352

® vgl. Belinszki, Eszter (2003), S. 353f.

" vgl. Berufshildungswerk des DGB (2007), S. 5
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tet, bestétigt die erfolgsentscheidende Bedeutung einer ganzheitlichen Implementierung
von Diversity Management.®

Mittlerweile setzt sich im Mittelstand die Erkenntnis durch, dass nicht nur produktionsori-
entierte MaBhahmen, sondern auch eine moderne Unternehmensfihrung sowie Perso-
nalpolitik zentrale Voraussetzungen sind, um den wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens zu sichern.® Der amerikanische Automobilmanager Lee lacocca bemerkte dazu:
.Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen Vorgange auf drei Worte reduzieren: Men-
schen, Produkte und Profite. Die Menschen stehen dabei immer an erster Stelle. Wenn
man kein gutes Team hat, kann man mit den beiden anderen nicht viel anfangen.**

Der Schlusselfaktor ,Mensch* — ob Mitarbeiter, Bewerber, Kunden oder Geschaftspartner
— beschreibt eine zunehmend heterogene Gruppe, die sich im Zuge des gesellschaftli-
chen Wandels durch neue Kompetenzen auszeichnet. Die wirtschaftliche Internationalisie-
rung verlangt zugleich, diese Fahigkeiten bewusst einzusetzen, um im weltweiten Wett-
bewerb bestehen zu kénnen. Auch mittelstindische Unternehmen kdnnen sich dieser
Realitat nicht entziehen.

Diversity Management benennt sechs Kerndimensionen, die jeder Mensch unverénderbar
in sich vereint: Alter, Befahigung/Behinderung, Ethnizitat/Herkunft, Geschlecht, Religion
und Sexuelle Orientierung. Von besonderer Bedeutung fiir die Mittelstandler in Ost-
westfalen ist die Dimension Ethnizitat/Herkunft, wobei die Dimension Alter bereits jetzt
zunehmend in den Vordergrund riickt und mit Blick auf den demographischen Wandel
zukunftig eine wichtige Rolle spielen wird. Hier zeigt sich die Interdependenz der schein-
bar isoliert stehenden Herausforderungen an den Mittelstand - dies wird sich im Folgen-
den verdeutlichen.

Bei der Untersuchung der speziellen Anwendungsmoglichkeiten des Diversity Manage-
ment in mittelstandischen Betrieben bildeten sich zwei Handlungsebenen heraus. Zum
einen werden insbesondere im gewerblichen Bereich durch den sensiblen Umgang der
Fuhrungskréfte mit einer ethnisch diversen Belegschaft Konflikte entschérft und somit die
Zusammenarbeit verbessert. Auf diese Weise entsteht eine Atmosphare des gegenseiti-
gen Lernens, welche die Voraussetzung fir die gemeinsame Entwicklung tragféahiger In-
novationen darstellt. Es handelt sich also hier zunachst um einen nach innen gerichteten
Ansatz des Diversity Management, der eine nachhaltig positive Wirkung auf die Unter-
nehmenskultur erzeugen kann. Zum anderen ist zu beobachten, dass im Angestelltenbe-
reich Mitarbeiter gemalf ihren kulturspezifischen Fahigkeiten eingesetzt werden. So er-
kennen auch mittelstdndische Unternehmen zunehmend, dass sie sich einen kaum auf-
zuwiegenden Wissensvorsprung verschaffen, indem sie Mitarbeiter auslandischer Her-
kunft fir den internationalen Kundenkontakt und die Erschlie3ung neuer Markte heranzie-
hen. Diese MalRBhahme betrifft die Geschaftstatigkeit des Betriebes und richtet sich somit
nach auf3en. Beide Handlungsebenen beeinflussen sich zwanglaufig gegenseitig und sto-
3en einen Lernprozess an, von dem das gesamte Unternehmen profitiert. Dies bestatigen
die Erkenntnisse aus einer vergangenen Studie der Bertelsmann Stiftung, in der verschie-

8 vgl. Koppel, Petra et al. (2007), S. 14ff.
°vgl. Olesch, Gunter (2001), S. 2
vgl. Lacocca, Lee / Novak, William (1985), S. 214



Diversity Management im Mittelstand | Seite 6

dene Kategorien an Synergieeffekten bei GroRBunternehmen identifiziert worden sind.**
Die , Treppe der Synergie“'? veranschaulicht diesen Lernprozess, in dem sie den positiven
Effekt des Diversity Management auf verschiedenen Wirkungsebenen darstellt und einen
Uberblick tiber die MaRnahmen gibt, die zu einem solchen Erfolg fiihren.

