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Die Arbeitswelt hat in den vergangenen Jahren an
Komplexitat gewonnen. In der Komplexitat liegt vor
allem eine Chance: die Vielfalt zu nutzen, um aus der
Heterogenitat Ideen und Potenziale flr Innovationen
zu gewinnen und unterschiedlichste Akteure in den
Innovationsprozess einzubeziehen.

Innovationen mussen sich daran messen lassen, wie
sie zu gesellschaftlichem Fortschritt und zu wirtschaft-
lichem Erfolg beitragen. Deshalb gilt der Starkung der
Innovationsfahigkeit ein besonderes Augenmerk. Um
diese zu stimulieren und zu fordern hat das Bundesmi-
nisterium fur Bildung und Forschung (BMBF) das For-
schungs- und Entwicklungsprogramm , Arbeiten - Ler-
nen - Kompetenzen entwickeln. Innovationsfdhigkeit
in einer modernen Arbeitswelt” veroffentlicht.

Die Organisation von Innovationsprozessen ist aller-
dings auch mit neuen Anforderungen verbunden. Wo
bislang Innovationsmanagement in speziellen Ent-
wicklungsabteilungen stattfand, ist in vielen Unter-
nehmen ein Umdenken festzustellen. Expertinnen und
Experten gerade flr Prozessinnovationen sind weniger
in speziellen Entwicklungsabteilungen eines Unter-
nehmens zu finden als vielmehr an jedem einzelnen
Arbeitsplatz vor Ort und zunehmend auch jenseits der
Organisationsgrenzen. Diese Vielfalt und die Ideen al-
ler Akteure aufzugreifen, systematisch miteinander zu
vernetzen und nachhaltig in den Organisations- und
Innovationsprozess einzuspeisen, erfordert neue Kon-
zepte mit dem Ziel, von der enormen Kreativitat und
dem grofRen Wissen der Beschaftigten, der Kundinnen
und Kunden, der Nutzer und Nutzerinnen ebenso zu
profitieren wie von den Potenzialen der Wissenschaft.

Zur Innovationsfahigkeit werden kompetente Men-
schen und wandlungsfahige Unternehmen gebraucht.
Denn Wachstum und Arbeitsplatze entstehen nur,
wenn die Entwicklung der Fahigkeiten der Menschen,
der Belegschaften und des Managements abgestimmt
erfolgt. Personal-, Organisations- und Kompetenzent-

wicklung stehen aus diesem Grund gleichberechtigt
nebeneinander. |hr Zusammenspiel sorgt dafur, dass
sich Arbeiten und Lernen zu einem Prozess verbinden
und zum Erhalt der Arbeits- und Beschaftigungsfahig-
keit beitragen. lhre Kraft wirkt dort am starksten, wo
die Unternehmen die Innovationskraft der Menschen
fordern, aufnehmen und férdern.

Mit dem Forderschwerpunkt ,/nnovationsstrate-
gien jenseits traditionellen Managements” wird ein
Themenfeld von grofSer Bedeutung flr die Innova-
tions- und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
und Beschaftigten in Deutschland aufgegriffen. Ziel
ist es, Treiber und Hemmnisse im Innovationsprozess
zu identifizieren sowie praxisgeeignete Konzepte, In-
strumente und Strategien zu entwickeln, die zur Star-
kung der Innovationsfahigkeit beitragen und eine
erfolgreiche Gestaltung von Innovationsprozessen
ermoglichen. Damit leistet der Foérderschwerpunkt
einen wichtigen Beitrag fur die Innovationskraft und
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Be-
schaftigung in Deutschland.

Das Projekt ,,Innovation und Diversity” setzt hier an.
Die Untersuchung hat sich auf der Ebene der betrieb-
lichen Organisation u.a. mit folgenden Fragen ausein-
andergesetzt:

«  Wie kdnnen sich aus dem Zusammenwirken un-
terschiedlicher Beschaftigtengruppen Innova-
tionsimpulse ergeben?

«  Wie sind Organisationsstrukturen zu gestalten, in
denen sich Innovationspotenziale einer hetero-
genen, vielfaltigen Belegschaft entfalten kdnnen?

+ Inwieweit konnen Diversity-Konzepte zur Herstel-
lung von Chancengleichheit beitragen?

Dem Team am interdisziplinaren Zentrum fur Frauen-
und Geschlechterforschung an der Universitat Biele-
feld unter Leitung von Dr. Edelgard Kutzner ist es
gelungen, mit ihren Analysen und Ergebnissen einen
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fundierten Beitrag sowohl zur wissenschaftlichen Dis-
kussion zu leisten als auch zur betrieblichen Gestaltung
eines innovationsfordernden Diversity Managements.
Aus dem Projekt heraus stehen nunmehr praktische
Gestaltungsansatze genau so wie theoretisch aufge-
arbeitetes Wissen zur Verflgung, welches die wissen-
schaftliche Diskussion bereichert. Das Projekt leistet
einen wertwollen Beitrag zum Forschungsprogramm
und gibt wichtige Impulse fir die weitere Diskussi-
on. Insbesondere die Verbindung von Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit und Verbesserung von Chan-
cengleichheit ist dabei von besonderer Bedeutung.

Ich bedanke mich im Auftrag des BMBF und des Pro-
jekttrager im DLR sehr herzlich flr die konstruktive
und harmonische Zusammenarbeit mit dem gesamt-
en Projektteam von INDI und wiinsche Ihnen fir die
nunmehr anstehende Phase der Verwertung und alle
folgenden Projekte viel Erfolg.

Dr. Claudio Zettel

Projekttrager im Deutschen Zentrum fir Luft- und
Raumfahrt eV.

Innovative Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen

Bonn, im Januar 2011
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Kapitel 1

Einleitung

Wer will pinkfarbene Handys? Weshalb gibt es Da-
men- und Herrenarmbanduhren? Brauchen wir Pfle-
geroboter, und welchen Ansprichen mdussten sie
genugen? Wollen Menschen mit einem auslandisch
klingenden Namen im Callcenter automatisch mit ei-
ner Ethno-Hotline verbunden werden? Um diese Fra-
gen zu beantworten, brauchen Unternehmen und
Einrichtungen einen Blick, der die Entwicklungen in
der Gesellschaft, bei den Kundinnen und Kunden mit
ihren ausdifferenzierten, vielfaltigen Interessen und
Bedurfnissen erkennt. Nur wer Uber die Fahigkeit
verfligt, Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der
Kundschaft wahrzunehmen, kann zielgerichtet Neues
entwickeln, produzieren und verkaufen.

Zunehmender Wettbewerb und steigende Kundenan-
forderungen stellen das betriebliche Innovationsge-
schehen vor neue Herausforderungen. Die klassische
Arbeitsteilung zwischen Entwicklung und Produktion
lasst sich aufgrund des damit verbundenen Zeitver-
zugs immer weniger aufrechterhalten. Die Erzeugung
von Innovationen muss deshalb als ein kontinuierlicher
Prozess angelegt sein, der zunehmend in die Produkti-
on und Vermarktung von Gutern und Dienstleistungen
integriert wird und sich nicht mehr ausschliefSlich von

spezialisierten Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lungen leisten lasst.

Zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen gehort
neben der Fahigkeit, neue Trends auf den Markten
und veranderte Bedurfnisse der Kundschaft frihzeitig
wahrzunehmen, auch die Fahigkeit, Impulse von innen
zu nutzen, kreative Ideen der Beschaftigten zu fordern,
ihr Wissen aufzunehmen. Innovationen entstehen aus
Ideenreichtum, aus der Vielfalt und Unterschiedlich-
keit von Sichtweisen, aus der Moglichkeit zum Per-
spektivenwechsel und aus dem Zusammenwirken von
Beschaftigten mit unterschiedlichen Erfahrungshinter-
grunden, mit unterschiedlichen Arbeits- und Leben-
sumwelten. Ein erfolgreiches Ideen- und Innovations-
management setzt dabei auf die breite Beteiligung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Entwicklung von Innovationen ist als sozialer Pro-
zess zu verstehen, der die Integration aller Beschaf-
tigten in die Generierung neuer Ideen, Produkte und
Verfahren erfordert und ohne eine systematische Kom-
petenz- und Organisationsentwicklung nicht maglich
ist. Deshalb ist es erforderlich, eine arbeitsorientierte
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Sichtweise auf Innovationen zu entwickeln. Innova-
tionen werden von Menschen gemacht. Neben dem
dauerhaften Erhalt des Qualifikationsniveaus der Be-
schaftigten gilt als Voraussetzung fir die erfolgreiche
Entwicklung von Innovationen eine beteiligungso-
rientierte Unternehmenskultur, die allen Arbeitneh-
mer/innen Handlungsspielraume bietet und ihre Kom-
petenzen in den Arbeits- und Innovationsprozess mit
einbezieht

Diversity Management ist ein Konzept, das sich auf die
personelle Vielfalt (Diversity) in Unternehmen stitzt
und diese fur eine positive Entwicklung des Unterneh-
mens nutzen will. In diesem Sinne bendtigt Innovati-
onsférderung ein Diversity Management. Gleichzeitig
stellt ein entsprechend gestaltetes Diversity Manage-
ment selbst eine Innovation dar. Ein bewusster Um-
gang mit Vielfalt erfordert eine Verankerung in der
betrieblichen Organisationsstruktur und -kultur, um
die vielfaltigen Potenziale flr Innovationen nutzen zu
konnen. Zugleich kann und soll Diversity Management
zu mehr Chancengleichheit unter den Beschaftigten
beitragen. Personal- und Organisationsentwicklung
stehen in einem engen Wechselverhaltnis.

Dies waren die Ausgangsthesen der Untersuchung
»Innovation und Diversity”, deren Ergebnisse in der
vorliegenden Veréffentlichung vorgestellt werden. Die
Untersuchung hat sich auf der Ebene der betrieblichen
Organisation u.a. mit folgenden Fragen auseinander-
gesetzt:

«  Wie kdnnen sich aus dem Zusammenwirken un-
terschiedlicher Beschaftigtengruppen Innovations-
simpulse ergeben?

«  Wie sind Organisationsstrukturen zu gestalten, in
denen sich Innovationspotenziale einer hetero-
genen, vielfaltigen Belegschaft entfalten kdnnen?

*  Wie kann Partizipation so gestaltet werden,
dass sich unterschiedliche Beschaftigtengruppen
gleichberechtigt einbringen kénnen?

« Inwieweit kdnnen Diversity-Konzepte zur Herstel-
lung von Chancengleichheit beitragen?

Mit seinen Zielen und Fragestellungen hat das Projekt
weitgehend Neuland betreten. Zwar existieren Studien
und Praxisbeispiele zu den einzelnen Themenfeldern
Innovation, Diversity und Chancengleichheit. Doch
mangelt es in der Praxis an einer Verbindung dieser

drei Bereiche. Auf der konzeptionellen Ebene fehlt es
an Wissen Uber die Moglichkeiten zur Gestaltung an-
gemessener Strukturen und Handlungsweisen.

Ziel des Projekts war es daher, Ansatzpunkte, In-
strumente und Empfehlungen zu erarbeiten, die zur
Gestaltung eines innovationsférdernden  Diversity
Managements beitragen, welches die vielfaltigen Im-
pulse aus einer vielfaltigen Belegschaft aufgreift und
in Innovationen umsetzt. Ergebnis sind differenzierte
Informations-, Analyse- und Handlungsangebote, die
dem breiten Transfer in Unternehmen verschiedener
GrofRen und Branchen (von Start-Ups bis zu GroflSun-
ternehmen) dienen sollen. Sie werden mit dieser Ver-
offentlichung zur Verfligung gestellt.

Die Zielgruppe umfasst vor allem Geschaftsfihrungen,
Personalverantwortliche, betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretungen sowie Verbande,
Beratungs- und Weiterbildungseinrichtungen. DarUber
hinaus sind die Ergebnisse auch fir die wissenschaft-
liche Auseinandersetzung gedacht.

Im folgenden zweiten Kapitel werden vorhandene Di-
versity-Konzepte in Theorie und Praxis ausgewertet mit
dem Ziel der Zustandsbeschreibung und Erarbeitung
eines Analyserahmens flr das weitere Vorgehen.

Kapitel drei prasentiert die Ergebnisse einer standar-
disierten Befragung von Betriebs- und Aufsichtsrats-
mitgliedern zum Innovationsgeschehen und zu den
Bedingungen von Innovation in den Unternehmen.
Die Befragung liefert wichtige Erkenntnisse zum Zu-
sammenang von Innovationsklima und Diversity in Un-
ternehmen.

In Kapitel vier folgen Empfehlungen fur die Praxis
eines innovationsfordernden Diversity Managements.
Einbezogen wurden dabei Hinweise aus einigen der
Verbundprojekte aus dem BMBF-Forderschwerpunkt
»Innovationsstrategien jenseits traditionellen Manage-
ments”. In einem zweiten Abschnitt wird mit dem in-
ternetbasierten ,,Online-Tool Diversity” ein Instrument
vorgestellt, mit dem Unternehmen in einem ersten
Zugriff ihren Umgang mit Vielfalt in der Belegschaft,
aber auch in der Kundschaft Gberprifen kénnen. Das
Tool kann flr Unternehmen eine Hilfe darstellen, sich
mit dem Thema Diversity vertraut zu machen und sich
mit seinen verschiedenen Handlungsfeldern auseinan-
derzusetzen.
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AbschlieBend werden in Kapitel finf einige wesent-
liche Erkenntnisse zusammengefasst.

Im Anhang finden sich darUber hinaus eine Fille von Hin-
weisen auf weiterfihrende Materialien sowie ein Kurz-
Check, mit dem es maoglich ist, erste Hinweise auf den
eigenen Umgang mit personeller Vielfalt zu bekommen.

An dieser Stelle mochte ich mich bedanken bei Dr.
Angelika Kipp, Dr. Olaf Katenkamp und insbesondere
bei Anke Kubitza fir ihre Mitarbeit im Projekt, Charly
Brandl von ver.di-innotec und Claus Zanker von input
consulting fur ihre Unterstitzung bei der Durchfih-
rung und Auswertung der standardisierten Befragung,
bei Iris Kastel-Driller und Dr. Klaus Kock von der Koo-
perationsstelle Wissenschaft — Arbeitswelt fur die re-
daktionelle Bearbeitung und Gestaltung dieser Verof-
fentlichung und bei Michael Banos vom Druckwerk fur
die Drucklegung. Und ich bedanke mich bei Prof. Dr.
Ursula Mller fir die Unterstitzung bei der Durchfiih-
rung des Projekts. Last but not least bedanke ich mich
bei Dr. Claudio Zettel vom Projekttrager fur die Betreu-
ung dieser Forschungsarbeit und beim BMBF und dem
ESF fur die finanzielle Unterstiitzung.



Kapitel 2

Orientierungen: Konzeptionelle
Uberlegungen zu Innovation und

Diversity

Innovationen gelten allgemein als Schlussel zur erfolg-
reichen Bewaltigung der derzeit stattfindenden tief-
greifenden Veranderungen in Gesellschaft und Wirt-
schaft. Dennoch sind Defizite in der Forderung und
Entwicklung von Innovationen zu verzeichnen. Eine
zentrale Schwache einiger Unternehmen, 6ffentlicher
und privater Einrichtungen scheint dabei die Fahigkeit
zu sein, Impulse von innen zu nutzen, kreative Ideen
der Beschaftigten zu férdern, ihr Wissen aufzunehmen
und zielgerichtet einzusetzen.

Innovationen konnen sich auf neue Produkte und
neue Dienstleistungen, aber auch auf neue Prozesse
der Arbeitsorganisation, Personal- oder Organisations-
entwicklung beziehen. Sie setzen allerdings auch eine
Innovationsfahigkeit voraus und zwar sowohl bei den
Unternehmen wie auch bei den Beschaftigten. Innova-
tionen sind nicht nur Ergebnis gezielter Forschung und
Entwicklung in den entsprechenden Abteilungen. Sie
werden darlber hinaus alltaglich und unspektakular
in allen Bereichen eines Unternehmens geleistet. Hier

kommt es zuallererst auf die Spielraume fur Kreativitat,
Qualifikation, Wissen, Lernfahigkeit und Arbeitsorgani-
sation an. Innovationen entstehen durch das Handeln
von Menschen. Sie sind Ergebnis eines sozialen Pro-
zesses, sie sind das Ergebnis des gemeinsamen Han-
delns von Beschaftigten mit unterschiedlichem Wissen
und unterschiedlichen Erfahrungen. Deshalb lassen sie
sich nicht einfach herbeifihren oder managen. Eine
erfolgreiche Gestaltung von Innovationsprozessen von
der Idee bis zur MarkterschlieSung braucht auch eine
entsprechende Gestaltung der Arbeit.

Mensch und Organisation miissen
lernfahig sein

Ein erfolgreiches Ideen- und Innovationsmanagement
setzt auf die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Noch zu oft jedoch werden Beschaftigte ent-
mutigt, indem sie und ihre Ideen keine Wertschatzung
erfahren. Es genlgt nicht, dass der einzelne Mensch
kreativ und lernfahig ist — das Unternehmen, die Or-
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ganisation, in der er oder sie arbeitet, muss ebenfalls
lernfahig sein, d. h. neues Wissen muss aufgenommen
und in marktfahige Produkte und Dienstleistungen
umgesetzt werden. Es stellt sich also die Frage nach
der Gestaltung innovationsférdernder Bedingungen.

In der Annahme, dass alle Beschaftigten einen Beitrag
zur Innovation leisten kdnnen, sind mindestens vier
Voraussetzungen bzw. Fragen enthalten, die sowohl
die Seite des Unternehmens als auch die Seite der Be-
schaftigten betreffen:

« Sind wirklich alle Beschaftigten gemeint, Uber
alle Hierarchie- und Qualifikationsebenen hin-
weg, ohne Ansehen der Person?

«  Menschen bei der alltaglichen Arbeit sind durch-
aus kreativ. Aber haben sie auch die Motivation,
diese Ideen bekannt zu geben?

« Ist Innovationsfahigkeit vorhanden bzw. wie wird
sie hergestellt?

« Und letztlich stellt sich auch die Frage: Wie wird
bisher mit innovativen Ideen umgegangen?

Implizit wird davon ausgegangen, dass Diskriminie-
rung Innovationen eher verhindert. Anerkennung,
Wertschatzung und Gleichberechtigung werden als
innovationsforderlich eingeschatzt. Warum haben
dann nicht alle Unternehmen ein Diversity Manage-
ment, das geeignet ware, Diskriminierung abzubauen
und Vielfalt produktiv zu nutzen?

Eine zentrale Annahme im vorliegenden Beitrag liegt
darin, dass es sich sowohl bei Innovationen als auch
bei Diversity um soziale Prozesse handelt, in denen
Arbeitspolitik eine entscheidende Rolle spielt. Zur wei-
teren Klarung der Frage, wie solche Prozesse beein-
flusst und gestaltet werden konnen, sollen im Fol-
genden zunachst einige Anmerkungen zur aktuellen
Debatte um Diversity und Diversity Management
gemacht werden. Es folgen Annaherungen an den
Begriff der Innovation. Im dritten Abschnitt werden
Innovationsprozesse aus einer arbeitspolitischen Per-
spektive beleuchtet.

2.1 Diversity und Diversity
Management

In aktuellen Debatten werden viele Argumente fir die
Notwendigkeit genannt, sich mit der Vielfalt in der
Belegschaft und mit Diversity-Konzepten auseinander-
zusetzen:

+  Globalisierung und wachsende internationale
Mobilitat,

«  verscharfter Wettbewerb und wachsendes
Innovationstempo,

«  Entstehen neuer Bereiche mit wachsender
Bedeutung von Wissen als Humanressource,

« Fachkraftemangel in zukunftstrachtigen
Bereichen,

«  Wertewandel mit geanderten Lebensstilen und
veranderten Erwerbsbiographien,

« zunehmende Individualisierung,

« Veranderung der Altersstruktur,

« Unternehmenszusammenschlusse,
« zunehmende Migration,

« demografischer Wandel mit immer mehr alteren
Mitarbeiter/innen im Betrieb,

« zunehmende Erwerbsarbeit von Frauen,

« Diversifizierung von Kundengruppen etc.

Diese Entwicklungen hinterlassen Spuren im sozialen
Geflige von Unternehmen und Belegschaften. Die In-
tegrationsfahigkeit und der Umgang mit Vielfalt wer-
den zukunftig eine noch grofRere Rolle spielen, als dies
heute schon der Fall ist.

Vielfalt zum Bestandteil der
Personalpolitik machen

Vielfalt ist in jedem Unternehmen und jeder Einrich-
tung vorhanden. Selbst dort, wo es nach aufsen den
Anschein hat, hier sei die Belegschaft aufSerst homo-
gen, z.B. weil Uberwiegend weilde, inlandische Man-
ner oder Uberwiegend Frauen dort arbeiten, gibt es
Unterschiede, beispielsweise bei den Qualifikationen
der Beschaftigten, in den Beschaftigungsformen (Voll-
zeit, Teilzeit), in der Alterstruktur etc. Vielfalt bezieht
sich auf verschiedene Gruppen oder auch Merkmale



12

Orientierungen

von Menschen. In Deutschland sind in erster Linie Ge-
schlecht, Ethnie/Nation, Alter und Behinderung ge-
meint. In anderen Landern sind u.a. sexuelle Orientie-

rung und Religion von Bedeutung.

Der Begriff Diversity ist vielschichtig und facettenreich,
er wird meist Ubersetzt mit Heterogenitat, Verschie-
denartigkeit oder auch Vielfalt der Belegschaft. Diver-
sity Management ist ein Unternehmenskonzept, das
sich auf die personelle Vielfalt in Unternehmen stutzt
und diese fUr eine positive Entwicklung des Unter-
nehmens nutzen will. Es bezeichnet ein Konzept von
Unternehmensfiihrung, das die Verschiedenheit der
Beschaftigten bewusst zum Bestandteil von Personal-
politik und Organisationsentwicklung machen will.
Dabei soll es um die Wertschatzung und Nutzung von
personeller Vielfalt gehen. Damit verbunden waren
auch Fairness und Toleranz. Neben moralischen und
juristischen Grunden sind es zunachst 6konomische
Grinde, die fur die Einfihrung eines Diversity Manage-
ments sprechen. Unternehmen sowie offentliche und
private Einrichtungen, die systematisch die Interessen
ihrer vielfaltigen Kundschaft, ihrer vielfaltigen Beleg-
schaft und ihrer vielfaltigen Umwelt bertcksichtigen,
gelten als wirtschaftlich erfolgreicher (Stuber 2009).

Ist Vielfalt effizient?

Diversity ist ein Thema in der gesellschaftlichen, be-
trieblichen, gewerkschaftlichen und seit einiger Zeit
auch wissenschaftlichen Debatte. Die Zugange zu Di-
versity sind allerdings unterschiedlich. In der betriebs-
wirtschaftlichen Debatte wird Diversity im Sinne einer
vielfaltigen Belegschaft als ein Potenzial gesehen,
welches es aus Grunden der Effizienz zu nutzen gilt
(Stuber 2009):

«  Personalmarketing: Mit Diversity Management
lassen sich Angehérige von Minderheiten auf
dem Arbeitsmarkt besser rekrutieren. Dies wird
immer wichtiger, weil die bisher im Berufsleben
dominante Gruppe (meist weilSe, inlandische, gut
qualifizierte Manner mittleren Alters) tendenziell
kleiner wird.

«  Kreativitat bei Problemlésungen: Gemischt zu-
sammengesetzte Teams konnen innovativere und
kreativere Problemldsungen hervorbringen als
homogene Gruppen.

+  Flexibilitat: Wahrend homogene Gruppen oft
einem gewissen Konformitatsdruck unterliegen,

reagieren heterogene Entscheidungsgremien fle-
xibler auf Umweltveranderungen. Heterogenitat
kann zudem Betriebsblindheit reduzieren helfen.

«  Marketing: Eine vielfaltig zusammengesetzte
Belegschaft kann sich besser auf die Winsche
und Bedurfnisse einer heterogenen Kundschaft
einstellen.

+  Kostensenkung: Durch eine gute Integration aller
Mitarbeiter/innen werden Reibungsverluste und
Diskriminierung minimiert, wodurch Motivation
und Zufriedenheit der Minderheiten gesteigert
werden, was letztlich kostensenkend wirkt.

Ist der Erfolg von Diversity Management 6konomisch
messbar? Selbst bei der Bertelsmann-Stiftung ist man
da skeptisch: , Das ist schwierig. Ich kenne noch kein
glaubhaftes Berechnungssystem. Aber wir haben Un-
ternehmen befragt, wie kulturelle Vielfalt sich bei ih-
nen auswirkt. 82 Prozent sahen positive Effekte auf ihr
Image, 76 Prozent auf die Kundenzufriedenheit und
50 Prozent auf den Gewinn.” so Petra Koppel, Pro-
jektmanagerin bei der Bertelsmann Stiftung, in einem
Interview mit der Baseler Zeitung am 12.9.2008.

JNicht alles, was zahlt, kann man zihlen”
(Albert Einstein)

Noch fehlen verbindliche MessgrofRen bzw. sind po-
sitive Effekte in diesem Bereich nur schwer auf be-
stimmte MalSnahmen zurlckzufuhren (vgl. u.a. Schulz
2009). Interessant sind in diesem Zusammenhang
deshalb die Begriindungen, mit denen Unternehmen
Diversity thematisieren. Ostendorp (2009) hat in ihrer
Untersuchung verschiedene ,interpretative Reper-
toires” ausgemacht:

« Diversity als Luxus, als Imagefaktor (,Alle bieten
etwas zum Thema Diversity, dann missen wir es
auch.”)

« Diversity als Abbild der Kundschaft, als Marktfo-
kussierung (,,Soviel Diversity wie nétig, so wenig
wie moglich.”)

+ Diversity als ,,gute Tat” fur Minderheiten, als
Minoritatsfokussierung (,Mit Herz furs Soziale.”)

« Diversity als anschlussfahige Themenstellung, als
Themenfokussierung (z.B. ,Gender als Thema.")
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« Diversity als Katalysator fur Vielstimmigkeit, als
Unterschiedsfokussierung (, Gefahr, sich in der
gelebten Vielfalt zu verlieren.”)

Unternehmen entscheiden sich demnach aus den un-
terschiedlichsten Grinden flr ein Diversity Manage-
ment. Nicht immer sind diese Griinde rein rational im
berechnenden Sinne. SUfS und Kleiner (2006) haben un-
tersucht, warum Managementkonzepte sich zunachst
zwar etablieren, dann aber wieder verschwinden kon-
nen. Im Wesentlichen benennen sie drei Griinde:

« Abhangigkeit von anderen Unternehmen, die
zwingend Druck ausuben,

« Nachahmung anderer, erfolgreicherer
Unternehmen,

« normativer Druck durch zunehmende Professio-
nalisierung von Berufsgruppen wie Berater/innen.

Die beiden Forscher stellen fest, dass diese Prozesse auch
wirken, wenn der Nachweis von Effizienz fehlt. Nicht zu-
letzt dadurch besteht nach ihrer Meinung die Gefahr,
dass sich Unternehmen immer mehr angleichen.

Lederle (2007) kommt ebenfalls zu dem Schluss, Di-
versity Management werde nicht aufgrund exakter
Kosten-Nutzen-Rechnungen praktiziert, es , wird viel-
mehr in iterativen und rekursiven Prozessen diskursiv
erzeugt. Demographische, gesetzliche und marktliche
Veranderungen, d.h. antizipierte Erwartungen als re-
levant bezeichneter Bezugsgruppen, werden von den
organisationalen Akteuren als jene Probleme ange-
fuhrt, deren Lésung durch die Einflihrung von Diversi-
ty Management versprochen wird.” (Lederle 2007, 37)
Vor allem dadurch entsteht die Gefahr, dass bei ver-
anderten auferen Einflussfaktoren Diversity-Konzepte
wieder aus dem Unternehmensalltag verschwinden.

Integration steht im Vordergrund

Aufgrund dieser Erfahrungen scheint es angemessen,
das Konzept Diversity Management breiter zu fassen.
Diversity Management soll fur einen konstruktiven und
produktiven Umgang mit Vielfalt stehen. Dabei geht
es um die Vielfalt in der Belegschaft, aber auch um
die Vielfalt der Kundschaft. In der gesellschaftlichen
Debatte steht der Gedanke der Integration von Men-
schen mit Migrationshintergrund im Vordergrund (si-
ehe u. a. die Kampagne der Bundesregierung: Vielfalt
als Chance). In der frauen- und geschlechterpolitischen

Debatte wiederum wird auf3erst kontrovers diskutiert,
inwieweit mit Diversity-Konzepten Chancengleichheit
erzielt werden kann (u. a. in den Beitragen der Zeit-
schrift Femina Politica 01/2007; Andresen/Koreuber/
Ludke 2009; Krell 2009). Die Idee der Verbindung von
Gleichstellung und Okonomisierung hat insbesondere
in der Frauen- und Geschlechterforschung zu kritischen
Einschatzungen von Diversity-Konzepten gefihrt (u. a.
Stiegler 2005).

Ein Blick in die Wissenschaft zeigt, dass Diversity nicht
als naturgegeben angesehen werden kann. Diversity
wird hergestellt, indem Menschen bestimmten , Identi-
tatsgruppen” zugeordnet werden, z.B. zur Gruppe der
Alteren, der Frauen, der Migrant/innen. Nicht selten
ordnen sich Individuen selbst einer Gruppe zu. Ganz
abgesehen davon, dass bei einer solchen Betrachtung
individuelle Unterschiede vernachlassigt werden (Frau
ist eben nicht gleich Frau, Migrant ist nicht gleich
Migrant), kénnen diese Zuordnungen zu Diskriminie-
rungen flhren. Sie benennen Abweichungen vom
Normalen, fir das immer noch allzu haufig der deut-
sche weilde Facharbeitermann steht. Um solche Dis-
kriminierungen aufzubrechen bzw. zu verhindern, ist
es notwendig, Zuordnungen zu Gruppen in Frage zu
stellen, zu ,, dekonstruieren”. Dazu sind alle relevanten
betrieblichen Handlungsfelder auf solche Konstrukti-
onsvorgange hin zu analysieren. Damit kdnnen einer-
seits Ungleichbehandlungen und Ausgrenzungen so-
zialer Gruppen in Struktur und Handlung untersucht
werden, es konnen auf diese Weise aber auch Ge-
staltungsmoglichkeiten sichtbar werden, die zu mehr
Chancengleichheit beitragen konnen.

