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Die Inhalte dieses Dokuments spiegeln nicht unbedingt die Meinung oder Position der
Europaischen Kommission, der Generaldirektion fir Beschaftigungspolitik, soziale
Angelegenheiten und Chancengleichheit wider. Weder die Europaische Kommission noch
Personen, die in |hrem Auftrag handeln kénnen fir die weitere Verwendung der
Informationen in dieser Publikation verantwortlich gemacht werden.

Diese Veroffentlichung wurde von der Europaischen Kommission im Rahmen des
Aktionsprogramm der Europdischen Gemeinschaft zur Bekdmpfung von
Diskriminierungen (2001-2006). Dieses Programm wurde ins Leben gerufen, um
eine wirksame Implementierung der neuen EU-Gesetze gegen Diskriminierungen zu
unterstiitzen. Das sechsjahrige Programm adressiert alle Interessensgruppen, die
bei der Gestaltung einer angemessenen und wirksamen Gesetzgebung und
Vorgehensweise gegen Diskriminierungen, innerhalb der EU-25, der EFTA und der
EU-Beitrittskandidaten unterstiitzen kénnen.
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Einfihrung: Wie ist dieses Handbuch zu verwenden?

Dieses Trainings Handbuch fir Diversity Management wurde flr die Europaische
Kommission im Rahmen des Projektes ,Anti-Diskriminierungs- und Diversity Trainings VT
2006/2009“ verfasst, das von der Europaischen Kommission ins Leben gerufen und
finanziert wird.

Das Manual wurde gestaltet, um die Diversity Management Komponente des Projektes zu
begleiten und zu unterstiitzen. Die Zielgruppen dieser Komponente sind Unternehmen in
allen 27 Landern der Europaischen Union und in der Turkei, sowie Manager und
Mitarbeiterinnen von Arbeitgeberinnen-Organisationen. Zusatzlich kann das Manual flr
eine erweiterte Gruppe von Trainerlnnen, Beraterlnnen und anderen an Diversity
Management interessierten Personen von Nutzen sein.

Im ersten Teil findet der/die Leserln eine Einflhrung in Diversity Management als
Fachbereich. Diversity Management ist in Europa noch immer eine junge Disziplin. Das
Manual gibt einen Uberblick ber die Materie, bietet eine Definition und beschreibt die
positiven Auswirkungen, die aus der Implementierung von Diversity Management
entstehen.

Der zweite Teil beschaftigt sich mit den praktischen Anwendungen von Diversity
Management und zeigt, wie Unternehmen Veranderungsprozesse zu einem Optimum an
Diversity Management initiieren kénnen. Ein Selbstevaluierungs-Tool, das Diversity Audit,
ermdglicht einem Unternehmen einen Selbstcheck durchzufiihren. Das Beispiel eines
Diversity-Vertrages zeigt wie Unternehmen zum Thema Diversity Networking betreiben
koénnen. Reale Fallbeispiele illustrieren verschiedene Schritte, die von europaischen
Unternehmen bereits erfolgreich gesetzt wurden. Um die Leserinnen zu unterstiitzen
werden im Manual auch Mobglichkeiten vorgestellt, um in Unternehmen selbst interne
Workshops fir verschiedene Zielgruppen zum Thema Diversity Management
durchzufthren.

Im dritten Teil befinden sich weiterfihrende Informationen und eine Leseliste, sowie ein
Verzeichnis von Websites zum Thema Diversity Management in Europa.
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Teil 1 — Einfiihrung zu Diversity und Diversity Management

1.1. Eine Geschichte zu Diversitv: Die Giraffe und der Elefant

In einer kleinen Vorstadtgemeinde hatte eine Giraffe ein neues Haus, ganz nach ihren
Bedulrfnissen und den Bedlrfnissen ihrer Familie gebaut.

Es war ein wunderbares Haus fir Giraffen mit hohen Zimmerdecken und schmalen,
hohen Tilren. Hoch angesetzte Fenster garantierten ein Maximum an Licht und eine gute
Aussicht, schitzten aber die Privatsphare der Familie. Schmale Hausflure sparten
wertvollen Platz ohne die Bequemlichkeit zu beeintrachtigen. Das Haus war so
hervorragend konzipiert, dass es mit dem jahrlich vergebenen nationalen Preis als
Giraffenhaus des Jahres ausgezeichnet wurde. Die Besitzer waren sehr stolz darauf.

Eines Tages arbeitete die Giraffe in ihrer mit allen Schikanen ausgestatteten Werkstatt im
Souterrain und blickte aus dem Fenster. Da kam eine Elefant die Stral3e herunter und die
Giraffe dachte, ,den kenne ich®. ,Wir arbeiteten zusammen in einer Elternbeiratssitzung.
Aulierdem ist er ein hervorragender Handwerker. Ich denke ich lade ihn ein, um meine
neue Werkstatt anzusehen. Vielleicht kdnnen wir sogar gemeinsam an einigen Projekten
arbeiten.“ Also streckte die Giraffe ihren Kopf aus dem Fenster und lud den Elefanten ein,
hinein zu kommen.

Der Elefant war sehr erfreut; er hatte gerne mit der Giraffe zusammen gearbeitet und
freute sich darauf sie naher kennen zu lernen. AufRerdem hatte er von der Werkstatt
gehort und wollte sie gerne sehen. So ging er zur Eingangstiire und wartete darauf, dass
sie geoffnet wurde.

"Kommen sie herein; kommen sie herein," sagte die Giraffe. Aber sofort wurden sie vor
ein Problem gestellt. Der Elefant konnte zwar seinen Kopf durch die Tire stecken, konnte
aber nicht weiter gehen.

"Zum Glick haben wir die Tlre erweiterbar gemacht, um mein Werkstattzubehor
hereinbringen zu kénnen,“ sagte die Giraffe. ,Geben sie mir eine Minute, um mich um
unser Problem zu kimmern.“ Er entfernte einige Bolzen und Bretter, um den Elefanten
einzulassen.

Die beiden Nachbarn tauschten glicklich ihre Schreinergeschichten aus, als die Frau der
Giraffe ihren Kopf die Treppen hinunterstreckte und ihren Ehemann rief. ,Telefon,
Liebling; es ist dein Chef.”

"Den Anruf nehme ich besser oben entgegen." sagte die Giraffe zum Elefanten. "Bitte
machen sie es sich gemdtlich, es kdnnte etwas dauern.®

Der Elefant blickte sich um, sah ein halbfertiges Werkstiick auf der Drehbank in der
hinteren Ecke und beschloss, es naher zu untersuchen. Als er sich durch den Durchgang,
der zum hinteren Teil der Werkstatt fihrte, bewegte, hérte er ein verdachtiges Knirschen.
Er trat zurlick und kratzte sich am Kopf. ,Vielleicht gehe ich doch zur Giraffe hoch,“ dachte
er. Doch als er die Stiegen hinauf ging, horte er, wie die Stiegen zu krachen begannen. Er
sprang herunter und fiel zurlick gegen die Wand. Auch die begann zu brdckeln. Als er
ganz bestirzt und benommen dasal}, kam die Giraffe die Stufen herunter.

"Was um Himmels willen ist hier passiert?” fragte die Giraffe erstaunt. ,ich habe versucht,
es mir bequem zu machen,” sagte der Elefant.
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Die Giraffe sah sich um. ,Okay, ich sehe das Problem. Der Durchgang ist zu end. Wir
mussen sie dinner machen. Es gibt ein Fitness-Studio in der Nahe. Wenn Sie einige
Stunden nehmen, kénnten wir sie in die richtige GroRRe bringen.

»Vielleicht,“ sagte der Elefant und sah dabei nicht sehr liberzeugt aus.

"Und die Stiegen sind zu schwach, um ihr Gewicht zu tragen,” fuhr die Giraffe fort, , Wenn
sie auch noch einen Ballet-Kurs nachts machen, bin ich sicher, wir bekommen ihr Gewicht
in den Giriff. Ich wiirde mich wirklich dariber freuen. Ich habe sie gerne hier.

"Vielleicht,“ sagte der Elefant. ,Aber um ehrlich zu sein, bin ich nicht sicher, ob ein Haus,
das flr eine Giraffe konzipiert ist, jemals flir einen Elefanten geeignet sein wird, aul3er es
wurden einige tiefgreifende Veranderungen gemacht.”

(von R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, u.a..:
American Management Association, S. 3-5.)

Die Frage, die sich im Diversity Management stellt, ist: Wie konnen wir ein Haus
bauen — unser Unternehmen, in dem Vielfalt respektiert wird, seinen Platz findet
und aktiv genutzt wird?