Zusammenarbeit und
internationaler Erfolg

Kundenorientierung und

Marktzugang Elemente
: : ® Steigerung der Kreativitat
Konfliktreduktion und Elemente und Innovation
Zufriedenheit Erhdhung der

Kundenzufriedenheit

®  Weiterentwicklung zu einer

Elemente Gewinnung neuer Mérkte lernenden Organisation

Entwicklung zielgruppen-
spezifischer Produkte

Steigerung der Mitarbeiter-
zufriedenheit

Erh6hung der Motivation

Verringerung der
Fluktuation

Abbildung: Die Treppe der Synergie

Status Quo des Diversity Management im Mittelstand

.Diversity Management findet im Mittelstand bislang kaum Bericksichtigung. Es wird im-
mer noch als Exot unter den Management-Instrumenten gesehen — stets verbunden mit
der Frage nach dem konkreten Nutzen.” Zu diesem Schluss kommt der mittelstandische
Unternehmer Kai Teckentrup, der vom Firmensitz in Verl ein Familienunternehmen mit
weltweit mittlerweile 750 Mitarbeitern fuhrt. Das Unternehmen Teckentrup, das Turen und
Tore produziert, hat Diversity Management seit einigen Jahren fest in seiner Unterneh-
mensstrategie verankert und kann heute eine &ufRerst positive Bilanz ziehen. Damit wird
ihm eine Vorreiterrolle zuteil, denn die grofl3e Mehrzahl der Mittelstandler hat den 6kono-
mischen Nutzen des Diversity Management noch nicht erkannt. Dies liegt vor allem daran,
dass die mittelstdndischen Unternehmen ihren Blick vornehmlich darauf richten, ihre un-
ternehmerische Struktur moglichst effizient zu fihren. Die Vorteile des bewussten Um-
gangs mit Vielfalt lassen sich jedoch nicht monetar messen und treffen somit scheinbar
den blinden Fleck des Mittelstandlers. ,Das Grundproblem von Diversity Management
liegt darin®, bestatigt Kai Teckentrup, ,,dass sein positiver Effekt nur in der Unternehmens-
kultur erlebbar ist. Dennoch weil3 ich, dass es einen der Erfolgsfaktoren des Unterneh-
mens darstellt.” Es mangelt also an der Sensibilisierung des Mittelstandes fir die Bedirf-
nisse der Mitarbeiter und die verénderten Anforderungen des Marktes. Dies konstatiert

llVgI. Kdppel, Petra/Sandner, Dominik (2008)
2ygl. dies., S. 10
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auch Prof. Walter Niemeier, Leiter des Instituts fir Wissenschaftliche Weiterbildung an der
Fachhochschule des Mittelstands (FHM) in Bielefeld, der fiir die Zukunft einen ,Zwang zu
Diversity“ in Aussicht stellt. So wenden sich Unternehmen der Region Ostwestfalen zu-
nehmend Hilfe suchend an die FHM, da sie ihren Fachkraftebedarf nicht mehr decken
konnen. Uber ein Bewusstsein fir die Mdglichkeiten des Diversity Management verfiigen
die betroffenen Unternehmen zu diesem Zeitpunkt nicht. ,Doch Uber die brennenden Fra-
gen des Personalmanagements, wie dem drohenden Fachkraftemangel, insbesondere in
landlichen Gebieten”, so Prof. Walter Niemeier, ,wird das Thema Diversity Management
auch fur den Mittelstand relevant.”

Noch immer suchen mittelstandische Unternehmen nach Mitarbeitern, wie sie sich friher
auf dem Arbeitsmarkt in Uberzahl prasentierten: deutsch, mannlich und im mittleren Alter.
Doch diese Bewerbergruppe nimmt zusehends ab. Gleichzeitig gestaltet sich die Struktur
des Fachkrafteangebots nunmehr heterogener, da neben Frauen auch verstarkt hoch
qualifizierte Arbeitskrafte auslandischer Herkunft in verantwortungsvolle Positionen stre-
ben. Vor diesem Hintergrund gilt es, dass kleine und mittlere Betriebe den Fokus ihrer
Rekrutierungsarbeit verlagern und sich den neuen Bewerbergruppen 6ffnen. Nur so kann
sich der Mittelstand gegentiber den Grol3unternehmen als attraktiver Arbeitgeber positio-
nieren und dem Fachkraftemangel langfristig entgegen wirken.