Differenzen erkennen, Stereotypen
vermeiden

Die Problematik von Diversity-Ansatzen liegt darin, dass
sie zu Stereotypisierungen einladen und Beschaftigte
auf ihre Zugehorigkeit zu einer bestimmten sozialen
Gruppe reduzieren, von der dann bestimmte Einstel-
lungen und Verhaltensweisen erwartet werden. Eine
Betrachtung der Gruppenzuordnung ist sinnvoll, wenn
z.B. Diskriminierungen qua Geschlecht dokumentiert
und analysiert werden sollen, wie etwa die Lohndiskri-
minierung von Frauen. In der Regel ist es jedoch not-
wendig, weiter zu differenzieren, insbesondere wenn
es darum geht, die unterschiedlichen Potenziale inner-
halb einer Gruppe zu erkennen. Es muss also genau
Uberlegt werden, wann es sinnvoll und notwendig ist,
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nach Gruppen zu fragen bzw. Gruppenzuordnungen
vorzunehmen, und wann genau dies dazu beitragt,
Gruppenzugehdrigkeiten zu konstruieren, die fir die
Individuen diskriminierend wirken kénnen.

Die hier gewahlte Definition von Diversity meint des-
halb Vielfalt im Sinne von Unterschieden und Gemein-
samkeiten zwischen und in Beschaftigtengruppen (u.a.
Krell 2008a). Unterschiede zu erkennen ist ndtig, um
den Blick auf die tatsachlich vorhandene oder ge-
wollte Heterogenitat der Belegschaft zu richten. Ge-
meinsamkeiten sind angesprochen, wenn es darum
geht, Abgrenzungen zwischen Beschaftigtengruppen
(beispielsweise zwischen Mannern und Frauen) zu er-
kennen.

Ein Diversity Management greift die genannten Trends
als Chance auf, indem personelle Vielfalt anerkannt
und konstruktiv genutzt wird. Diversity Management
ist also der bewusste Einsatz und die Koordination von
personeller Vielfalt. Innovationsférderung benétigt aus
dieser Perspektive ein Diversity Management. Gleich-
zeitig stellt ein entsprechend gestaltetes Diversity Ma-
nagement selbst eine Innovation dar. Eine Innovation,
mit der auch Schritte in Richtung Chancengleichheit
gegangen werden konnen.

2.2. Innovation und
Innovationsfahigkeit

Innovationen konnen sich auf neue Produkte und,
neue Dienstleistungen, aber auch auf neue Prozesse
der Arbeitsorganisation, Personal- oder Organisations-
entwicklung beziehen. Technische wie soziale Innova-
tionen sollten sich an Kundinnen und Kunden, Nutze-
rinnen und Nutzern orientieren. Denn der Erfolg von
Innovationen ist in hohem Mal3e davon abhangig, wie
sich neue Produkte, Dienstleistungen und Prozesse
durchsetzen.

Die Innovationsforschung verweist darauf, dass Inno-
vationen nicht das absolut Neue verkorpern, sondern
als sozial konstruiert anzusehen sind. ,Als Innovati-
onen werden materielle oder symbolische Artefakte
bezeichnet, welche Beobachterinnen und Beobach-
ter als neuartig wahrnehmen und als Verbesserung
gegenlber dem Bestehenden erleben.” (Braun-Thur-
mann 2005, 6) Betont werden hier die Wahrnehmung
der Neuartigkeit und der Doppelcharakter bestehend

aus Neuheit und Optimierung. Mit anderen Worten,
Innovation ist als ein relativer Begriff anzusehen, Pro-
jektideen sind innovativ vorwiegend im Bezug auf die
sozialen Beziehungen vor Ort. Als innovativ gilt, was
neu fur die Beobachtenden ist.

Innovationen sind dartber hinaus in komplexe soziale
Prozesse eingebunden. Dementsprechend stehen ne-
ben den strukturellen Rahmenbedingungen auch die
handelnden Menschen im Vordergrund. Es interessiert
nicht nur das Innovationsergebnis, sondern auch der
Innovationsprozess. ,Wer die sozialen Prozesse — die
Innovationen hervorbringen — besser und umfassender
versteht, ist auch in der Lage, Einfluss auf entspre-
chende Handlungen zu nehmen — Innovationen aktiv
zu fordern oder Innovationshemmnisse zu identifizieren
und zu beseitigen” (Kehrbaum 2009, 53).

Das Unplanbare mit einplanen

Die sozialwissenschaftliche Technikforschung hat ge-
zeigt, dass Innovationen gegenuber etablierten Tech-
niken durch eine hohe Ungewissheit und Offenheit
gekennzeichnet sind. Innovatives Handeln hat seinen
Ursprung haufig in Neugierde, ist keineswegs immer
von Anfang an zielgerichtet und mundet vielfach erst
uber Umwege und Zufalle in neue Erkenntnisse. Inno-
vationen sind deshalb ,, mit einem Kranz von kognitiven
Ungewissheiten und institutionellen Unsicherheiten
fur Wirtschaft und Gesellschaft” verbunden (Rammert
2008, 295).

Eine Reihe von Untersuchungen verweisen darauf,
dass Unternehmen diese Ungewissheiten und institu-
tionellen Unsicherheiten nicht unterdricken oder ka-
nalisieren, sondern vielmehr anerkennen und fordern
sollten, um so ihre Innovationspotenziale auszuschop-
fen. Dies wird in der neueren Diskussion zum Innovati-
onsmanagement aufgegriffen. So wird den Unterneh-
men beispielsweise empfohlen, auf zu strikte Kontrolle
bei Planung, Budgetierung und Terminverfolgung zu
verzichten, weil dies Innovationen verhindere; Ab-
weichungen von Planvorgaben sollten eingeplant
werden, da von Beschaftigten, die nur ihre vorgege-
benen Aufgaben erflllen, keine innovativen Ideen zu
erwarten seien; und schlieSlich sollte der Austausch
zwischen den Beschaftigten unterschiedlicher Abtei-
lungen sowie mit Geschaftspartner/innen und Kund/
innen unterstutzt werden, da die Neukombination un-
terschiedlicher Wissensbestande innovative Ansdtze
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entscheidend befordere (vgl. zusammenfassend Kan-
ter 2006).

Nicht-standardisierbare und -formalisierbare Ablaufe,
implizites Wissen, Ungewissheiten und damit nicht-
planbare und ékonomisch nicht exakt messbare Auf-
wendungen und Effekte sind aus Innovationsprozes-
sen nicht eliminierbar. Diese Unwagbarkeiten sind
nicht per se ein Indiz fur Defizite der Planung, in ihnen
liegen vielmehr wichtige Potenziale und Ressourcen
fur die Wandlungs- und die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen. Bei der Beurteilung von Innovationen
ist somit zu berutcksichtigen:

«  Wie wird das Innovationsvorhaben geplant?
«  Wer wird daran beteiligt?

«  Welche 6konomischen und welche gesellschaft-
lichen Wirkungen werden mit der Innovation
verbunden sein?

«  Wie sind die Innovationsprozesse angelegt?

«  Wie sind die Arbeit und die Arbeitsbedingungen
gestaltet?

An den Nutzungsinteressen orientieren

Sowohl im Innovationsprozess wie auch bei der Ver-
marktung innovativer Produkte und Dienstleistungen
ist wiederum die Gefahr einer benachteiligenden Dif-
ferenzierung von Zielgruppen sehr grof3. Beispiele hier-
fur finden sich u.a. beim sogenannten Gender-Marke-
ting. Ausgehend von der Annahme, dass Frauen und
Manner generell unterschiedlich anzusprechen seien,
finden sich Dichotomisierungen insbesondere bei den
.Technologien des Alltags”, wie z.B. bei Damen- und
Herrenrasierern, Damen- und Herrenuhren, im asia-
tischen Kulturkreis bei Handys fur Frauen und Manner
etc. (Wolffram/Leicht-Scholten 2003, 139). Statt auf
empirisch feststellbare Nutzungsinteressen abzustel-
len, werden langst Uberholte Klischees aufrechterhal-
ten und wieder aktualisiert, wenn jeweils bestimmten
Gruppen bestimmte Interessen und BedUrfnisse unter-
stellt werden. Wer beispielsweise Mannern unterstellt,
sie seien technikverliebt, Ubersieht anders geartete
Interessen an einer Bedienoberflache, bei der Funkti-
onalitat und Ubersichtlichkeit im Vordergrund stehen.
Produkte und Dienstleistungen, die auf Basis generel-
ler Annahmen Uber die Frauen und die Manner ent-
wickelt werden, laufen Gefahr, an den Interessen der
Nutzerinnen und Nutzer vorbeizugehen.

Die Differenzierung sollte und kann nicht primar
nach einer - mehr oder weniger nur angenommenen
- Gruppenzugehdrigkeit der Individuen erfolgen, son-
dern nach Art der Nutzungsinteressen. Dabei kann es
sich herausstellen, dass Produkt- und Dienstleistungs-
entwicklungen eine Irritation des Alltagswissens und
eine Reflexion der Vorurteile Uber die verschiedenen
Kund/innengruppen erfordern. Das betrifft sowohl
die aulRerlich wahrnehmbaren Unterschiede wie Ge-
schlecht, Alter, Ethnie und Behinderung, als auch die
nicht aulSerlich wahrnehmbaren, eher subjektiven
Unterschiede wie sexuelle Orientierung, Religion, Le-
bensstil.

Innovationsforderung heiflt Abbau von
Benachteiligungen

Im betrieblichen Innovationsprozess finden sich nicht
selten ahnliche Differenzierungen, die sich bei nahe-
rem Hinsehen als Diskriminierungen erweisen. Zu den
Benachteiligungen von Frauen im Innovationsprozess
liegen erste Forschungsergebnisse vor. Demnach sind
Barrieren gegen Frauen nicht zu Ubersehen. Innovati-
onspotenziale der zumeist gut ausgebildeten Frauen
bleiben haufig ungenutzt, entweder weil ihnen er-
folgreiche Innovationen nach wie vor nicht zugetraut
werden oder weil sie ihre Potenziale aufgrund der
betrieblichen Bedingungen (geschlechterbezogene
Arbeitsteilung, homogene Entwicklungsteams beste-
hend nur aus Mannern, Mannerdominanz in inno-
vativen Unternehmen etc.) nicht einbringen kénnen
(s. dazu u. a. die Beitrage im Sammelband Schroder/
Kutzner/Brandt 2009). Die Ergebnisse verschiedener
Umfragen belegen, dass Frauen hinsichtlich ihrer
Maoglichkeiten zur Beteiligung an Innovationen deut-
lich weniger zufrieden sind mit den Bedingungen der
Unternehmensorganisation sowie mit der sie umge-
benden Unternehmenskultur als Manner. In den inno-
vationsrelevanten Aspekten fallen die Beurteilungen
der befragten Frauen deutlich schlechter aus (ebd.).
Die Ergebnisse liefern somit Indizien fur die Annahme,
dass Frauen am Innovationsgeschehen nicht ange-
messen beteiligt, ihre Kompetenzen, ihr Wissen und
ihre Ideen unzureichend berucksichtigt werden.

Notwendig ist demnach eine an Vielfalt unter den
Nutzer/innen orientierte Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen wie auch die Verbesserung der
Innovationsarbeit im Hinblick auf eine angemessene
Beteiligung verschiedener Gruppen und Individuen am
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Innovationsprozess durch entsprechende arbeitspoli-
tische und partizipative Konzepte. Beides hangt eng
zusammen. Um die Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen zu starken, ist gleichberechtigte Teilhabe un-
terschiedlicher Beschaftigten(gruppen) am Innovati-
onsprozess unerlasslich. Aus einer solchen Perspektive
bedeutet Innovationsforderung nicht nur Unterstut-
zung von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen,
sondern auch die Investition in die sogenannten
Humanressourcen. ,Kommunikations- und FUh-
rungsstrukturen, Partizipationsmoglichkeiten, Orga-
nisations- und Personalentwicklungspotenziale treten
zunehmend in den Fokus der Innovationsférderung.”
(Beermann 2009, 239)

2.3 Arbeitspolitik und
Partizipation

Aus einer handlungstheoretischen Perspektive be-
trachtet, stellt die Umstellung auf ein Diversity Ma-
nagement einen betrieblichen Veranderungs- und
Gestaltungsprozess dar, der auch Spuren im sozialen
Gefuge von Unternehmen und Belegschaften hinter-
lasst. Bei dieser Sichtweise auf die Organisation rlicken
die arbeitspolitischen Auseinandersetzungen in das
Zentrum (Kutzner 2009a ). Es stellt sich die Frage nach
den Mdglichkeiten und Grenzen der Einflussnahme
von Beschaftigten auf betriebliche Veranderungen.

Grundsatzlich sind betriebliche Veranderungen als
offene Prozesse anzusehen. Die genaue Ausformung
einer Organisation ist letztlich ein Kompromiss zwi-
schen den beteiligten Akteurinnen und Akteuren. We-
sentlich dafur, dass diese Prozesse politisch werden,
ist deren ungewisser Ausgang, d. h. die Beteiligten
sehen eine Chance zur Durchsetzung ihrer Interessen.
Das betriebliche Geschehen wird mafgeblich durch
verschiedene Interessenlagen und deren Geltendma-
chung sowie Realisierung bestimmt.

Arbeitspolitik: ,Wir konnen auch anders”

Politische Vorgehensweisen von Handelnden aufsern
sich in Machtbeziehungen. Macht kann als Austausch-
bzw. Verhandlungsbeziehung verstanden werden,
in der das zeitweilige Krafteverhaltnis zwischen den
Akteur/innen zum Ausdruck kommt. Macht ist keine
Eigenschaft eines/einer Handelnden, sondern ein Be-
ziehungsgeflige. Die Krafteverhaltnisse basieren auf

Ressourcen, Uber welche die Handelnden verflugen
(z.B. Sachverstand, Spezialwissen, Nutzung informeller
Regeln) und die sie als Mittel der Interessenrealisierung
einsetzen (Crozier/Friedberg 1993). Ressourcen und
Handlungschancen sind in Unternehmen ungleich ver-
teilt, die sich daraus ergebenden Konstellationen blei-
ben jedoch veranderbar. ,,Etwas aus einer politischen
Perspektive zu sehen, heilst, es nicht fir naturgesetz-
lich und unabanderlich, sondern flr kontingent (also:
auch anders moglich) zu halten. Das macht fur die
Profiteure des Bestehenden eine politische Herange-
hensweise unbequem.” (Neuberger 1995: XI)

Politisierung von Diversity hielSe aus dieser Perspektive,
dass bislang benachteiligte Gruppen und Individuen in
Auseinandersetzungsprozesse um die Gestaltung von
Arbeit und Arbeitsorganisation eintreten und Einfluss
nehmen. Ein arbeitspolitisches Diversity-Konzept er-
offnet die Moglichkeit, auch Machtbeziehungen und
soziale Ungleichheiten unter Antidiskriminierungsge-
sichtspunkten zu analysieren.

Top down und Bottom up — die Bedeutung
von Partizipation

Arbeitspolitik bezeichnet alle betrieblichen Maldnah-
men, die Einfluss auf die Arbeitsbedingungen und da-
mit auch die Gestaltung von Innovationsarbeitsbedin-
gungen haben. Bezogen auf Diversity werden damit
auch alle Handlungen und Handlungsergebnisse in die
Analyse einbezogen, die bewusst oder unbewusst, di-
rekt oder indirekt auf Anerkennung unterschiedlicher
Interessen und Bedurfnisse einer vielfaltigen Beleg-
schaft wirken. Diese wie andere interessenpolitische
Auseinandersetzungen sind fur AuflRenstehende nicht
immer auf den ersten Blick zu erkennen. Sie spielen
sich oft im alltaglichen Arbeitshandeln ab. Um sie zu
erkennen, ist eine differenzierte Analyse notwendig.
Sie bringt Erkenntnisse darUber, wie variabel, wie kon-
tingent, aber auch wie strukturell rickgebunden das
Herstellen von Differenz zwischen den Beschaftigten
sein kann.

Als eine Art Gradmesser fur die Verankerung eines
beteiligungsorientierten Diversity Managements in
den Unternehmensstrukturen und -kulturen kann die
realisierte Partizipation der Beschaftigten angesehen
werden. Dabei ist der Begriff Partizipation mindestens
so breit wie der Begriff Vielfalt. Teilhabe, Teilnahme,
Mitwirkung, Einbeziehung und Mitbestimmung sind
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nur einige der damit verbundenen Vorgehensweisen
(Kutzner 2003, 2006). Allgemein bedeutet ein parti-
zipatives Verfahren, neue Beteiligte und neue Ideen
in Arbeits- und Gestaltungsprozesse einzubeziehen
bzw. einzubringen. Ein partizipatives Management-
konzept, bei dem nicht nur die , Wertschopfungs-
starken” (Young 2001, 38), sondern Angehorige aller
sozialen Gruppen im Unternehmen beteiligt werden,
erhoht die Chance fir tiefgreifende organisatorische
Veranderungen. Diese auch als Bottom-up-Initiativen
bezeichneten Vorgehensweisen zielen darauf ab, ten-
denziell marginalisierten Gruppen die Teilhabe am Ge-
staltungsprozess zu erméglichen.

Gestaltung von Partizipation

Diese knappen Uberlegungen weisen bereits darauf
hin, dass Partizipation in einem betrieblichen Veran-
derungs- und Gestaltungsprozess sowohl Zielstellung
als auch Werkzeug bedeutet (Kutzner 2003). Die Um-
stellung auf Partizipation ist in vielen Unternehmen
eine radikale, voraussetzungsvolle Veranderung. Als
notwendige Rahmenbedingungen einer partizipativen
Arbeitsorganisation hat unter anderen Pekruhl (2001)
folgende Aspekte herausgearbeitet: Im Mittelpunkt
steht die Gestaltung der Arbeit, die eine Beteiligung
ermoglichen muss. Gemeint sind beispielsweise zeit-
liche Freiraume. Des Weiteren bedarf es individueller
Voraussetzungen, welche die einzelnen Akteurinnen
und Akteure in die Lage versetzen, sich beteiligen zu
konnen. Gemeint sind soziale und methodische Kom-
petenzen. Organisationale Voraussetzungen wie de-
zentrale Organisationseinheiten oder hierarchieuber-
greifende Diskussionszusammenhange sind ebenso
erforderlich wie eine entsprechende Beteiligungskul-
tur (vgl. Kutzner 2006). Insbesondere der letzte Aspekt
bildet im Prinzip das ,Rlckgrat von Partizipation” (Pe-
kruhl 2001, 67).

Ein partizipatives Management muss von einer parti-
zipativen Unternehmenskultur getragen werden. Be-
schaftigten wird eine grofere Eigenverantwortung
ubertragen. Sie und die betriebliche Interessenver-
tretung gestalten auch die Verfahren, Rahmenbedin-
gungen und Strukturen des Partizipationsprozesses
mit. Partizipationswege, —formen und —mafSnahmen
kédnnen nicht vorgegeben werden, sondern sind im
jeweiligen Unternehmen zu erarbeiten. Oft vollziehen
sich Formen von Partizipation fast ,naturwichsig”.

Mehr Erfolg verspricht ein systematischer Partizipati-
onsprozess nach den genannten Gestaltungskriterien.

So weisen auch Blume/Gerstlberger (2007) und Klip-
pert/Wolk/Potzner (2009) auf die positiven Effekte
einer partizipativen Arbeitsgestaltung sowie eines be-
teiligungsorientiert angelegten Wissensmanagements
fur Produkt- und Prozessinnovationen hin. Zu den Wir-
kungen eines partizipativen Diversity Managements
auf Innovationsprozesse liegen noch keine gesicher-
ten empirischen Ergebnisse vor. Hier will das Projekt
~Innovation und Diversity” Erkenntnisse liefern und
damit einen neuen Diskurs eroffnen.

Partizipation sichert die Bodenhaftung der
Innovation

Allerdings ist auch hier wieder davor zu warnen, den
Erfolg eines Diversity Managements allzu eng nach
okonomischen Kriterien zu beurteilen. So weist bei-
spielsweise das Projekt ,MOVANO" auf die metho-
dischen Probleme hin, die Wechselwirkung von Par-
tizipation und wirtschaftlichem Erfolg zu messen. Der
Einfluss partizipativer Prozesse auf die Innovationsfa-
higkeit und den betriebswirtschaftlichen Erfolg bleibe
schwer messbar und sei wissenschaftlich umstritten.
Allzu leicht verstrickt sich die Argumentation in einen
Zirkel: Ist Partizipation Voraussetzung hoher Innova-
tionspotenz und damit Faktor des ¢konomischen Er-
folges, oder ist es umgekehrt so, dass erst wirtschaft-
lich erfolgreiche Unternehmen Uber die notwendigen
Ressourcen verfugen, um Sicherheit und betriebliche
Sozialordnungen etablieren zu kénnen, die Partizipa-
tion ermoglichen?

Eines scheint jedoch erwiesen: Um Prozesse und Ef-
fekte, die sich nicht vollstandig objektivieren, for-
malisieren und messen lassen, zur Forderung von
Innovationen zu nutzen, ist es notwendig, dass die
Mitarbeiter/innen vor Ort am operativen Management
dieser Unternehmen beteiligt sind. Nur hierdurch kann
eine Abkopplung und Verselbstandigung der Unter-
nehmenssteuerung gegentber der konkreten be-
trieblichen Wirklichkeit verhindert werden (Bohle u.a.
2010). Durch ein partizipatives Vorgehen kann Wis-
sen der Beschaftigten flr Innovation wie auch fur die
Gestaltung der Arbeit und der Arbeitsbedingungen
genutzt werden. Partizipative, nicht diskriminieren-
de Strukturen im Unternehmen koénnen ein kreatives
und konstruktives Umfeld fordern. Durch einen ent-
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sprechend gestalteten betrieblichen Dialog kénnen
Lernprozesse beginnen, die auch eine Veranderungs-
bereitschaft entwickeln, starken und erhalten konnen.
Diversity Management kann so zu einem praktischen
Lernprozess werden.

Diversity schrittweise entwickeln

Mit diesen konzeptionellen Uberlegungen kann an
das von Thomas und Ely (1996) entwickelte Diversity-
Konzept angeknupft werden. Hier wird eine Typologie
vorgeschlagen, die drei wesentliche Entwicklungs-
schritte des Diversity Managements in Unternehmen
beinhaltet:

« Im ,discrimination-and-fairness paradigm” stehen
die Verwirklichung von Gleichstellung, Gleichbe-
handlung und sozialer Gerechtigkeit als Ziele im
Vordergrund. Basis sind die rechtlichen Vorga-
ben zur Gleichbehandlung von benachteiligten
Minderheiten bei Anwerbung, Entlohnung und
Personalentwicklung. Ein Gradmesser der Zieler-
reichung besteht etwa in der Verwirklichung des
Ziels , gleicher Lohn fur gleichwertige Arbeit”.

« Beim ,access-and-legitimacy paradigm” steht der
Gedanke der Vielfalt der Belegschaft als Wettbe-
werbsfaktor im Vordergrund. So hat die Vielfalt
der Kundschaft in der Vielfalt der Belegschaft ihre
Entsprechung. Die Herausforderung besteht da-
rin, diese vielfaltige Belegschaft auch in den erfor-
derlichen Informations- und Kompetenzaustausch
gleichberechtigt einzubinden.

« Das ,learning-and-effectiveness paradigm” ver-
sucht, die in den zuvor beschriebenen Paradig-
men eher punktuell ausgerichteten Entwicklungs-
schritte zu erweitern. Hier lernt eine Organisation
aus den mit einer vielfaltigen Belegschaft verbun-
denen vielfaltigen Zugangen und Sichtweisen.
Vorhandene Strukturen, Prozesse und Verfah-
rensweisen sollen kritisch hinterfragt werden. Im
Ergebnis sollen dadurch die Beschaftigten mehr
Wertschatzung und mehr Handlungsmoglich-
keiten erhalten. Das Unternehmen profitiert im
Gegenzug durch mehr innovative Ideen und effek-
tivere Prozesse. Der Lern- und Effektivitats-Ansatz
vereint also die Ansatze zu Antidiskriminierung
und Fairness sowie Marktzugang und Legitimitat
zu einem umfassenden Unternehmenskonzept,
in dem Heterogenitat nachhaltig in der Organi-
sationskultur verankert wird. Es soll miteinander

und voneinander gelernt und Unterschiedlichkeit
effektiv genutzt werden.



Kapitel 3

Praxis: Das Innovationsgeschehen
in Unternehmen aus der Sicht von
Interessenvertretungen

— Ergebnisse einer standardisierten Befragung

Nachfolgend werden einige Ergebnisse einer standardi-
sierten Befragung zum Innovationsgeschehen in deut-
schen Unternehmen prasentiert. Die Befragung basiert
auf dem sog. Innovationsbarometer. Dieses wurde erst-
malig entwickelt von der Gewerkschaft ver.di und der
TU Munchen. Erhebungen wurden in den Jahren 2005,
2006 und 2008 durchgefihrt (vgl. Brandl 2009; Bullin-
ger/Schulz 2005). Befragt wurden in ver.di organisierte
Arbeitnehmervertreter/innen in Aufsichtsraten und neu
in 2008 zusatzlich in ver.di organisierte Betriebs- und
Personalratsmitglieder. Im Projekt , Innovation und Di-
versity” wurde das Instrument weiterentwickelt. Es
wurde insbesondere um den Diversity-Aspekt erganzt.

Bei dieser Befragung handelt es sich um eine nichtre-
prasentative Online-Befragung. Die Ergebnisse sind als
Tendenzaussagen zur Entwicklung von Innovations-
politik und Innovationsverhalten in Dienstleistungsun-

ternehmen zu bewerten. Sie spiegeln die Stimmung
in den Unternehmen im Urteil der betrieblichen Inte-
ressenvertretungen wider. lhre Sichtweise wurde im
Zusammenhang mit Innovationsférderung und der
Beurteilung des Innovationsklimas bislang wenig be-
achtet. Genau das soll mit dieser Befragung geandert
werden.

Insgesamt sind 68 Fragen zu sechs Themenfeldern ge-
stellt worden:

« Innovationsstrategien und -ziele
« Ablaufprozesse und Technologien
« Organisation der Arbeit

«  Wissensmanagement

«  Mitbestimmung

«  Unternehmenskultur
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An der Befragung haben sich insgesamt 610 Betriebs-
und Personalrate sowie Aufsichtsratsmitglieder beteili-
gt.' Davon sind 518 Befragte Mitglieder im Betriebsrat
und 187 Mitglieder im Aufsichtsrat.? Die Halfte der
Befragten kommt aus den Branchen Gesundheitswe-
sen, Telekommunikation, Finanzdienstleistungen, Ein-
zelhandel, Energieversorger und Postunternehmen.?
227 arbeiten in Unternehmen mit weniger als 500
Beschaftigten, 152 mit mehr als 5.000 Beschaftigten.
423 Manner und 146 Frauen haben geantwortet.
Der , typische” Befragungsteilnehmer ist mannlich, Be-
triebsrat, 50 Jahre und arbeitet in einem nichtborsen-
notierten Unternehmen mit mehr als 1.000 Beschaf-
tigten.

Die fur die folgende Darstellung ausgewahlten Er-
gebnisse geben einen Uberblick (iber Einschatzungen
der befragten Betriebs- und Aufsichtsrate im Hinblick
auf die verfolgten betrieblichen Innovationsstrate-
gien, die Entwicklung einer innovationsférderlichen
Arbeitsgestaltung und Unternehmenskultur in den
Unternehmen, die Nutzung der Innovationspotenzi-
ale von Beschaftigten im Sinne eines ganzheitlichen
Management des Wissens sowie die Rolle der Mitbe-
stimmungsorgane im Innovationsprozess.

1 Der Umfang konnte im Vergleich zu den vorhergehenden
Jahren deutlich gesteigert werden. 2005 beteiligten sich 160
Personen, 2008 waren es 488.

2 Die Abweichung in der Summe ergibt sich daraus, dass ein-
zelne Personen sowoh| Mitglied im Betriebsrat als auch im
Aufsichtsrat sind.

3 Insgesamt waren folgende Branchen vertreten: Gesundheits-
wesen, Telekommunikation, Finanzdienstleistungen, Einzel-
handel, Energieversorgung, Postunternehmen, Druckereien,
Verkehrsbetriebe, Grohandel, Papierindustrie/-verarbeitung,
IT-Dienstleistungen, Heime, Sozialwesen, offentliche Verwal-
tung, sonstige personliche Dienstleistungen, sonstige Wirt-
schaftszweige.

4 Manche haben keine Angaben zu ihrer Geschlechtszugeh6-
rigkeit gemacht.
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Abbildung 1: Beurteilung von Innovativitit und Technologie

Das Unternehmen zeigt
sich im Vergleich mit
anderen unserer
Branche als innovativ

Das Unternehmen ist
im Vergleich zu
Wettbewerbern auf
einem aktuellen
technologischen Stand

62,2%

72,3%

Anteil zustimmender Antworten, n=595-603

Abbildung 2: Formen und Bereiche betrieblicher Innovation

Ablaufprozesse

Arbeitsorganisation

,Sprunginnovationen® in
den letzten 3 Jahren.

Produkte 43,3%

Dienstleistungen

Technologie

Arbeitsorganisation

Produkte

JInkrementelle
Innovationen“in den
letzten 3 Jahren.

Ablaufprozesse

Technologie

Dienstleistungen

56,5%

64,4%

Anteil zustimmender Antworten, n=592-598

Innovationen  gehdren  bei
knapp 47% der Befragten zum
Leitbild des Unternehmens.