Es kann viel zum Verstandnis von Diversity Management aus der Fabel von R. Roosevelt
Thomas Uber die Giraffe und den Elefanten abgeleitet werden.

1.2. Was ist Vielfalt? Was ist Diversitv Manaaement?

In den letzten Jahrzehnten hat das europaische Wirtschaftsleben eine hdhere Beteiligung
von Frauen, Minderheiten, Migrantinnen, alteren Personen und unterschiedlichen
Nationalitaten in der berufstatigen Bevdlkerung erfahren. Es zeichnet sich eine
schrittweise verandernde Zusammensetzung der Belegschaften bis in die héchsten
Management Ebenen ab. Die Erhéhung dieser Gruppen als Kundinnen und Klientinnen
stellt eine neue Herausforderung dar. Fortschreitende Diversifizierung der Kundinnen-
Bedirfnisse erfordert ein Beibehalten von Kreativitat und Produkt-Innovation. Prozesse,
Produkte und Serviceangebote miissen angepasst werden, um diese spezifischen
Bedurfnisse zu treffen.

Doch noch immer stellen viele Unternehmen die Frage: Warum sollen wir uns mit
Diversity auseinandersetzen? Die Ubliche Antwort ist, dass Diskriminierung falsch ist, und
zwar gesetzlich und moralisch gesehen. Doch mittlerweile setzt sich auch eine zweite
Auffassung durch, namlich diese: Eine vielfaltigere Belegschaft, behaupten viele, kann ein
Unternehmen dabei unterstitzen seine Ziele besser zu erreichen. Sie kann die
Arbeitsmoral heben, besseren Zugang zu neuen Segmenten des Marktes erdffnen und
die Produktivitat erhéhen.

Das Verstandnis von Diversity hat sich seit den 1970er Jahren weiter entwickelt, als der
Begriff hauptsachlich auf Minderheiten und Frauen in der Belegschaft referierte. Lange
Zeit war es Ublich fir Managerlnnen, davon auszugehen, dass Vielfalt am Arbeitsplatz
bedeutete, den Anteil der Frauen, der nationalen oder ethnischen Minderheiten zu
erhdéhen und dass es darum ging, mehr Personen von so genannten unterreprasentierten
.Minderheiten-Gruppen® zu rekrutieren und zu binden. Basierend auf
Verfassungsanderungen in den Jahren 1974 und 1975 setzte die US-Regierung
Unternehmen unter Druck, mehr Frauen und Personen aus Minderheiten-Gruppen
einzustellen und ihnen bessere Aufstiegsmaoglichkeiten zu garantieren.
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Diversity Expertinnen meldeten schnell Zweifel an diesen so genannten
FoérdermalRnahmen an (Affirmative Action). Sie stellten fest, dass diese Mallnahmen oft
vereinzelt und in der Personalabteilung angesiedelt blieben, ohne Wirkung auf das
gesamte Unternehmen und dessen Unternehmenskultur. Zu Beginn wurden sehr kreative
Einstellungsmethoden entwickelt, um das sog. ,menschliche Mosaik“ im Unternehmen zu
verandern. Sehr oft gab es eine hohe Fluktuation in der Belegschaft und Frauen und
Minderheiten stiegen nicht, wie zuvor gehofft wurde, in der Hierarchie auf. Die geplanten
Nutzniel3er wurden vom Rest der Belegschaft oft als unqualifiziert abgestempelt. Die
~,Dominanz-Kultur® aus weilten, englischsprachigen Mannern sah Chancengleichheit als
eine versteckte Form umgekehrter Diskriminierung an. In Folge wurden
Gleichbehandlungsprogramme in Unternehmen oft abgebrochen oder ignoriert.

Die Notwendigkeit Uber die Personalabteilung hinaus zu gehen (und sie im selben Zuge
einzubeziehen) wird in einer Studie der Europaischen Kommission, ,Die Kosten und
Nutzen von Diversity® (2003:3) deutlich. Laut dieser Studie sind die flnf signifikantesten
Vorteile, die ,Unternehmen mit einer aktiven Diversity Politik“ selbst feststellen:

die Starkung kultureller Werte in der Organisation

eine Verbesserung des Unternehmensrufs

eine Verbesserung darin, hoch talentierte Mitarbeiterinnen anzuziehen und zu behalten
steigende Motivation und Produktivitat in der existierenden Belegschaft

steigende Innovation und Kreativitat unter den Mitarbeiterlnnen

Bedeutsam in dieser Selbsteinschatzung des Nutzens fir Unternehmen ist der Umstand,
dass diese das gesamte Unternehmen betreffen und nicht nur eine Abteilung, und dass
sie alle Ebenen umfassen, speziell die Fliihrungsebenen und das Top Management.

Was ist Diversity Management?

Diversity Management ist eindeutig mehr als Vielfalt an sich. Die Hauptfrage ist, wie
Unternehmen aktiv und strategisch mit Vielfalt umgehen kénnen.

Deutlicher gesagt: Welche Aktivitaten missen gesetzt werden, um eine
Unternehmensstrategie wirksam zu implementieren, mit der Vielfalt als Gewinn in die
Unternehmensidentitat integriert werden kann?

In den Worten der Fabel Gber den Elefanten und die Giraffe gesprochen, heildt das: Zuerst
muss das Unternehmen (das Haus), wissen, ob und warum es einen Elefanten braucht
(Strategie). Zweitens muss das Unternehmen sein Haus in Hinblick auf die
»Unterbringungsmaglichkeiten“ untersuchen (Eine Starken/ Schwachen-Analyse —
SWOT). Anders formuliert: Um bestimmte Unterschiede beherbergen zu kdnnen, muss
das Unternehmen diese respektieren und anerkennen. Drittens wird die Integration des
Elefanten unweigerlich von Spannungen begleitet werden, die auf positive Art zugelassen
und geldst werden missen (Change Management). Viertens muss sich eventuell das
ganze Haus verandern; sonst kann der Elefant nicht bleiben (Kulturveranderung). Und
schlieBlich, wenn das Unternehmen sein Ziel erreicht, wird es mehr unterschiedliche
Tierarten anziehen und mehr Individuen dieser Arten!

Wenn sich die Aufmerksamkeit eines Unternehmens einmal auf das Erkennen relevanter
Unterschiede und Ahnlichkeiten gerichtet hat, ist die ndchste Frage, wie das alles
gehandhabt werden kann. ,Sensibilitat* fir Unterschiede ist notwendig, aber flir sich noch
nicht ausreichend, um Positives in Gang zu setzen.

In Folge geht es bei Diversity Management um das Integrieren von Diversity-ldeen und -
Praktiken in die alltaglichen Management- und Lernprozesse eines Unternehmens und
seines Umfeldes. Geschaftliche Entscheidungen missen in einer Atmosphéare des
Vertrauens, der Akzeptanz und der Wertschatzung getroffen werden. Thomas und Elym
fassen diesen Punkt klar zusammen: ,Dieses neue Modell zum Management von Vielfalt
lasst die Organisation Unterschiede unter den Mitarbeiterlnnen integrieren, sodass sie
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ihnretwegen lernt und wachst . . . Wir sind alle im selben Team mit unseren Unterschieden
— nicht trotz ihnen® (vgl. 1996:10)

FUhrungskrafte missen Ergebnisse erzielen. Sie sind normalerweise nicht an hiibschen
groflen Theorien interessiert. Um ihre Zielvorgaben zu erreichen und sich einen Vorteil
gegeniber ihren Mitbewerberlnnen zu verschaffen, missen Managerinnen ihre auRere
Umwelt verstehen, dazu zahlen auch der Markt, die Unternehmensmission, die Vision, die
Strategie und Kultur. Dadurch wird zum Thema, ,Welcher Diversity-Mix hat das Potential
uns einen strategischen Vorteil zu verschaffen, welcher verhindert die Erreichung unserer
Ziele? Diese Mischung muss angestrebt werden. Die anderen Diversity-Dimensionen
kénnen ohne Gefahr ignoriert werden® (vgl. Thomas 2006:122). So eine Entscheidung flr
eine bestimmte Diversity-Zusammensetzung ist eine strategische Entscheidung, die fir
das Uberleben eines Unternehmens entscheidend ist. Andere Fragen werden relevant:
Wieso gerade diese Zusammensetzung von Personen und nicht eine andere? Ist dieser
Diversity-Mix wert geschaffen und erhalten zu werden? Entsteht durch ihn ein Mehrwert
fur das Unternehemen? Wenn die Antwort zu den letzten beiden Fragen, ,ja“ ist, missen
die Fuhrungskrafte, ihn umsetzen. Wenn die Entscheidung, diesen Kurs aufzunehmen,
einmal gefallt wurde, ist es notwenidg, daran festzuhalten. Diese Entscheidung betrifft alle
Ebenen und alle Abteilungen und alle Bereiche einer Organisation, von der Personal-
Management-Abteilung, Uber Marketing und PR, lber Forschung, Entwicklung und
Produktion, bis zum Top-Management, Projekt-Management, sowie zu den
unterschiedlichen Teams, Unternehmensbeteiligungen, Unternehmenskaufen und
Tochtergesellschaften.