Auch Kai Teckentrup stellte fest, dass es sich als immer schwieriger erwies, geeignete
deutsche Mitarbeiter zu finden. Jedoch hat er bereits frih das Potenzial von auslandi-
schen Bewerbern fur das Exportgeschéft seines Unternehmens erkannt. Dem ,Zwang zu
Diversity“ kam er zuvor, indem er seine Belegschaft zielgerichtet um Mitarbeiter mit an-
derskulturellem Hintergrund erganzte.

Ausloser fur die Einfihrung von Diversity Management

Der grof3te Vorteil aber auch der grol3te Nachteil des Mittelstands ist es, dass er unter-
nehmergefuhrt ist — diese Einsicht tritt auch fir Diversity Management zu. So hangt die
Einfuhrung von Diversity Management in einem Betrieb stark von der Haltung des Eigen-
timers ab.

Bei den Unternehmerkollegen, die dem Thema Diversity Management interessiert gegen-
Uber stehen, unterscheidet Kai Teckentrup zwei Motivationen, die jedoch beide auf die
okonomische Rationalitdt des Konzepts zuriickzufihren sind. Die Kkleinere Gruppe der
Interessierten und Aktiven wird im Rahmen des Studiums, bei einem Vortrag oder ahnli-
chen Gelegenheiten auf das Thema aufmerksam. Mit dem Ziel, die Effektivitat des eige-
nen Unternehmens zu steigern, setzen sie in der Folge Mallnahmen des Diversity Mana-
gements um. Die weitaus gréRere Gruppe hat bereits durch personliche Erfahrungen wie
z.B. Auslandsaufenthalte eine Sensibilitat fir die Nutzbarmachung kulturinharenter Kom-
petenzen entwickeln kénnen und lasst dieses Wissen in Form von Diversity Management
in das Unternehmen einflieRen. Doch auch hier liegen klar wirtschaftliche Uberlegungen
zugrunde.

.Diversity Management ist ein 6ékonomisches Konzept, kein Versuch zur Weltverbesse-
rung“, unterstreicht Kai Teckentrup. Das Potenzial von Diversity Management wurde ihm
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schlagartig bewusst, als er im Jahr 1998 in das vaterliche Unternehmen einstieg. Die Be-
legschaft gestaltete sich zu dieser Zeit insbesondere im gewerblichen Bereich bereits
stark divers. Hieraus resultierten dauerhafte ethnische Konflikte, die das Arbeitsklima ver-
pesteten und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter minderten. Um die Auseinander-
setzungen zwischen Kurden und Tirken, zwischen Serben, Bosniern und Kroaten und
zwischen Deutschen und Deutschrussen so weit wie moglich zu unterbinden, war man
gezwungen, die Produktionsschichten nach ethnischer Zugehdrigkeit zu trennen. Doch
die schwelenden Konfliktherde blieben. Um zuné&chst ein Gefuhl fur die bestehende Viel-
falt im Unternehmen und die sich hieraus ergebenden Reibungspunkte zu entwickeln, war
es notwendig, dass sich die neue Geschaftsfuhrung intensiv mit der Problematik befasste.
In einem zweiten Schritt suchte sie das Gesprach mit den betroffenen Mitarbeitern. ,Zu
Beginn kann eine Fuhrungskraft gar nicht erfassen, welche Konflikte ausgetragen wer-
den”, berichtet Kai Teckentrup, ,Auch kdnnen nicht alle Probleme beseitigt werden - aber
der Umgang mit ihnen ist ein anderer.” Durch eine schrittweise Sensibilisierung fur die
ethnisch bedingten Spannungen in der Produktion ist es den Fihrungskraften heute még-
lich, eine offene Diskussionskultur mit der Belegschaft zu pflegen. Dabei macht die Unter-
nehmensfihrung deutlich, dass sie in politischen Fragen keine Position bezieht. Im glei-
chen Zuge erwartet sie von den Mitarbeitern, dass sie innerhalb des Unternehmens Ver-
haltensvereinbarungen einhalten, die zuvor gemeinsam getroffen wurden. Nachdem kultu-
rell bedingte und individuelle Sichtweisen zur Sprache gebracht wurden, gilt es ,Ver-
standnis zu organisieren”“. Als Beispiel hierfir nennt Kai Teckentrup Firmenfeste, die er
bewusst als ,,Anerkennungsevents” fur die Subgruppen in der Mitarbeiterschaft ausrichtet.
So sind zu diesem Anlass alle im Unternehmen vertretenen Ethnien eingeladen, kulinari-
sche Besonderheiten ihres jeweiligen Kulturkreises vorzustellen. Die psychologische wie
gruppendynamische Wirkung dieser banal scheinenden Geste ist nicht zu unterschatzen.
Die einzelnen Gruppen fiihlen sich als Einheit wahrgenommen und werden zugleich dazu
angehalten, das gleiche Bedirfnis ihrer Kollegen nach Respekt und Zugehdrigkeit anzu-
erkennen. ,Natdrlich war der Widerstand gegen die Anerkennungsevents anfangs grof3 —
insbesondere der Tirken in Bezug auf die Kurden®, sagt Kai Teckentrup, ,doch der Wi-
derstand ist das beste Zeichen dafir, dass wir an der richtigen Stelle ansetzen.“ Nach wie
vor besteht im Unternehmen ein groRRer Diskussionsbedarf, doch werden Konflikte auf
diese Weise nicht langer unterdriickt. Denn nur wenn einem Mitarbeiter der nétige Raum
gegeben wird, um sich persodnlich zu entfalten, ist er bereit sein volles Potenzial in den
Dienst des Unternehmenserfolgs zu stellen.