Wie Abbildung 1 zeigt, sind
62% der Befragten der Mei-
nung, dass sich ihr Unterneh-
men im Vergleich mit anderen
der Branche als innovativ zeigt.
72% sehen ihr Unternehmen
im Vergleich zu anderen in der
Branche auf einem aktuellen
technologischen Stand.

Rund die Halfte der Betriebs-
und Aufsichtsrate beurteilen die
Geschaftsfihrung ihres Unter-
nehmens als innovationsfreu-
dig, wobei die Innovationsfreu-
de im Hinblick auf Produkte und
Dienstleistungen etwas hoher
eingeschatzt wird als bei den
Prozessinnovationen.

Differenziert nach Formen und
Bereichen von Innovationen
zeigt Abbildung 2, dass neue
Produkte und Dienstleistungen
etwas starker im Fokus stehen
als neue Formen der Arbeitsor-
ganisation oder veranderte Ab-
laufprozesse. Der betriebliche
Innovationsprozess ist im Urteil
der Befragten eher durch kon-
tinuierliche  Verbesserungspro-
zesse (,inkrementelle Innovati-
onen”) als durch grundlegend
neue Entwicklungen (,Sprung-
innovationen”) gekennzeichnet.
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Weniger als die Halfte der be-
fragten Interessenvertreter/in-
nen sehen einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Innova-
tionen und der Sicherung von
Arbeitsplatzen. Der Einfluss von
Innovationen auf die wirtschaft-
liche Lage der Unternehmen
wird ebenfalls eher zurlickhal-
tend bewertet.

Wie Abbildung 3 zeigt, wird
der Kundennutzen als Hauptziel
von Innovationen gesehen. Erst
mit weitem Abstand folgen die
Verbesserung der wirtschaft-
lichen Lage und der Beschafti-
gungsanstieg.

40% der Befragten geben da-
riber hinaus an, dass sich das
Innovationsverhalten ihres Un-
ternehmens durch die Krise ver-
andert hat.

Aus Abbildung 4 ist ersichtlich,
dass die befragten Betriebs-
und Aufsichtsrate arbeitsplatz-
sichernde Effekte eher von sol-
chen Innovationen erwarten,
die den Menschen in den Mit-
telpunkt riicken, als von jenen,
die einen technischen Fokus
haben. Inkrementelle Innovati-
onen werden leicht positiver be-
wertet als Sprunginnovationen,
wenn es um die Beschaftigung
geht. Nur etwas Uber ein Drittel
der Befragten ist der Meinung,
dass sich aufgrund der Innova-
tionstatigkeit die wirtschaftliche
Lage ihres Unternehmens ver-
bessert hat.

Abbildung 3: Innovationsziele im Unternehmen

Héherer Kundennutzen

Verbesserung der
wirtschaftlichen Lage

Beschaftigungsanstieg

61,4%

Anteil zustimmender Antworten, n=601-603

Abbildung 4: Innovationswirkungen

Innovationen, die dieTechnik in
den Mittelpunkt riicken machen
Arbeitsplétze sicherer

Innovationen, die die Menschen
in den Mittelpunkt riicken
machen Arbeitsplatze sicherer

Inkrementelle Innovationen
wirken sich positiv auf die
Beschéftigung aus

Sprunginnovationen wirken
sich positiv auf die
Beschéftigung aus

Verbesserte Innovationstatigkeit
hat die wirtschaftliche Lage
verbessert

34,6%

36,2%

45,1%

Anteil zustimmender Antworten, n=547-600
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Abbildung 5: Innovationsférdernde Rahmenbedingungen |

dort, wo Innovationen stattfinden

Innovationsférdernde
Arbeitsorganisation (z.B:
Aufgabenbreite,
Teamarbeit).

in allen Bereichen

Innovationsférdernde dort, wo Innovationen stattfinden

Arbeitsgestaltung (z.B.
Arbeitsbedingungen,
Leistungsdichte).

in allen Bereichen 15,4%

Anteil zustimmender Antworten, n=582-598

Abbildung 6: Innovationsférdernde Rahmenbedingungen Il

Beschéftigte in Innovationsprozessen

Systematische Nutzung von
Wissen und Erfahrung der
Mitarbeiter/innen.

alle Beschaftigten

Beschéftigte in Innovationsprozessen
Ausreichende Handlungs-
und Entscheidungsspiel-
raume zur Entwicklung
neuer Ideen.

alle Beschaftigten 19,9%

Anteil zustimmender Antworten, n=588-602

Insgesamt betrachtet beschrankt
sich in gut einem Viertel der Un-
ternehmen die Entwicklung von
Innovationen auf spezielle For-
schungs- und Entwicklungsab-
teilungen, in Grounternehmen
ist eine solche Konzentration des
Innovationsgeschehens eher an-
zutreffen (43%).

Arbeitsorganisation und Arbeits-
gestaltung - so zeigt Abbildung
5 - werden nach Einschatzung
der Befragten eher in solchen
Unternehmensbereichen inno-
vationsforderlich gestaltet, die
ohnehin als innovativ gelten.
Die Ubrigen Bereiche erfahren
demgegenlber offenbar nur
wenig Aufmerksamkeit, wenn
es um eine innovationsforder-
liche Gestaltung geht.

Ein ahnliches Bild zeigt sich mit
Bezug auf eine systematische
Nutzung von Wissen und Er-
fahrungen der Mitarbeiter/in-
nen sowie auf Handlungs- und
Entscheidungsspielraume  zur
Entwicklung neuer Ideen. Aus
Abbildung 6 ist ersichtlich, dass
auch hier die in innovativen Un-
ternehmensbereichen Beschaf-
tigten weit eher berlicksichtigt
werden als die Ubrigen. Selbst
dort sehen die Befragten jedoch
nur zu 43% innovationsfor-
dernde  Rahmenbedingungen
als gegeben an.
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In Abbildung 7 werden einige Abbildung 7: Innovationsférdernde Rahmenbedingungen nach Geschlecht

innovationsforderliche Rahmen-
bedingungen nach Geschlecht
differenziert. Insbesondere im
Hinblick auf Mitsprachemoglich-
keiten bei wichtigen Entschei-
dungen sehen die Befragten
eine UngleiChbehandlung zu Mitsprachemdglichkeiten
Lasten der Frauen als gegeben. bei wichtigen

Entscheidungen

Notwendige Informationen Ménner 42,1%

liegen vor
g Frauen

Ménner 19,4%

Frauen

Ausreichende Handlungs- Manner

und Entscheidungs-

spielrdume Frauen 21,9%
Arbeitsgestaltung Manner

ermdglicht

Innovation

Frauen

Anteil zustimmender Antworten, n=598-602

Abbildung 8: Wissensmanagement und Innovationen

Innovationen kommen in den
Unternehmen meist nicht aus
allen Bereichen der Belegschaft.
Nach den Ergebnissen in Abbil- innovaiive Personen 39.7%
dung 8 geben nur knapp 40% Hierarchieebenen verteilt
der Befragten an, dass innova-
tive Personen im Unternehmen
Uber alle Hierarchieebenen ver-
teilt sind. Was das Wissensma-
nagement angeht, berichten ) i
nur gut 41% der befragten Be- o icuid
triebs- und Aufsichtsrate, dass und Erfahrungen der
.. . . . Beschaftigten bekannt
den Flhrungskraften die Fahig-
keiten und Erfahrungen ihrer
Beschaftigten in ausreichendem
MafSe bekannt sind. Anteil zustimmender Antworten, n=599-602

40,7%




Praxis

25

Abbildung 9: Filhrungskréften sind die Fahigkeiten und
Erfahrungen der Beschiftigten bekannt - nach Geschlecht

Manner

42,3%

Anteil zustimmender Antworten, n=599

Abbildung 10: Wissensmanagement: Foérderung der Beschiftigten

Eigeninitiative der Beschaftigten Beschéftigte in Innovationsprozessen

wird geschatzt und gefordert
alle Beschaftigten 32,5%

Das Wissen und die Erfahrung der
Mitarbeiter/innen werden
systematisch, kontinuierlich,
zielgerichtet und mit geeigneten alle Beschaftigten
Methoden aufgegriffen

Beschéftigte in Innovationsprozessen

Es gibt ein Aus- und Fortbildungs-
angebot, welches die Innovations-
fahigkeit der einzelnen
Mitarbeiter/innen entwickelt (z.B.
fachliche Qualifikationen, alle Beschaftigten
Kommunikations- und
Teamféhigkeit

Beschéftigte in Innovationsprozessen

51,8%

54,8%

Anzahl zustimmender Antworten, n=610

Die Differenzierung nach Ge-
schlecht in Abbildung 9 zeigt,
dass Fuhrungskraften eher die
Fahigkeiten und Kenntnisse von
Mannern bekannt sind als die
von Frauen.

Abbildung 10 zeigt noch einige
weitere Aspekte des Wissens-
managements. Nach Einschat-
zung der befragten Betriebs-
und Aufsichtsrate sind nicht alle
Beschaftigten eines Unterneh-
mens gleichermalen in den In-
novationsprozess integriert; ihr
Wissen wird dementsprechend
unzureichend fir Innovationen
erschlossen. Eigeninitiative wird
sehr viel eher bei den in Inno-
vationsprozessen  befindlichen
Beschaftigten geschatzt und
gefordert, ihr Wissen und ihre
Erfahrungen werden eher auf-
gegriffen als die der Ubrigen
Beschaftigten.
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Im Hinblick auf innovationsfor-
dernde bzw. -hemmende Fak-
toren in Abbildung 11 stimmt
ein Drittel der befragten Be-
triebs- und Aufsichtsrate der
Feststellung zu, dass Risiken
bei der Entwicklung innovativer
Ideen von den Unternehmen
als Lernchance begriffen wer-
den. 24% schatzen soziales
und kulturelles Engagement des
Unternehmens als forderlich fir
das Innovationsgeschehen ein.
Auch die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie kann positiv auf
die Innovationsfahigkeit der Be-
schaftigten wirken. Allerdings
sind auch 28% der Befragten
der Meinung, dass gesundheit-
liche Beeintrachtigungen der Be-
schaftigten deren Innovationsfa-
higkeit negativ beeinflussen.

Nach den in Abbildung 12 dar-
gestellten  Ergebnissen  kann
bzw. muss auch im Hinblick auf
eigenstandigesArbeiten, Einord-
nung der eigenen Arbeit in den
Gesamtprozess und das Maf3
an Engagement unterschieden
werden, und zwar zwischen sol-
chen Beschaftigten, die in Inno-
vationsprozesse involviert sind,
und den Ubrigen Beschaftigten,
die (bislang) nicht oder nur am
Rande mit Innovationen zu tun
haben. Fir die an Innovations-
prozessen Beteiligten stellt sich
die Situation in allen genannten
Bereichen glinstiger dar.

Abbildung 11: Innovationférdernde bzw. -hemmende Faktoren |

Risiken/Scheitern bei der
Entwicklung innovativer Ideen
werden einkalkuliert und als
Lernchance begriffen

33,2%

|

Gesundheitliche
Belastungen
beeintrachtigen die
Innovationsfahigkeit der
Beschéftigten

28,0%

Die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf tragt zur
Innovationsfahigkeit der
Beschéftigten bei

38,6%

Soziales und kulturelles
Engagement des
Unternehmens wirken sich
positiv auf das
Innovationsgeschehen aus

24,4%

I

Anteil zustimmender Antworten, n=578-591

Abbildung 12: Innovationsfordernde bzw. -hemmende Faktoren I

Die Beschaftigten werden
als eigenstandige und
eigenverantwortliche
Personen betrachtet

Beschaftigte im Innovationsprozess

alle Beschaftigten

Beschaftigten ist der gesamte
Prozess der Produkt- oder
Dienstleistungserbringung
bekannt

Beschaftigte im Innovationsprozess

alle Beschaftigten 35,0%

Es gibt ein
berdurchschnittlich hohes
MalR an Engagement und
Eigeninitiative bei den
Beschaftigten

Beschaftigte im Innovationsprozess

alle Beschaftigten

51,9%

%

Anzahl zustimmender Antworten, n=580-591
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Die Antworten auf Fragen zur
Unternehmenskultur als  we-
sentlicher Indikator fur das
Innovationsklima zeigen insge-
samt kein positives Bild. Wie

Abbildung 13: Innovationsférdernde Unternehmenskultur

Es gibt eine Kultur des

0,
Zuhorens. 82,7%

|

Fuhrungskréfte setzen auf
eigenverantwortliche
Steuerung von Prozessen
durch Beschaftigte.

Offene Kritik ist auf allen
Ebenen mdglich.

Es herrscht eine Kultur der
Ermutigung und des
Vertrauens.

I

28,8%

28,6%

36,1%

Anteil zustimmender Antworten, n=571-592

Abbildung 14: Diversity-Management |

Vielfaltin Management und
Flhrungsebene entsprechend
der Belegschaftsstruktur (z.B.
nach Alter Geschlecht,
Migration).

Umsetzung von Gleichstellungs-
konzepten wirkt sich positiv auf
Innovationsverhalten aus.

Vielfalt der Belegschaft dient
als Imagefaktor.

Chancengleichheit durch
Aufdeckung und Beseitigung von
Diskriminierung.

56,5%

Anteil zustimmender Antworten, n=578-586

Abbildung 13 zeigt, ist eine in-
novationsfordernde Unterneh-
menskultur nach Einschatzung
der Befragten bislang nur un-
zureichend verbreitet. Eine auf
Offenheit, Vertrauen, Eigenver-
antwortung und Kommunikati-
on aufgebaute Unternehmens-
kultur, in der sich neue Ideen
entwickeln konnen, ist nach
Einschatzung von nur einem
Drittel der Befragten in den Be-
trieben vorhanden.

Zum Themenfeld Diversity Ma-
nagement wurden verschiedene
Fragen gerechnet. Da der Be-
griff in den meisten Unterneh-
men nicht oder wenig bekannt
ist, wurde hier nach relevanten
Aspekten des Umgangs mit ei-
ner  vielfaltigen/heterogenen
Belegschaft gefragt. Auch hier
zeigen die Ergebnisse ein er-
nichterndes Bild. So verfolgen
laut Abbildung 14 zwar gut
57% das Ziel, Chancengleich-
heit herzustellen. Dass sich
die Umsetzung von Gleichstel-
lungskonzepten positiv auf das
Innovationsverhalten auswirkt,
vermuten aber nur knapp 24%
der Befragten. Zwar dient die
Vielfalt der Belegschaft nicht
selten als Imagefaktor, bis in die
Fhrungsebene reicht sie jedoch
nur in knapp einem Finftel der
Unternehmen.
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Deutliche Unterschiede zeigen
sich in Abbildung 15 bei den
Antworten auf die Frage, ob
die Potenziale verschiedener
Beschaftigtengruppen genutzt
werden. Bei Menschen mit Mi-
grationshintergrund,  alteren
Beschaftigten, Behinderten und
vor allem gering Qualifizierten
sehen die Unternehmen offen-
bar nur wenige Innovations-
potenziale.

Andererseits konstatieren die
Befragten nach den Ergebnis-
sen in Abbildung 16, dass nur
in einer Minderheit der Unter-
nehmen bestimmte Beschaf-
tigtengruppen  generell  von
Innovationsprozessen  ausge-
schlossen sind. Auch hier trifft
es am haufigsten die gering
Qualifizierten.

Abbildung 15: Diversity-Management Il

gering Qualifizierte

Behinderte

Nutzung aller altere Beschéftigte

Potenziale, die in
der Belegschaft
vorhanden sind

Menschen mit Migrationshintergrund

Frauen

Anteil zustimmender Antworten, n=591-601

Abbildung 16: Diversity-Management Il

Menschen mit Migrationshintergrund 15,4%

Frauen 14,8%

Ménner
Von Innovations-
prozessen
ausgeschlossene
Beschéaftigtengruppen

ltere Beschaftigte 17,8%

Behinderte

gering Qualifizierte 25,2%

Anteil zustimmender Antworten, n=590-596
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Abbildung 17: Diversity-Management IV

Qualifikation

Migrationsgeschichte

Gleichbehandlung aller
Beschaftigtengruppen Geschlecht

Behinderung

Anteil zustimmender Antworten, n=582 586

Abbildung 18: Interessenvertretung (BR und Aufsichtsrat) und Innovationsprozess

Die Organe der Mitbestimmung
analysieren regelmaBig die
Innovationsprozesse

47,7%

Die betriebliche
Interessenvertretung ergreift
Initiativen zur Beschaftigungs-
und Zukunftssicherung des
Unternehmens

77,9%

Die betriebliche
Interessenvertretung in
unserem Unternehmen zielt
auf die Kooperation mit der
Unternehmensleitung, ohne
den Konflikt zu scheuen

88,8%

Die betriebliche
Interessenvertretung ist
durchsetzungsfahig

83,4%

Anteil zustimmender Antworten, n=589-596

Die bewusste Entwicklung der
personellen Vielfalt ist bei den
meisten Unternehmen deutlich
unterentwickelt. Nur gut 25%
meinen, dass in ihrem Unterneh-
men eine solche Entwicklung
stattfindet. Zudem ist ein ex-
plizites Diversity-Management
ment eher bei gréfSeren Betrie-
ben verbreitet.

Ungleichbehandlungen sehen
die befragten Interessenvertre-
ter/innen nach den Ergebnissen
in Abbildung 17 am ehesten in
Bezug auf die gering Qualifi-
zierten. Allerdings ist auch bei
den anderen Beschaftigten-
gruppen keineswegs vollige
Gleichbehandlung erreicht.

Abbildung 18 gibt Auskunft
dartber, dass knapp 48% der
befragten Interessenvertreter/
innen regelmafig das Innova-
tionsgeschehen in ihren Unter-
nehmen analysieren. Die grofRRe
Mehrheit von ihnen greift aktiv
in das Innovationsgeschehen
ein, ergreift schon mal die Initi-
ative und scheut auch nicht vor
Konflikten zurtick.
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Abbildung 19: Innovationsgeschehen im Blick der Mitbestimmung

Abbildung 19 zeigt, dass die In-
teressenvertretungen sich eher

Innovationen in der Arbeitsorganisation, Personal- und
Organisationsentwicklung

RegelméaRige Uberpriifung
des Innovationsgeschehens
durch die
Mitbestimmungsorgane.

Innovationen im Bereich neuer Dienstleistungen

Innovationen im Bereich neuer Produkte 42,7%

um betriebliche Prozessinnova-
tionen, insbesondere im Bereich
der Arbeitsorganisation, der
Personal- und Organisations-
entwicklung kiimmern als um
Produkt- und Dienstleistungsin-
novationen.

67,1%

Anteil zustimmender Antworten, n=588-592

Im Urteil von Betriebs- und Aufsichtsraten - so lassen
sich die Ergebnisse der Befragung zusammenfassen
- wird das durchaus vorhandene Innovationspoten-
zial der Mitarbeiter/innen von den Unternehmen nur
unzureichend genutzt. Wenn Innovationen als sozi-
ale Prozesse verstanden werden, die eine Integration
aller Beschaftigten in die Generierung neuer Ideen,
Produkte und Verfahren erfordern und ohne syste-
matische Kompetenz- und Organisationsentwicklung
nicht moglich sind, dann zeigen die Ergebnisse, wie
gering einige der fur Innovationen wichtigen Vo-
raussetzungen ausgepragt sind. Die Integration des
Wissens und der Kreativitat aus allen Beschaftigten-
gruppen in kontinuierliche Innovationsprozesse steht
weitgehend noch aus.

Zwar werden die Unternehmen Uberwiegend als
innovativ beurteilt, aus Sicht der befragten Interes-
senvertretungen sind sie zudem auf einem aktuellen
technologischen Stand. Auch verfligen Mitarbeiter/in-
nen in innovationsgenerierenden Bereichen Uber ent-
sprechende Entscheidungs- und Mitspracherechte,
um neue Ideen zu entwickeln. Betriebliche Interes-
senvertreter/innen sind aktiv in Innovationsprozesse
einbezogen.

Allerdings ist die Unternehmenskultur nur in wenigen
Betrieben durch Vertrauen und Offenheit gepragt,

was als eine der zentralen Voraussetzungen fur in-
novationsforderliches Arbeiten gilt. Auch eine inno-
vationsfordernde Arbeitsgestaltung, eine umfassende
und dauerhafte Forderung der Mitarbeiter/innen und
ihrer Kompetenzen auch aufSerhalb innovationsge-
nerierender Unternehmensbereiche sind noch nicht
genligend weit verbreitet. Diversity Management,
verstanden als die besondere Beachtung der perso-
nellen Vielfalt der gesamten Belegschaft hinsichtlich
Alter, Geschlecht, Nationalitat, Qualifikation etc. wird
zu wenig als Chance bei der Entwicklung neuer Ideen
und Innovationen erkannt und genutzt.



Kapitel 4

Empfehlungen und Instrumente fur
ein innovationsforderndes Diversity

Management

In Kapitel 2 wurde gezeigt, dass zur Innovationsfa-
higkeit von Unternehmen neben der Fahigkeit, neue
Trends wahrzunehmen, auch die Fahigkeit gehért,
Impulse von innen zu nutzen, kreative Ideen der Be-
schaftigten zu fordern, ihr Wissen aufzunehmen. In-
novationen entstehen demnach aus Ideenreichtum,
aus der Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Sichtwei-
sen, aus unterschiedlichen Erfahrungshintergrinden,
aus unterschiedlichen Arbeits- und Lebensumwelten.

Die in Kapitel 3 dargestellten Ergebnisse der Befragung
zum Innovationsgeschehen haben Handlungsbedarfe
in verschiedenen Unternehmensbereichen offenge-
legt, was die Nutzung der vorhandenen personellen
Ressourcen und das Wissen Uber die in der Belegschaft
vorhandenen Fahigkeiten und Kenntnisse angeht.

Die in diesem Kapitel 4 dargestellten Empfehlungen
und Instrumente orientieren sich an folgender Grund-
annahme: Innovationen entstehen durch das Handeln
von Menschen. Sie sind Ergebnis eines sozialen Pro-
zesses, sie sind das Ergebnis des gemeinsamen Han-
delns von Beschaftigten mit unterschiedlichem Wissen

und unterschiedlichen Erfahrungen. Deshalb lassen sie
sich nicht einfach herbeifihren oder managen. Eine
erfolgreiche Gestaltung von Innovationsprozessen von
der Idee bis zur MarkterschlieSung braucht auch eine
entsprechende Gestaltung der Arbeit. Hierbei Beteili-
gungsprozesse zu organisieren, wird zu einer neuen
Herausforderung.

Eine beteiligungsorientierte Gestaltung eines Inno-
vationsprozesses bendtigt — so der hier vertretene
Ausgangspunkt — ein Diversity Management, d.h. ein
Konzept von Unternehmensfuhrung, das sich auf die
personelle Vielfalt (Diversity) in Unternehmen stutzt.
Gleichzeitig stellt ein entsprechend gestaltetes Diversi-
ty Management selbst eine Innovation dar.

Es geht um die Beantwortung u.a. folgender Fragen:

« Was heifst eigentlich Innovationsfahigkeit bezo-
gen auf Unternehmen und Beschaftigte?

«  Wie sind Organisationsstrukturen zu gestalten, in
denen sich Innovationspotenziale einer hetero-
genen, vielfaltigen Belegschaft entfalten kdnnen?
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«  Wie muss Arbeit gestaltet sein? Welcher Mena-
gementansatz ist erforderlich?

«  Wie kann Beteiligung so gestaltet werden, dass
sich alle Beschaftigten und Beschaftigtengruppen
in das Innovationsgeschehen einbringen kénnen?

« Koénnen sich aus dem Zusammenwirken unter-
schiedlicher Beschaftigter und Beschaftigtengrup-
pen Innovationsimpulse ergeben?

+ Inwieweit konnen Diversity-Konzepte zur Herstel-
lung von Chancengleichheit beitragen?

Die Ergebnisse des Projekts ,, Innovation und Diversity”
werden im folgenden Abschnitt 4.1 mit Blick auf ein
innovationsférderndes Diversity Management in zehn
Handlungsfeldern dargestellt:

« Unternehmensstrategie, -leitbilder

»  Personalmanagement

« Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation
«  Gesundheit

+ Lohn und Leistung

¢ FUhrung und Unternehmenskultur

+ Interessenvertretung

« Marketing und Public Relations

«  Produkt- bzw. Dienstleistungsentwicklung

Im Folgenden werden die jeweiligen Handlungsfelder
kurz erlautert, und es werden Hinweise aus weiteren
im Forderschwerpunkt ,Innovationsstrategien jenseits
traditionellen Managements” geforderten Projekte
hinzugezogen. Diese Projekte wurden auf mogliche
Synergieeffekte hin untersucht. Die Ergebnisse wer-
den in Form einer Kurzbeschreibung dargestellt. Im
Anhang befinden sich Hinweise auf die ausfuhrlichen
Ergebnisse.

In Abschnitt 4.2 wird ein Online-Tool vorgestellt, mit
dem Unternehmen und 6&ffentliche sowie private Ein-
richtungen ihren Umgang mit einer vielfaltigen Beleg-
schaft — ihr Diversity Management — im Internet ko-
stenlos Uberprifen kdnnen.

Zunachst wird der Forderschwerpunkt des BMBF vor-
gestellt, dem die hier prasentierte Untersuchung so-
wie die spater aufgefihrten Verbundprojekte zuge-
ordnet sind.

Der BMBF-Forderschwerpunkt
«Innovationsstrategien jenseits
traditionellen Managements” *

Das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF)
férdert mit dem Programm , Arbeiten - Lernen - Kompetenzen
entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt”
Forschungs- und Entwicklungsvorhaben zur Starkung der Inno-
vationspotenziale in Deutschland. Durch eine systematische Ver-
kniipfung von Personal-, Organisations- und Kompetenzentwick-
lung sollen Unternehmen und Beschaftigte besser in die Lage
versetzt werden, Innovationen herbeizufiihren und die dazu
erforderlichen Veranderungen erfolgreich zu gestalten. Damit
wendet sich das Programm auch den ,weichen” Faktoren im In-
novationsprozess zu.

Mit dem Forderschwerpunkt ,Innovationsstrategien jenseits
traditionellen Managements” wird ein Themenfeld von grofer
Bedeutung fur die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen und Beschaftigten in Deutschland aufgegriffen.
Ziel ist es, Treiber und Hemmnisse im Innovationsprozess zu
identifizieren sowie praxisgeeignete Konzepte, Instrumente und
Strategien zu entwickeln, die zur Starkung der Innovationsfahig-
keit beitragen und eine erfolgreiche Gestaltung von Innovations-
prozessen ermoglichen.

Vor dem Hintergrund gravierender Veranderungen der Unter-
nehmensstrukturen, Organisationsformen, Kooperationsbezie-
hungen im Innovationsprozess und der demografischen sowie
technologischen Entwicklung gewinnen Erhalt und Ausbau der
Innovationsfahigkeit an Bedeutung fur die Sicherung von Wett-
bewerbsfahigkeit und Beschaftigung. Notwendig ist eine Neube-
stimmung der Art und Weise, wie Innovationsstrategien gestal-
tet werden konnen, wo traditionelle Managementstrategien im
Innovationsprozess nicht mehr greifen.

Die geforderten Verbundprojekte sind sechs Fokusgruppen zuge-
ordnet, deren Zielsetzungen nachfolgend kurz skizziert werden.

Innovationsstrategie und Gesundheit

Die Fokusgruppe ,Innovationsstrategie und Gesundheit” wid-
met sich Forschungs- und Umsetzungsfragen eines praventiven
Gesundheitsmanagements im Rahmen eines ganzheitlichen Ma-
nagementprozesses unter Berlicksichtigung der verschiedensten
Wirkungs- und Beteiligungsebenen. Integriert werden dabei die
Aspekte branchenspezifischer Anforderungen an Praventions-
mafSnahmen, die Ausgestaltung Uberbetrieblicher und regionaler
Akteursallianzen aus Unternehmen, Arbeitnehmer- und Arbeit-
geberinstitutionen, Sozialversicherungstragern, Berufsverbanden
und Beratungsdienstleistern als innovative Praventionsstrategie
sowie die Befahigung des Individuums als kompetentem Akteur
im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Explizit sind diese Fragestel-

5 Nachzulesen unter http://pt-ad.pt-dIr.de/_media/Projektliste-

Innovationsstrategien-Juli2010.pdf (Zugriff am 3.1.2011).
Hier finden sich auch weitere Informationen zu den Verbund-
projekten.
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lungen im Kontext von Wettbewerbsfahigkeit und strategischer
Entwicklung von Unternehmen zu diskutieren und in praxisge-
rechte Konzepte zu Ubersetzen, die zugleich die Basis fir ziel-
gruppenspezifische Beratungsangebote bilden kdnnen.

Hightech-Strategien im Innovationsprozess

Die Fokusgruppe ,Hightech-Strategien im Innovationsprozess”
konzentriert sich auf inner- und Uberbetriebliche Innovationsstra-
tegien, die im Zusammenhang mit relevanten Zukunftsfeldern
der Hightech-Strategie stehen. Hierzu zahlen die Herausforde-
rungen im Innovationsprozess der Informations- und Kommu-
nikationstechnik, aber auch anderer Hightech-Sektoren wie der
Produktionstechnik, die in Wechselwirkung mit veranderter Ar-
beits- und Kompetenzanforderungen stehen. Angestrebt wird
eine effektive und effiziente Verknlpfung technischer Innovati-
onen mit neuen Konzepten der Organisations- und Personalent-
wicklung und einer kreativitats- und kompetenzférderlichen Ar-
beitsgestaltung. Uber die einzelbetriebliche Betrachtung hinaus
werden Unternehmenskooperationen und Netzwerke behandelt
und Innovationsmilieus und Bedingungsgefiige einbezogen, die
erweiterte Optionen fir die Entwicklung und Anwendung inno-
vativer Technologie bieten.