Das alles einbeziehend, kdnnen wir Diversity Management wie folgt definieren als:

Diversity Management ist das aktive und bewusste Entwickeln einer
zukunftsorientierten, wertorientierten Strategie, sowie ein Kommunikations-
und Management-Prozess des Akzeptierens und Nutzens bestimmter
Differenzen und Ahnlichkeiten als Potential in einer Organisation, und ein
Prozess, der einen Mehrwert fiir das Unternehmen schafft.

Letztendlich kann Diversity Management nicht existieren, ohne in ein moralisches und
juristisches Klima eingebettet zu sein. Die Ethik und das Gesetz zu Anti-Diskriminierung
sind nicht nur ein Teil der Unternehmens-Umgebung; die Unternehmensidentitat selbst
muss unsere Tradition der Menschenrechte reflektieren.

1.3 Die Frage des europaischen Rechts

Die neuen Gegebenheiten der EU Gesetzgebung gegen Diskriminierungen aufgrund von
Herkunft oder Hautfarbe, Geschlecht, Religion, Behinderung, Alter und sexueller
Orientierung hatte einen starken Einfluss auf die Wirtschaft in der Europaischen Union.
Die Adaptierung von Artikel 13 und die Implementierung der beiden Direktiven in die
nationale Gesetzgebung wurden von allen Staaten im Dezember 2006 abgeschlossen.
Fir Unternehmen hat sich damit ihre legale Umgebung geandert. Artikel 13 des
Abkommens der Europaischen Kommission legt fest:

sUnbeschadet der sonstigen Bestimmungen dieses Vertrags kann der Rat im
Rahmen der durch den Vertrag auf die Gemeinschaft (ibertragenen Zustindigkeiten
auf Vorschlag der Kommission und nach Anhérung des Européischen Parlaments
einstimmig geeignete Vorkehrungen treffen, um Diskriminierungen aus Griinden des
Geschlechts, der Rasse, der ethnischen Herkunft, der Religion oder der
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Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Ausrichtung zu
bekdmpfen.*

Das ist kein direktes Verbot, sondern mehr eine bestarkende Verordnung, die der EU die
Madglichkeit gibt, gegen die aufgelisteten Diskriminierungsformen vorzugehen. Im Vorfeld
dieser Entwicklungen existierte eine weiterflhrende EU Gesetzgebung und
Rechtssprechung zur Verhinderung von Diskriminierung aufgrund von Geschlecht und
Nationalitat.

Im Jahr 2000, hat die EU, entsprechend Artikel 13, zwei Direktiven zur Bekdmpfung von
Diskriminierung angenommen:

* Eine Direktive um Gleichbehandlung unabhangig von Hautfarbe und ethnischer
Herkunft umzusetzen (Council Directive 2000/43/EC) durch die rassistische
Diskriminierung in den Bereichen Beschaftigung, Bildung, soziale Sicherheit,
Gesundheitsversorgung und Zugang zu Waren und Dienstleistungen verboten werden.

* Eine Direktive zur Schaffung eines Rahmens fir Gleichbehandlung in
Beschaftigung und Beruf aufgrund von Religion oder Weltanschauung,
Behinderung, Alter und sexuelle Orientierung (Council Directive 2000/78/EC)

Jedes Mitgliedsland hat sein eigenes nationales Anti-Diskriminierungs-Gesetz entwickelt.

1.4 Der Business Case fiir Diversitv

Wahrend die Zielsetzungen und der geschatzte Nutzen der Diversity Strategien und
Zugange erheblich variieren, neigen Unternehmen dazu Verbesserungen in einer Anzahl
von SchllUsselfaktoren zu sehen. Sie beinhalten: das Bewerkstelligen eines
Kulturwandels; eine Verbesserung der Diversitat in der Belegschaft und des kulturellen
Mixes; eine Erhdhung der Marktmaoglichkeiten; externe Anerkennung und Image. Dies
zeigt sich in den Anwendungsbereichen, auf die ihre Diversity-Initiativen abzielen (Tabelle
5).

. Bewerkstelligen von Kulturwandel und Erhéhung des Organisations-Kaptials

In Ubereinstimmung mit der Wichtigkeit, die Unternehmen zunehmend auf gemeinsame
Werte und Philosophie legen, fokussieren die Bestrebungen vieler Unternehmen darauf
einen anhaltenden Kulturwandel zu erreichen. In der Forderung von
Organisationsumwelten, in denen Vielfalt respektiert und Anti-Diskriminierung praktiziert
werden, sind sich Unternehmen darlber sehr bewusst, dass sie die aktive Unterstlitzung
der MitarbeiterInnen fir inre Gleichbehandlungs-Initiativen brauchen.

Eine EBTP Befragung (Europaisches Unternehmens-Testpanel) betont diskriminierende
Einstellungen und Verhalten am Arbeitsplatz als Schliisselhlirde in der Férderung von
Diversity-Ansatzen und —Praktiken. Fur viele Unternehmen sind deshalb Strategien, die
die Sensibilisierung und das Verstehen von Diversity-Themen erhéhen ein essentieller
Teil im Prozess der Implementierung von Gleichbehandlungs-Initiativen

Dieser Wunsch das Bewusstsein zu erhohen und die ,Herzen und den Verstand“ zu
gewinnen wird in den Titeln und Slogans vieler Diversity Programme von Unternehmen
deutlich. Beispiele beinhalten ,Jeder ist bei Tesco willkommen®, ,Offene Ansichten,

! European Commission, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, pp. 20-25.
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offener Markt“ (UBS), ,Alter werden, jiinger denken® (Pfizer Deutschland), und ,Erfolg
durch Einbeziehung“ (Barclays PLC). Diversity Strategien, die dazu beitragen ein Klima zu
schaffen, in dem Respekt und Einbeziehung geférdert werden, werden von vielen
Unternehmen als essentiell flir den Geschéaftserfolg angesehen.

Tabelle 5: Bereiche, die von Diversity Initiativen abgedeckt werden

Hilfreich bei der Gewinnung von hochwertigen Bewerberinnen und der Reduzierung
betrieblicher Kosten durch geringere Personalfluktuation und weniger Abwesenheiten.
Basierend auf unabhangigen Untersuchungen lber die Auswirkungen von Mobbing und
Belastigung hat die Kénigliche Post (GB) zum Beispiel eine geschatzte Kosteneinsparung
von 7 Millionen £ durch die Einfihrung einer Anti-Mobbing und —Belastigungs-Politik mit
dazugehdérigen Vorgehensweisen erzielt.

To Which Of The Following Areas Does The Diversity Initiative
Relate

bt I
outplacement - - .
S —

productand /or service ‘ ' B
development

cusomerservice | I

marketing and communications ‘ I B

community engagementand ‘ '
outreach

employee networks ‘ l ;

policies and procedures ‘ w

Area covered

strategy implementation ‘ I .

leadership developmenttalent ‘ l
management

employees' development& ‘ l
promotion

recruitmentselection retention [ I .

organisational factors ‘ ' 0

Percentage of respondents

TNT, das ein globales Unternehmensnetzwerk besitzt, hat eine weltweite Diversity und
Inclusion (Vielfalt und Einbeziehung) Strategie mit vielen Good Practice Beispielen quer
durch die unterschiedlichen Unternehmenszweige. TNT Osterreich, das mehrere Diversity
Preise gewonnen hat, kalkuliert, dass sie als Ergebnis von effektivem Diversity und
Inclusion Management, eine Reduktion der jahrlichen Personalfluktuation von 25% im
Jahr 2000 zu 10% 2003 verzeichnen konnten, sowie eine ahnliche Reduktion in den
Absenzen. Es sparte auch 15,000 Euro Steuern durch die Beschaftigung von Personen
mit Behinderung.