Im mittelstandischen Angestelltenbereich wird an Mitarbeiter mit anderskulturellem Hin-
tergrund nach wie vor der Anspruch gestellt, in besonderem MalRe zu Uberzeugen: ,lch
bin zwar Auslander, aber trotzdem gut.“ Dass dieses ,trotzdem* vielmehr ein ,gerade des-
halb“ ist, zeigt sich im Unternehmen Teckentrup eindrucksvoll, das in seiner Exportabtei-
lung zielgerichtet kulturelle Vielfalt nutzt. ,Mit einer deutschen Struktur im Export ist es
nicht moéglich, auslandische Markte zu verstehen®, konstatiert Kai Teckentrup, ,Es ist ein
klarer 6konomischen Vorteil, einen Mitarbeiter im Team zu haben, der die Mentalitat des
Ziellandes kennt. Das geht weit ber Sprachkenntnisse hinaus.*

Fast jedes grof3e mittelstandische Unternehmen ist mittlerweile international aufgestellt.
Durch die fortschreitende Internationalisierung gewinnen sie weltweit Mitarbeiter hinzu
und treten mit auslandischen Kunden und Geschéaftspartnern in Kontakt. So bekommt
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auch der Mittelstand mehr und mehr einen kulturell vielfaltigen Charakter. Dies zeigt das
Beispiel des Automobilzulieferers Benteler aus Paderborn, der gezwungen war, seinen
Auftraggebern nach Asien und Lateinamerika zu folgen, um sich weiterhin am Markt be-
haupten zu kénnen. Ein solcher Schritt in die Globalisierung kann im Mittelstand nur ge-
lingen, wenn er von angemessenen MalRnahmen des Diversity Management begleitet
wird. Das Unternehmen Benteler begegnet den neuen Anforderungen, indem es mit den
auslandischen Fuhrungskraften der internationalen Produktionsstandorte regelmaRige
Schulungsprogramme in Deutschland durchfiihrt. Auf diese Weise lernen die Mitarbeiter
aus dem Ausland die deutschen Standards kennen und der Unternehmenszentrale ist es
im gleichen Zuge mdglich, aktuelle Informationen aus erster Hand uber die Produktions-
bedingungen der auslandischen Werke einzuholen.

Diversity Management als Fihrungsaufgabe

Wie die Beispiele der Mittelstandler Benteler und Teckentrup verdeutlichen und von Ex-
pertenseite nachdriicklich unterstrichen wird, handelt es sich bei Diversity Management
um eine Aufgabe der Unternehmensfilhrung. Vielfalt muss gemanagt werden, um ihre
Vorteile zu aktivieren und ihre Nachteile zu minimieren. Im gunstigsten Fall, so der Ex-
perte fur Diversity Management Gunther Vedder, fihrt personelle Vielfalt zu innovativen
Ldsungen und flexiblen Reaktionen auf die Bedurfnisse der Stakeholder. Im ungunstigs-
ten Fall kommt es zu verschleppten Entscheidungen, briichigen Kompromissen und eine
Uberfordernden Komplexitat fir sehr unterschiedliche Mitarbeiter. Ist der Unternehmens-
fuhrer also entschlossen Diversity Management zu nutzen, gilt es, die Fihrungskrafte zu
mobilisieren. Denn nur durch sie kann die Wertschatzung kultureller Vielfalt und individu-
eller Fahigkeiten in die verschiedenen Bereiche des Unternehmens getragen und glaub-
haft umgesetzt werden. In diesem Zuge missen die Fuhrungskrafte eine grundlegende
Sensibilitat fir die Konsequenzen unterschiedlicher Lebenslagen, fur das Zusammenwir-
ken verschiedener Arbeitsstile oder auch die Wahrnehmung besonderer Kompetenzen
erwerben, um mit den verschiedenen Aspekten von Diversitat im Geschaftsalltag kon-
struktiv umgehen zu kénnen.*