Technologie- und Netzwerkmanagement

Die Fokusgruppe , Technologie- und Netzwerkmanagement” geht
Fragen der Gestaltung von Innovationsstrategien und -prozessen
sowie der Technologieentwicklung in Unternehmensnetzwerken
nach. Gerade flir KMU ist es ein wettbewerbsentscheidendes
Erfordernis, in Netzwerken wertschopfungspartnerschaftlich
zusammenzuarbeiten und Innovations- und Entwicklungslei-
stungen kooperativ zu erbringen. In diesem Kontext sollen Trei-
ber und Hemmnisse sowie Chancen und Risiken von Technolo-
gieentwicklungen in innovativen Netzwerken unterschiedlicher
Branchen erdrtert und Kreativitatspotenziale identifiziert werden,
die erst durch Vernetzung von Unternehmen entstehen und frei-
gesetzt werden. Angestrebt wird, Netzwerkbegriff und -konzept
an bran-chenspezifischen Praxiserfahrungen zu spiegeln. Dabei
sollen insbesondere Mdéglichkeiten und Voraussetzungen der Bil-
dung von Innovation Communities sowie der Kundenintegration
in Innovationsnetzwerke ausgelotet und bestimmt werden.

Management offener Innovationsprozesse

Die Fokusgruppe ,Management offener Innovationsprozesse”
verfolgt die Fragestellung nach Potenzial, Voraussetzung und Vor-
teilen eines offenen Innovationsansatzes als effizienter Innovati-
onsstrategie. Dabei wird einerseits wissenschaftlich das Konzept
der Open Innovation diskutiert, andererseits Bedingungen seiner
praktischen Umsetzbarkeit formuliert. Prozesse offener Innovati-
on haben andere Konsequenzen auf die Gestaltung der Arbeit als
geschlossene Prozesse. Die Offenheit innerbetrieblicher und zwi-
schenbetrieblicher Arbeitsteilung wird in ihren Konsequenzen flr
die Arbeitsgestaltung und ein entsprechendes Wissensmanage-
ment thematisiert. Entscheidend in diesem Zusammenhang ist
die Frage der geeigneten informationstechnischen Infrastruktur
sowie der Kompetenzentwicklung.

Organisations- und Personalentwicklung

Ziel der Fokusgruppe , Organisations- und Personalentwicklung”
ist die Erarbeitung von Instrumenten der Organisations- und Per-
sonalentwicklung zur Starkung der Innovationsfahigkeit kleiner
und mittlerer Unternehmen. Ausgehend von der Pramisse, dass
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die notwen-
dige Voraussetzung darstellen, um Innovationen anzustof3en,
geht diese Fokusgruppe der Frage nach, wie sich individuelle
und organisationale Kompetenzen gegenseitig beeinflussen und
wie eine kompetenzforderliche Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen fur organisationales Lernen, Organisationsstruktur und
Unternehmenskultur konzipiert werden missen, damit KMU am
Markt bestehen kénnen. Erfolgstreiber und Hemmnisse werden
identifiziert, um anschlieend Instrumente vorstellen zu kénnen,
die die Innovationsfahigkeit von KMU in den unterschiedlichsten
Bereichen wie Unternehmensberatung, Wirtschaft, Kultur, Me-
dizin usw. foérdern. Bei der Entwicklung der Methoden und
Mafnahmen werden die Auswirkungen des demografischen
Wandels, sich wandelnde Geschlechterrollen und -erwartungen
sowie weltanschauliche Perspektiven als Motor von Innovations-
prozessen verstanden und berucksichtigt.

Innovationsstrategien und Partizipation

Die Fokusgruppe , Innovationsstrategien und Partizipation” geht
der Fragestellung des theoretischen Zusammenhangs und der
praktisch effizienten Ausgestaltung von betrieblichen Partizi-
pationsformen und Innovationsstrategien nach. Dabei werden
unterschiedliche Branchenkontexte reflektiert ebenso wie die
Herausforderung der Beriicksichtigung und Integration hetero-
gener Belegschaften in Innovationsprozesse. Es wird erortert,
wer die Trager des Innovationsgeschehens im Betrieb sind und
wie das Verhaltnis von expliziter und impliziter Innovation opti-
miert werden kann.

4.1 Handlungsfelder eines
innovationsfordernden
Diversity Managements

Unternehmensstrategie und -leitbilder

Ein innovationsforderndes Diversity Management be-
inhaltet einen systematischen Personal- und Organi-
sationsentwicklungsprozess, der alle Bereiche eines
Unternehmens erfasst und der die Verschiedenartig-
keit erkennt, anerkennt, gezielt fordert und nutzt.
Die Unternehmensstrategie beinhaltet gemeinsam
ausgehandelte Leitlinien und Ziele. Sie dient der lang-
fristigen Orientierung und ist Grundlage fur Organisa-
tions- und Personalentwicklung.
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Diversity bezeichnet die Vielfalt an Gruppen in Organi-
sationen, die sich u.a. auf demographische, geschlech-
terbezogene, kulturelle und organisationale Merkmale
beziehen kann. Diversity Management betrachtet Viel-
falt als eine besondere Ressource, die Unternehmen
fur sich erschliefen kénnen. Unterschiedlichkeit wird
in diesen Unternehmen nicht als etwas , Defizitares”
oder ,Unangepasstes” verstanden, das es zu verein-
heitlichen gilt, sondern als Facettenreichtum und Viel-
schichtigkeit im Sinne von Bereicherung. Diversity be-
schreibt somit die Einstellung gegenuber Vielfalt.

Mit einem Diversity-Ansatz kénnen die unterschied-
lichen Voraussetzungen von Mitarbeiter/innen aner-
kannt und konstruktiv genutzt werden. Gleichzeitig
wird durch die Wertschatzung der/des Einzelnen das
Arbeitsumfeld verbessert. Die Férderung von Aner-
kennung und gegenseitigem Respekt beugt Benach-
teiligungen am Arbeitsplatz vor. Sollen in einem Unter-
nehmen qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/innen
arbeiten, mussen attraktive Arbeitsbedingungen flr
Menschen verschiedener Herkunft, verschiedener Be-
durfnisse und Wertvorstellungen geboten werden.

Ein erster Schritt ist, die Verschiedenheit zu erken-
nen und anzuerkennen. In einem Umfeld kultureller
Verschiedenartigkeit, in dem Unterschiede zwischen
Personen geschatzt werden, so der Grundgedanke,
werden sich Mitarbeiter/innen in einer kreativeren und
produktiveren Arbeitsumgebung besser einbringen
konnen.

Die erfolgreiche Umsetzung eines Perspektivenwech-
sels ist nur moglich, wenn sie auch ,von oben” ge-
wollt ist. Es ist nicht nétig, gleich eine Diversity Mana-
gement-Abteilung einzurichten, es kann reichen, eine
zustandige Person zu benennen und sie mit Befugnis-
sen auszustatten. Diese Person hat dann die Aufgabe,
entsprechende MalRnahmen einzuleiten und die Um-
setzung im Blick zu behalten und zu dokumentieren.
Dazu ist es wichtig, die Orientierung auf Vielfalt in
der betrieblichen Struktur und im Handeln schriftlich
zu fixieren, ein Leitbild zu verankern. Daran kann das
Unternehmen/die Einrichtung nach innen (durch die
Belegschaft) und nach aufSen (durch die Kundschaft)
gemessen werden. So entsteht eine Verbindlichkeit im
Vorgehen.

Hinweise aus den Verbundprojektens:

IKM: Integriertes Kompetenzmanagement als Innovationstreiber

Innovationen sind nur selbstorganisiert entwickelbar, so der Aus-
gangspunkt des Projekts. Dabei bilden Kompetenzen, verstanden
als Selbstorganisationsdispositionen, die notwendige Vorausset-
zung, um diese Entwicklung anzustoRen und zu fordern. Aller-
dings reichen individuelle Kompetenzen nicht aus; sie mlssen
vielmehr durch die formelle und informelle Gestalt der Organisa-
tion, also durch organisationale Kompetenzen, erganzt werden.
Vor diesem Hintergrund soll im Rahmen des Projektes IKM ein
Modell des integrierten Kompetenzmanagements erarbeitet, im-
plementiert und evaluiert werden. Insbesondere werden die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels bei Arbeitnehmer/innen
und Kund/innen, sich wandelnde Geschlechterrollen und -erwar-
tungen sowie unterschiedliche kulturelle und weltanschauliche
Perspektiven als Motor von Innovationsprozessen und Voraus-
setzung flr Innovationskompetenz untersucht. Ziel ist es auch,
Erkenntnisse dartiber zu gewinnen, wie die aus Diversity resul-
tierenden Innovationspotenziale durch das Management besser
erschlossen werden kénnen. Besondere Berticksichtigung finden
dabei demografische Faktoren und die Rolle der Geschlechter.

INTEGRO: Stromlinienform vermeiden

Nicht jene Unternehmen sind besonders innovativ, die sich auf
eine spezielle Form des Innovationsprozesses , versteifen” oder
den Moden und Mythen des Innovationsmanagements folgen.
Innovativ sind solche Unternehmen, denen es gelingt, verschie-
dene Innovationspraktiken flr sich zu nutzen und (neu) zu kom-
binieren. Dazu gehort auch die Verbindung des Forschungs- und
Entwicklungsmanagements mit dem Personal- und Wissensma-
nagement. Nur so konnen gezielt Freiraume fur Kreativitat ge-
schaffen werden und verstarkt auch solche Mitarbeiter/innen
in Innovationsprozesse einbezogen werden, deren Potenziale
bislang vernachlassigt wurden. INTEGRO arbeitet an ,, Leitlinien
guter Wissensarbeit”, um Hinweise zur Gestaltung von Arbeits-
prozessen zu geben, in denen die alltaglichen Arbeitsaufgaben
mit innovativen Aufgaben verbunden werden.

IIRLICHT: Institutionelle Reflexivitat als Leitbild

Wie muss Arbeit gestaltet sein, um Innovationen zu férdern?
Welche ,weichen” bzw. immateriellen Innovationsressourcen
schlummern unbeachtet in den Unternehmen? Wie kdnnen diese
Ressourcen (Wissen, Vertrauen, Commitment, Reputation etc.)
als ein wesentliches Element organisationaler Kompetenz und
Kompetenzentwicklung erkannt, geblindelt und zur Entfaltung
gebracht werden? Wie lassen sich Lernbarrieren und Verande-
rungsresistenzen identifizieren, analysieren und gezielt auflésen?
Wie kann in alle Organisationsprozesse ein Reflexionsvermégen
eingebaut werden, welches dynamische Veranderung bewirkt,

6 Der Einfachheit halber werden im Folgenden nur die Akro-

nyme der einzelnen Projekte verwendet. Die Reihenfolge ist
alphabetisch sortiert. Eine Liste mit der vollstandigen Projekt-
bezeichnung sowie dem Link zu weiteren Projektinformati-
onen findet sich im Anhang.
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ohne sinnvolle Routinen zu verunsichern? Diesen Fragen widmet
sich das Projekt [IRLICHT. Ziel ist es, ein theoretisch fundiertes
und in ersten Schritten praktisch erprobtes Konzept zu entwi-
ckeln, wie Organisationen aus allen Bereichen (auch dem Non-
Profit-Sektor) ihre Innovationsfahigkeit entdecken und entfalten
koénnen. Ziel ist die Entwicklung und Erprobung einer innovativen
Konzeption zur Messung, Bewertung und Foérderung von Inno-
vationsfahigkeit.

KMU-INNOSTRAT: Werteorientiertes Innovationsmanagement
praktizieren

Qualitatsbewusste Unternehmen brauchen qualifiziertes Perso-
nal, das in der Lage ist, den sich wandelnden Anforderungen
gerecht zu werden, eine hohe Qualitat und Produktivitat sicher-
zustellen, Innovationen voranzutreiben und den strukturellen
Wandel mitzutragen sowie sich auf wandelnden Arbeitsmarkten
orientieren und behaupten zu kdnnen. Nachhaltig wettbewerbs-
fahige Unternehmen brauchen eine Fiihrung, die sich auch im
Tagesgeschaft von diesen Werten leiten lasst. Dazu gehoren eine
moderne Arbeitsorganisation, konsequente Weiterbildung der
Beschaftigten, gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen und
vieles mehr. Die Forschungs- und Entwicklungsarbeiten der letz-
ten Jahre haben gezeigt, dass eine solche qualitats- und wertege-
leitete Unternehmenspolitik im hohen Mal3e Erfolg versprechend
ist. Fr die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist neben
betriebswirtschaftlichen Wertrechnungen auch eine an mensch-
lichen Werten orientierte Unternehmenskultur erforderlich. Denn
nur wenn die Beschaftigten sich mit den Unternehmenszielen
identifizieren konnen, werden sie bereit sein, ihr Wissen in den
Innovationsprozess einzubringen. Das Innovationsmanagement
muss also eingebettet sein in eine Innovationskultur, in der die
Beschaftigten Wertschatzung erfahren, indem ihnen Verantwor-
tung Ubertragen wird, in der sie die notwendige Aus- und Wei-
terbildung erfahren, und in der eine angemessene Entlohnung
selbstverstandlich ist. KMU-INNOSTRAT will Instrumente fur ein
wert- und werteorientiertes Innovationsmanagement entwi-
ckeln, die geeignet sind, die Zusammenarbeit aller Stakeholder
zu fordern.

ManKIP: Implizites Wissen nutzen

Kreativitat als Voraussetzung flr Innovation bildet die Grundlage
fur neuartige Produkte und Dienstleistungen und ist somit ein
wichtiger Wettbewerbsfaktor in modernen Organisationen. Kre-
ativitatsintensive Prozesse haben einen hohen Bedarf an Flexibi-
litat, sind wissensintensiv, involvieren Personen mit individuellen
Vorstellungen von Kreativitdt und Asthetik und sind mit beson-
deren Risiken verbunden. Kreativitatsintensive Prozesse weisen
eine Reihe von Besonderheiten auf, die mit bisher verfugbaren
IT-Systemen nur ungenugend unterstlitzt werden kdnnen. Krea-
tivitatsintensive Prozesse

e sind haufig unstrukturiert und nur schwer in Reorganisati-
onsmafnahmen zu erfassen

*  sind gekennzeichnet durch implizites, unstrukturiertes
Wissen,

*  werden ausgefuhrt von kreativen Personen mit ihrem
individuellen Verstandnis von Kreativitdt und Asthetik.

ManKIP will eine IT-Architektur zur Unterstltzung kreativitatsin-
tensiver Prozesse entwickeln, die es Unternehmen ermdglicht,
unterschiedlichen Beschaftigten die Freirdume zu geben, die sie
bendtigen, um kreativ und innovativ tatig zu sein.

Open-I: Die Weisheit der Vielen aufgreifen

Fir die Innovationsfahigkeit von Unternehmen ist die Einzigartig-
keit der Beschaftigten von hoher Bedeutung. Es kommt darauf
an, ihre Teilnahme am Innovationsprozess dadurch zu motivie-
ren, dass ihre spezifischen Motive und BedUrfnisse aufgegriffen
werden. Nur dann werden sie sich aus Neugier, Uberzeugung
und Interesse an der Zukunftsentwicklung des Unternehmens be-
teiligen. Die Vorteile des Open Innovation-Paradigmas bestehen
darin, dass hier die ,Weisheit der Vielen” zum Tragen kommen
kann. Durch die verschiedenen Beitrage der Einzelnen konnen
bessere Entscheidungen erzeugt werden als durch herausgeho-
bene Expert/innen. Open-l will den Paradigmenwechsel, der mit
Open Innovation in den Unternehmen verbunden ist, durch ge-
eignete Instrumente unterstutzen.

Personalmanagement

Ein innovationsférderndes Diversity Management
beinhaltet Verfahren, nach denen die fahigsten Ar-
beitskrafte auf den entsprechenden Arbeitsplatzen
eingesetzt werden. Durch gezielte Forderung einzel-
ner Personengruppen werden Benachteiligungen ab-
gebaut und verborgene Potenziale genutzt.

Unternehmen, die sich im Strukturwandel behaupten
wollen, brauchen qualifizierte und motivierte Beschaf-
tigte. Wer die ,Besten” will, muss Heterogenitat und
Vielfalt in der Belegschaft akzeptieren und férdern.
Durch Malinahmen zur Integration aller Mitarbei-
ter/innen werden Reibungsverluste und Benachteili-
gungen minimiert. Motivation und Zufriedenheit von
Minderheiten werden gesteigert, was letztlich innova-
tionsférdernd, produktivitatssteigernd und kostensen-
kend wirkt.

Das Handlungsfeld Personalmanagement ist im Zu-
sammenhang mit Diversity entscheidend sowohl bei
der Suche nach neuen Mitarbeiter/innen als auch bei
der Entwicklung der Kompetenzen der vorhandenen
Mitarbeiter/innen. Ein gutes Personalmanagement
hat einen malgeblichen Einfluss auf den Erfolg eines
Diversity Managements. Mit einem entsprechenden
Diversity Management lassen sich Angehdrige von
unterreprasentierten Gruppen auf dem Arbeitsmarkt
besser rekrutieren. Dies wird immer wichtiger, weil die



36

Empfehlungen und Instrumente

bisher im Berufsleben dominanten Gruppen tendenzi-
ell kleiner werden bzw. neu hinzukommen.

Personalentwicklung ist somit ein zentrales Gestal-
tungsfeld fir ein innovationsférderndes Diversity Ma-
nagement. Kompetenzkenntnis und -entwicklung ist
wichtig, um die vorhandenen und zT. verborgenen
Potenziale der Beschaftigten in einem systematischen
Prozess zu erkennen, zu entwickeln und abzurufen.
Durch Personalentwicklung kann Beteiligung gefor-
dert und Interesse geweckt werden.

~Kompetenzentwicklung ist innovationsforderlich,
wenn sie systematisch betrieben wird, Unterneh-
mensstrategie und Kompetenzentwicklung aufeinan-
der abgestimmt sind, sie bestehende und zukiinftige
Verhaltnisse im Blick hat, Arbeitsbedingungen und
—strukturen lernforderlich gestaltet sind, klassische
Qualifizierungsmalinahmen integriert werden, Mit-
arbeiter(innen) an der Definition von Zielen, Mals-
nahmen und Formen beteiligt sind, konkrete Verein-
barungen Uber Kompetenzentwicklungsmalinahmen
moglichst transparent gestaltet werden, der Betriebs-
rat aktiv an der Gestaltung der MalSnahmen mitwirkt.”

(Holm/Wirner 2007, 33)

Hinweise aus den Verbundprojekten:

Bildungszeit: Qualifizierung in der Zeitarbeit fordern

Zeitarbeit zeichnet sich dadurch aus, dass Arbeitnehmer/innen
vom Arbeitgeber an ein anderes Unternehmen verliehen werden.
In der Zeitarbeit finden sich insbesondere solche Personengrup-
pen, die auf diesem Wege (wieder) den Anschluss an den regu-
laren Arbeitsmarkt suchen. Dazu zahlen u.a. Altere, Erwerbslose,
Migrant/innen, Studienabbrecher/innen. Sie kommen mit sehr
unterschiedlichen Voraussetzungen in die Zeitarbeit. Das Projekt
will Instrumente entwickeln, mit deren Hilfe vorhandene Kompe-
tenzen ermittelt werden, um anschlieSend passgenaue Qualifizie-
rungsmafinahmen durchzufihren. Dazu wird auch ein Diversity
Management erprobt mit dem Ziel, die Vielfalt der Beschaftigten
konstruktiv zu nutzen, um neue Wege in Beschaftigung zu fin-
den und Diskriminierung am Arbeitsmarkt zu verhindern.

HIPE: Trainingsmodule fiir ,Hochleistungskulturen”

Ziel des Forschungsvorhabens ist die Identifikation von Mustern
der Hochleistung in unterschiedlichen Organisationstypen (etwa
Unternehmen, Hochverlasslichkeitsorganisationen wie Feuerweh-
ren oder Rettungsteams und Mannschaften im Spitzensport). Die-
se Muster sollen dann in Trainingsmodule umgesetzt werden, um
so die Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft von Unterneh-
men nachhaltig zu steigern. Diese Muster lassen vermuten, dass

die Handlungsfahigkeit und der Erfolg solcher Teams relativ unab-
hangig von der Zielstellung auf bestimmten organisationalen, indi-
viduellen und Gruppenmerkmalen beruhen. Es soll Uberpruft wer-
den, ob sich diese Muster auch bei weiteren Hochleistungsteams
in mittelstandischen Organisationen, in herausragenden Kulturen-
sembles, in exzellenten medizinischen Kompetenzteams und in
anderen Hochleistungssystemen bestdtigen lassen. Daraus lassen
sich in einem zweiten Schritt gezielte Trainingskonzepte ableiten,
die diese Merkmale und Dispositionen in Arbeitssystemen fordern
und damit zu erhéhter Leistungsfahigkeit beitragen kénnen.

IKM: Individuelle und organisationale Kompetenzen integrieren

Die Entwicklung individueller Kompetenzen ist abhangig von
organisatorischen Rahmenbedingungen. Deren Entwicklung
wiederum hangt nicht unwesentlich von den Kompetenzen der
Mitarbeiter/innen eines Unternehmens ab. Individuelle und kol-
lektiv-organisationale Kompetenzen bedingen sich gegenseitig.
Notwendig ist daher ein integriertes Kompetenzmanagement.
IKM will dazu ein Instrument entwickeln und erproben, das ge-
eignet ist, die Kompetenzentwicklung in einem ganzheitlichen
Ansatz zu betrachten. Dabei ist zu beachten, dass die Gestaltung
der organisationalen Rahmenbedingungen eine Entfaltung viel-
faltiger Kompetenzen einer vielfaltigen Belegschaft ermdglicht.

InKas_mark: Chancen des demografischen Wandels nutzen

Das Altern der Belegschaften bietet auch neue Chancen, bei-
spielsweise indem das Unternehmen die Kompetenzen der Mit-
arbeiter/innen nutzt fir die Entwicklung altersgerechter Pro-
dukte und Dienstleistungen. Es gilt, die Innovationsfreude alterer
Beschaftigter zu wecken, die zumeist noch wenig Beachtung
gefunden hat. InKas_mark unterstitzt und begleitet Unterneh-
men dabei, aus Ideen Dienstleistungen und Produkte flr eine
altere Kundschaft zu entwickeln. Nach einer Marktanalyse in
der Markischen Region werden betriebliche Instrumente zur
Personal- und Organisationsentwicklung unter Einschluss eines
Diversity Managements erarbeitet, die geeignet sind, geplante
Malnahmen der Produktentwicklung und des Marketings zu un-
terstltzen.

KES-Mi: Das Informelle organisieren

Kooperative Arbeitsprozesse beruhen in hohem Mafe auf in-
formellen gemeinsamen Erfahrungen und Fahigkeiten der Be-
schaftigten. Entscheidungen fuRen auf Vertrauen der Beteiligten
untereinander. Allerdings reicht es nicht aus, wenn informelle
Prozesse lediglich toleriert werden in der Hoffnung, dass sie
zu effizienten und effektiven Entscheidungen und Ergebnissen
fuhren. In gewisser Weise muss auch das Informelle organisiert
werden. Das Projekt KES-Mi will Ansatze aufzeigen, wie Gele-
genheitsstrukturen und Erfahrungsraume in Unternehmen ge-
schaffen werden konnen, die geeignete Rahmenbedingungen
fur selbstverantwortliches Arbeiten unterschiedlicher Mitarbei-
ter/innen(gruppen) setzen und die Entwicklung der Organisation
fordern.
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START: Gestaltung von Kooperationsbeziehungen bei
Technologieadaptionen

Im Mittelpunkt steht die Beantwortung von Fragen, wie tech-
nologische und marktseitige Innovationsimpulse integriert und
in innerbetriebliche Diffusionsstrategien umgesetzt werden
kénnen. Unterschiedliche Triebkrafte, dynamische Zielveran-
derungen, eine Vielzahl von Beteiligten sind signifikant flr das
komplexe Zusammenwirken technologischer und marktseitiger
Innovationsimpulse und bilden besondere Herausforderungen
fur eine erfolgreiche Technologieadaption. Arbeitsgestaltung
und Personalentwicklung mussen sich diesen Herausforderungen
stellen und Antworten auf eine Vielzahl von Fragen geben. In
dem Verbundvorhaben werden neue Lésungen der Arbeitsge-
staltung und Personalentwicklung erarbeitet, die Unternehmen
beim Transfer von technologischen Entwicklungen in innovative
Produkte und Dienstleistungen (Technologieadaption) fordern
und unterstitzen.

Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation

Diversity Management beinhaltet eine Arbeitsorga-
nisation, die diskriminierende Arbeitsteilungen ver-
meidet und auf eine Verbesserung der Beschaftigungs-
perspektiven von Benachteiligten abzielt. Sie ist darauf
abgestellt, unterschiedliche Potenziale zu nutzen und
zu fordern. Durch MalRnahmen einer gesundheitsfor-
derlichen Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung
wird gewahrleistet, dass die Gesundheit der Beschaf-
tigten auch im Alter erhalten bleibt.

Die Arbeitsorganisation ist das Ergebnis einer auf-
gabenbezogenen Teilung der Arbeit und deren not-
wendiger Koordination. Die Arbeitsorganisation gerat
heute in starkerem MafSe als zuvor in den Vordergrund
betrieblichen Handelns. Sie ist in starkerem Mafse
Wandlungen unterworfen, ausgeldst durch Innova-
tionen im technischen Bereich, aber auch im Bereich
der Unternehmensorganisation und -struktur.

Diese Veranderungen beférdern das Bewusstsein
von Veranderbarkeit, und sie schaffen die Gelegen-
heit des Einbringens unterschiedlicher Interessen.
Die Festlegung der Arbeitsorganisation ist immer ein
sozialer Prozess. Eine veranderte Arbeitsorganisation
stellt ein wirksames Instrument zur Integration bis-
her benachteiligter Gruppen dar. Durch eine entspre-
chend gestaltete Arbeitsorganisation kann eine dis-
diskriminierende und unproduktive Arbeitsteilung
aufgebrochen und eine Verbesserung der Beschafti-
gungsperspektiven insbesondere von Benachteiligten
erreicht werden.

Arbeitsgestaltung bezieht sich nicht nur auf die Ge-
staltung der Arbeitsplatze, sondern es gilt auch, die
Arbeit selbst differentiell, dynamisch und alternsge-
recht zu gestalten.

+ Die Arbeit differentiell zu gestalten, meint, dass es
ein Angebot verschiedener Arbeitsstrukturen gibt,
zwischen denen die Beschaftigten wahlen kon-
nen. So kann Arbeitsgestaltung den unterschied-
lichen Leistungsanforderungen gerecht werden.

- Eine dynamische Arbeitsgestaltung meint, dass
nicht ein fur alle mal festgelegt wird, was der/die
Einzelne zu tun hat, sondern dass Wechsel im
Zeitverlauf moglich sind, abhangig von den Lei-
stungsvoraussetzungen.

« Die Arbeit alternsgerecht zu gestalten, meint,
Verhaltnisse zu schaffen, bei denen Uber den
gesamten Lebensverlauf die Gesundheit und Ar-
beitsfahigkeit des Menschen erhalten bleibt. Das
beinhaltet auch eine rechtzeitige Vorbeugung ge-
gen Leistungsveranderungen durch Ergonomie
und Gesundheitsforderung, ebenso wie vorbeu-
gende Qualifizierungen und Arbeitsplatzwechsel.

« Die optimale Gestaltung der Arbeitsplatze sollte
sich allerdings nicht nur auf eine Gruppe z.B. der
alteren Arbeitnehmer/innen beschranken. Im Sinne
der Pravention verhindern Mallnahmen bei Jin-
geren, dass sich bei diesen im spateren Berufsver-
lauf typische Verschleil3erscheinungen einstellen.

Eine Arbeitsorganisation ist innovationsforderlich,
wenn Mitarbeiter/innen breite Entscheidungsspiel-
raume und Moglichkeiten der Mitgestaltung haben,
wenn sie abwechslungsreiche Tatigkeiten ermdglicht,
die Kreativitat und das Verantwortungsbewusstsein
der Mitarbeiter/innen fordert sowie offene und di-
rekte Kommunikation und Kooperation ermdglicht.
So ist es beispielsweise plausibel anzunehmen, dass
gemischt zusammengesetzte Teams zu innovativeren
und kreativeren Problemlésungen kommen als homo-
gene Gruppen, denen es schwerer fallt, eingefahrene
Bahnen zu verlassen.
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Hinweise aus den Verbundprojekten:

InKas_mark: Wissensprozesse identifizieren und gestalten

Analyse und Rekonstruktion eines abgeschlossenen Innovati-
onsprozesses konnen dazu beitragen, mégliche Hemmnisse und
Chancen gegenwartiger und zukinftiger Prozesse besser einzu-
schatzen, um gestaltend in Organisation und Arbeitsgestaltung
einzugreifen. Das Projekt InKas_mark will dazu beitragen, Wis-
sensprozesse in und um Innovationsaktivitaten in Unternehmen
zu identifizieren und zu gestalten. Durch Interviews wird heraus-
gearbeitet, welche Akteure auf welche Weise an den Wissens-
stromen im Innovationsprozess beteiligt sind. Durch diese Orien-
tierung am Wissen quer Uber das ganze Unternehmen hinweg
wird es moglich, die ganze Breite einer Innovation zu erfassen
und daraus Gestaltungsmafnahmen abzuleiten.