Kommunikationsprogramme und Sensibilisierungskampagnen fir Personal und
Kundlnnen begleiten viele Initiativen. Zunehmend filhren Unternehmen jahrliche
Befragungen durch, in denen einerseits versucht wird Zugang zu den Sichtweisen und
Meinungen der Belegschaft zu Gleichbehandlungs- und Diversity-Themen zu erhalten,
und andererseits Veranderungen in der Auffassung von und der Zufriedenheit mit den
Unternehmenspolitiken und —praktiken gemessen werden.
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Veranderungen in der Gesellschaft und in Arbeits- und Produktmarkten werden oft von
steigernder Vielfalt begleitet, die eine Anpassung der Unternehmen erfordert. Um
nachhaltiges Wachstum zu erzielen, ist es flr Unternehmen unabdingbar, qualifiziert zu
sein, im Management und im Nutzbar machen des vollen Potentials, das Vielfalt bieten
kann. Eine der Pionierlnnen im umfangreichen Change Management in Richtung Diversity
ist die Royal Dutch Shell, die ein drei-Ebenen Diversity und Inclusion Management
Programm hat, um den Veranderungsprozess zu ermdglichen. Das Programm fokussiert
auf eine systematische Veréanderung und wird von der Uberzeugung untermauert, dass
Veranderung gleichzeitig auf einer personlichen, interpersénlichen und organisationalen
Ebene geschehen muss.

Einige Unternehmen haben herausgefunden, dass Initiativen zur Implementierung und
Einbettung von Diversity Politiken und Diversity Praktiken einen weit reichenden
Dominoeffekt und kulturellen Einfluss durch eine Verbesserung der Kommunikation und
der Kommunikationsstrukturen in  Unternehmen haben kdnnen. Verbesserte
Kommunikationsmdglichkeiten férdern umgekehrt die Moglichkeiten eine gemeinsame
Unternehmenskultur, sowie Normen und Werte in Unternehmen und
Unternehmensgruppen zu starken.

Aullerdem werden Diversity und Inclusion Strategien zu gute gehalten, dass sie einen
positiven Einfluss auf die Verbesserung der Managementstile, der Fahigkeiten und
Leistungen in Hinblick auf Kommunikation, Personalmanagement, Zielsetzungen und
Planung haben.

. Verbesserung der Belegschaftsvielfalt und des kulturellen Mixes — Nutzen im
Humankapital

Eine hoch qualifizierte, innovative und unterschiedliche Belegschaft ist wichtig flur den
Unternehmenserfolg, wie bereits in friheren Kapiteln dieser Publikation hervorgehoben
wurde. Tatsachlich sind das Lésen von Personalmangel und die Einstellung und Bindung
hoch qualifizierten Personals mit unterschiedlichen Hintergriinden die Schliiisselfaktoren
fur Unternehmen, um Diversity Politiken einzufiihren. Mehr als 40% der Unternehmen in
der EBTP Studie gaben dies als primaren Geschaftsnutzen an.

Eine héhere Vielfalt in der Belegschaft zu erhalten ist das Hauptziel flr viele
Unternehmen. Die EBTP Befragung hob die Tatsache hervor, dass erhéhter Zugang zu
einem breiteren Pool an Mitarbeiterlnnen und die Entwicklung der Fahigkeit, hoch
qualifizierte Mitarbeiterinnen mit unterschiedlichen Hintergriinden zu gewinnen und zu
binden, einer der wichtigsten Griinde fir ihr Unternehmen ist, um Diversity Politiken und
Praktiken einzufihren (Tabelle 6). Einige Unternehmen behaupten auch, dass durch das
Erhéhen ihrer Bemihungen in den Einstellungen auf bestimmte Gruppen abzuzielen,
auch ihr Ansehen bei diesen Gruppen in einem viel hdheren Malde gestiegen ist.

Um solche Veranderungen in ihrem Einstellungsprofil zu erzielen, fiihren Unternehmen
eine breite Palette an Initiativen durch. Dazu zahlen unter anderem speziell ausgerichtete
Werbungen, um benachteiligte und sozial ausgeschlossene Gruppen zu erreichen, die
Grindung von Partnerschaften mit kommunalen und behérdlichen Institutionen, um ihre
Einstellungsbestrebungen zu fordern, sowie die Unterstlitzung von lokalen/regionalen
Entwicklungszielen auf sozialer oder wirtschaftlicher Ebene. Im vorigen Abschnitt wurden
einige Forderstrategien hervorgehoben, die von Unternehmen eingefiihrt wurden und
speziell auf unterreprasentierte Gruppen abzielen, wie etwa ethnische Minderheiten und
Personen mit Behinderungen. Sie beinhalten: unterstitzten Zugang zu
Arbeitserfahrungen, Sprachtrainings und Zugang zu hdherer Bildung.
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Interne Personalmanagement Strategien, die darauf abzielen, vermehrte Verschiedenheit
in der Belegschaft zu erreihen, werden oft von solchen nach aul3en gerichteten Aktivitaten
vervollstandigt. In einigen Unternehmen wurden die Personalprofile geadndert, um ein
aktives Hereinnehmen und Gewinnen von Vielfalt zu unterstiitzen; zum Beispiel durch
Anforderungen an Bewerberinnen wie eine offene Grundeinstellung, die Fahigkeit
mehrere Sprachen zu sprechen, interkulturelle Erfahrungen, 6kologische Sensibilitat, ein
Engagement fir Chancengleichheit , etc.

Tabelle 6: Erkannter Nutzen von Vielfalt

Based on your experiences and/or expectations, which of these benefits
can a diverse workforce bring to business? (number of respondents)
400 -
350 +——
300 + B —
250 +
20 H Hl T = —
150 —
100 +
50
0 T T T T T T T T T D
Access to Commitment Improved Competitive Marketing Other
new labour to equality motivation & advantage opportunities
pool and diversity efficiency
as company
values

Einige Unternehmen in Sektoren mit Personalmangel haben Handelsabkommen mit
auslandischen und lokalen Personalreferaten unterschrieben, um eine bestimmte Anzahl
von Arbeiterlnnen aus dem Ausland einzustellen und auszubilden. Grupo Vips (Spanien)
zum Beispiel hat solche Vereinbarungen mit Landern wie Rumanien, Bulgarien, Marokko,
Ecuador, Kolumbien und der Dominikanischen Republik. Sie unterstitzt diese
Einstellungs-Bestrebungen mit vorbereitenden Trainings flr potentielle Angestellte, die oft
in den Herkunftslandern durchgefliihrt werden und Spanischunterricht enthalten. Das
Unternehmen hebt hervor, dass wenn diese Mitarbeiterinnen einmal eingestellt sind,
ihnen gleiche Moglichkeiten in allen Aspekten ihrer Anstellung und Weiterentwicklung
garantiert werden.

Manche Personalvermittler, wie Manpower, Randstad und Adecco spielen auch eine
grofe Rolle in der Unterstitzung der Bestrebungen ihrer Unternehmenskundinnen die
Vielfalt in Ihrer Belegschaft zu erhdhen und unterreprasentierte Gruppen zu erreichen. Sie
alle haben innovative und pro-aktive Initiativen, um soziale Exklusion zu thematisieren,
Entwicklungsfahigkeiten zu erhdéhen und die Licke zwischen Arbeitgeberlnnen und
unterschiedlichen Gruppen zu schlieRen. Zum Beispiel hat Randstad, das in den letzten
drei Jahren durchgehend als einer der besten Arbeitgeberinnen in Belgien eingestuft
wurde, eine spezielle Diversity Abteilung, die die Mitarbeiterinnen dabei unterstitzt,
Gleichheitsprinzipien in ihren Auswahlverfahren anzuwenden und gleichzeitig die
Unternehmen zu unterstiitzen, den potentiellen Nutzen von Vielfalt zu erkennen.
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Vor allem multinationale Unternehmen versuchen durch Initiativen ihre globalen
Management Kapazitaten zu erhéhen, die sicher stellen, dass sie diverse und kulturell
kompetente Mitarbeiterinnen anziehen und behalten, die wiederum fahig sind, Uber
nationale, sprachliche und kulturelle Grenzen hinweg zu arbeiten. Aullerdem versuchen
sie Mitarbeiterlnnen zu engagieren, die lokale Gemeinschaften und Landerkontexte in
allen Ebenen der Arbeitsablaufe und des Managements reprasentieren.

Sowie sie die Vielfalt der Belegschaft verbessern, brauchen Unternehmen auch die
Fahigkeiten mit ihr umzugehen und ein Umfeld zu schaffen, in dem Respekt und
Gleichheit flr alle gewahrleistet wird. Unternehmen haben auf dieses Bediirfnis reagiert,
indem sie eine Bandbreite von Personalmanagement-Vereinbarungen und -Programmen
implementiert haben, die darauf abzielen, das Arbeitsklima und die Erfahrungen der
Mitarbeiterinnen zu verbessern. Diese beinhalten: Anti-Mobbing Vereinbarungen,
Vereinbarungen zu flexibler Arbeitszeit und Teleworking/Homeoffice, Vereinbarungen und
Ablaufe zu Beschwerdeverfahren und Sicherheit am Arbeitsplatz, gemeinsam mit
Dokumentationssystemen und Management-Informationssytemen, um den Fortschritt in
den Gleichstellungs-Zielen zu messen.