Dass gegeniiber den Fiihrungskraften zuweilen groRe Uberzeugungsarbeit zu leisten ist,
stellt auch Kai Teckentrup fest. ,Manche Abteilungsleiter lassen immer noch schlechte
Stimmung unter den Mitarbeitern zu.” Doch er weil3, dass der fortwéhrende Prozess der
Sensibilisierung einen Erfolg in kleinen Schritten mit sich bringt, der die Unternehmens-
kultur auf lange Sicht grundlegend veréndern wird. Darlber hinaus verfigt der Mittel-
standler Uber einen Trumpf gegenltber den GroRRunternehmen, der sich aus der relativ
Uberschaubaren Unternehmensgrof3e ergibt. Wéahrend sich in einem Konzern der person-
liche Einfluss des Unternehmensfiihrers tiber die Hierarchieebenen verliert, weil3 Kai Te-
ckentrup um die durchschlagende Wirkung charismatischer Fihrung im gesamten Be-
trieb. Er selbst kann also gré3tes Vorbild im offenen und respektvollen Umgang mit den
Mitarbeitern sein und die Idee des Diversity Management vor den Augen der Belegschaft
Jleben.

13 vgl. Vedder, Giinther (2007), S.14f.
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Diversity Management — ein Lernprozess, der sich rentiert

Die Konflikte unter den Produktionsmitarbeitern des Unternehmens Teckentrup fihren es
vor Augen:

Das Potenzial des Diversity Management liegt hier darin, die volle Arbeitskraft eines Mit-
arbeiters nutzen zu kénnen, indem leistungshemmende Faktoren in seinem Umfeld redu-
ziert werden. Die Fihrungskrafte durchlaufen im Dialog mit den Mitarbeitern einen Lern-
prozess, der es ihnen ermoglicht, umsichtiger und somit effizienter zu fiihren.

Im Angestelltenbereich stellt sich der 6konomische Nutzen des Diversity Management auf
andere Weise ein. Um auf dem internationalen Markt bestehen zu kdnnen, ist es unab-
dingbar, auf die landerspezifischen Anforderungen seiner Kunden und die kulturell beein-
flussten Geschaftspraktiken seiner Partner flexibel zu reagieren. Diese Flexibilitat kann
nur von einem Team gewahrleistet werden, das die kulturelle Vielfalt des Marktes wider-
spiegelt. Denn ein Mitarbeiter mit anderskulturellem Hintergrund bringt zumeist nicht nur
relevantes Wissen beziglich der wirtschaftlichen Struktur seines Heimatlandes mit, son-
dern verfigt dartiber hinaus Uber Kompetenzen, die er ausschlie3lich durch seine kultu-
relle Pragung erwerben konnte.* Der Unternehmensfiihrung stellt sich in diesem Fall eine
Herausforderung, die zuweilen verunsichern kann: sie muss ihren Mitarbeitern in ihrem
Gespdr fur den auslandischen Markt vertrauen — ohne die Richtigkeit der getroffenen Ent-
scheidungen zunéchst selbst bewerten zu kdnnen. Findet zwischen Geschéftsfiihrung
und Mitarbeitern jedoch ein offener Austausch statt, lernt auch das Management Uber
kulturelle Unterschiede und politische Hintergriinde hinzu, sodass es gezielte Strategien
fur die jeweiligen Ziellander entwickeln kann.

Mitarbeiter als Mentalitatsubersetzer

Bei der ErschlieBung neuer Markte spielen Mitarbeiter mit auslandischen Wurzeln also
eine Schlisselrolle. Mit seinem Eintritt in das Exportgeschaft Ende der 90er Jahre richtete
das Unternehmen Teckentrup seine Rekrutierungsstrategie entsprechend aus: Bewerber
auslandischer Herkunft werden mit Blick auf geplante Expansionen besonders bertick-
sichtigt. Denn die Fahigkeit, andere Mentalitaten zu verstehen, wird nunmehr als eine
zentrale Qualifikation wertgeschatzt. ,Gerade Menschen, die in zwei Kulturen aufgewach-
sen sind, kdnnen besser die Zwischenténe horen”, beschreibt Kai Teckentrup den Vortell
im Umgang mit internationalen Kunden und Partnern.