INTEGRO: Leitlinien guter Wissensarbeit

Die Bedeutungszunahme von Wissensarbeit im Kontext der Ent-
wicklung wissensintensiver Produkte und Dienstleistungen ver-
andert das Geflige aus Arbeits- und Kompetenzanforderungen
von Beschaftigten sowie das Management der Arbeit. Manche
bezeichnen die Steigerung der Effizienz von Wissensarbeit als die
arbeitsorganisatorische Herausforderung des 21. Jahrhunderts.
Damit ruckt die Gestaltung der Wissensarbeit in den Fokus. Die
Problematik fehlender Management- und Gestaltungsansatze,
aber teilweise auch ein beispielhafter Umgang mit neuen Kon-
zepten von Wissensarbeit lasst sich besonders anschaulich in der
IT-Branche beobachten, welche als Vorreiter von Veranderungen
der Arbeitswelt gilt. Hoher intrinsischer Arbeitsmotivation, Ent-
faltungsmoglichkeiten und personlichen Freiheitsgraden in der
Umsetzung der Zielvorgaben stehen haufig hoher Zeit- und Leis-
tungsdruck bei sinkender Ressourcen- und Planungsautonomie
sowie starke Ressourcenverknappung und damit erhebliche per-
sonliche Belastungen bei den Beschaftigten gegentber. Um Hin-
weise zur Gestaltung von Arbeitsprozessen zu geben, in denen
die alltaglichen Arbeitsaufgaben mit auf Innovation abzielenden
Aufgaben integriert werden, arbeitet das Projekt INTEGRO an
,Leitlinien guter Wissensarbeit”. Wichtige Elemente der Leitli-
nien zielen auf Beteiligung, Lernforderlichkeit, Ganzheitlichkeit
von Arbeitsvollziigen und Selbstorganisation.

IPOB: Interkulturelles Teambuilding

Am Beispiel von Beratungsunternehmen lasst sich zeigen, dass
personelle und interkulturelle Diversitat wesentliches zum Un-
ternehmenserfolg beitragt. Sehr viele Beratungsfirmen sind im
Ausland aktiv, zudem mussen sie bei ihrer Kundschaft mit un-
terschiedlichen Ansprechpartner/innen (Ingenieur/innen, Mar-
ketingleute, Personalfachleute usw.) zusammenarbeiten. Um
wechselnden Anforderungen zu genlgen, rekrutieren Bera-
tungsunternehmen bewusst sehr unterschiedliche Mitarbeiter/in-
nen aus wirtschaftlichen und nicht-wirtschaftlichen Professionen
(z.B. Physiker/innen, Germanist/innen, Theolog/innen). Auch aus
anderen Kulturkreisen werden bewusst Mitarbeiter/innen einge-
stellt. Die Herausforderung besteht darin, diese unterschiedlichen
Individuen in einem Team zusammenzubringen. Das Projekt IPOB
will herausfinden, wie einerseits die Vielfalt produktiv genutzt
werden kann, andererseits die dadurch eventuell entstehenden
Hemmnisse in der Zusammenarbeit beseitigt werden kénnen.

ManKIP: Heraus aus den Ideensackgassen

Zwar ist Kreativitat unabdingbar fiir Innovationen, sie bildet aber
immer auch ein Risiko. Ein ,Kinstler” im Unternehmen kann sich
allzu leicht auf unproduktive Pfade begeben. Strategien zur Ver-
meidung solcher Risiken wiederum koénnen innovative Impulse
unterbinden. Das Projekt ManKIP will Wege aufzeigen, den
Kompromiss zwischen Kreativitat und Produktivitat zu finden.
Ein Weg, eingefahrene Denkweisen (,Ideensackgassen”) zu ver-
lassen, Kreativitat zu foérdern und gleichzeitig einzubinden in die
Arbeitsorganisation, ist die Arbeit in Netzwerken. Je heterogener
die Teilnehmer/innen an Netzwerkaktivitaten und in den Arbeits-
gruppen sind, desto wahrscheinlicher ist es, dass unterschied-
liche Standpunkte ausgetauscht und kreativ genutzt werden.

Open-I: Inner- und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung 6ffnen

Offene Innovationsprozesse haben Konsequenzen fur die Arbeits-
organisation. Im Gegensatz zu klassischen Ansatzen beschranken
sich die Innovationsprozesse nicht auf die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung. Sie gehen daruber hinaus, indem Akteur/in-
nen unabhangig von ihrer institutionellen Zugehorigkeit als Ide-
engeber/innen in die Gestaltung von Innovationen eingebunden
werden. Auch an den Unternehmensgrenzen macht diese Art
von Innovationsprozessen nicht halt. Es werden bewusst externe
Akteur/innen wie Kund/innen, Lieferant/innen, Mitarbeiter/innen
von Hochschulen und Forschungsinstituten eingebunden. Das
Projekt Open-I will insbesondere die Bedingungen daflr verbes-
sern, dass sich sogenannte , periphere interne Innovatoren®, d.h.
Mitarbeiter/innen des Unternehmens, die auSerhalb der Entwick-
lungsabteilung tatig sind, am Innovationsprozess beteiligen.

S-INN: Befahigung von Mensch und Organisation fiir komplexe
Wertschopfungsnetzwerke

Im Fokus des Projekts steht die Gestaltung von Innovationsstra-
tegien, die sich nicht nur auf Produkte und Prozesse im Unter-
nehmen beziehen, sondern den gesamten Produktlebenszyklus
und die daran beteiligten Wertschopfungspartnerschaften in den
Blick nehmen, damit also Abteilungs-, Organisations-, Unterneh-
mensgrenzen und ebenso Branchengrenzen tberschreiten. Uber
traditionelle Management- und Technisierungsansatze hinaus
entwickelt das Projekt S-INN Module fiir ,smarte Innovations-
strategien”, die Komplexitatsbewaltigung als Befdahigung von
Mensch und Organisation fordern, die Komplexitat als Quelle
fur Innovation systematisch nutzen und die Innovation inner-
halb komplexer Strukturen erméglichen. Ziel des Vorhabens ist
somit die Aktivierung von — bisher wenig beachteten — Inno-
vationspotenzialen an den Schnittstellen von komplexen Wert-
schopfungsnetzwerken und in den unterschiedlichen Phasen des
Produktlebenszyklus bei KMU des Maschinen- und Anlagebaus.
Entwickelt und erprobt werden Konzepte der Organisations-,
Personal- und Kompetenzentwicklung, die solche systemischen,
die dynamischen Innen- und AufRenbeziehungen des Unterneh-
mens integrierenden Innovationsstrategien durch Starkung der
Humanressourcen unterstiitzen.
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Gesundheit

Ein innovationsforderndes Diversity Management stellt
bei den Konzepten zur Gesundheitsforderung und zum
Arbeitsschutz ab auf die vielfaltigen Bedurfnisse einer
vielfaltigen Belegschaft. Es zielt auf ein gesundheits-
forderndes Verhalten und berucksichtigt beim betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement geschlechter-, alters-
und alterns- sowie ethnienbezogene Besonderheiten.

Gesundheit ist mehr als das Fehlen von Krankheit. Sie
umfasst korperliches, seelisches, geistiges und soziales
Wohlbefinden. Bedeutend flr die Gesundheit sind
auch die Arbeitsbedingungen. Sie kdnnen Beschaftigte
krank machen, weil sie sich Uber- oder unterfordert
fuhlen, Belastungen aus der Arbeitsumgebung ausge-
setzt sind (Larm und Gefahrstoffe), weil sie belasten-
de Arbeitszeiten oder Konflikte mit Vorgesetzten oder
Kolleg/innen haben oder weil die Arbeitsverdichtung
zum Dauerstress wird. Ein moderner Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz mit einem ganzheitlichen Anspruch
sieht den Erhalt, den Schutz und die Forderung der
Gesundheit als zentrale Aufgabe an. Dabei wird das
gesamte Belastungsspektrum in den Blick genommen.
Es geht darum, Gefahrdungen zu vermeiden und eine
vorausschauende Gestaltung gesundheitsgerechter Ar-
beitsbedingungen zu erreichen.

Empirische Befunde machen deutlich, dass neue An-
forderungen an die individuelle Selbststeuerung in der
Organisation der Erwerbsarbeit auch eine Quelle fir
neue arbeitsbedingte Gefahrdungen sind: Die Wis-
sensarbeiter/innen in der IT-Branche beispielsweise
sind in hohem MalSe von psychischer Erschopfung be-
droht. Gesundheitliche Storungen, wie z.B. Schlafsto-
rungen, Erholungsunfahigkeit oder stressbedingte de-
pressive Zustande durch zunehmende Schwierigkeiten
von IT-Beschaftigten, sich selbst Grenzen zu setzen,
nehmen zu. Es kann vermutet werden, dass ein Zu-
sammenhang besteht zwischen dem verbreiteten
Leitbild permanenter , Innovationsfahigkeit” und den
Anforderungen an die individuelle Selbststeuerung im
Prozess der Erwerbsarbeit.

Die haufig zu beobachtende Verschlechterung der
Arbeitsfahigkeit insbesondere dlterer Beschaftigter
ist oftmals das Ergebnis lang andauernder einseitiger
Arbeitsbelastung - das betrifft sowohl korperliche als
auch psychische Belastungen. Deshalb kommt dem
Gesundheits- und Arbeitsschutz bei der Erhaltung und

Steigerung der Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten eine
grofRe Bedeutung zu.

Dadurch, dass Mitarbeiter/innen in den Prozess der
Gesundheitsforderung mit einbezogen werden, lernen
Unternehmen und Einrichtungen, die Anforderungen
an die Gestaltung der Arbeit aus verschiedenen Sicht-
weisen (Jingere, Altere, Frauen, Manner, Angehdrige
anderer Ethnien, Leistungsveranderte, Behinderte) zu
betrachten. Folglich kann eine vielfaltige Betrachtungs-
weise auch vielfaltige Gesundheitsbelastungen in einer
vielfaltigen Belegschaft aufdecken, denn nicht jedes
gesundheitsférdernd gemeinte Konzept wirkt sich zum
Vorteil aller Mitarbeiter/innen aus. Fur die Arbeits- und
Gesundheitsschutzverantwortlichen bedeutet das, aus
der Vielfalt verschiedener Betrachtungsweisen ver-
schiedene Bewertungen bezuglich des Unternehmens
vorzunehmen und vielfaltige Gesundheitskonzepte zu
entwickeln, die jeder Mitarbeiterin/jedem Mitarbeiter
entgegenkommen kénnen.

Hinweise aus den Verbundprojekten:

GemNet: Produktives Miteinander férdern durch altersgerechtes
Gesundheitsmanagement

Auch im Bereich der Wissensarbeit nimmt das Durchschnittsalter
der Belegschaften zu. Die friher verfolgte Personalpolitik, altere
Beschaftigte durch jliingere zu ersetzen, ist heute nicht mehr
durchfthrbar und nicht mehr zu verantworten. Es kommt des-
halb darauf an, das produktive Miteinander der Generationen
im Betrieb zu organisieren. Durch Entwicklung gezielter Mafs-
nahmen am Arbeitsplatz (Ergonomie, Pausengestaltung usw.)
will das Projekt dazu beitragen, auf die Bedrfnisse alterer Mitar-
beiter/innen einzugehen, damit sie dauerhaft gesund, motiviert
und leistungsfahig bleiben. Ein altersgerechtes Gesundheitsma-
nagement soll besser auf die Fahigkeiten, Fertigkeiten und Le-
bensbedingungen der Mitarbeiter/innen ausgerichtet sein. Den
unterschiedlichen Beschaftigten(gruppen) ist das notwendige
Praventionswissen friihzeitig zu vermitteln.

ITG: Lebenslaufperspektiven zur Gesundheitsforderung entwickeln

In High-Tech-Branchen wie der IT-Wirtschaft sind die Unterneh-
men in der Vergangenheit den Anforderungen an einen wirk-
samen Gesundheitsschutz dadurch aus dem Weg gegangen,
dass sie fast ausschlieflich junge, leistungsfahige und scheinbar
belastungsresistente Fachkrafte beschaftigten. Mittlerweile spu-
ren jedoch auch diese Unternehmen die Auswirkungen des de-
mografischen Wandels. Das Projekt ITG will die Unternehmen
dabei unterstlitzen, durch praventive gesundheitsfordernde
Mafnahmen die Innovationskraft von IT-Beschaftigten in einer
langfristigen Lebenslaufperspektive zu erhalten. Dazu gehéren
insbesondere MafSnahmen zur Verhinderung von psychischem
Stress und Burnout.



40

Empfehlungen und Instrumente

PRAGDIS: Gesundheitsschutz im Rahmen individuellen Arbeitsver-
haltens und privater Lebensstile

IT-basierte Wissensarbeit ist Uberwiegend bewegungsarme Ta-
tigkeit, zumeist in Projekten organisiert mit haufig wechselnden
Personenkonstellationen. Feste Arbeitszeiten gibt es kaum noch.
Der Arbeitsort ist nicht mehr eindeutig definiert. Die Grenzen
zwischen Arbeitswelt und privater Lebenswelt I6sen sich immer
mehr auf. Hieraus resultieren neue psychische und physische Be-
lastungen und Beanspruchungen, die den praventiven Arbeits-
und Gesundheitsschutz vor neue Herausforderungen stellen.
Aber nicht nur die Art der Belastungen sondern auch die Art der
Beschaftigungsverhaltnisse ist einem Strukturwandel unterwor-
fen: IT-Fachkrafte sind zumeist hoch spezialisiert und werden in
Aufgabenbereichen mit sehr spezifischen Anforderungen — pro-
jektbezogen befristet oder als Freelancer — eingesetzt. Neben
den Arbeitsbedingungen koénnen das individuelle Arbeitsverhal-
ten und der private Lebensstil von IT-Fachkraften gesundheitliche
Gefahrdungen verstarken. In der Konsequenz kampft die Branche
bereits heute mit gravierenden gesundheitlichen Problemen ihrer
Beschaftigten (beispielsweise psycho-vegetativen Stérungen bis
hin zum Burn-Out, Muskel-Skelett-Erkrankungen, Herz-Kreis-
lauf-Problemen). Das Projekt PRAGDIS entwickelt flr diese Ziel-
gruppe Strategien und Instrumente des praventiven Arbeits- und
Gesundheitsschutzes im Spannungsfeld zwischen betrieblichen
Unterstutzungsmaoglichkeiten und individueller Verantwortung.

PraKoNet: Balancen in der Wissensarbeit wahren und
wiederherstellen

Insbesondere in der ITK-Branche zeigen sich Tendenzen einer
Uberbeanspruchung der Beschaftigten durch neuartige Bela-
stungssituationen. Hierzu gehdren u.a. die wachsende Komple-
xitat der Arbeitsaufgaben bei begrenzten Ressourcen, flexible
Kundenwiinsche bei engen Leistungsvorgaben, Anforderungen
an selbstandiges Handeln bei begrenzten Entscheidungsbefug-
nissen. Es tritt eine spezifische Form der Uberbeanspruchung
in der Wissensarbeit auf, d.h. der Mensch hat nicht gentigend
personliche, organisationale und soziale Ressourcen, um mit den
Belastungen der Arbeit zurechtzukommen. Stresssymptome und
Uberforderungserleben flihren zu sinkender Leistungs- und In-
novationsbereitschaft. Das Projekt PraKoNet will Mallnahmen
zur Gestaltung gesundheitsforderlicher Kompetenz- und Orga-
nisationsentwicklung erarbeiten und erproben, um damit einen
gesundheitsforderlichen Reorganisationsprozess in wissensba-
sierten Unternehmen zu unterstltzen.

PRAWIN: Verunsicherungen entgegenwirken

Das als impliziter Vertrag bezeichnete Gleichgewicht der Erwar-
tungen von Arbeitgebern an die Leistung der Beschaftigten und
von Mitarbeiter/innen an planbare Perspektiven im Unternehmen
ist durch Flexibilisierungsstrategien, Umstrukturierungen und be-
fristete Arbeitsvertrage vielerorts gestort. Die Verunsicherung der
Arbeitnehmer/innen kann sich psychisch belastend auswirken.
Dariiber hinaus befordert sie eine Haltung der Beschaftigten, ihre
kreativen Potenziale zurlickzuhalten oder aber das Unterneh-
men ihrerseits zu verlassen. In verschiedenen Belegschaftsgrup-
pen sind die Erwartungsstrukturen unterschiedlich ausgepragt.
Enttauschung erfahren insbesondere die weniger qualifizierten
Beschaftigten. Das Projekt PRAWIN will Wege aufzeigen, wie

Stérungen der Erwartungsstrukturen vermieden und damit das
Innovationspotenzial der Beschaftigten erhalten werden kann.

Lohn und Leistung

Ein innovationsférderndes Diversity Management be-
inhaltet Transparenz und Lohngerechtigkeit sowie eine
reflektierte Leistungspolitik, die Benachteiligungen
und Bevorzugungen von bestimmten Beschaftigten-
gruppen uberpruft und gegebenenfalls korrigiert.

Konflikte um Lohn und Gehalt, Eingruppierung und Lei-
stungsbedingungen bestimmen das alltagliche Betriebs-
geschehen. Es geht um Entgelte fir Qualifikation und
Leistung, um qualifizierte Arbeitsinhalte und humane
Arbeitsbedingungen. Es gilt herauszufinden, ob die
Leistungen aller Beschaftigtengruppen gleichermal3en
anerkannt werden bzw. ob aufgrund der Zugehorigkeit
zu bestimmten Gruppen bzw. aufgrund des Vorhan-
denseins bestimmter Merkmale die Leistungsentfaltung
und berufliche Entwicklung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern beeintrachtigt wird.

Aspekte in diesem Handlungsfeld sind die jeweiligen
Entlohnungsgrundsatze, die Leistungsbedingungen,
aber auch Fragen der Eingruppierung, der Arbeits-
bewertung und Qualifikation. Die Bewertung einer
Arbeitsaufgabe oder eines Arbeitsplatzes ist kein
objektiver Vorgang. Hier konnen etliche relevante
Aspekte einer vielfaltigen Belegschaft einflielSen, bei-
spielsweise werden von Frauen ausgelbte Tatigkei-
ten haufig schlechter bewertet bzw. eingruppiert als
von Mannern ausgeubte Tatigkeiten.

Leider finden sich in den Verbundprojekten des For-
derschwerpunkts hierzu explizit (noch) keine weiter-
gehenden Hinweise.

Fithrung

Ein innovationsforderndes Diversity Management
wird begunstigt durch heterogen zusammengesetzte
Entscheidungsgremien, es beinhaltet ein klares Enga-
gement der Fihrung fur Chancengleichheit in der Or-
ganisation, einen kooperativen Fuhrungsstil, mit dem
Vielfalt erkannt wird und deren Potenziale gefordert
werden. Dazu gehort die Forderung des Dialogs und
des Erfahrungsaustausches zwischen den verschie-
denen Beschéaftigtengruppen (u.a. Alteren und Jin-
geren) im Unternehmen. Fihrungskraften kommt die
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Rolle von Promotor/innen einer vielfaltigen Unterneh-
menskultur zu.

FUhrung bezeichnet eine soziale Beziehung. Die Si-
cherung und Verbesserung der Arbeitsfahigkeit wird
malgeblich bestimmt vom Flihrungsverhalten der Vor-
gesetzten. Gute Fuhrung verbessert die Zusammenar-
beit und erhoht die Arbeitsfahigkeit. In diesem Bereich
finden sich deshalb vielfaltige Ansatzpunkte, um die
Motivation und Arbeitszufriedenheit und damit auch
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens langfri-
stig zu sichern.

Im Begriff Diversity Management ist bereits enthalten,
dass es sich um eine Fihrungsaufgabe handelt. Fih-
rung hat die Aufgabe, Bedingungen zu schaffen, unter
denen alle Mitarbeiter/innen ihre Leistungen optimal
einbringen koénnen. Sie kimmert sich um die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter/innen und bemuht sich um
ein ausgeglichenes Betriebsklima. Unter Fiihrung wird
das soziale Verhaltnis der Uber- und Unterordnung zur
Koordinierung, Planung und Kontrolle von Tatigkeiten
verstanden. Folglich zeichnet sich Fuhrung dadurch
aus, dass die Bedurfnisse der Menschen mit den Zie-
len der Organisation in Einklang zu bringen sind und
somit eine maglichst effiziente Zielrealisierung mog-
lich wird.

Diversity Management ist eine Fihrungsstrategie, die
innerbetriebliche Produktivitat, Kreativitat und Effizi-
enz durch personelle Vielfalt verbessern will. Darauf
mussen Fuhrungskrafte vorbereitet werden. Neben
einer grundlegenden Sensibilisierung fur den Umgang
mit personeller Vielfalt sind unter Umstanden weitere
Schulungen nétig, um mit den verschiedenen As-
pekten von Vielfalt konstruktiv umzugehen.

Ziel sollte es sein, das Arbeitsleben der Beschaftigten
gemeinsam zu gestalten, d.h. Arbeitsaufgaben und
Arbeitsumfeld den vielfaltigen Leistungs- und Be-
lastungsfahigkeiten einer vielfdltigen Belegschaft
anzupassen. Durch eine gute Integration aller Mit-
arbeiter/innen kénnen Reibungsverluste und Benach-
teiligungen minimiert, Motivation und Zufriedenheit
der Minderheiten gesteigert werden.

Hinweise aus den Verbundprojekten:
Wachstum lernen: Durch Fiihrung Beteiligung fordern

Fach- und Fuhrungskrafte insbesondere in Klein- und Mittelun-
ternehmen sind nicht immer gentigend darauf vorbereitet, par-
tizipative Verfahren zu praktizieren, die notwendig sind, um die
vielfaltigen Potenziale der Beschaftigten fir den Unternehmens-
erfolg zu nutzen. Der Projektverbund ,Wachstum Lernen” will zu
einer Verbesserung dieser Situation beitragen. Zum einen wer-
den Anregungen gegeben fur die Rekrutierung von Fach- und
Fihrungskraften in KMU, zur Gestaltung einer entsprechenden
Vergltungs- und Arbeitszeitpolitik. Zum anderen werden Mal3-
nahmen zur Gestaltung einer partizipativen Unternehmenskultur
entwickelt, in der insbesondere die Generierung von ,Alltagsin-
novationen” in inkrementellen, kontinuierlichen Verbesserungs-
prozessen anerkannt und geférdert wird.

Unternehmenskultur

Ein innovationsforderndes Diversity Management
beinhaltet MalSnahmen zur Entwicklung einer so-
lidarischen Unternehmenskultur. Es beinhaltet ein
Leitbild, in dem Wurde, Ricksicht und Respekt gegen-
Uber allen Mitarbeiter/innen verankert sind. Diversity
Management als Bestandteil der Unternehmenskultur
bedeutet Anerkennung von Verschiedenheit und kul-
turelle Offenheit. Hierzu ist ein entsprechendes Ver-
standnis von Vielfalt erforderlich.

Die Unternehmenskultur definiert sich durch gemein-
sames Wissen der Mitarbeiter/innen Uber Werte, Nor-
men, Symbole, Hintergrundiberzeugungen sowie
Deutungsmuster. Eine an den Mitarbeiter/innen orien-
tierte Unternehmenskultur kann dazu beitragen, die
Kreativitat jedes einzelnen Menschen zu fordern.

Bei einem Unternehmensleitbild handelt es sich um ein
eher theoretisches Konstrukt aus Sicht des Unterneh-
mens. Mitseiner Hilfe werden Ziele Gber die angestrebte
Positionierung in Fragen der Arbeitsbeziehungen, aber
auch der Kundenbeziehungen festgelegt. Es werden
z.B. nachhaltige Produkteigenschaften, Standpunkte
zu Umwelt- und Gesellschaftsfragen beschrieben. Der
Offentlichkeit werden solche Leitbilder durch Image-
Broschirren oder Internet-Seiten zuganglich gemacht.
Den eigenen Mitarbeiter/innen gegentber erfolgt die
Veroffentlichung meistens durch Aushange oder an-
derweitige interne Publikationsmedien. Diversity oder
personelle Vielfalt wird in solchen Unternehmensleit-
bildern als gemeinsame Verpflichtung nach innen und
auflen kommuniziert.
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Eine Unternehmenskultur, welche ernsthaft perso-
nelle Vielfalt fordert, kann auch die Wertschatzung
der Vielfalt innerhalb der Belegschaft fordern. Ziel ist
der Abbau von Benachteiligungen und die Steigerung
der Motivation und Kreativitat unter den Mitarbeiter/
innen. Entscheidend fur den Erfolg eines Diversity Ma-
nagements ist die Haltung des Unternehmens/der Ein-
richtung zu Diversity. Es bedarf eines unterstiitzenden
Klimas, welches Intoleranz reduziert und Offenheit im
Umgang miteinander fordert. Diese Verhaltensweisen
reichen weit hinein in das praktische Alltagshandeln in
Unternehmen und Einrichtungen. Der Weg zu einem
solchen Verstandnis flhrt Gber Prozesse des Bewusst-
werdens und intensiver Kommunikation. Die Veranke-
rung des Diversity-Ansatzes in der Unternehmenskul-
tur ist ein langwieriger Prozess, der nicht von heute
auf morgen zu bewerkstelligen ist.

Hinweise aus den Verbundprojekten:
INDINA: Loyalitat durch Beteiligung fordern

Innovationen sind eher moglich, wenn die Beschaftigten mog-
lichst aller Gruppen und Abteilungen ihre Ideen und Vorschlage
einbringen. Dies werden sie jedoch nur tun, wenn sie ernsthaft
und nachhaltig an der Entwicklung ihrer eigenen Arbeit beteili-
gt werden. Unternehmen, die ein rein instrumentelles Verhaltnis
zu Partizipation und Mitbestimmung erkennen lassen, werden
schnell bemerken, dass Loyalitat und Engagement der Mitarbei-
ter/innen nachlassen. Das Projekt INDINA will die Unternehmen
dabei unterstutzen, eine partizipative Unternehmenskultur zu
entwickeln, in der Innovations- und Gesundheitsforderung we-
sentliche Bestandteile sind.

IPOB: Konzepte fiir Fehlerkulturen etablieren

Die Verschiedenartigkeit der Individuen hindert eine Arbeits-
gruppe daran, in Routineldsungen zu verfallen. Damit besitzt die
Arbeit in diversifizierten Teams gerade fir Unternehmensbera-
tungen eine besonders grundlegende und bedeutende Relevanz.
Zugleich entstehen dadurch jedoch auch etliche Problemfelder.
Allerdings zeigen Studien, dass kulturell diverse Teams — ver-
glichen mit monokulturellen Teams — entweder besonders effek-
tiv oder besonders ineffektiv arbeiten. Deshalb gilt es, Uber die
Identifikation der Ursachen hinaus Konzepte zu entwickeln, die
die Wahrscheinlichkeit eines Gelingens interkultureller Teamzu-
sammenarbeit erhohen. Primares Ziel der Forschungen ist es, zu
den Problemlagen: Ambiguitat, Nicht-Wissen und Fehlerkulturen,
personelle und interkulturelle Diversitat sowie Work-Life-Balan-
ce Handlungsbedarfe zu identifizieren und zu prifen, welche
Konzepte bereits in der Praxis existieren, um darauf aufbauend
eigene Konzepte zu entwickeln sowie der Praxis Handlungsop-
tionen zur Verfligung zu stellen. Damit sollen insbesondere die
Arbeitsbedingungen (nicht zuletzt auch im Sinne einer Chancen-
gleichheit) sowie die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter/innen
in Beratungsorganisationen verbessert werden.

MICC: Musik als Medium der Organisationskultur nutzen

Kulturen und Interaktionen in Unternehmen und Organisationen
werden meist durch Grafiken, Schrift und Sprache dargestellt.
Emotionen, Einstellungen oder Ansichten werden dabei nicht ab-
gebildet. Damit fehlen wichtige Grundlagen fir die handlungslei-
tenden mentalen Modelle der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Das Projekt MICC geht der Frage nach, ob Kulturen, in denen
die Organisationsmitglieder leben bzw. arbeiten, klanglich bzw.
musikalisch horbar gemacht werden konnen. Vielleicht ware
dies eine Moglichkeit, das im Arbeitsalltag fast ausschlieflich ge-
nutzte Kommunikationsmedium , Sprache” sensorisch-emotional
zu erganzen.

SIBIB: Individuelle Innovationsbarrieren abbauen

Individuen sind die Keimzelle von Innovationen: Ohne das krea-
tive Potenzial und die fachlichen Fahigkeiten von herausragenden
Personen innerhalb und aufSerhalb von Organisationen ist es nur
schwer maglich, erfolgreiche Produkte zu entwickeln. Es ist je-
doch selbst fur den kreativsten und fahigsten Innovator unmég-
lich, seine Ideen durchzusetzen, wenn er nicht durch sein Um-
feld gefordert wird. Die Organisation fir Innovation kann nicht
nur die Optimierung von Strukturen und Prozessen beinhalten.
Vielmehr mussen flr ein funktionierendes Innovationsmanage-
ment auch die Bedurfnisse und Fahigkeiten der beteiligten Indi-
viduen bertcksichtigt werden. In diesem Projekt werden daher
individuell erlebte Faktoren, die Innovationsprojekte verhindern,
verzogern oder verandern, als Ausgangspunkt fir die Organi-
sation des Innovationsmanagements gesehen. Das Projekt hat
zum Ziel, Organisations- und Personalentwicklungsmaf3nahmen
auf Basis der von Mitarbeiter/innen erlebten Barrieren in Inno-
vationsprojekten abzuleiten, wodurch Effizienz und Effektivitat
von Innovationsprozessen verbessert werden sollen. Zu diesem
Zweck verfolgt das Projekt SIBIB die zentrale Fragestellung, wie
Innovatoren Barrieren im Innovationsprozess erleben und welche
Malnahmen ergriffen werden kénnen, um das Innovationsklima
zu verbessern und so die Innovationsfahigkeit zu steigern.

THINK: Kooperations- und Kommunikationskultur im Unternehmen
verbessern

Im Rahmen des Projektes THINK werden Chancen und Risiken
von Kooperationen untersucht. Verschiedene Kooperationstypen
sollen anhand der in den Unternehmen vorliegenden Erfahrun-
gen analysiert und wissenschaftlich kategorisiert werden, bezo-
gen auf die in den Unternehmen bestehenden Kooperationen.
Zusammen mit Geschaftsleitern und Mitarbeiter/innen aus den
beteiligten Unternehmen sollen Innovationsstrategien zur er-
folgreichen Umsetzung von Kooperationen entwickelt werden,
wobei Fragen nach angewandten Kooperationsstrategien und
die Analyse von Innovationspotenzialen, -bedarfen und -hinder-
nissen der beteiligten Unternehmen im Mittelpunkt stehen. Ent-
wickelt werden soll schlieflich ein Modell zur Verbesserung der
Kooperations- und Innovationskompetenz besonders von KMU
mittels theatraler Intervention, das auf die Spezifika unterschied-
licher Branchen angepasst werden kann.
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Interessenvertretung

Ein innovationsforderndes Diversity Management wird
im Idealfall mit getragen von einem Betriebsrat bzw.
Personalrat, in dessen personeller Zusammensetzung
sich die Heterogenitat der Belegschaft widerspiegelt.
FUr die Interessenvertretung bietet Diversity Manage-
ment die Chance, am Abbau von Ungerechtigkeiten
und an Malnahmen zur Gleichbehandlung aller Be-
schaftigtengruppen im Betrieb mitzuwirken.