Eine groRe Anzahl an Programmen zielen auch auf Mitarbeiterinnen-Entwicklung und
Sensibilisierungsmalinahmen ab, um ein breites Spektrum an Personalentwicklungs-
Bedlrfnissen abzudecken. Diese beinhalten: Diversity-Sensibilisierungstrainings,
Interkulturelle Kompetenzen und Austauschprogramme, rechtliche Themen, Aufbau von
Management-/Fihrungskrafte-Commitment und -Kompetenzen, @ Sprachen und
Integrationsprogramme fir Mitarbeiterinnen mit migrantischem Hintergrund, faire
Einstellungsverfahren, Selektions- und Beurteilungsprozesse und Veranderungsprozesse.
Viele Unternehmen bieten den Fihrungskraften eine Reihe von Performance-Planungs-
Ablaufen, Diversity Checklisten und Tools, um sie in der Umsetzung der Strategie zu
unterstitzen.

Eine vielfaltige Belegschaft mit hochqualitativen Personalkompetenzen hilft Unternehmen
auch sich leichter an die Bedurfnisse ihrer vielfaltigen Kundinnen anzupassen und den
Kundinnenservice zu verbessern. Es bietet auch zusatzliche Ressourcen, um neue
Markte zu erschlieBen und zu verstehen. Aktuell unterstiitzen viele Unternehmen eine
Reihe von Interessensgruppen von und fir Mitarbeiterinnen, um beidseitige
Kommunikationsprozesse zu verbessern und um die Unternehmen in lhren Beratungs-
und Informationsbeschaffungs-Strategien zu unterstitzen.

. Erhéhung der Marktchancen

Diversity Strategien mit dem Ziel der Erhéhung marktbezogener Nutzen, zielen darauf ab
eine bessere Marktsegmentation und eine verbesserte Kundlnnenzufriedenheit zu
erreichen. Sie zielen auch auf ein Anwachsen von Folgeauftragen und ein erreichen
potentieller neuer Kundinnen durch bereits existierende zufriedene Kundlnnen und
Klientinnen ab.

Unternehmen, die sich fir Diversity engagieren, sehen viele Moglichkeiten zur
Erweiterung ihrer Dienstleistungen und Produkte. In der Recherche zu diesem Handbuch
entdeckten wir eine Bandbreite von Beispielen flr gezieltes Marketing, und
Produktentwicklungen, die auf erhéhte Einnahmen durch Versorgung bestimmter
Marktsegmente und traditionell ausgeschlossener Gruppen setzten. Einige dieser
Entwicklungen erméglichen mehr Personen den Zugang zu existierenden Produkten und
Dienstleistungen. Fir sozial fortschrittliche Unternehmen sind diese Initiativen aber nicht
nur durch den Wunsch, die Einnahmen zu erhdhen getrieben, sondern durch ein
Engagement dafir, sozialen Ausschluss und die Konfrontation bestimmter Gruppen mit
Benachteiligungen in Angriff zunehmen. Sie tragen auch dazu bei, das Ansehen des
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Unternehmens zu erhdhen und es fiir die Gesellschaft im Allgemeinen attraktiver zu
machen.

Beispiele beinhalten Design und Marketing flir Produkte fir Kundlnnen mit Einschrankung
der visuellen Fahigkeiten, wie den Internet-Fihrerschein (IBM Deutschland) und Voice
Texting (BT). Der Internet-Flhrerschein ist ein sprechender WebBrowser, der dabei hilft
Barrieren im Zugang zu bestimmten Technologien zu Uberbricken. Er hilft Personen mit
Einschrankungen der visuellen Fahigkeiten im Internet zu surfen und elektronisch via E-
mail zu kommunizieren. Ahnlich erméglicht das BT Produkt den Zugang zu Textfunktionen
von Mobiltelefonen, in dem es die Moglichkeit bietet SMS (Text) Nachrichten in einem
Sprechformat zu senden und zu empfangen.

Manche Unternehmen wie Bertelsmann haben hervorragende praktische Arbeitshilfen
initiert und entwickelt, die Personen mit Behinderungen in ihrem Arbeitsumfeld
unterstiitzen. Diese Hilfsmittel sind auch der Gesellschaft zuganglich gemacht. Ein
anderes Beispiel ist BT's Big Button Telephone. Urspriinglich von einem Mitarbeiter
entwickelt, der Arthritis hatte, hat es aufgrund seiner leichten Handhabbarkeit im Vergleich
mit den kleineren marktlblichen Alternativen einen erweiterten Absatzmarkt gefunden.
Genauso hat ein von Volvo von Frauen flr Frauen entwickeltes Auto wegen der vielen
Benutzerlnnen-freundlichen  Details  Ubergreifenden  Anklang gefunden. Diese
Unternehmen sehen solche einbeziehenden Denkweisen und Zugange einfach nur als
eine Frage guten Designs, das die Benutzung eines Produktes fiir alle moglich macht.

Abhangig vom Geschaftssektor bringen Good Practice Unternehmen auch eine Vielzahl
an gezielten Marketingkampagnen mit starken Diversity und Inclusion Inhalten ein, um die
Aufnahme |hrer Produkte und Serviceleistungen durch bestimmte Gruppen zu férdern,
wie z.B. durch altere Personen, Frauen, Personen mit homosexueller Orientierung und
ethnische Minderheiten. Darunter zahlen z.B. Tescos Einfihrung ,multikultureller®
Lebensmittel in verschiedenen Nachbarschaften, um die Speisepraferenzen der lokalen
Kundlnnen besser zu treffen und die gezielten Marketingkampagnen der Deutschen Bank,
um ihre schwules und lesbisches Klientel zu erhéhen. Die Bank hat einen direkten
nachvollziehbaren Gewinn mit dem Pilotprojekt in Berlin erzielt und ist gerade dabei die
Kampagnen auf andere grof3e Stadte in Deutschland auszudehnen. Ein anderes Beispiel
stellt die Dove (Seife) Marketingkampagne durch Unilever das, der eine klare Diversity
Philosophie und Botschaft zu Grunde lag und die in ein Wachstum von 700% in den
Verkaufen dieser Produktlinie resultierte.

Coco-Mat und Manchalan zeigen, dass die Anwendung von Diversity Prinzipien in einer
etablierten industriellen Performance mit einem klaren Geschéaftserfolg vereinbar ist. Seit
der Grindung 1999 hat Manchalan seinen Ertrag von €332,475 auf €2.7Mio. erh6ht und
seine Mitarbeiterlnnen von 56 auf 236 bis 2004. Ahnlich ist auch Coco-Mat enorm
gewachsen. Gegrindet 1989 von drei ehemaligen Flichtlingen, hat es einen aktuellen
Umsatz von mehr als €12.3Mio und Filialen in Griechenland und einer Anzahl anderer
europaischer Lander, sowie China.

Berichterstattung der Medien wird generell als essentielle Hilfe in der Verbesserung des
offentlichen Profils und Images von Unternehmen gesehen, wenn damit ihre Werte und ihr
Engagement fir Vielfalt und Chancengleichheit beworben wird. Darliber hinaus wird es in
manchen Unternehmen sogar durch Einsparungen in Werbekosten und Kosten flr
Marketingkampagnen ausgeglichen.

. Externe Anerkennung und Image
Good Practice Unternehmen erkennen die Wichtigkeit des Unternehmensimages und des

Rufes des Unternehmens an und unternehmen eine Vielzahl von nach aufen gerichteten
Aktivitaten und Initiativen, die dazu beitragen, das Ansehen in der Gesellschaft zu heben
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und die Prinzipien und Werte, die nach aulRen vertreten werden sollen, zu transportieren.

Solche nach aul3en gerichteten Aktivitaten beinhalten Partnerschaften mit akademischen
und Forschungsinstituten, Teilnahme in Forschungs- und Vergleichsstudien, die
EinflUhrung von Preisen flr Diversity und Gleichbehandlung, humanitidres Engagement im
Kampf gegen sozialen Ausschluss, die Unterstlitzung im Zugang zu Bildungs- und
Ausbildungsmoglichkeiten, sportliche Aktivitdten, Prasenz/Sponsoring von Community
Festivals und finanzielle Unterstitzung fir NGOs und den karitativen Bereich.

Good Practice Unternehmen suchen auch externe Bestatigung fir lhre Diversity
Bemihungen, in dem sie Diversity Preise als wichtiges Instrument der externen
Anerkennung nutzen. Oft reichen sie als Unternehmen flir ein breites Spektrum dieser
Preise ein und messen ihren Fortschritt an den unterschiedlichen Standards und
Leistungsebenen, die durch sie gesetzt werden.