Auch mussen sich die Mitarbeiter bei ihrer Entsendung sicher in dem jeweiligen Kultur-
raum bewegen koénnen. So leitet heute ein iranischer Mitarbeiter des Unternehmens in
Dubai die Exportgeschéfte im Mittleren Osten. ,Von Ostwestfalen aus ist das nicht mog-
lich®, macht der Kai Teckentrup deutlich, ,In der dortigen Kultur ist es wichtig, die personli-
chen Kontakte zu pflegen, um die Geschéaftsbeziehungen aufrechterhalten zu kénnen.*

Auch exklusives Wissen der Mitarbeiter Uber Marktanforderungen im Ausland fihrte im
Betrieb Teckentrup bereits zu einem erfolgreichen Marktzutritt. In Schweden ist es ge-
meinhin blich, fiir Garagentore ein spezielles Schloss zu verwenden. Uber dieses Ver-

14 vgl. Koéppel, Petra (2007), S. 130
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kaufskriterium verfiigten die Produkte des Unternehmens jedoch nicht. Von ungleich gro-
Rerer Bedeutung war jedoch, dass sich die Geschéftsfilhrung dieses Mankos zunachst
nicht bewusst war. ,Ohne die Unterstiitzung eines schwedischen Mitarbeiters hatten wir
die Notwendigkeit einer solchen Sonderanfertigung wahrscheinlich gar nicht wahrgenom-
men*“, berichtet Kai Teckentrup. In Absprache mit dem schwedischen Experten entschied
man sich, die nationalen Anpassungen der Garagentore in Schweden selbst vorzuneh-
men. So wird die Massenproduktion im deutschen Werk nicht beeintrachtigt und dennoch
kann das Unternehmen mit konkurrenzfahigen Produkten auf dem schwedischen Markt
auftreten.

Auch das in Ostwestfalen-Lippe anséssige Unternehmen Karlie Heimtierbedarf setzt in
seinen auslandischen Niederlassungen erfolgreich auf die Markt- und Mentalitatskennt-
nisse einheimischer Mitarbeiter, wie der Geschéftsfihrer Eckhard Lindemeier berichtet.

Die Chancen der Internationalisierung ftr den Mittelstand

Hatte das Unternehmen Teckentrup im Jahr 1998 nicht den Schritt in die Internationalisie-
rung gewagt, hatte es in seiner Grof3e auf dem deutschen Markt nicht fortbestehen kén-
nen. Denn nach dem Boom in der Bauwirtschaft in Zuge der Wiedervereinigung vollzog
sich ab Mitte der 90er Jahre ein rapider Rickgang des Marktvolumens bis weit unter das
Niveau von 1990. Zu dieser Zeit begann das Unternehmen verstérkt in den Export zu in-
vestieren, um neue Markte fir seine Produkte zu erschlieRen. Auf diese Weise konnten
die bestehenden Produktionskapazitdten zunachst erhalten und spater ausgebaut wer-
den. Heute wachst der Betrieb deutlich dynamisch - wobei 25% des Gesamtumsatzes im
Export erwirtschaftet werden. Der Beitrag des Diversity Management zum Unterneh-
menserfolg liegt auf der Hand. Die Geschéftsfihrung arbeitet weiter daran, das Unter-
nehmen als ,internationalen Spieler* aufzustellen, um sich unabhangiger von den deut-
schen Konjunkturschwankungen zu machen.

Das Unternehmen Teckentrup steht beispielhaft fir den Trend im Mittelstand: Hinsichtlich
der Exportumsatze waren in den vergangenen Jahren bei den Kleinen und Mittleren Un-
ternehmen Uberdurchschnittlich hohe Zuwéchse zu verzeichnen. Damit hat sich die inter-
nationale Ausrichtung des Mittelstands in den vergangenen Jahren deutlich verstarkt.
Wahrend die Internationalisierungsstrategie der Grof3unternehmen vornehmlich auf die
Verlagerung von Betriebsstétten ins Ausland abzielt, kommt dies fur den Mittelstand ge-
meinhin nicht in Frage, wie die Studie des IfM belegt. Mittelstandische Unternehmen
zeichnen sich vielmehr durch eine hohe Standorttreue aus. Somit geben die Auslandsak-
tivitaiten oftmals einen positiven Beschéaftigungsimpuls auch an den deutschen Standor-
ten.’