Gleiche Chancen, der gleiche Zugang zu Beruf, Qua-
lifizierung und Karriere, sind auch eine Frage von
Gerechtigkeit. Hier ist das Handlungsfeld fur die In-
teressenvertretung. Es ist Aufgabe von Betriebs- und
Personalraten bzw. Mitarbeitervertretungen, sich fur
Chancengleichheit einzusetzen. Vereinbarungen zwi-
schen Geschaftsfihrung und Interessenvertretung u.a.
zu den Themen ,Faires Verhalten am Arbeitsplatz”,
,Forderung der Gleichstellung und Chancengleich-
heit”, ,Integrationsvereinbarungen zur Rehabilitation
und Teilhabe behinderter Menschen” bis hin zu ge-
zielten , Diversity-Vereinbarungen” sind der schriftliche
Ausdruck derartiger Aktivitaten.

Mit dem Ziel, Beschaftigung zu sichern und auszuwei-
ten, werden Innovation und die Innovationsfahigkeit
der Unternehmen zu einem zentralen und zukunftso-
rientierten Handlungsfeld auch von Gewerkschaften
und betrieblichen Interessenvertretungen. Neben dem
klassischen Handwerkszeug der Beschaftigungssiche-
rung (Arbeitszeitmodelle, Sozialplane etc.), kann die
Entwicklung der Innovationsfahigkeit eine langfristige
Beschaftigungssicherungsstrategie darstellen. Inno-
vationsfahigkeit ware damit das Bindeglied zwischen
Wettbewerbsfahigkeit, Beschaftigungssicherung und
menschengerechter Arbeitsgestaltung.

Mitbestimmung und Beteiligung sind wichtige Gestal-
tungsfelder fir ein gutes Diversity Management. Sie
fordern Demokratisierungsprozesse in der Arbeitswelt.
Durch eine funktionierende und gute Zusammenarbeit
zwischen Geschaftsfihrung und Interessenvertretung
entstehen Chancen fur konstruktive Losungen, wird
die Akzeptanz fur Vielfalt gestarkt und den Beschaf-
tigten Vertrauen und Sicherheit gegeben. Mitbestim-
mung und Beteiligung kénnen ein gutes Diversity Ma-
nagement bewirken, wenn sie als Leitprinzip auf allen
Ebenen und Handlungsfeldern verankert sind, wenn
sie zur Ausbalancierung unterschiedlicher Interessen

genutzt werden, wenn sie die Mitwirkung und Mitge-
staltung der Beschaftigten ermdglichen.

FUr die Interessenvertretung ist ebenso wie fur Per-
sonalverantwortliche der Diversity-Gedanke eng
verknlipft mit dem Fordern von Motivation, Lei-
stungsbereitschaft und —fahigkeit in entsprechenden
Arbeitsprozessen. Ein Diversity Management eroffnet
auch fur Interessenvertretungen Gestaltungsspielrau-
me. Dazu mussen Hindernisse erkannt, erfasst und be-
seitigt werden. Eine gute Qualitat der Arbeit und ein
gutes Betriebsklima nutzt allen — dem Unternehmen
wie den Beschaftigten.

Hinweise aus den Verbundprojekten:

BM Inno: Beschaftigungssicherheit und Innovationsbereitschaft
verbinden

Einerseits steht die gewahlte Interessenvertretung der Arbeitneh-
mer/innen im Fokus des alltaglichen betrieblichen Geschehens
mit allen anfallenden Aufgaben des Tagesgeschafts. Andererseits
wachst dem Betriebsrat zunehmend auch die Aufgabe zu, die
Rahmenbedingungen fur Innovationen mitzugestalten, um Ar-
beitsplatze zu sichern und zu schaffen. Nicht zuletzt gehort dazu
auch die Aufgabe, die unterschiedlichen Beschaftigten(gruppen)
vom Sinn einer Beteiligung an Innovationsprozessen zu Uberzeu-
gen. Insbesondere in Krisenzeiten kann ein Betriebsrat helfen,
innovationshemmende Unsicherheiten in der Belegschaft abzu-
bauen, indem er in einer Art Tauschprozess vom Unternehmen
eine verbindliche Zusage zum Erhalt der Arbeitsplatze im Gegen-
zug flr eine Beteiligung der Beschaftigten an Innovationen und
Umstrukturierungen vereinbart. Das Projekt BM Inno untersucht,
welche Elemente von Seiten der Arbeitgeber und Arbeitnehmer/
innen in einen solchen Tausch eingebracht werden und welche
formal-vertraglichen Vereinbarungen notwendig sind, um inno-
vatives Verhalten der Mitarbeiter/innen zu initiieren.

INDINA: Partizipation und Empowerment fordern

Das Selbstverstandnis von Betriebs- und Personalraten unterliegt
einem Wandel weg von der stellvertretenden Interessenvertre-
tung im Namen der Belegschaft hin zur Organisation und Absi-
cherung umfassender Partizipation der Beschaftigten selbst. Das
Projekt INDINA untersucht, wie es Betriebs- und Personalraten
gelingen kann, eine erweiterte Beteiligung der Beschaftigten
konstruktiv zu begleiten. Ein zweiter Ansatz richtet sich auf das
Empowerment unterschiedlicher Beschaftigten(gruppen) im
Sinne einer Befahigung zur Mitsprache und zur Ubernahme gré-
Berer Verantwortung.

MOVANO: Innovation durch Kompetenz und ,gute Arbeit”

Ausgangspunkt ist die Annahme, dass innovationsforderliche
Rahmenbedingungen nur durch die betrieblichen Akteure selbst
hergestellt werden kénnen. Deshalb kommt es insbesondere
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darauf an, dass sich Management, Beschaftigte und Betriebs-
rate als gleichberechtigte Innovatoren anerkennen, um so einen
gemeinsamen Lern- und Kompetenzentwicklungsprozess zu in-
itiieren und erfolgreich zu gestalten. Der Schllsselbegriff lautet
dementsprechend Empowerment der zentralen Akteure fiir eine
innovationsforderliche Personal- und Arbeitspolitik. Das zentrale
Projektziel von MOVANO besteht in der Férderung und Entwick-
lung einer umfassenden Strategie-, Handlungs- und Kooperati-
onsfahigkeit aller relevanten Akteure in einem partizipativ ge-
stalteten Entwicklungsprozess. Dieser Prozess zielt darauf ab, die
betriebliche Leistungs- und Innovationsfahigkeit in Hinblick auf
Herausforderung des Marktes zu optimieren sowie die Arbeits-
bedingungen der Mitarbeiter/innen in Hinblick auf ,gute Arbeit”
zu verbessern.

Produkt- bzw. Dienstleistungsentwicklung

Ein innovationsforderndes Diversity Management
berlcksichtigt die unterschiedlichen Bedurfnisse viel-
faltiger Kund/innengruppen bei der Entwicklung von
Produkten und Dienstleistungen. Es nutzt die Potenzi-
ale der Mitarbeiter/innen fur die Entwicklung diverser
Produkte und Dienstleistungen.

Die Auswirkungen von Vielfalt in der Belegschaft auf
die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
werden unter Innovationsgesichtspunkten als sehr
grofs eingeschatzt. Relevant sind hier nicht nur Unter-
schiede im Qualifikationsniveau, sondern auch unter-
schiedliches Wissen und differenzierte Fahigkeiten, die
sich aus der Vielfalt der Belegschaft ergeben konnen:
durch die Zusammenarbeit von dlteren und jlingeren
Mitarbeiter/innen, Frauen und Mannern, unterschied-
lichen Nationalitaten etc. Das setzt die Beteiligung der
verschiedenen Mitarbeiter/innen am Prozess der Pro-
dukt- und Dienstleistungsentwicklung selbstverstand-
lich voraus, insbesondere der Einbezug von bislang
von Innovationsprozessen ausgeschlossenen Beschaf-
tigtengruppen, wie von gering Qualifizierten. lhre In-
novationsimpulse werden haufig noch nicht gesehen.
Das andert sich u.a. durch neue Methoden der Wis-
sensgenerierung wie Open Innovation, wo es darum
geht, dass miteinander geredet wird, dass Ideen ge-
meinsam entstehen.

In den Unternehmen werden verschiedene , Sprachen”
gesprochen. Eine Moglichkeit zur Innovation besteht
darin, verschiedene Abteilungen und Unternehmens-
funktionen einzubeziehen und dazu entsprechende
Moglichkeiten der Kommunikation zu entwickeln.
Die Beteiligung von Mitarbeiter/innen und damit die

Berlcksichtigung maoglichst vieler Perspektiven ist in-
novationsfordernd. Oft entsteht durch den Austausch
dieser Perspektiven auch ein neuer Informationsfluss.
Wichtigist hierinsbesondere, stereotype Vorstellungen
Uber die Kundin und den Kunden zu Uberwinden, da-
mit die eingangs erwahnten Fragen nicht zu Produkten
und Dienstleistungen flihren, die am Markt vorbei ent-
wickelt werden. Es gibt nicht die typische Zielgruppe
Frau, Mann, Jung, Alt, etc. ,Die zunehmende Hete-
rogenisierung und Individualisierung der Kundenwin-
sche fuhrt auBerdem dazu, dass statt Wissen Uber den
Durchschnittskunden immer mehr Informationen Gber
die individuelle Kundin bzw. den individuellen Kun-
den generiert werden mussen. Dazu bedarf es neu-
er Methoden des Innovationsmanagements und der
Marktforschung und einer gezielten Integration von
Kundinnen und Kunden in den Innovationsprozess.”
(Bessing 2009, 80) Die Forderung von Perspektivenviel-
falt in Innovationsprozessen vermeidet Fehlplanungen
und erhoht die Leistungsfahigkeit von Innovationssy-
stemen. Zwischen Markterfolg und der Orientierung an
Kund/innen besteht ein positiver Zusammenhang. ,Die
Kundenorientierung scharft das Bewusstsein daflr, be-
reits frihzeitig in der Technologie- und Produktentwick-
lung den Blick auf unterschiedliche Kundengruppen zu
richten, ihre Zugangsweisen und Praferenzen zu analy-
sieren und den jeweiligen sozialen oder kulturellen Nut-
zungskontext einzubeziehen.” (Bessing 2009, 86)

Unternehmen auch ohne klassische Forschungs- und
Entwicklungsabteilung haben ein groRes Wissen in ih-
rem Markt, sowohl Uber die wichtigen Eigenschaften
der Produkte als auch Uber die Bedirfnisse der Kun-
dinnen und Kunden. Fir erfolgreiche Innovationspro-
zesse ist dies ein wichtiges Wissen. Erfolgreiche Un-
ternehmen stellen sich auf diverse Kund/innen ein,
reagieren auf die Vielfalt der Kundenstruktur und
auf die Individualisierung der Nachfrage. Dieses Vor-
gehen ist mit erhohten Flexibilitdatsanforderungen in-
nerhalb des Unternehmens verbunden. Entscheidend
ist das Bewusstsein, dass auch die operativen Stellen
im Unternehmen Uber innovatives Wissen verfligen,
weil die Mitarbeiter/innen dort den Kontakt mit den
Kund/innen haben. Wenn der Kunde beispielsweise
etwas kritisch oder lobend erwahnt, kommt es darauf
an, dass diese AuRerung weitergeleitet wird. Passiert
das nicht, schadet es allen insofern, dass ein Potenzi-
al nicht realisiert wird. Von Bedeutung sind also ge-
nau diese Aufsenschnittstellen und die Frage, wie die
Kommunikation mit der AufSenwelt kanalisiert wird.
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An der Schnittstelle stellt sich die Frage, wie zunachst
die Vielfalt zielorientiert aktiviert werden kann, um sie
dann wieder so zusammenzubinden, dass der Prozess
steuerbar wird.

Eine erfolgreiche Produkt- und Dienstleistungsent-
wicklung bendétigt somit die frihzeitige, differenzierte
und sensible Analyse der Praferenzen der anvisierten
Zielgruppe, des Anwendungs- und Nutzungskontextes
(z.B. Berlcksichtigung der Arbeits- bzw. Lebenssituati-
on der potenziellen Nutzer/innen) sowie partizipative
Methoden, Uber die Beteiligung vieler Mitarbeiter/in-
nen, vieler Kund/innen in den Forschungs- und Ent-
wicklungsprozess. Zu berlcksichtigen sind dabei die
(bereits an anderer Stelle ausgefihrten) Anforderungen
an Partizipation. Um hierbei der Gefahr der Reproduk-
tion stereotyper Vorstellungen Uber die Interessen und
Bedurfnisse von Kund/innen zu vermeiden (denn die
Gefahr besteht stets auch bei partizipativen Ansatzen),
ist eine differenzierte Reflexion der Entwicklungen im
Innovationsprozess erforderlich.

Hinweise aus den Verbundprojekten:

AKlnet: Kunden/innen in Innovationsnetzwerke integrieren

Ziel des Projektes AKInet ist eine systematische und friihzeitige
Einbindung von Kund/innen als aktive Partner/innen in Innova-
tionsprozesse, um ihr kreatives Potenzial, ihre Ideen und Kon-
zepte fir die Produktentwicklung zu nutzen. Es sollen deshalb
insbesondere innovationsforderliche Prozesse und Methoden
der aktiven Kundeneinbindung sowie ein Praxisleitfaden fiir das
Innovationsmanagement generiert werden. Dies geschieht u.a.
Uber die Erstellung eines Kriterienkatalogs zur Bewertung der
erweiterten Wirtschaftlichkeit der Kundeneinbindung in Innova-
tionsprozesse sowie die Erarbeitung neuer Produktentwicklungs-
methoden und -prozesse, wobei die Struktur und Dynamik des
Innovationsnetzwerks, z.B. anhand der Schnittstellen zwischen
Kund/in und Produktentwicklung, analysiert wird. Es entsteht ein
Kunden-Interaktionsmodell in Innovationsnetzwerken und eine
Ubersicht zu Anforderungen an den Methodeneinsatz. Darauf
aufbauend werden neue Arbeitsmethoden fiir die Produktent-
wicklung und ein generischer Leitfaden fir die Kundeneinbin-
dung entwickelt.

InnoCo: Innovation Communities aufbauen

Innovationsnetzwerke haben sich vielerorts als eine leistungsfa-
hige Form der Kooperation bereits bewahrt und werden durch
die Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und Kom-
munikationstechnologien unterstitzt und in vielen Fallen sogar
erst ermdglicht. Die Kooperationsforschung zeigt allerdings
auch, dass die Bedeutung der Innovationszusammenarbeit je

nach Innovationsgrad und Innovationsphase variieren kann. Ge-
rade in jungen Technologiefeldern und bei hochgradigen (radi-
kalen) Innovationen kommt der Zusammenarbeit von Herstellern
und Anwendern eine zentrale Bedeutung zu. Innovationsvor-
haben, die auf grundlegende Neuerungen abzielen, sind durch
hohe technologische, marktliche und unternehmensspezifische
Unsicherheiten gepragt. Die Innovationsforschung zeigt weiter-
hin, dass der Erfolgsbeitrag von Innovationskooperationen an
bestimmte Voraussetzungen gebunden ist. So spielen neben der
Komplementaritat der Ressourcen und Kompetenzen und dem
strategischen Fit auch atmospharische und interaktionsbezogene
Fragen wie gegenseitiges Vertrauen, konstruktive Konfliktlésung
und funktionierende personliche Beziehungen zwischen den Pro-
motoren auf beiden Seiten eine zentrale Rolle. Die Erkenntnis,
dass neben formalen Kooperations- und Projektstrukturen insbe-
sondere auch informelle Netzwerkprozesse und Interaktionen ei-
nen mal3geblichen Anteil am Erfolg von Innovationsnetzwerken
haben, erfordert eine erweiterte Konzeption von Netzwerkpro-
zessen sowie die Entwicklung von Innovationsstrategien jenseits
des traditionellen Managements. Einen fruchtbaren Ansatz dazu
liefert das Konzept der ,Innovation Communities”. Vor diesem
Hintergrund beschaftigt sich das Projekt InnoCo mit der Rolle und
dem Erfolgsbeitrag von Innovation Communities bei radikalen In-
novationen. Erarbeitet werden Methoden und Instrumente flr
den Aufbau und die Entwicklung von Innovation Communities.

INTEGRO: Nutzer/innen in Innovationen einbeziehen

Im Zuge der Erweiterung von Innovationskonzepten gehen Unter-
nehmen dazu Uber, neben der Belegschaft auch unterschiedliche
potenzielle Nutzer/innen, Anwender/innen und Birger/innen in
das Innovationsgeschehen einzubeziehen. Die friiher klar abge-
grenzte Unternehmensorganisation wandelt sich hin zu mehr
netzwerkférmigen Zusammenhdngen unter Einbeziehung exter-
ner Personen und Einrichtungen. Das Projekt INTEGRO befasst
sich damit, auf welche Weise solche Kooperationsformen unter-
stutzt werden kénnen und welche Rolle dabei die Beschaftigten
des jeweiligen Unternehmens spielen. Es kann vermutet werden,
dass eine vielfdltige Belegschaft eher in der Lage ist, mit dem
vielfaltigen Umfeld der Nutzer/innen zu kooperieren als eine ho-
mogen zusammengesetzte Belegschaft.

KMU 2.0: Selbstorganisation fiir innovative KMU-Netzwerke

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen zunehmend vor
neuen Anforderungen der modernen Arbeitswelt, die sich in ei-
ner steigenden Komplexitat und Dynamik von Problemen ausdri-
cken. So stellen Aspekte wie Gesundheit am Arbeitsplatz, Work
Life Balance oder Energie und Umwelt ein KMU vor spezielle He-
rausforderungen, die sich durch alle Wertschépfungsaktivitaten
des Unternehmens ziehen und das Herbeifihren von innovativen
Losungen erfordern. Diese Aufgabe ist fir ein KMU allerdings
allein nur schwer zu bewaltigen. Erst durch die Vernetzung erge-
ben sich fir KMU innovative Losungen, die Uber das hinausge-
hen, was die einzelnen Unternehmen in der Lage sind allein zu
erreichen. Im Rahmen des Projektes KMU 2.0 sollen daher neue
Wege und Szenarien fur das Management von unternehmens-
Ubergreifender Zusammenarbeit in KMU-Netzwerken erforscht
und erprobt werden, um Probleme des modernen Arbeitslebens
innovativ und im Verbund l6sen zu kénnen. Hierzu setzt das
Projekt an Modellen der Selbstorganisation und Informations-
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technologie im Kontext des Einsatzes von Web 2.0 an. Web 2.0
beschreibt eine partizipative und endanwendergetriebene Wahr-
nehmung und Nutzung des Internets, wobei die Endnutzer/innen
in zunehmendem Mal3e die Uber die Internettechnologie bereit-
gestellten Inhalte selbst erstellen und/oder bearbeiten. Aus or-
ganisatorischer Sicht bedeutet dies das Bereitstellen von offenen
Plattformen, auf denen die , Mitmach-Mentalitat” der Mitarbei-
ter/innen dazu genutzt wird, um am Ende innovative und praxis-
nahe Losungen im Verbund entwickeln zu kénnen.

KoPIWA: Kompetenzentwicklung und Prozessunterstiitzung in
»0pen Innovation”-Netzwerken

Ziel des Projektes KoPIWA ist es, im Kontext der Diskussion um
,Open Innovation” eine Plattform fir interaktive Wertschop-
fungspartnerschaften und ein damit korrespondierendes bran-
chenbezogenes Wissens- und Humanressourcenmanagement in
der Digitalen Wirtschaft aufzubauen. Hierdurch soll ermdglicht
werden, Berufsbilder und Kompetenzprofile der Digitalen Wirt-
schaft so zu definieren und anzupassen, dass sie den Marktak-
teuren sowie Aus- und Weiterbildungsanbietern eine klare Orien-
tierung zur Uberwindung der derzeitigen Innovationshemmnisse
und zur Bewaltigung kunftiger Innovations- und Wachstumser-
fordernisse geben. Es sind solche Innovationshemmnisse ge-
meint, die sich aus der nicht effizienten Nutzung von Humanres-
sourcen ergeben, z.B. zu starre Personalentwicklung, fehlende
Anreizsysteme oder undurchlassige Organisationsstrukturen.
Die Innovationshemmnisse sollen auf Dauer abgebaut werden,
so dass sich die brancheninharenten Innovationspotenziale voll
entfalten.

Low2High: Gegensatzliche Wissenskulturen iiberwinden

Die Kooperation von Hightech-Unternehmen mit Unternehmen,
die auf einem niedrigeren technischen Niveau produzieren
(Lowtech-Unternehmen) kann fur beide Seiten Chancen bieten
insbesondere beim Austausch von Forschungswissen mit prak-
tischem Anwendungswissen. Hinderlich sind dabei jedoch die
unterschiedlichen Wissenskulturen, in denen die Beschaftigten
tatig sind, wie auch die Unterschiede in der Art des vorhandenen
Wissens. Das Projekt Low2High erforscht die Anschlussfahigkeit
in den internen Strukturen der Unternehmen auf beiden Seiten
der Kooperation. Es zeigt sich, dass Vielfalt in der Belegschaft
insofern von Nutzen sein kann, dass fir die Schnittstelle zum an-
deren Unternehmen leichter die geeigneten Personen (,Bounda-
ry Spanners”) gefunden werden kénnen. Ein Thema des Projekts
ist die Entwicklung von Anforderungsprofilen fir Personen, die
diese Unternehmensfunktion ausflllen kénnen.

MODIB: Steigerung der betrieblichen Innovationstatigkeit durch
Beteiligung

Dass Innovationsfahigkeit aktive Mitarbeiterbeteiligung vor-
aussetzt, ist ebenso plausibel wie trivial. Die Erfahrungen der
letzten Jahre zeigen jedoch, dass sowohl die Absicht groRerer
Innovativitat als auch die starkere Einbindung der Beschaftigten
ins Unternehmensgeschehen auf unerwartete Probleme und
Widerspriiche stofSen. Auch liegt der Zusammenhang zwischen
Partizipation und Innovation noch weitgehend im Dunkeln. Wie
kann Partizipation in KMU gestaltet werden, damit der Wettbe-

werbsfaktor Innovationsfahigkeit erhalten bleibt oder gar gestei-
gert wird? Der Projektverbund mdchte diese Frage beantworten.
Zu klaren ist dabei unter anderem: Unter welchen Bedingungen
arbeiten und innovieren KMU? Mit welchen Beteiligungsformen
operieren KMU typischerweise? Welche Kompetenzen und Res-
sourcen sind flr eine moderne Innovations- und Veranderungsfa-
higkeit notwendig? Wie kénnen vorhandene, geeignete Modelle
vor diesen Hintergrinden , optimiert” zum Einsatz kommen? Das
Projekt MODIB verfolgt das Ziel, ein robustes, unternehmensspe-
zifisch anpassbares Beteiligungs- und Mitgestaltungskonzept zu
entwickeln, das die betriebliche Innovationstatigkeit systema-
tisch unterstutzt.

StratAll: Strategische Allianzen fiir nachhaltige Entwicklung

Das Projekt StratAll untersucht, welche Anforderungen an Un-
ternehmen und deren zukunftsfahige Personal- und Kompetenz-
entwicklungen sowie Ausgestaltung der Arbeitsplatze gestellt
werden, um nachhaltigkeitsorientierte Allianzen zu initiieren, zu
etablieren und auszubauen. Dabei werden sowohl strategische,
Uberregionale Allianzen in der Wertschopfungskette als auch
regionale Allianzen betrachtet (regionale Cluster und Bildungs-
allianzen) und in der Analyse und Umsetzung (Interaktion) mitei-
nander verbunden. Ziel ist es, Strukturen und Systemfaktoren zu
analysieren, die den Erfolg oder Misserfolg bedingen. Das Nut-
zen/Kosten-Verhaltnis solcher Strukturen soll messbar gemacht,
Anforderungen an die Strukturen in Unternehmen und in Netz-
werken sollen definiert werden. Innerhalb der organisationalen
Entwicklung des Unternehmens und der individuellen Entwick-
lung der Beschaftigten sollen klare Kompetenz-, Arbeitsplatz-
und Qualifikationsprofile beschrieben werden. Neben der Spie-
gelung der Forschungsergebnisse in die Praxis ist die Begleitung
des Aufbaus eines Unternehmensnetzwerkes vorgesehen.

Marketing und Public Relations

Im Handlungsfeld Marketing steht die Vielfalt der
Gesellschaft und der Kundschaft im Mittelpunkt. Ein
Unternehmen, das eine kulturell unterschiedliche
Kundschaft ansprechen mochte, braucht dazu die
unterschiedlich  kulturelle innerbetriebliche Wahr-
nehmung, um maglichst viele Kund/innen flr sich
zu gewinnen. Ein innovationsforderndes Diversity
Management beinhaltet ein Marketing, welches Ste-
reotypisierungen bestimmter Gruppen (z.B. Frauen
wollen dieses Produkt) vermeidet und damit neue
Zielgruppen erreichen kann. Eine vielfaltig zusam-
mengesetzte Belegschaft, die offen ist fur unter-
schiedliche Bedurfnisse der Zielgruppen und die an
der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
beteiligt ist, kann sich besser auf die Wiinsche und Be-
durfnisse einer heterogenen Kundschaft einstellen.

Werbemalinahmen, welche mit vielfdltigen Zielgrup-
pen fur ein Produkt werben, konnen in Werbeslogans
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die Botschaft vermitteln, dass nicht nur ihre Produkte
vielfaltig sind, sondern Vielfalt auch die Herstellung
des Produktes oder der Dienstleistung bestimmt. Sol-
che Informationen konnen ein bestimmtes Bild des
Unternehmens vermitteln. Wie sich ein Unternehmen
nach aufen positioniert, hangt von verschiedenen
Faktoren ab: u.a. von der Persdnlichkeit des Inhabers,
vom Produkt, von der Kundschaft. Ein Diversity Ma-
nagement erganzt dieses Auftreten um den Aspekt
der kulturellen Vielfalt.

Public Relations (PR) ist zunachst ein Instrument des
Marketings, dessen Bedeutung uber die Produktwer-
bung hinausgeht. Wahrend Werbung auf die Produkte
und Leistungen des Unternehmens oder der Einrich-
tung hinweist, gilt es fir die PR-Arbeit, eine breite Of-
fentlichkeit in den Mittelpunkt zu stellen und daran
ihre WerbemalSnahmen auszurichten. PR-Arbeit geht
davon aus, dass Kaufentscheidungen nicht nur vom
Produkt selbst abhangig sind, sondern auch vom Ruf
des Unternehmens in der breiten Offentlichkeit. Dazu
nutzen einige Unternehmen und Einrichtungen die
Moglichkeit des offenen Dialogs mit der Kundschaft
beispielsweise in Verbraucherplattformen, Kundenge-
sprachen und -anhérungen.

Hinweise aus den Verbundprojekten:
InKas_mark: Die regionale Kundschaft ansprechen

Wenn die Vielfalt der Belegschaft als Chance begriffen und fir
Innovationsprozesse genutzt wird, kann sie einem Unternehmen
auch zu einer verbesserten AuRenwirkung verhelfen. Unter Um-
standen tragt Vielfalt im Inneren dazu bei, die vielfaltige Kund-
schaft auch emotional anzusprechen. Das Projekt InKas_mark
will Unternehmen dabei unterstitzen, sich auf diesem Wege als
regionale Marke zu positionieren. Im Weiteren konnte der posi-
tive Bekanntheitsgrad dann wieder dazu beitragen, das Unter-
nehmen auf dem Arbeitsmarkt flr unterschiedliche Fachkrafte
attraktiv zu machen.

4.2 Vielfalt entdecken und fordern:
Das Online-Tool Diversity

Nachfolgend wird ein internetbasiertes Instrument fiir
Unternehmen und Einrichtungen vorgestellt. Es dient
vor allem der Sensibilisierung und Orientierung im
Vorfeld der Etablierung eines innovationsfordernden

Diversity Managements, kann aber auch in spateren
Phasen zur Erfolgskontrolle eingesetzt werden. Die
Adresse im Internet lautet: www.online-diversity.de.

Grundvoraussetzung flr ein Diversity Management
ist es, die bestehende Vielfalt zum Thema und dabei
auch Diskriminierungen sichtbar zu machen. Dazu
mussen zunachst vorhandene Praktiken, Routinen und
Strukturen grundlegend hinterfragt werden. Neben
den Organisationsstrukturen ist die Haltung des Ma-
nagements und der Beschaftigten zur Vielfalt in der
Belegschaft entscheidend flir den Erfolg eines Diver-
sity Managements. Es bedarf einer unterstltzenden
Struktur und eines unterstitzenden Klimas, welches
Intoleranz reduziert und Offenheit fordert. Der Weg
zu einem solchen Verstandnis fuhrt Gber Prozesse des
Bewusstwerdens und einer intensiven Kommunikation
zwischen den betrieblichen Akteur/innen.