Viele Good Practice Unternehmen betonen die Wichtigkeit der Teilnahme an externen
Netzwerken und Foren, sowie die Mdglichkeit fir die Geschaftsleitung bei Konferenzen,
Mitarbeiterinnen-Netzwerken, in den Medien und anderen Plattformen zu Gleichheit und
Diversity zu sprechen.

Dieses Handbuch beleuchtet die Aktivitaten jener Unternehmen, die versuchen ihre
soziale Verantwortung positiv anzunehmen. So nutzte zum Beispiel Bertelsmann seine
Kapazitadten und Kommunikationsinfrastruktur, um eine Initiative ins Leben zu rufen, um
internes und externes Bewusstsein zu steigern und die Ausbildung von Personen mit
Behinderung innerhalb des Unternehmens und in der breiten Offentlichkeit zu férdern. Sie
schatzen, dass ungefahr 64 Millionen Menschen den Fernsehspot, der Teil der Kampagne
war, gesehen haben. Ahnlich sieht die Grupo Santander (Spanien) ihre Unterstiitzung fiir
Marketingkampagnen zu Sozialthemen als einen wichtigen Teil ihrer Bemihungen lhren
Kundlnnenstock und das Unternehmensimage zu heben. (Sie kooperieren dazu mit
NGOs wie dem Roten Kreuz, Arzte ohne Grenzen und UNICEF.)
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Abschnitt 2 — Diversity Management Einsatzmoglichkeiten

2.1. Das aanze Bild erfassen: Beschreibuna eines DM Veranderunasprozesses

Die steigende Komplexitat der Unternehmenszusammenhange durch die Vielfalt ihrer
Aktionarlnnen, Kundlnnen, Zulieferer, Kolleginnen und Interessensgruppen und die sich
verandernden politischen und 6konomischen Kontexte erfordern bewusste Schritte, um
diese Vielfalt aktiv zu managen.

Dieser Abschnitt bietet praktische Management Tools. Zu Beginn finden Sie die
Beschreibung eines Change-Management Prozesses fir die Implementierung von
Diversity in Inrem Unternehmen. Darauf folgt ein Acht-Schritte-Programm zugeschnitten
auf die Bedlrfnisse von Klein- und Mittelbetrieben und eine Schritt-flr-Schritt-Anleitung,
um den Gebrauch von Diversity als Ressource anzuleiten. Drittens wird der/die Leserln
mit einigen Prinzipien vertraut gemacht, die bei der Implementierung von DM beachtet
werden sollten. Danach wird das Diversity Audit vorgestellt, als ein Tool zur Analyse und
Einschatzung des Fortschritts lhres Unternehmens im Implementierungsprozess. Zum
Schluss werden Sie erfahren, was Unternehmen tun konnen, in dem sie eine Charta
unterschreiben, um Vernetzung und Engagement zu Diversity in ihren Branchen zu
erweitern.

2.1.1. Der Diversity Manaaement

Der Prozess der Implementierung von Diversity Management ist auf3erst wichtig. Er kann
als organisationaler Lernprozess gesehen werden. Im Folgenden werden die sechs
wichtigsten Schritte im Detail beschrieben:

Diversity Management Implementation

F;

5/Compa ny
goals A /| | 6. Diversity /|
2. Scenarios :‘:‘?:riiiﬂz:; N Vi5ion_.____._____...-..::.,
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Strategy
4. Diversity
/Y ) Audit
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committee
Structure Culture

Source: synetz — the management consultants www.synetz.de
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Schritt 1 Diversity Steuergruppe

Da die meisten Unternehmen einen mono-kulturellen Hintergrund haben (d.h.,
Fithrungsebene iiberwiegend aus Minnern zwischen 30 und 40 Jahren, aus der
dominanten Nationalitit, etc.), besteht die Gefahr, dass die Unternehmensanalyse sehr
eingeschrinkt durchgefiihrt wird und dass die Notwendigkeiten fiir Verdnderung durch
eine gefilterte Perspektive gesehen werden. Um diese Einschrankungen auszuschlieen
und die Perspektive zu erweitern, kann vom Top-Management ein Projektteam (eine
Diversity Steuergruppe) aus engagierten Personen, mit unterschiedlichem Hintergrund
eingesetzt werden. Die Diversity Steuergruppe sollte einen klaren Auftrag erhalten und
darauf abzielen eine klare Vereinbarung fiir Ihre Arbeit mit dem Top Management zu

erhalten.

Schritt 2 Zukunftsszenario

Gemeinsam mit dem Top-Management, bestimmten Schliisselpersonen und
VertreterInnen unterschiedlicher Abteilungen sollte die Diversity Steuergruppe einen
so genannten “Scenario Building Workshop™ organisieren. Als Daumenregel sollten
drei unterschiedliche Szenarios davon entwickelt werden, wie die Wirtschaftswelt in
10-20 Jahren aussehen konnte — mit einem Fokus auf Auswirkungen und Einfluss
von Diversity Faktoren. Ziel ist es, das Unternehmen fiir unterschiedliche
Alternativen vorzubereiten. Am Ende sollte ein Szenario ausgewdhlt werden, auf das
sich das Unternehmen konzentriert. (Diese Ubung sollte mit externer Unterstiitzung,
z.B. durch eine/n externe/n TrainerIn unterstiitzt werden.)

. 2

Schritt 3 Vision und Strategie

Der néchste Schritt sollte sein aus diesem zuvor gewihlten Szenario eine Vision und
eine Mission fiir das Unternehmen zu formulieren. In diese Aufgabe sollten das Top-
Management und die Schliisselakteurlnnen eingebunden sein. Es sollte sich auf die
Stiarken, Schwéchen, Moglichkeiten und Risiken fiir das Unternehmen konzentrieren,
die sich aus dem Szenario ergeben. Am Ende sollten Vision und Leitbild formuliert
werden. Der nichste Schritt ist die Formulierung der Unternehmensstrategie mit der
Betonung darauf, sie Diversity Management implementiert werden soll. Nur eine
klare Strategie wird Fortschritt fiir das Unternehmen ermoglichen. Wenn die Vision,
die Mission und die Strategie einmal formuliert sind, sollte das Unternehmen zur
gegenwirtigen Situation zuriickkehren. Das wird beispielsweise mit einem Diversity
Audit moglich. (mehr dazu unter 2.1.5.)
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Schritt 4 Diversity Audit

Das Diversity Audit ist ein niitzliches Instrument, um die aktuelle Situation des
Unternehmens zu analysieren. Fragen, die gestellt werden sollten, beinhalten: Welche
Einstellung haben Top-Management und Mitarbeiterlnnen gegeniiber Diversity? Wie
sieht die aktuelle Unternehmenskultur aus? Wie einbeziehend (offen) sind die
Strukturen und Prozesse? Das Diversity Audit wird mit Hilfe von semistrukturierten,
personlichen Interviews mit allen unternehmensrelevanten Gruppen durchgefiihrt und
kann von einer standardisierten Fragebogenerhebung, um die FEinstellungen
gegeniiber Vielfalt zu erheben, begleitet werden. Die Ergebnisse des Diversity Audit
sollten von der Steuergruppe verwendet werden, um die Schliisselerkenntnisse iiber
den Status quo fiir eine breitere Zielgruppe zu prisentieren und um den
Ausgangsspunkt fiir die Entwicklung geeigneter “Interventionen” in Richtung
Aufnahme eines eigenstindieen Zugangs zu Diversitv Management zu liefern.

s =

Schritt 5 Unternehmensziele

Als néchsten Schritt sollte das Management gemeinsam mit der Diversity
Steuergruppe Unternehmensumfassende Ziele fiir die Implementierung eines
Diversity Management definieren. Diese Ziele sollten klar in Beziehung zur zuvor
formulierten Strategie stehen und sollten die Mitwirkung aller relevanten Abteilungen
und Bereiche sicherstellen. Jede von ihnen sollte dazu eingeladen werden, diese Ziele
an ihren eigenen Kontext anzupassen und klare, messbare Kriterien fiir die

Erreichung zu definieren.