15 Vgl. Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (AuRenwirtschaftliche Aktivitaten 2007), online
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Demographischer Wandel: Herausforderungen fur das
Personalmanagement

Bevor Mitarbeiter auslandischer Herkunft zielgerichtet und gewinnbringend im Unterneh-
men eingesetzt werden kdnnen, missen die geeigneten Bewerber mit den gewiinschten
Qualifikationen auf dem Arbeitsmarkt ausgemacht werden. Doch erfassen die kleinen und
mittleren Unternehmen das vielfaltige Angebot der Fachkrafte, das sich ihnen bietet? Die
Klagen uber Fachkraftemangel und drohende Uberalterung der Belegschaften weisen
darauf hin, dass in einer Vielzahl der mittelstdandischen Unternehmen eine Neuausrich-
tung der Rekrutierungsgewohnheiten an den Tatsachen des demographischen Wandels
uberfallig ist. So haben nur wenige mittelstandische Unternehmen bereits Handlungs-
strategien entwickelt, die vorausschauende Antworten auf die gesellschaftliche Offnung
und die wirtschaftliche Globalisierung geben.®

Vor diesem Hintergrund entwickelte die FHM in Zusammenarbeit mit verschiedenen Un-
ternehmen der Region Ostwestfalen ein Projekt, in dem die zukiinftige demographische
Entwicklung einer heutigen Mitarbeiterschaft projiziert wurde. Es lag die Frage zugrunde,
ob mit den gegenwartigen Mitarbeitern in zehn bis zwanzig Jahren weiterhin Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit gewahrleistet werden kann. ,Der Schock fur die Unternehmen
war grol3“, berichtet Prof. Walter Niemeier. Nach diesem Alarmsignal rekrutieren die be-
teiligten Unternehmen nun gezielt junge und international versierte Fachkrafte.

Zudem steht im deutschen Mittelstand nach Ansicht von Prof. Walter Niemeier eine Welle
der Personal- und Kompetenzentwicklung bevor. In der Vergangenheit war es nicht not-
wendig, die eigenen Mitarbeiter mit Blick auf die zukinftigen Qualifikationsanforderungen
im Unternehmen zu férdern, konnte man doch aus einem Uberangebot an Fachkréaften
schopfen. Dies wird sich in Zukunft grundlegend andern. Doch im Gegensatz zu Grol3un-
ternehmen wird die Bedeutung einer strategischen Personalentwicklung im Mittelstand
noch immer nicht wahrgenommen. ,Der Mittelstandler ist vom operativen Geschaft ver-
einnahmt. Ihm bleibt kaum Zeit eine Vision fir sein Unternehmen zu entwickeln, aus der
sich strategische Ableitungen z.B. fUr die Personalentwicklung ziehen lieRen* erklart Prof.
Walter Niemeier die Problematik in inhabergeflihrten Unternehmen. Eine Studie der Un-
ternehmensberatung TrainArt Konstanz festigt den Eindruck, dass eine Verankerung der
Personalentwicklung als wichtiges strategisches Instrument der Unternehmensentwick-
lung fehlt. 650 mittelstandische Unternehmen wurden befragt, mit welchen Malihahmen
sie die fachlichen und persénlichen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter férdern. Annahernd die
Halfte gab an, dass sie nicht wisse, tUber welche Qualifikationen ihre Mitarbeiter verfligen,
da keine Instrumente der Personalentwicklung zum Einsatz kamen."’

Das Unternehmen Teckentrup ist auch hier einen Schritt voraus: den Kern des Personal-
managements bildet ein Personalentwicklungsplan. Wie viele andere mittelstandische
Betriebe verflgt es tber keine Personalabteilung, doch Kai Teckentrup hat die Férderung
seiner Mitarbeiter zur Chefsache gemacht: ,Das Personal ist die Kernressource des Un-
ternehmens. Maschinen sind austauschbar - der Mitarbeiter ist entscheidend dafur, ob ein

16 Vgl. dies. (Auswirkungen des demographischen Wandels 2008), online
7 vgl. TrainArt (2005), online
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Produkt gekauft wird.” Kai Teckentrup ist u.a. bestrebt, innerhalb der Exportabteilung be-
wusst Lernen zu organisieren, um durch einen permanenten Wissens- und Erfahrungs-
austausch innerhalb des Teams die internationalen Marktstrategien des Unternehmens
optimieren zu kénnen. So begleitete der Mitarbeiter, der heute den Mittleren Osten be-
treut, zuvor die Griindung anderer auslandischer Tochterfirmen, um sich mit mdglichen
Problemen und geeigneten Ldsungswegen bei der ErschlieBung eines ausldndischen
Marktes vertraut zu machen.