Dieses Wissen bedeutet fur das methodische Vorge-
hen in Diversity-Projekten ein sehr sorgfaltiges und
differenzierendes Vorgehen. Die Betrachtung einzel-
ner Beschaftigtengruppen ist nétig, um Benachteili-
gungen festzustellen, die gesamte Gruppen betreffen.
Entscheidender Aspekt bei der Auseinandersetzung
mit Diversity bleibt: Wie erfahre ich, ob es Benachtei-
ligungen bestimmter Personengruppen im Unterneh-
men gibt? Und wie verhindere ich, dass ich durch die
Art der Frage erst eine (i.d.R. diskriminierende) Diffe-
renzierung nach Gruppen erzeuge, die vielleicht vorher
keine Rolle spielte? Wichtig ist daher, zu Beginn des
Prozesses das Alltagswissen Uber die verschiedenen
Beschaftigtengruppen von Anfang an zu irritieren,
Vorurteile zu reflektieren und schlief3lich zu verandern.
Das betrifft sowohl die duf3erlich wahrnehmbaren Un-
terschiede wie Geschlecht, Alter, Ethnie und Behinde-
rung, als auch die nicht aufRerlich wahrnehmbaren,
eher subjektiven Unterschiede wie sexuelle Orientie-
rung, Religion, Lebensstil.

Die dazu notwendige Diversity-Kompetenz umfasst
das Wissen tber menschliche Vielfalt, Gber andere kul-
turelle Kontexte und die Fahigkeit, damit umzugehen,
soziale Diskriminierungen zu verhindern und Chancen-
gleichheit zu verbessern. Dazu ist auch die Kenntnis
von Zahlen und Fakten z.B. Uber die Zusammenset-
zung der gesamten Belegschaft erforderlich, ebenso
wie Anerkennung und Toleranz, Wertschatzung und
Vertrauen in die einzelnen Beschaftigten, egal welcher
Beschaftigtengruppe sie angehdren. Vor allem aber
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ist es notwendig, ein Verstandnis von Veranderbarkeit
zu entwickeln, sowohl bezogen auf stereotype Vor-
stellungen wie auch uber diskriminierende Strukturen.
Die Aufdeckung der Differenzen vor allem in Status
und Machtfulle der Beschaftigten sowie das Verstehen
der Handlungen, die solche Differenzen konstruieren,
sind entscheidend fur das Verstandnis von Diversity
und damit auch fur die erfolgreiche Umsetzung von
Konzepten.

Ein erster Schritt

Das Online-Tool Diversity will Unternehmen sowie
offentlichen und privaten Einrichtungen aller Gréf3en
und Branchen die Mdglichkeit bieten, sich in einem
ersten Zugriff mit fordernden und hemmenden Struk-
turen und Handlungen beim Umgang mit Vielfalt in
der Belegschaft auseinanderzusetzen. Es geht dabei
nicht nur darum, wie die individuellen Potenziale der
Beschaftigten besser genutzt werden kénnen, sondern
es sollen auch soziale Ungleichheiten auf der Struktur-
und auf der Handlungsebene in den Blick genommen
werden (Kutzner 2009b). Mit dem ,,Online-Tool Diver-
sity” konnen Unternehmen und Einrichtungen auf der
Basis einer Internet-Anwendung ihren Umgang mit
einer vielfaltigen Belegschaft kostenlos Uberprufen,
unabhangig davon, ob sie ein Diversity Management
praktizieren oder nicht. Angesprochen sind insbeson-
dere solche Unternehmen, in denen die Auseinander-
setzung mit Diversity, mit einer vielfaltigen Belegschaft
bislang nicht zum Alltag gehort.

Mit dem Online-Tool steht ein offentlich verfugba-
res, internetbasiertes, standardisiertes, einfach hand-
habbares und praxisnahes Analyseinstrument fur Un-
ternehmen und o6ffentliche Einrichtungen zur Verfu-
gung. Kern des als Handlungshilfe gedachten Tools ist
der umfassende Fragebogen zur Vielfalt im Unterneh-
men. Er wird erganzt um einen so genannten Kurz-
Check (Anhang 4). Diese Kurzanalyse hat die Funktion,
fur das Thema Diversity zu sensibilisieren, Interesse zu
wecken und zur Nutzung des Diversity-Tools zu ermun-
tern. Dazu sind Fragen bzw. Statements zur aktuellen
Situation im Unternehmen jeweils mit Ja oder Nein zu
beantworten. Die Aus- oder besser Bewertung wird
von den Nutzer/innen selbst vorgenommen. Wurden
beispielsweise mehrere Fragen mit ,Ja” beantwortet,
besteht Handlungsbedarf.

Bei dem Tool handelt es sich um ein Lern- und Informa-
tionstool. Es kann eine Hilfe darstellen, sich mit dem
Thema Diversity vertraut zu machen und sich damit
auseinanderzusetzen. Mit dem als Selbstanalyse-In-
strument aufgebauten Tool kann eine erste Standort-
bestimmung bisheriger Strukturen und Handlungswei-
sen vorgenommen werden. Verflgbar sind:

« Informationen zum Thema Diversity Manage-
ment, um sich damit vertraut zu machen,

« Informationen zu den relevanten Gestaltungs-
feldern, um sich damit auseinanderzusetzen,

«  Erkenntnisse Uber den aktuellen Umgang mit der
Vielfalt in der Belegschaft durch eine automatisier-
te und anonyme Aus- und Bewertung, um eine
betriebliche Standortbestimmung vorzunehmen,

« Hinweise zu Gestaltungsmoglichkeiten durch die
Aufdeckung hemmender Faktoren.

Wer das Tool nutzt, erhalt fir die gesamte Befragung
und fur jedes Handlungsfeld:

+ eine Auswertung der Antworten mit
Punktwerten,

« eine Visualisierung der Ergebnisse Uber die Am-
pelfarben:

o rot signalisiert erheblichen Handlungsbedarf,
das Ziel Diversity Management ist noch langst
nicht erreicht;

o gelb deutet einen Warnbereich an, das Ziel
Diversity Management ist noch nicht (in allen
abgefragten Bereichen) erreicht;

0 grun stellt so etwas wie einen Zielbereich dar,
mit anderen Worten das Ziel Diversity Ma-
nagement ist (weitgehend) erreicht,

« eine grobe inhaltliche Auswertung, die erste An-
haltspunkte Uber mégliche Problemfelder geben
soll.

Dartber hinaus besteht die Moglichkeit der Wieder-
holungsbefragung, um Veranderungen festzustellen.
Die vergleichenden Ergebnisse werden in einer Grafik
angezeigt. Moglich ist auch eine parallele Bearbeitung
von ,Online-Diversity” durch Managementvertreter/
innen oder Diversity-Verantwortliche und Interessen-
vertretung. Dadurch kann ein betrieblicher Dialog zum
Thema Diversity/Vielfalt in der Belegschaft eingeleitet
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bzw. fortgesetzt werden. Auch die gemeinsame Bear-
beitung ist moglich. Die automatisierte Aus- und Be-
wertung erfolgt anonym. Sie steht ausschlief3lich den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern zur Verfligung.

Einschrankend muss erwahnt werden, dass es sich bei
dem vorliegenden Tool zum einen um ein standardi-
siertes Instrument handelt, welches z.B. Nachfragen
nicht ermoglicht. Zum anderen werden nicht alle im
Unternehmen Handelnden befragt. Zielgruppe sind
Vertreterinnen und Vertreter von Geschaftsfihrung
und Interessenvertretung. In den Ergebnissen bildet
sich deshalb vor allem ihre Sicht der Dinge ab.

Inhaltliche und methodische Hintergriinde

Die Entwicklung des Online-Tools erforderte ein diffe-
renziertes Vorgehen. Zunachst werden die Fragen zur
Bestandsaufnahme nach Personengruppen getrennt
erfasst, um maogliche Diskriminierungen aufzude-
cken. So wird beispielsweise danach gefragt, wie viele
Frauen oder Manner, Menschen mit Migrationshinter-
grund, Altere oder Behinderte unter den Neueinge-
stellten sind. Diese Betrachtung von Gruppen ist nétig,
um herauszufinden, ob es Benachteiligungen gibt, die
die gesamte Gruppe betreffen.

Um nicht zur Produktion oder Reproduktion von ste-
reotypen Vorstellungen Uber die Frauen oder die Man-
ner, die Migrantinnen, die Migranten etc. beizutragen,
wurden die Fragen zur Gestaltung von Arbeit und
Organisation dann jedoch ohne den Bezug auf Grup-
penzugehdrigkeiten formuliert. Auf diese Weise soll
(neuen) Stereotypisierungen von Gruppen und einer
Reproduktion von z.B. geschlechterbezogenen Dif-
ferenzen vorgebeugt werden. Es wird beispielsweise
nicht danach gefragt, ob Frauen maoglicherweise tiber
besondere Fahigkeiten verfugen, die in bestimmten
Bereichen zum Einsatz gebracht werden.

Die Herausforderung bestand also darin, im Entwick-
lungsprozess des Tools stets folgende Fragen im Blick
zu behalten:

«  Wie erfahre ich, ob es Benachteiligungen von
bestimmten Personengruppen im Unternehmen
gibt?

»  Und wie verhindere ich, dass ich durch die Art
der Frage erst (eine haufig benachteiligende) Dif-

ferenz erzeuge, die vielleicht vorher keine Rolle
spielte?

« Wo ist was in den gegebenen Strukturen und
Handlungsweisen veranderbar? Das Online-Tool
soll auf diese Weise dazu beitragen, soziale
Gruppen zu dekonstruieren, zum Verstandnis
von Vielfalt innerhalb sozialer Gruppen beizutra-
gen, vorhandene Diskriminierungen aufzudecken
sowie Gestaltungsmaoglichkeiten aufzuzeigen.

Basis der inhaltlichen Entwicklung war eine sekundara-
nalytische Auswertung einschlagiger Studien und Ver-
offentlichungen zum Thema Diversity. Zur Konstruk-
tion des Fragebogens wurden zundachst die fir ein
gutes Diversity Management entscheidenden Hand-
lungs-/bzw. Gestaltungsfelder erarbeitet. Die Auswahl
der einbezogenen Handlungs- oder Gestaltungsfelder
orientiert sich an den fir ein Diversity Management
relevanten Bereichen. Im Einzelnen wurden die zehn
Handlungsfelder oben in Kapitel 4.1 vorgestellt.

Die inhaltliche Entwicklung des Diversity-Tools orien-
tierte sich an der zuvor entwickelten Grundannahme,
dass flr ein erfolgreiches” Diversity Management die
Partizipation aller betrieblichen Akteur/innen eine ent-
scheidende Voraussetzung ist. Der Leitgedanke geht
von einem engen Zusammenhang zwischen Diversity
und Integration aus. Integration gemeint als die per-
manente Berlcksichtigung, Wahrnehmung, aktive
Forderung und Nutzung von Vielfalt. Das beinhaltet
das Aufdecken und Beseitigen von Benachteiligungen
einzelner oder ganzer Gruppen von Beschaftigten.
Diversity als Potenzial fir Okonomie und Chancen-
gleichheit zu nutzen, bedeutet, es muss alle Ebenen
und Prozesse durchziehen, um in jeder Entscheidung
und jeder Handlung wirksam zu werden. Damit ist
eine VerknUpfung und ganzheitliche Berlicksichtigung
von Diversity im gesamten Handlungsspektrum und in
allen Bereichen einer Organisation verbunden.

7 Die Verwendung des Begriffes Erfolg bezieht sich sowohl

auf den 6konomischen Nutzen als auch den Nutzen fir die
Chancengleichheit der Beschaftigten.
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Aufbau des Tools

Die folgenden Abbildungen sollen abschlieBend einen Eindruck vermitteln, wie das Online-Tool
gestaltet ist (www.online-diversity.de). Abbildung 20 zeigt zunachst die Startseite mit den diversen
Informationsangeboten auf der linken Seite.

Abbildung 20: Startseite ,Online-Diversity”
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"Online-Diversity"
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Literatur

Beispiele aus der Praxis
Sonstige Angebote

Kontakt
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Willkommen bei "Online-Diversity"
Diversity-Management

Testen Sie Ihr Management personeller Vielfalt!

Der Begriff Diversity ist vielschichtig und facettenreich. Meist wird er lbersetzt mit Heterogenitat,
Verschiedenartigkeit oder auch Vielfalt. Diversity-Management ist ein Unternehmenskonzept, das sich
auf die personelle Vielfalt in Unternehmen stiitzt und diese fiir eine positive Entwicklung des
Unternehmens nutzen will. Es bezeichnet ein Konzept von Unternehmensfiihrung, das die
Verschiedenheit der Beschaftigten bewusst zum Bestandteil der Personalstrategie und
Organisationsentwicklung macht.

Mit dem Tool "Online-Diversity" kénnen Unternehmen und &ffentliche sowie private Einrichtungen aller
GroéBen und Branchen ihren Umgang mit einer vielfaltigen Belegschaft, Ihr Diversity-Management im
Internet kostenlos testen.

Das Tool "Online-Diversity" wurde im Auftrag der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
von Dr. Edelgard Kutzner und Gerhard Rohrl entwickelt.
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www.online-diversity.de

Dr. Edelgard Kutzner
Sozialforschungsstelle Dortmund
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adaequat GmbH
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44339 Dortmund
Tel.: 0231/4770225
roehrl@adaequat.de

Dr. Goétz Richter

Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
Friedrich-Henkel-Weg 1-25

44149 Dortmund

0231 - 9071 2056

richter.goetz@baua.bund.de
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Die nachfolgenden Abbildungen 21 und 22 geben einen Eindruck tber den Aufbau des
Fragebogens.

Abbildung 21: Beispiel fiir eine Frage

Online g

. .
Divetsity
i
Neue Befragung 1. Diversity-Management als Unternehmensstrategie Seite 1
. eite
Ubersicht 2% ]
Analyse 1.1. Wie wiirden Sie die Lage in Ihrem Unternehmen in Bezug auf eine an Vielfalt* orientierte
(Zeit-) Vergleiche Unternehmenspolitik und —praxis beschreiben?
9 (Bitte nur eine Angabe)
Hilfe/Hinweise Es gibt (b)isher) keine Politik/Strategie dieser Art. (Wenn dies zutrifft, bitte weiter mit C
Frage 2.1
Benutzer/innenprofil Eine entsprechende Politik/Strategie und Praxis wird seit einiger Zeit verfolgt und C
Abmelden laufend verbessert.
Wir sind bei der Umsetzung einer entsprechenden Politik, es muss jedoch noch mehr C
getan werden.
. Wir entwickeln gerade ein Konzept flr Vielfalt am Arbeitsplatz. C
b a U a . Ehrlich gesagt, wir finden eine an Vielfalt orientierte Unternehmenspolitik sehr aufwendig C

und wissen nicht, was es bringt. (Wenn dies zutrifft, bitte weiter mit Frage 2.1)

Antworten loschen | Beenden | Zuriick Weiker

* Wir verwenden hier einen breiten Begriff von Vielfalt bzw. Diversity. Gemeint ist die Gesamtheit der Mitarbeiter/innen mit ihren Unterschiedlichkeiten
hinsichtlich duBerlich wahrnehmbarer Unterschiede wie Geschlecht, Ethnie, Alter, Behinderung und andere Unterschiede wie Religion, Weltanschauung,
soziale Herkunft, sexuelle Orientierung, Lebensstil, Migrationshintergrund.

Top
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Abbildung 22: Beispiel fiir eine Frage
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W

Neue Befragung 1. Diversity-Management als Unternehmensstrategie

.. Seite 5
Ubersicht T 9% ]
Analyse 1.7. Welche Griinde haben dazu gefiihrt, in Ihrem Unternehmen/Ihrer Einrichtung eine an
(Zeit-) Vergleiche Vielfalt orientierte Unternehmenspolitik einzufiihren?
9 (Bitte nehmen Sie zu jeder Aussage Stellung.)
Hilfe/Hinweise trifft gar trifft eher trifft eher trifft voll
nicht zu  weniger mehr zu zu
Benutzer/innenprofil zu
Wir mochten die Potenziale aller unserer C C C C
Abmelden Mitarbeiter/innen besser nutzen.
Die weitere demografische Entwicklung erfordert es, C C C C
dass wir uns mit einer veranderten Personalpolitik
b a U a - darauf vorbereiten.
® Wir haben Probleme, geeignete Mitarbeiter/innen auf
dem Arbeitsmarkt zu finden.
Wir beschéftigen viele Mitarbeiter/innen mit einem
Migrationshintergrund.
Wir haben Mitarbeiter/innen mit C C C C
Leistungsverénderungen, fir die alternative
Arbeitsplatze geschaffen werden missen.
Unsere Belegschaft ist zu alt. C C C C
In unserer Belegschaft fehlen erfahrene altere C C C C
Beschéftigte.
Wir mochten den Frauenanteil in FGhrungspositionen C C C C
erhdhen.
Wir méchten unsere Geschéftsfelder starker auf C C C C
ausldndische Méarkte ausdehnen und unsere
Mitarbeiter/innen besser darauf vorbereiten.
Zur Umsetzung unserer Unternehmensziele benétigen C C C C
wir eine groBere Vielfalt an Mitarbeiter/innen im
Unternehmen.
Ethisch-moralische Griinde. C C C C
Wir haben Konflikte durch Umstrukturierungen im C C C C
Unternehmen.
Die gesetzlichen Rahmenbedingungen, z.B. das C C C C

Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG), machen
dies erforderlich.

Antworten léschen | Beenden | Zuriick Welker
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Abbildung 23 zeigt den Beginn einer denkbaren Auswertung

Abbildung 23: Beispiel einer Auswertung

Online g
Diversity

W

Neue Befragung

Bewertungsanalyse
Ubersicht Die Ampelbewertung dient der Visualisierung der Ergebnisse. Sie soll die differenzierten Bewertungsergebnisse
komprimiert darstellen. Sie zwingt dazu, "Farbe zu bekennen". Die rote Ampel signalisiert erheblichen Handlungsbedarf,
das Ziel Diversity-Management ist noch I&ngst nicht erreicht. Die gelbe Ampel deutet einen Warnbereich an, das Ziel
Diversity-Management ist noch nicht (in allen Bereichen) erreicht. Die griine Ampel stellt so etwas wie eine Zielbereich
dar, mit anderen Worten das Ziel Diversity-Management ist (weitgehend) erreicht.

Analyse
(Zeit-) Vergleiche

Hilfe/Hinweise Zusatzlich zum Punktwert und zur Visualisierung iber die Ampelfarbe gibt es eine inhaltliche Auswertung Ihrer

. X Antworten, die erste Anhaltspunkte Gber mégliche Problemfelder geben sollen.
Benutzer/innenprofil

Abmelden

Befragung von 06.01.2011 09:56
Punkte: 1246.53

b a U a : Wenn Sie ein umfassendes Diversity-Management einfiihren und praktizieren wollen, missen
Sie einiges &ndern. Um die Potenziale einer vielféltigen Belegschaft nutzen zu kdnnen, sollten
Sie Uberprifen,

inwieweit Sie im Rahmen des Personalmanagements die verschiedenen Zielgruppen in
der Belegschaft fordern kdnnten;

inwieweit Sie den Anforderungen einer vielfaltigen Belegschaft mit entsprechenden
Konzepten in der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation begegnen konnten;
inwieweit Sie einen aktiven Arbeits- und Gesundheitsschutz praktizieren kénnten;
inwieweit Sie in Ihrem Lohn- und Leistungssystem Benachteiligungen vermeiden
kénnten;

inwieweit Sie das Diversity-Management durch ein entsprechendes Flihrungsverhalten
der Vorgesetzten unterstitzen kénnten;

ob die Interessenvertretung sich aktiv mit eigenen Vorstellungen und Konzepten
beteiligen konnte;

inwieweit Sie Produkt-/Dienstleistungsentwicklung, Marketing und Public Relations auf
eine differenzierte Kundschaft abstellen kdnnten.

1. Diversity-Management als Unternehmensstrategie
Punkte: 32.83

Sie praktizieren kein Diversity-Management, sehen es als zu aufwendig an. Sie erkennen die
Notwendigkeit nicht, die sich aus den zukiinftig voranschreitenden Veranderungen wie dem
demographischen Wandel oder der zunehmenden Globalisierung ergeben. Nehmen Sie
realistisch Ihre aktuelle Belegschaftszusammensetzung in den Blick. Moglicherweise ergeben
sich dadurch bereits Anforderungen an ein Diversity-Management.

2. Personal g 1T
Punkte: 52.73

Ihr Personalmanagement ist fiir die Herausforderungen einer vielfaltigen Belegschaft nicht
ausgerichtet. Ihre Personalentwicklung ist nicht darauf eingestellt, durch kontinuierliche
Foérderung die Kompetenzen aller Beschéftigtengruppen zu halten und zu erweitern. Eine
systematische Bestandsaufnahme der Stérken und Schwachen aller Beschéftigten wiirde eine
anforderungsgerechte und gezielte Entwicklung der Kompetenzen von Mitarbeiter/innen
ermdoglichen.



Kapitel 5

Resumee: Diversity Management
ist Teil einer umfassenden
Unternehmensstrategie

Die Ergebnisse der Untersuchung zu Innovation und
Diversity zeigen, personelle Vielfalt ist ein Thema in
Wirtschaft und Gesellschaft. Und es ist nicht nur ein
Thema von Grofsunternehmen. Zunehmend interes-
sieren sich auch kleine und mittelstandische Unter-
nehmen dafur. Haufig ist aber nicht so ganz klar, was
genau darunter zu verstehen ist, ob die vorhandene
oder auch sich verandernde Vielfalt als Risiko oder als
Chance zu begreifen ist. U.a. zur Klarung dieser Frage
will die vorliegende Veréffentlichung beitragen.

Vielfalt ist in jedem Unternehmen und jeder Einrich-
tung vorhanden, selbst dort, wo es nach aufSen den
Anschein hat, als sei die Belegschaft aulerst homo-
gen, weil z.B. Uberwiegend weile, inlandische Manner
oder Uberwiegend Frauen dort arbeiten. Auch dann
gibt es Unterschiede, beispielsweise bei den Qualifika-
tionen, in den Beschaftigungsformen (Vollzeit, Teilzeit,
befristet, unbefristet), in der Altersstruktur und damit
auch bei den Interessen und Bedurfnissen zwischen
und in diesen Gruppen. Vielfalt bezieht sich sowohl
auf verschiedene Gruppen als auch auf Merkmale von

einzelnen Personen. Die hier gewahlte Definition von
Diversity meint Vielfalt im Sinne von Unterschieden
und Gemeinsamkeiten von Beschaftigtengruppen.
Unterschiede zu erkennen ist notig, um den Blick auf
die tatsachlich vorhandene oder gewollte Heterogeni-
tat der Belegschaft zu richten. Gemeinsamkeiten sind
angesprochen, wenn es darum geht, Abgrenzungen
zwischen Beschaftigtengruppen (beispielsweise zwi-
schen Frauen und Mannern) zu erkennen, die nicht
selten mit benachteiligenden Konsequenzen fir eine
Gruppe verbunden sind.

Ein Diversity Management greift personelle Vielfalt
als Chance auf, um sie bewusst und produktiv zu for-
dern. Allgemein kann Diversity Management als ein
bewusster und konstruktiver Umgang mit Vielfalt defi-
niert werden. Damit schaffen Organisationen ein Um-
feld, in dem die Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter/
innen nicht nur akzeptiert, sondern anerkannt, wert-
geschatzt und geférdert wird. Ziel ist es, allen Unter-
nehmensangehorigen die Moglichkeit zu geben, gut
und effektiv zu arbeiten.
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Das BMBF- und ESF-finanzierte Projekt ,Innovation
und Diversity. Konzepte, Instrumente und Empfeh-
lungen jenseits traditionellen Managements” hat sich
auf der Ebene der betrieblichen Organisation mit den
Zusammenhangen zwischen Innovation, Partizipation
und Diversity befasst. Ausgangspunkt war die Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Innovation als Schlus-
sel zur nachhaltigen Unternehmensentwicklung.
Dabei wurde der Begriff bewusst breit gefasst: Inno-
vationen konnen sich auf neue Produkte, neue Dienst-
leistungen, aber auch auf neue Prozesse der Arbeitsor-
ganisation, Personal- oder Organisationsentwicklung
beziehen. Technische wie soziale Innovationen sollten
sich an Kundinnen und Kunden, Nutzerinnen und Nut-
zern orientieren.

Es wurde u.a. folgenden Fragen nachgegangen:
Kann ein Diversity Management zur Forderung von
Innovationen beitragen? Wie misste ein innovations-
forderndes Diversity Management aussehen? In den
vorangegangenen Kapiteln wurde zunachst gezeigt,
dass enge Zusammenhange zwischen Innovation und
Diversity bestehen, dass ein Diversity Management ge-
eignet ist, die personelle Vielfalt der Unternehmen zur
Verbesserung der Innovationsfahigkeit zu nutzen. Zu-
gleich ist - der 0.g. Definition von Innovation folgend
- Diversity Management selbst als eine soziale Innova-
tion anzusehen, die bewusst und unter bestimmten
Bedingungen zu gestalten ist.

Aus unserer Sicht gehort zur Innovationsfahigkeit von
Unternehmen neben der Fahigkeit, neue Trends und
BedUrfnisse frihzeitig wahrzunehmen, auch die Fa-
higkeit, Impulse von innen zu nutzen, kreative Ideen
der Beschaftigten zu férdern, ihr Wissen aufzuneh-
men. Innovationen entstehen aus Ideenreichtum, aus
der Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Sichtweisen,
aus der Moglichkeit zum Perspektivenwechsel und
aus dem Zusammenwirken von Beschaftigten mit un-
terschiedlichen Erfahrungshintergriinden, mit unter-
schiedlichen Arbeits- und Lebensumwelten. Innovati-
onen sind in komplexe soziale Prozesse eingebunden.
Dementsprechend stehen neben den strukturellen
Rahmenbedingungen auch die handelnden Menschen
im Vordergrund. Es interessiert nicht nur das Innovati-
onsergebnis, sondern auch der Innovationsprozess.

Der Erfolg eines partizipativ angelegten Diversity Ma-
nagements wird hier in doppelter Hinsicht definiert,
als 6konomischer Nutzen fir das Unternehmen und

als gute Arbeit verbunden mit Chancengleichheit fur
die Beschaftigten. Ein erfolgreiches Ideen- und Innova-
tionsmanagement setzt auf die breite Beteiligung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Insofern beinhaltet
ein innovationsforderndes Diversity Management im-
mer auch Ansatze der Partizipation von Beschaftigten
im Unternehmen. Durch einen entsprechend gestal-
teten betrieblichen Dialog kénnen Lernprozesse be-
ginnen, die eine Veranderungsbereitschaft bei allen
Beteiligten entwickeln, starken und erhalten. Diese
Veranderungsbereitschaft kann ein neues innovations-
forderndes Klima und neue Strukturen erzeugen. Das
setzt allerdings ein gleichberechtigtes Handeln voraus.
Diversity Management als partizipatives Management
zu gestalten, bedeutet - soviel dirfte deutlich gewor-
den sein - eine nachhaltige betriebliche Veranderung,
die nicht von heute auf morgen zu verwirklichen ist.

Um die Beschaftigten zur Beteiligung zu ermutigen,
bedarf es einer unterstiitzenden Struktur und eines un-
terstUtzenden Klimas, welches Intoleranz reduziert und
Offenheit fordert. Neben den entsprechenden Orga-
nisationsstrukturen ist die Haltung des Managements
und der Beschaftigten zur Vielfalt in der Belegschaft
entscheidend flr den Erfolg eines solchen Diversity Ma-
nagements. D.h. mindestens ebenso wichtig wie die
Gestaltung der strukturellen Rahmenbedingungen ist
eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur, die
gekennzeichnet ist durch Wertschatzung, Vertrauen,
Anerkennung, Integration, durch Chancengleichheit
und ein von den Beschaftigten als fair empfundenes
Geben und Nehmen. Nur wer sich in seiner Individuali-
tat anerkannt und integriert fuhlt, wird einen Sinn da-
rin sehen, sich flr das Unternehmen zu engagieren.

Anhand der Ergebnisse unserer Befragung von In-
teressenvertretungen und Aufsichtsratsmitgliedern
konnte jedoch gezeigt werden, dass in den Unterneh-
men etliche unglnstige Bedingungen existieren, die
einer produktiven Forderung und Nutzung vorhan-
dener Potenziale entgegenstehen. In der vorliegenden
Untersuchung wurden konkrete betriebliche Hand-
lungsfelder identifiziert, aus denen sich Kriterien und
Anforderungen an ein innovationsférderndes Diver-
sity Management ableiten lassen. Dabei wird schnell
klar, mit ein paar Personalstrategien ist ein Diversity
Management nicht zu realisieren. Nur als Teil einer
umfassenden Unternehmensstrategie werden die
gewdlnschten Erfolge eintreten. Dabei ist ein schritt-
weises Vorgehen zu planen.
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Der Weg zu einem adaquaten Verstandnis von Viel-
falt generell und im Innovationsprozess fihrt Gber
Prozesse des Bewusstwerdens, eine intensive Kom-
munikation und ein entsprechendes Handeln. Grund-
voraussetzung fir ein innovationsforderndes Diversity
Management ist es zundchst, die bestehende Vielfalt
Uberhaupt zum Thema zu machen. Dazu mussen vor-
handene Praktiken, Routinen und Strukturen im Um-
gang mit der vorhandenen und zukiinftigen Beleg-
schaft, Kundschaft etc. grundlegend hinterfragt wer-
den. Dazu gehért auch die Aufdeckung der Differen-
zen vor allem in Status und Machtfulle handelnder
Personen und Gruppen sowie eine Analyse des zu-
meist auf stereotypen Vorstellungen basierenden Dif-
ferenzhandelns und der Bereiche im Unternehmen, in
denen es geschieht. Deshalb ist entscheidend flr das
Verstandnis von Diversity und damit auch fur die den
jeweiligen Zielen entsprechende Umsetzung von Kon-
zepten, zu erkennen, wer handelt wie und warum?