Schritt 6 Implementierung von Diversity Management

Wihrend des Implementierungsprozesses spielt die Steuergruppe eine entscheidende
Rolle: Sie iiberwacht, steuert und begleitet die unterschiedlichen Aktivititen. Sie
dient als zentrale Schnittstelle fiir Kommunikation und ist z. B. verantwortlich fiir:
* Fiihrungsentwicklungsprogramme fiir das Top Management und das mittlere
Management zu Diversity
* Diversity Team Building Veranstaltungen in jeder Unternehmenseinheit
* GroBgruppen-Events fiir die Belegschaft zur Kommunikation des Diversity
Managements
e Verdnderung der Leistungsbewertungen, um Diversity Management zu
unterstiitzen und messbar zu machen
* Verdnderung der Personal-Management-Tools fiir Einstellung und Bindung
einer vielféltigen Belegschaft, etc.
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2.1.2. Schritte fiir Klein-und Mittelunternehmen (KMUs)

Im September 2006 hat die Europaische Kommission eine Konferenz zu ,Diversity in
kleinen und mittleren Unternehmen® organisiert, deren Hauptzielsetzung es war, auf die
Bedlrfnisse von KMUs in Hinblick auf SensibilisierungsmaRnahmen, Information und
Training zu Diversity Themen zu reagieren. Die Materialien, die fir die
Konferenzteilnehmerlnnen entwickelt wurden, inkludierten die Broschire ,Vielfalt am
Arbeitsplatz - 8 Schritte zu Diversity fur kleine und mittelstandische Unternehmen®:

1. Analyse

Denken Sie lber lhren Betrieb nach — was sind seine Starken, Schwaichen,
Probleme und Bediirfnisse

Forschungen haben gezeigt, dass sehr wenige KMU-Besitzerinnen oder Managerinnen
Zeit haben, Uber |hre Unternehmensentwicklung nachzudenken, da sie standig in die
alltaglichen Aktivitdten eingebunden sind. Bevor Sie damit beginnen, eine Diversity
Strategie zu implementieren, sollten Sie folgendes bedenken:

Was starkt diesen Betrieb? Was schwacht diesen Betrieb?

Welche Probleme hat es in letzter Zeit innerhalb dieses Betriebes gegeben?

Holen wir das meiste aus unseren Managern und unserer Belegschaft heraus?
Besteht das richtige Verhaltnis zwischen Fahigkeiten und Berufserfahrung, um den
Erfordernissen des Betriebes und des Marktes gerecht zu werden?

. Ermdglicht mein Flhrungsstil anderen, Verantwortung zu lbernehmen

. und leistungsfahig zu sein?

. Wie Facettenenreich ist der Markt? Wird die Vielfalt am Arbeitsplatz gréfRer oder
kleiner in Bezug auf demographische, technische und lebensstilabhangige
Veranderungen? Reagieren wir darauf?

. Wie vielfaltig ist die Belegschaft? Gibt es z. B. verschiedene Persdnlichkeits-
Merkmale, Arbeitsstile, -ansatze und -praktiken sowie neue Problemlésungswege?
. Wie sehen wir die Gleichstellungsgesetze (aufgrund ethnischer Herkunft, Alter,

Behinderung, sexueller Orientierung, Religion und Weltanschauung)? Bedeuten sie
eine Einmischung in den Betrieb oder ermdglichen sie Veranderungen?

2. Einstellungsverfahren

Nehmen Sie Abstand von Personalentscheidungen basierend auf persoénlichen
Werten und ,,Bauchgefiihlen®.

Forschungen haben gezeigt, dass negative Ergebnisse in Einstellungsverfahren oftmals
aus einer Uberbewertung der personlichen Werte, Einstellungen und Uberzeugungen
des/der Geschéftseigentiimerln resultieren. Personliche Werte kénnen zu teuren Fehlern
bei der Personaleinstellung und zu (bewussten oder unbewussten) Diskriminierungen
fihren, die wiederum in rechtlichen Problemen fur ihr Unternehmen resultieren und so
dem Geschaft schaden.

Wie man es macht (Einstellungsverfahren):

o Bestimmen Sie, welche Fahigkeiten, welches Wissen und welche Erfahrung in
Ihrem Betrieb flr eine bestimmte Stelle bendtigt werden
. Erstellen Sie eine ,Stellenbeschreibung“ mit den nétigen Anforderungen an die

Person, die Fahigkeiten und Erfahrungen umreift, die flr diese Stelle
erforderlich sind
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. Stellen Sie sicher, dass die Stellenbeschreibung keine Person aufgrund seines/
ihnres ethnischen Hintergrunds, religiosen Glaubens, Geschlechts, sexueller
Orientierung, Alter oder Behinderung ausschlief3t

o Passen Sie |hre Methoden so an, dass sich auch Menschen mit Behinderung
angesprochen fithlen und ermutigt werden, sich zu bewerben
. Vermeiden Sie ausschliel3liche ,Mund-zu-Mund®-Einstellungsprozesse. Ziehen

Sie zusatzlich eine Reihe von Anwerbungsmethoden in Betracht (z. B. durch das
Arbeitsamt; lokale oder kommunale Zeitungen; Schulen, Universitaten; soziale

Organisationen; private Arbeitsvermittler; schwarze Bretter in
Einzelhandelsgeschéaften; Webseiten/Internet)

. Geben Sie an, dass lhnen Bewerbungen aus allen Gruppen der Gesellschaft
willkommen sind

. Geben Sie in Stellenbeschreibungen keine Altersbegrenzungen (oder auch
Altersspannen) an

. Sprechen Sie mit potentiellen Kandidatinnen informell tber die freie Stelle. Dies

wird Ihnen dabei helfen, jene Personen zu involvieren, die eventuell wegen lhres
Alters, Geschlechts und/oder einer Behinderung, etc. besorgt sind.

Nutzen:

Eine bessere Ubereinstimmung zwischen lhren Unternehmensbediirfnissen, den
Aufgaben und den Mitarbeiterinnenprofilen. Das kann auch dazu flihren, dass
Mitarbeiterlnnen langer im Unternehmen bleiben und kann die Innovation erhéhen .

3. Neue Markte

Erkunden Sie neue/potentielle Markte.

Kundlnnenvielfalt erfordert Vielfalt in der Belegschaft — nicht einfach nur beziiglich des
Alters, der ethnischen Herkunft, der Fahigkeiten, sondern sie sollte auch die sich
andernden Motivationen und Lebensstile auf dem Markt, in all ihren Formen,
widerspiegeln.

Die Forschung zeigt, dass viele KMUs eingeschrankt werden, weil sie sich auf ihren
bisher existierenden Markt konzentrieren. Das bedeutet, dass diese Firmen in einem
ihnen bereits bekannten und damit begrenzten Markt agieren und ihre Aktivitaten nicht auf
neue Markte ausdehnen, um Vorteile daraus zu ziehen. Das ist das Ergebnis von bereits
etablierten Geschaftsroutinen und weist auf einen Mangel an interner Vielfalt hin, der
wiederum die Entwicklung neuer Ideen bremst.

Wie man es macht:

o Erkennen Sie die Vielfalt und das Ausmall des potentiellen Marktes, den Sie
ansprechen konnen (Altersspanne, sexuelle Orientierung, ethnischer
Hintergrund, Behinderung)

. Erforschen Sie die Bedirfnisse der verschiedenen Gruppen innerhalb des
potentiellen Marktes

. Bitten Sie um Feedback seitens der Klientinnen/Kundinnen quer durch die
Zielmarkte hindurch und entwickeln Sie Werbematerial, das flr alle zuganglich
ist

o Erkennen Sie mdgliche Vorteile, indem Sie Persoénlichkeit, Alter, Hintergrund

und Stil des Kundlnnen-Servicepersonals mit denen der Kundinnen/Klientinnen
abgleichen
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. Entdecken und benutzen Sie die Moéglichkeiten der neuen Medien (z. B. ,Pod
Casting®, lokale Zeitschriften, gesellschaftliche Gruppen), um die Vermarktung
auf neue Gruppen abzustimmen

. Ziehen Sie Aus- und Weiterbildungen Ihrer Mitarbeiterinnen und eine
Zertifizierung |hres Betriebes flir anerkannte Qualifikationen in der
Zusammenarbeit mit besonderen Gruppen in Betracht (z. B. Gebardensprache)

Nutzen:

Erhéhte Zugangsmdglichkeiten zu neuen Markten mit Potential flir Produkt/ und
Serviceentwicklungen und Diversifizierung . . .

4. Kundinnen/Klientinnen-Bediirfnisse

Stellen Sie die Bediirfnisse lhrer Kundinnen/Klientinnen in den Vordergrund lhrer
Geschaftsstrategie und lhres Planungsprozesses.

Dies wird lhnen ermdglichen, dass diese breite Vielfalt der Kundlnnen/Klientinnen-
Bedlrfnisse sich in lhrem Planungsprozess widerspiegelt. Das verlangt von |hrem
Unternehmen, zu Uberlegen, wie in Bezug auf Profile, Kreativitat, Einstellungen, Trainings,
und Entwicklungsmaflinahmen der Mitarbeiterinnen, darauf reagiert wird.