Regional-Verblunde fur Personalentwicklung

Vielen mittelstédndischen Unternehmen fehlen jedoch Zeit und Geld fir die systematische
Weiterbildung. So formieren sich zunehmend regionale Verbiinde, in denen sich Unter-
nehmen Kosten und Experten teilen. Vorreiter dieser Idee ist der Verbund MACH 2 aus
dem Kreis Herford. ,Die Unternehmen, die sich im internationalen Wettbewerb behaupten
wollen“, so Martin Kannegiesser, ehemaliger Vorsitzender des Arbeitgeberverbandes, der
den Zusammenschluss mit initiierte, ,missen sich permanente Wissensvorspriinge erar-
beiten.” Doch viele kleine und mittlere Unternehmen sind auf sich allein gestellt nicht fa-
hig, dieser Herausforderung gerecht zu werden. Um diesem Problem wirkungsvoll zu be-
gegnen, schlie3en sich immer mehr Unternehmen ohne eigene Personalentwicklungsab-
teilung zusammen. Auf diese Weise teilen sie sich den Aufwand fur Qualifizierungsmaf3-
nahmen und halten den Anschluss an die Standards der GroRunternehmen. Bereits 1993
grindete eine groRe Zahl von Unternehmen und Verbande den Verein MACH 2, um ihre
Personalentwicklung gemeinsam und professionell systematisieren zu kénnen. ,Meine
Arbeit, so Bernd Helblich, Personalentwickler und Koordinator bei MACH 2, ,umfasst
inhaltlich die gleichen Aspekte wie die von Personalentwicklungsabteilungen in gréReren
Unternehmen.” Basis seiner Beratertatigkeit ist das moglichst genaue Wissen Uber den
aktuellen und kunftigen Qualifizierungsbedarf der Unternehmen. ,Unser Verbund®, sagt
Bernd Helbich, ,fuhrt nicht nur zu einer Steigerung der Humanressourcen in den einzel-
nen Unternehmen, sondern durch Synergien zu einer Erhéhung des Potenzials der Re-
gion.“®

Wie kann Diversity Management langfristig gelingen?

Wie das Personalmanagement von dem Interesse geleitet ist, personelles Potenzial opti-
mal zu verwerten, muss auch die Maxime des Diversity Management lauten, Vielfalt im
Sinne der Unternehmensziele bestmoglich nutzbar zu machen. ,Diversity Management ist
immer eine flankierende MaRRnahme, es kann niemals bloRRe Zielrichtung sein“, unter-
streicht Kai Teckentrup. Auch Diversity Management durch eine ,Revolution von oben” in
einem mittelstandischen Unternehmen einfihren zu wollen, birgt kaum Erfolgschancen.
»LAus diesem Grund haben wir Diversity Management durch die Hintertlir eingefihrt®,
bringt Kai Teckentrup die Strategie der Unternehmensfihrung auf den Punkt. Es wurde
bewusst darauf verzichtet, das Konzept in der Breite an die Mitarbeiter zu kommunizieren.
Vielmehr sind die Fuhrungskrafte bestrebt, der Wertschatzung kultureller Vielfalt und indi-

18 Arbeitgeberverband Gesamtmetall (2003), online
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vidueller Befahigung im Umgang mit den Mitarbeitern und in unternehmensstrategischen
Entscheidungen Ausdruck zu verleihen. Das sich das Unternehmen mit diesem Ansatz
auf dem richtigen Weg befindet, bestatigt Hans Jablonski, Prasident der Internationalen
Gesellschaft fur Diversity Management, indem er ein einprdgsames Bild wahlt: ,Diversity
Management muss der DNA eines Unternehmens eingeschrieben sein.”

Zeichnet sich ein mittelstdndisches Unternehmen durch die Férderung von Vielfalt und
eine offene Gesprachskultur aus, gewinnt es gegeniber den GroRunternehmen auch als
Arbeitgeber an Attraktivitdt. Musste sich der Mittelstand lange Zeit mit den Arbeitskréaften
begnlgen, die durch das Selektionsraster der Konzerne mit prestigetrachtigem Marken-
image fielen, bietet sich heute dem Mittelstand zunehmend die Chance, talentierte Nach-
wuchskrafte durch eine internationale Fihrungsaufgaben und einer wertschatzende Un-
ternehmenskultur zu Uberzeugen. Dies ermdglicht auch einer Region wie Ostwestfalen die
Globalisierung erfolgreich zu bewéltigen.
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