Das hier vorgestellte Diversity-Tool will dabei eine Un-
terstlitzung bieten und zu einem unternehmensinter-
nen Reflexionsprozess Uber die Zusammenhange von
Vielfalt, Innovation und Partizipation beitragen. Im
Tool wird zunachst nach Beschaftigtengruppen un-
terschieden, um z.B. magliche Benachteiligungen und
Ausgrenzungen zu erkennen. Das Diversity-Tool geht
jedoch Uber ein bloRes - haufig benachteiligendes -
Differenzverstandnis hinaus, wonach Frauen, Manner,
Alte, Junge, Migrant/innen etc. so oder so sind und
generell zu unterscheiden waren. Es wird vielmehr
eine dekonstruktivistische, auf Veranderung gerichte-
te Perspektive eingenommen. Nur wenn existierende
Unterschiede als gewordene und gemachte verstan-
den werden, lassen sich Anforderungen an die Gestal-
tung von Arbeit und Arbeitsbedingungen formulieren
mit dem Ziel, Vielfalt zu einem Bestandteil innovati-
onsférdernder Strategien zu machen.

Das hier vorgestellte Konzept zielt aus einer hand-
lungstheoretischen Perspektive auf die Gestaltbarkeit
von Organisationsstrukturen und -kulturen im Sinne
eines innovationsfordernden Diversity Managements.
Das Online-Tool Diversity will mit seiner Vorgehenswei-
se und seinen differenzierten Ergebnissen die betrieb-
liche Realitat irritieren und damit auf die Politikhaltig-
keit von Diversity-Konzepten hinweisen. Es kann auf
diese Weise Akteur/innen vor Ort dabei unterstutzen,
eine differenzierte und kritische Bestandsaufnahme

vorzunehmen, Diskussions- und Gestaltungsprozesse
einzuleiten.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Diversity und
Diversity Management sind zunachst einmal ékono-
mische Konzepte, mit denen durch die Nutzung vor-
handener personeller und kultureller Vielfalt betriebs-
wirtschaftlicher Nutzen erzielt werden soll. Dieser
Logik nach hangt die Leistungs- und Innovationsfahig-
keit von Unternehmen wesentlich von den vielfaltigen
Kompetenzen der Belegschaft ab. Vielfalt braucht
demnach ein Management, das den Dialog, die Parti-
zipation und die Zusammenarbeit ermdglicht. Einmal
in Gang gesetzt, werden sich Prozesse der Beteiligung
von Beschaftigten auch dahingehend auswirken, dass
mehr Chancengleichheit noétig und mdoglich wird.?
Egal wie weitreichend die Partizipationsansatze sind,
sie setzen in den Unternehmen etwas in Gang. Eine
partizipative Gestaltung von Organisationsstruktur
und Unternehmenskultur bedeutet eine andere Wert-
schatzung der Beschaftigten. In der Konsequenz heifst
das, auch vorhandene Ungleichheiten zwischen ver-
schiedenen Gruppen und Individuen in den Blick zu
nehmen und im Sinne von mehr Chancengleichheit zu
verandern.

Mit anderen Worten: Ein erfolgreiches Ideen- und
Innovationsmanagement setzt auf die Beteiligung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Entfal-
tungsmoglichkeiten der vorhandenen Potenziale in
der Belegschaft sind eine zentrale Antriebskraft fur
Innovationsaktivitaten eines Unternehmens. Voraus-
setzung daflr ist eine auf Partizipation, Integration
und Chancengleichheit ausgerichtete Organisations-
struktur und -kultur. Benachteiligungen ebenso wie
offene und latente Spannungen zwischen Beschaf-
tigten und Beschaftigtengruppen konnen Innovati-
onshemmnise darstellen. Um nachhaltig zu wirken,
bedarf ein bewusster Umgang mit personeller Vielfalt
der Verankerung in der betrieblichen Struktur, in der
Unternehmenskultur und im betrieblichen Handeln,
also in einem ganzheitlichen Unternehmenskonzept.
Personal- und Organisationsentwicklung stehen dabei
in einem engen Wechselverhaltnis.

8 Zum Verhéltnis von Okonomisierung und Gleichstellungspo-

litik in Diversity-Konzepten vgl. ausfiihrlicher Kutzner 2010c
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Das Innovationsgeschehen im Unternehmen kann
durch ein im oben genannten Sinne gestaltetes Diver-
sity Management gefordert werden. Es beinhaltet u.a.:

+ die starkere und systematischere Einbeziehung
der Mitarbeiter/innen, ihrer Kompetenzen und
ihres Wissens in den betrieblichen Innovations-
prozess, vor allem der bislang vom Innovations-
prozess Ausgeschlossenen

« eine durch Offenheit, Vertrauen und Ermutigung
gepragte Unternehmenskultur, die den Beitrag
der Mitarbeiter/innen zur Schaffung von Innova-
tionen anerkennt und wertschatzt

« eine umfassende und dauerhafte Forderung der
Mitarbeiter/innen und ihrer Kompetenzen

+ die verstarkte Ausrichtung betrieblicher Innovati-
onen auch auf die Schaffung positiver Beschafti-
gungswirkungen

« die Einbeziehung der vielfaltigen Interessen und
Bedrfnisse von Kund/innen

+ die Reflexivitat des betrieblichen Handelns, um
benachteiligende Stereotypisierungen zu erken-
nen und zu beseitigen

Die vorliegende Veroffentlichung soll dazu anregen,
Gestaltungsperspektiven von Diversity in Unterneh-
men sowie offentlichen und privaten Einrichtungen zu
erkennen. Es gibt nicht das Diversity Management oder
die Innovation. Jedes Unternehmen entwickelt fiir sich
seinen Umgang damit. Das hat zur Folge, dass unter
dem Label ,Diversity Management” sowie unter dem
Label ,,Innovation” eine Vielzahl von unterschiedlichen
Formen und Praktiken existieren. Fur die Gestaltung
dieser Veranderungsprozesse wird hier allgemeines
Orientierungs- und Handlungswissen zur Verfligung
gestellt. Fir zukunftige Forschungsarbeiten bleibt es
aber ein notwendiges Ziel, differenzierte Gestaltungs-
potenziale aufzuspuren, denn aussagekraftige Ver-
allgemeinerungen sind bei komplexen betrieblichen
Wandlungsprozessen nur noch bedingt maoglich.
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Anhang 2
Internet-Links zum Thema

http://www.bmbf.dede/6618.php

Mit der Hightech-Strategie wurde im August 2006 erstmals ein nationales Gesamtkonzept vorgelegt, das die
wichtigsten Akteure des Innovationsgeschehens hinter einer gemeinsamen Idee versammelt. Im Juli hat das
Kabinett beschlossen, diesen erfolgreichen Ansatz weiterzuentwickeln. Mit der neuen Hightech-Strategie 2020
wird die Kontinuitat des Gesamtansatzes bewahrt, zugleich werden neue Akzente gesetzt.

http://www.demographie-netzwerk.de
ddn: Das Demographie Netzwerk e. V. ist ein Netzwerk von Unternehmen fir Unternehmen, die sich zusam-
mengetan haben, um sich gemeinsam den Herausforderungen des demographischen Wandels zu stellen.

http://www.diversity-gesellschaft.de
Internetseite der deutschen Gesellschaft fur Diversity Management

http://www.diversity-innovation.de
Projekthomepage: Diversity als Innovation

http://www.erfahrung-ist-zukunft.de
Die Initiative , Erfahrung ist Zukunft” will die Herausforderungen des demografischen Wandels bewusst machen.

http://www.greatplacetowork.de

INQA ist Partner des Great Place to Work® Institute, das jahrlich die Wettbewerbe , Deutschlands Beste Ar-
beitgeber” und , Deutschlands Beste Arbeitgeber im Gesundheitswesen” durchflihrt. Pramiert und gewdrdigt
werden Unternehmen unterschiedlicher Grof3e, die nachhaltige MalSnahmen zur Verbesserung der Arbeitsplatz-
qualitat ihrer Mitarbeiter ergreifen.

http://www.idm-diversity.org
Internationale Gesellschaft fur Diversity Management idm e.V.

http://www.innokenn.de
Ein arbeits- und beschaftigungsorientiertes Diagnosewerkzeug.

http://www.inga.de
INQA — Initiative Neue Qualitat der Arbeit

http://www.inqa-demographie-check.de
DemoKomp. Unternehmens-Check zur demographischen Standortbestimmung - insbesondere fur kleine und
mittlere Unternehmen.

http://www.mantra-interaktiv.de
Das Metaprojekt MANTRA verbindet und unterstutzt die dem Forderschwerpunkt des BMBF die ,, Innovations-
strategien jenseits traditionelles Management” zugeordneten Projekte.

http://www.m-e-z.de
Wettbewerbsfahig mit alteren Mitarbeitern: Das Informationsportal der Initiative ,Mit Erfahrung Zukunft
meistern”

http://www. mittelstand-und-familie.de/storage/download/Diversity.pdf
Geschaftsnutzen von Vielfalt. Bewahrte Verfahren am Arbeitsplatz

http://www.perspektive50plus.de/content /e122/index_ger.html
Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
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http://pt-ad.pt-dir.de

Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen - Die Zukunft von Wirtschaft und Arbeit. Initiativen und Konzepte des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF), unterstitzt durch die Organisationseinheit ,, Arbeitsge-
staltung und Dienstleistungen” im Projekttrager im DLR.

http://www.rkw-kompetenzzentrum.de/online-angebote/online-checks/?tx_rkw[check_id]=6
RKW Inno-Check. Innovationen strategisch? Testen Sie, wo lhr Unternehmen steht.

http://www.stop-discrimination.info/2182.0.html
Fir Vielfalt, gegen Diskriminierung. Initiativseite der europaischen Union

http://www.ungleich-besser.de
Informationsseite zu Diversity

http://www.vielfalt-als-chance.de
Kampagne der Bundesregierung fir mehr Vielfalt in deutschen Unternehmen
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Anhang 3
Liste der zitierten Verbundprojekte des BMBF-Forderschwerpunkts
«Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements”

AKlnet — Aktive Kundenintegration in Innovationsnetzwerke
Projektpartner: Technische Universitat Munchen; PbS Projektgruppe fir betriebswirtschaftliche Studien e\V.;
Simovative GmbH

Bildungszeit — Wachstumsbranche Zeitarbeit: Handlungsfelder, Kompetenzentwicklung, Bildungsprofile
Projektpartner: Eichenbaum GmbH; Start eV.; GUnther-Kohler-Institut; Universitat Duisburg-Essen; ZIP Zeitarbeit
GmbH

BM Inno — Erfahrungstransfer und Analyse von neuen Instrumenten, Erfolgsfaktoren/Hemmnissen zur beteili-
gungsorientierten Gestaltung von Innovation. Begleitung und Auswertung von betrieblichen Sanierungs- und
Innovationsvereinbarungen in der Metallindustrie

Projektpartner: Universitat Rostock; PCG; Wilke, Maack und Partner

GemNet — Vernetzung und strategische Steuerung des betrieblichen Gesundheitsmanagements
Projektpartner: Technische Universitat Dortmund; Universitat Stuttgart; IPRI — International Performance Re-
search Institute gGmbH

HIPE — Innovation durch Férderung von nachhaltigen Hochleistungskulturen
Projektpartner: Technische Universitat Chemnitz; Zentrum fir Sozialforschung Halle e V.

IKM — Innovationsstrategien als Aufgabe der Organisations- und Personalentwicklung
Projektpartner: Frankfurt School of Finance & Management; Zentrum fur angewandte Weiterbildungsforschung
eV.; Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg

INDINA — Innovativer Dialog in der Branche — Erfolgreiche Wettbewerbsstrategien mit leistungsfdhigen Beleg-
schaften durch nachhaltigen Arbeits-. Und Gesundheitsschutz realisieren

Projektpartner: Gesellschaft fur Personal- und Organisationsentwicklung ffw GmbH; H-Faktor Unternehmensbe-
ratung und Forschung GmbH; IfG Institut fur Giel3ereitechnik; Georg Fischer GmbH & Co. KG; ROTO FRANK AG;
Gebruder Gienanth-Eisenberg GmbH; Kemptener EisengiefSerei Adam Hoénig AG

InKas_mark — Innovationsfdhigkeit von KMU in einer alternden Gesellschaft stdrken
Projektpartner: Agentur Mark GmbH; IAT Gelsenkirchen

InnoCo — Innovation Communities
Projektpartner: Borderstep Institut fir Innovation und Nachhaltigkeit gGmbH; InTraCoM GmbH ; Brandenbur-
gische Technische Universitat Cottbus; Universitat Stuttgart

INTEGRO - Integriertes Innovations-, Wissens- und HR-Management in Unternehmen und Innovationsnetzwer-
ken der High-Tech-Branche am Beispiel Informationstechnik und Mechatronik

Projektpartner: Technische Universitat Dortmund; Ruhr-Universitat Bochum; RWTH Aachen; networker e V.; Ma-
nagementzentrum Witten GmbH

IPOB — Berater ratlos in eigener Sache? Fehlerkulturen, Diversitdt und Work-Life-Balance in Beratungsunterneh-
men: Innovative Konzepte der Personal- und Organisationsentwicklung

Projektpartner: Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg; Katholische Universitat Eichstatt-Ingolstadt; Universitat
Regensburg

IIRLICHT — Innovationsfdhigkeit durch institutionelle Reflexivitdt
Projektpartner: Technische Universitat Chemnitz; Technische Universitat Dresden; Ruhr Universitat Bochum; Stati-
stisches Landesamt Sachsen; Audi AG; Biotype AG
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ITG — Prdventiver Gesundheitsschutz in der IT-Branche
Projektpartner: RISP Rhein-Ruhr-Institut fur Sozialforschung und Politikberatung; bfw - Berufsbildungswerk (Ge-
meinnutzige Bildungseinrichtung der DGB GmbH)

KES-Mi — Kiinstlerisch, erfahrungsgeleitet, spielerisch — Management des Informellen zur Férderung innovativer Arbeit
Projektpartner: Universitat Augsburg; Reflexa-Werke Albrecht GmbH; Maurer & Treutner; KIMA Echtzeit; euro
engineering; ISF Munchen; VAB

KMU 2.0 - Selbstorganisation fir innovative KMU-Netzwerke
Projektpartner: Universitat Koblenz-Landau; Universitat Hamburg; FH Koblenz; Wirtschaftsforum Neuwied e.V.

KMU-INNOSTRAT — Erarbeitung eines breitenwirksamen Interventionssystems zur Initiierung von Innovations-
strategien in KMU

Projektpartner: G.1.B. - Gesellschaft fir innovative Beschaftigungsférderung mbH; Technische Universitat Dort-
mund; Kompetenzzentrum Netzwerkmanagement eV.

KoPIWA — Kompetenzentwicklung und Prozessuntersttitzung in ,,Open Innovation”-Netzwerken der IT-Branche
durch Wissensmodellierung und Analyse

Projektpartner: Universitat Duisburg-Essen; Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) eV.; reflact AG; PIXEL-
PARK AG; Mobile Communication and Service SH GmbH; Technische Universitat Minchen

Low2High - Innovationsmanagement fiir Lowtech-Hightech-Kooperationen
Projektpartner: Fraunhofer-Institut fur System- und Innovationsforschung (ISI); Technische Universitat Dortmund;
Universitat Bochum; Friedr. Freek GmbH; alutec GmbH & Co. KG; Topstar GmbH; Wilh. Wissner GmbH & Co. KG

ManKIP — Management kreativitdtsintensiver Prozesse
Projektpartner: Westfalische Wilhelms-Universitat Munster; Europa Fachhochschule Fresenius; 1Q-optimize Soft-
ware AG; x-dot GmbH; IDS Scheer AG

MICC — Musik —Innovation — Corporate Culture
Projektpartner: Universitat Duisburg-Essen; Stiftung Zollverein; Zentrum fur Frau in Beruf und Technik Castrop-
Rauxel; ic! Berlin brillen GmbH; Funfwerken Design AG

MODIB — Innovationsfdhigkeit wachsender KMU: Strategien eines modernen innovationsférderlichen Beteili-
gungsmanagements

Projektpartner: Technische Universitat Chemnitz; Union Werkzeugmaschinen GmbH; Karl Mayer Textilmaschi-
nenfabrik Chemnitz; Rottluff GmbH

MOVANO - Innovation durch Kompetenz und gute Arbeit - Management, Betriebsrdte und Beschdftigte als
Akteure moderner Innovationsstrategien

Projektpartner: Gesellschaft fur Personal- und Organisationsentwicklung ffw GmbH; Universitat Jena; Moog;
Endress & Hauser; MAZet; POG

Open-I — Open Innovation in Unternehmen
Projektpartner: Center for Leading Innovation and Cooperation der Handelshochschule Leipzig gGmbH; Fried-
rich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg; Technische Universitat Minchen

PRAGDIS — Prdventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz in diskontinuierlichen Erwerbsverldufen
Projektpartner: Technische Universitat Dortmund; Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen; Team Gesellschaft
fur Gesundheitsmanagement mbH

PrdKoNet Entwicklung von Prdventionskompetenz in ITK — Unternehmen durch gezielte Vernetzung der Akteure
Projektpartner: Core Business Development GMBH — Institut fur Produkt- und Prozessinnovation; Universitat zu
Ko&ln; Universitat Duisburg-Essen

PRAWIN — Prdvention in der Wissens6konomie
Projektpartner: Universitat Bremen; Pixelpark AG; Laupenmuhlen Druck GmbH & Co. KG; Peperoni Mobile &
Internet Software GmbH
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SIBIB — Strategien zur Steigerung der Innovationsfdhigkeit auf Basis individueller Barrierenerlebnisse
Projektpartner: Technische Universitat Berlin; Robert Bosch GmbH

S-Inn — Smarte Innovation — Produktlebenszyklusiibergreifende Innovationsstrategien
Projektpartner: ISF Munchen; IG Metall; RWTH Aachen; VDMA

START - Schnelle Technologieadaption in Hightech-Unternehmen mit innovativen Lésungen der Arbeitsgestal-
tung und Personalentwicklung

Projektpartner: Fraunhofer-Institut fir Arbeitswissenschaft und Organisation; Freie Universitat Berlin; Voith Turbo
GmbH & Co. KG; KSW Microtec AG; Wittenstein AG; FESTO AG & Co.; GPP Chemnitz Gesellschaft fur Prozess-
rechnerprogrammierung mbH

StratAll — Strategische Allianzen fiir nachhaltige Entwicklung
Projektpartner: Wuppertal Institut fur Umwelt, Klima, Energie GmbH; Universitat Duisburg-Essen; Technische
Universitat Darmstadt; Trifolium Beratungs-GmbH; UNEP/Wuppertal Institute CSCP

THINK — Untersuchung und Entwicklung von Innovations- und Kooperationsstrategien in einem regionalen
Netzwerk Emsland mittels theatraler Interventionen
Projektpartner: Fachhochschule Osnabriick; Berufsakademie Lingen

Wachstum lernen — lernend wachsen — Entwicklung und breitfldchige Umsetzung kompetenzorientierter Manage-
mentkonzepte zur Steigerung der Innovations- und Wettbewerbsfdhigkeit von Klein- und Mittelunternehmen
Projektpartner: RKW Deutschland GmbH; Hochschule RheinMain; RKW Berlin GmbH; RKW Brandenburg GmbH;
RKW Sachsen GmbH; RKW Baden-Wrttemberg GmbH
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Anhang 4
Kurz-Check Diversity/Personelle Vielfalt

Testen Sie lhr Management der Vielfalt!

Ist Ihr Unternehmen/lhre Einrichtung auf die Herausforderungen zukunftiger Personal- und Organisationsent-
wicklungen vorbereitet?

Nehmen Sie sich bitte 10 Minuten Zeit.

Der Kurz-Check Diversity/Personelle Vielfalt gibt Ihnen erste Hinweise auf lhren Umgang mit einer vielfaltigen
Belegschaft.

Bitte seien Sie bei der Beantwortung der Fragen ehrlich! Die Befragung ist anonym. Mit gewtinschten und/oder
falschen Antworten beschwindeln Sie sich selbst.
Kurz-Check Diversity/Personelle Vielfalt

Bitte antworten Sie mit ,,Ja” oder , Nein”.

Ja Nein
1. In unserem Unternehmen/unserer Einrichtung sehen wir einen Bedarf an der Auseinandersetzung mit
. . o o] 0
dem Management personeller Vielfalt/einem Diversity-Management.
2. Wir mochten die Potenziale aller unserer Mitarbeiter/innen besser nutzen. o] o]
3. Die weitere demografische Entwicklung erfordert es, dass wir uns mit einer veranderten Personalpolitik o o
darauf vorbereiten.
4. Wir haben Probleme, geeignete Mitarbeiter/innen auf dem Arbeitsmarkt zu finden. o] o]
5. Wir beschaftigen kaum Mitarbeiter/innen mit einem Migrationshintergrund' . o o
6. Wir haben Mitarbeiter/innen mit Leistungsveranderungen?, fur die alternative Arbeitsplatze geschaffen o o
werden missen.
7. Unsere Belegschaft ist zu alt. o] o]
8. In unserer Belegschaft fehlen erfahrene altere Beschaftigte. o] o
9. Wir mdchten den Frauenanteil in Fihrungspositionen erhéhen. 0 o]
10. Wir mochten unsere Geschaftsfelder starker auf auslandische Markte ausdehnen und unsere
. L . 0 0
Mitarbeiter/innen besser darauf vorbereiten.

1 Zu den Personen mit Migrationshintergrund gehoren: eingeburgerte und nicht eingebtrgerte Zuwanderer/innen und ihre Nachkommen
der ersten Generation sowie Spataussiedler/innen mit deutscher Staatsangehdrigkeit und ihre Nachkommen der ersten Generation.

2 Menschen mit Leistungsveranderungen sind Mitarbeiter/innen mit Tatigkeitseinschrankungen aufgrund einer arztlich attestierten
irreversiblen Krankheit. Es sind Uberwiegend altere, jedoch nur zum Teil behinderte Menschen. Von einer Behinderung wird dagegen
gesprochen, wenn die individuellen Beeintrachtigungen eines Menschen umfanglich, vergleichsweise schwer und langfristig sind.
Menschen sind laut SGB IX, §2 Abs.1 behindert, wenn ihre kérperliche Funktion, geistige Fahigkeit oder seelische Gesundheit mit
hoher Wahrscheinlichkeit langer als sechs Monate von dem fiir das Lebensalter typischen Zustand abweichen und daher ihre Teilhabe
am Leben in der Gesellschaft beeintrachtigt ist.
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Ja Nein

11. Zur Umsetzung unserer Unternehmensziele bendtigen wir eine grofRere Vielfalt an
Mitarbeiter/ innen im Unternehmen. (o] (o]

12. Wir haben Konflikte durch Umstrukturierungen im Unternehmen. o o

13. Die gesetzlichen Rahmenbedingungen, z.B. das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG),
machen die Auseinandersetzung mit der Vielfalt im Personal erforderlich. o) o)

14. Wir sehen Handlungsbedarf bei Einstellung und Beférderung unterreprasentierter
Personengruppen (Jiingere oder Altere, Manner oder Frauen, Personen mit Migrationshinter- o o
grund, Personen mit Leistungsveranderungen).

15. In unserem Unternehmen/ unserer Einrichtung gibt es nicht gentigend Handlungs- und
Gestaltungsspielraume, damit Mitarbeiter/innen ihre Tatigkeiten entsprechend ihren individuellen | 4 o
Voraussetzungen anpassen kénnen.

16. In unserem Unternehmen/ unserer Einrichtung gibt es nicht gentigend Moglichkeiten, die
Arbeitsplatze an veranderte Anforderungen der Mitarbeiter/innen anzupassen. ¢ ¢

17. In unserer Arbeitsgestaltung werden die verschiedenen Lebenslagen unserer Mitarbeiter/innen
nicht genligend berticksichtigt (z.B. Vereinbarkeit Beruf - Familie, Pflege von Angehorigen, o) o
langerer Auslandsaufenthalt).

18. Unsere Angebote zur Erhaltung und Forderung der Gesundheit und des Wohlbefindens werden
nicht von allen Personengruppen in gleicher Weise in Anspruch genommen. o o

19. Bei unseren Beurteilungs- und Eingruppierungsgrundsatzen wird nicht darauf geachtet, ob eine
Personengruppe benachteiligt wird. ¢ ¢

20. Das Fihrungsverhalten in unserem Unternehmen/unserer Einrichtung musste starker auf
Offenheit und Kommunikation ausgerichtet werden, um den Umgang mit Vielfalt zu verbessern. o (o]

21. Unserer Unternehmenskultur fehlt es an Anerkennung und Wertschatzung der verschiedenen
Personengruppen untereinander. o o

22. In unserem Unternehmen/unserer Einrichtung bemiihen wir uns nicht gentigend um die
Integration aller Personengruppen. 0 0

23. Nicht alle Personengruppen werden vom Management in gleicher Weise mit Rucksicht und
Respekt behandelt. ¢ o

24. Der Betriebsrat/Personalrat/die Mitarbeitervertretung hat sich mit dem Thema Vielfalt/Diversity
noch nicht auseinandergesetzt. o] o]

25. Um die vielfaltigen Interessen unserer Kundinnen und Kunden® zu berlcksichtigen, greifen wir
nicht genligend auf das Wissen unseres vielfaltigen Personals zurlick. ¢ o

26. Unser Unternehmen/unsere Einrichtung spricht mit den Marketing- und Vertriebsaktivitaten die
Bedrfnisse einer vielfaltigen Kundschaft in nicht ausreichender Weise an. ¢ ¢

27. Ehrlich gesagt, wir finden eine an Vielfalt orientierte Unternehmenspolitik sehr aufwendig und
wissen nicht, was es bringt. o o

3 Der Begriff Kundin/Kunde umfasst alle, die eine Leistung oder ein Produkt des Unternehmens/der Einrichtung in Anspruch

nehmen bzw. kaufen.
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Neugierig geworden?
In den Bereichen, in denen Sie ,Ja” geantwortet haben besteht Handlungsbedarf.

Wenn Sie eine weitergehende Analyse interessiert, nutzen Sie bitte das auf der Website
www.online-diversity.de verfugbare Tool ,Online-Diversity”. Dort werden die einzelnen
Handlungsfelder vertieft:

« durch ein fundiertes Hintergrundwissen
+ durch ein deutlich breiteres Fragenspektrum
« durch eine intensivere Bewertung der Antworten

+ durch umfassende Handlungsempfehlungen






Die IFF-Forschungsreihe

Das Interdisziplinare Zentrum fur Frauen- und Geschlechterforschung (IFF) der Universitat Bielefeld veroffentlicht in
der IFF-Forschungsreihe in kleineren Auflagen und zum Selbstkostenpreis Texte aus der Arbeit des IFF, die unserer
Meinung nach die Diskussion in der Frauen- und Geschlechterforschung und darlber hinaus anregen kdnnen. Ein
Schwerpunkt der Reihe liegt auf Arbeiten zu aktuellen Forschungsfragen und neueren theoretischen Konzepten,
die unmittelbar der Forschungsarbeit entstammen. Die Reihe bietet auch Raum fiur die Dokumentation interes-
santer Ereignisse — Tagungen, Workshops — die das IFF initiiert hat, sowie fir die Publikation wissenschaftlicher
Arbeiten, die uns wichtig sind, aber fir den Buchmarkt nicht geeignet oder dort nicht mehr zuganglich sind.

Die IFF-Forschungsreihe bietet auch Ihnen ein Forum der Kommunikation und Diskussion Uber neue Forschungs-
fragen und -konzepte; die Einladung, sich an unserer Reihe zu beteiligen, gilt sowohl fir Kolleginnen, deren wis-
senschaftliche Biographie schon weiter fortgeschritten ist als auch fir Nachwuchswissenschaftlerinnen, die am
Beginn ihrer beruflichen Laufbahn stehen.

Informationen zu weiteren Banden der Forschungsreihe finden Sie auf der Internetseite des IFF unter Publikati-
onen: http://www.uni-bielefeld.de/IFF/for/for-pui.html



ur Innovationsfahigkeit von Unternehmen gehort neben der Fahigkeit, neue

Trends wahrzunehmen, auch die Fahigkeit, Impulse von innen zu nutzen, kreative
Ideen der Beschaftigten zu fordern, ihr Wissen aufzunehmen. Innovationen entste-
hen aus Ideenreichtum, aus der Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Sichtweisen, aus
unterschiedlichen Erfahrungshintergriinden, mit unterschiedlichen Arbeits- und Le-
bensumwelten. Wenn also in der aktuellen Debatte davon ausgegangen wird, dass
alle Beschaftigten ihren Beitrag zu Innovationen in Unternehmen leisten sollen und
Diskriminierungen dabei hinderlich sind, welche Rolle konnte dann Diversity bzw. ein
Diversity Management spielen? Warum ist Vielfalt ein Thema? Was wird darunter ver-
standen? Welche Bedeutung haben Vielfalt und Integration fiir Innovationsprozesse?
Wie kann da ein Diversity Management helfen? Welche Vielfalt kann in Unternehmen
gefordert werden? Was sind hemmende, was fordernde Bedingungen? Wie sieht ein
Unternehmen aus, welches Vielfalt der Beschaftigten bewusst zum Bestandteil von
Organisations- und Personalentwicklung macht? Kann ein Diversity Management zu
mehr Chancengleichheit fiihren?

Das sind die Themen, um die es in der vorliegenden Verdffentlichung geht. Es wird
Orientierungs- und Handlungswissen zu den Themen Diversity und Innovation zur
Verfiigung gestellt, ebenso wie konkrete Gestaltungsempfehlungen, -konzepte und
-instrumente. Unternehmen sowie 6ffentliche und private Einrichtungen werden da-
durch bei der Entwicklung eines innovationsfordernden Diversity Managements un-
terstiitzt, vorhandene Praktiken und Routinen kdonnen iiberpriift werden.

Die Veroffentlichung richtet sich an Geschaftsfiihrungen, Personalverantwortliche,
betriebliche und gewerkschaftliche Interessenvertretungen sowie Verbande, Bera-
tungs- und Weiterbildungseinrichtungen. Dariiber hinaus sind die Ergebnisse auch
fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung gedacht.

Dr. Edelgard Kutzner ist Soziologin und arbeitet an der Universitat Bielefeld — Inter-
disziplindres Zentrum fiir Frauen- und Geschlechterforschung (IFF) sowie an der TU
Dortmund — Sozialforschungsstelle.
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