Wie man es macht:

. Lassen Sie die Ergebnisse der Marktforschung zum Thema Vielfalt direkt in die
Produkt- und Serviceentwicklung einflielien
. Entwickeln Sie zugangliche externe Kommunikationssysteme, die Feedback und

neue ldeen der (schon existierenden, aber auch neuen) Kundinnen/Klientlnnen
zulassen. Bauen Sie dieses Feedback in einen regelmafig stattfindenden
Geschaftsrickblick mit ein

Nutzen:

Eine sich entwickelnde Geschaftsstrategie, die die (sich andernden) Bedlrfnisse
der KundIinnen und Klientlnnen widerspiegelt . . .

5. Interne Kommunikation

Entwickeln Sie starke interne Kommunikationssysteme

Viele KMUs sind durch mangelhafte Kommunikation zwischen Eigentimerln,
Management und Belegschaft beeintrachtigt. Starke interne Kommunikationssysteme

sollten entwickelt werden, um einen ,freien Fluss® von Ideen, Wissen, Informationen und
Lésungen zu erlauben und zu unterstitzen.

Wie man es macht:

. Planen Sie regelmalige Teammeetings — diese kdnnen einen geschéftlichen
oder sozialen Schwerpunkt haben — aber stellen Sie sicher, dass Sie niemanden
durch Zeit oder Ort ausschlieen. Es ist auch wichtig, strukturierte Treffen mit
einer abgesprochenen (bereits vorher ausgeschickten) Tagesordnung zu haben,
die umgesetzt wird, um eine faire und gleichwertige Diskussion zu ermdglichen.

. Erlauben Sie und ermutigen Sie die Mitarbeiterinnen, Ideen einzubringen -
anonym, wenn nétig, durch schriftliche oder verbale Kanale (z.B. ein Schwarzes
Brett oder eine Postbox)
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. Nutzen Sie in Bewertungssystem flr Mitarbeiterlnnen Feedback

o Stellen Sie sicher, dass die Vertraulichkeit fiir die Mitarbeiterinnen gewahrleistet
wird

Nutzen:

Die Anerkennung (und Anwendung) der innerbetrieblichen Vielfalt fir neue ldeen,
Wissen und unterschiedliche Perspektiven und erhdhte Einbeziehung der
Mitarbeiterlnnen, sowie erhéhtes Engagement.

6. Image und Ansehen

Nutzen Sie lhr Engagement fiir Diversity als unternehmerisches Instrument in
Bezug auf ansehen, PR und Auftragsgewinnung (vor allem von gréBeren und
offentlichen Unternehmen)

Untersuchungen haben gezeigt, dass gro’e Unternehmen und 6ffentliche Organisationen
in der Auftragsvergabe vermehrt von KMUs verlangen, Ihnen Informationen Uber lhre
Gleichstellungs- und Diversity-Strategien zu geben. Solche Politiken bereits zu haben, hat
sich fur KMUs als ginstig im Erhalten von Auftragen erwiesen.

Wie macht man es:

Durch die Entwicklung einer formellen Diversity-Politik — aber halten Sie es einfach

. Erstellen Sie ein einseitiges Papier gemeinsam mit lhren Mitarbeiterinnen, dazu
welche Diversity Ziele ihnen Uber das kommende Jahr hin helfen werden (z.B.
flexible Arbeitszeiten an religiosen Feiertagen).

. Machen Sie einen Weiterbildungsplan und dokumentieren Sie jedes Training zu
Diversity Themen

o Spezifizieren Sie die MaRnahmen, die sie eingefiihrt haben, um neue
Mitarbeiterlnnen auszuwahlen und einzustellen.

o Nehmen Sie Diversity Statements in lhre Broschiren, Handbicher und

Unternehmensrichtlinien mit auf, so wie Sie es mit Gesundheits- und
Sicherheitsthemen tun wirden.

. Erheben und speichern Sie Informationen Uber lhre Mitarbeiterinnen und
Kundlinnen. Nehmen Sie das als Basis flr |hre Strategie und evaluieren und
reflektieren Sie jahrlich, inwieweit Sie lhrem Ziel einer erhdhten Vielfalt naher
gekommen sind. Fur viele EU-Mitgliedstaaten ist die Erfassung personlicher
Daten jedoch ein sehr sensibles Thema — tatsachlich werden in vielen Landern
solche Daten von der/dem Arbeitgeberln nicht erhoben und gespeichert.

Nutzen:

Erhdéhte Anbindung an lokale/nationale/internationale Versorgungsketten und
verbesserte Geschaftschancen.

7. Evaluierung

Evaluieren Sie mogliche Kosten und Nutzen fiir die Implementierung einer Diversity
Strategie.

Die Umsetzung einer Diversity Strategie braucht Zeit und Ressourcen und der Nutzen
muss hervorgehoben werden. Die Evaluierung sollte ein gemeinsamer Prozess sein, der
den Eigentimerinnen, den Managerinnen und den Mitarbeiterlnnen hilft zu verstehen,
warum diese Schritte unternommen werden. Dadurch wird das Commitment zum Prozess
aufrechterhalten und eine Weiterentwicklung der Strategie angeregt.
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Wie man es macht:

. Denken Sie dariber nach was (welche Kosten) Sie in Form von
Managementzeit und Geschéaftsressourcen in den Prozess investieren miissen

o Denken Sie dartiber nach, was die Ergebnisse sein kénnten, z.B. verbesserte
Kommunikation, bessere Beziehungen innerhalb der Belegschaft, etc.

. Denken sie an mogliche Nutzen wie z.B. Losungen flr Arbeitskraftemangel;

Verhindern von Mitarbeiterinnen-Problemen wie Stress und Abwesenheiten;
Zugang zu neuen Markten; verbesserte Performance in bestehenden
Absatzmarkten; Zugang zu Talenten; verbesserte Leistung der existierenden
Mitarbeiterlnnen, erhdhte Innovation und Kreativitat, verbessertes Image

. Uberpriifen Sie dies auf jahrlicher Basis

Nutzen:
Eine effektive, systematische Evaluierung der Kosten und Nutzen von
Personalstrategien ist essentiell in der Aufrechterhaltung bestehender Programme
und um einen Business Case flir weitere Investitionen, speziell im Falle von ,non-
users® (Anfangerlnnen) zu designen. . .

8. Externe Unterstiitzung

Suchen sie sich externe Unterstiitzung in der Umsetzung des Diversity Prozesses
und in der Formalisierung von HR-Prozessen/-strukturen

..... Die meisten Geschaftsfihrerlnnen tendieren dazu, sich an ihre/n Steuerberaterin,
ihnre/n Rechtsexperte/-in oder an ihnen nahe stehende Personen zu wenden. Es gibt aber
viele andere o6ffentliche oder private Institutionen, die professionelle Hilfe anbieten. Sehr
oft geschieht das mit minimalen Kosten in geférderten Serviceeinrichtungen (v.a.
geférdert durch den Europaischen Sozialfonds.) lhre lokale Behérde wird lhnen dazu
Auskunft geben kénnen. Handelsorganisationen, die Handelskammern und professionelle
Institutionen sind auch wichtige Informationsquellen, genauso wie die etablierten
Gewerkschaftsverbande. In vielen Fallen kann Ihnen auch |hr Geldinstitut (Ihre Bank) in
die richtige Richtung weiter helfen . . .

Wie man es macht:

. Beginnen Sie mit einer/einem Ansprechpartnerln, der/dem Sie vertrauen kénnen
und finden Sie heraus, wer Ihnen am besten weiterhelfen kann
J Diskutieren Sie die Bedirfnisse |lhres Unternehmens offen mit einer externen

Ansprechperson, die lhnen hilft, Ihr Unternehmen durch eine neue (und
unabhangige) ,Brille“ zu sehen

. Erarbeiten Sie mit dieser Ansprechperson Verbindungen zwischen den
Geschéftsentscheidenden Themen und spezifischen personalpolitischen
Aspekten, um formale Personalpolitiken und Zugange zu entwickeln.

. Diskutieren Sie diese Politiken mit anderen Fuhrungskraften und Mitgliedern der
Belegschaft

. Involvieren sie die Kontaktperson in die Entwicklung, Umsetzung und
Evaluierung dieser Politiken

. Geschéftsfluihrerinnen berichten von positiven Erfahrungen im Lernen von

einander, speziell in einem strukturierten Programm von Business-To-Business
Support. Suchen Sie solche Netzwerke in ihrer Umgebung oder nutzen Sie lhre
Lieferantinnenkette, um Informationen von anderen Unternehmen zu erhalten

Nutzen:
Die Nutzen einer starkeren Formalisierung werden im Zuge dieses Dokuments
hervorgehoben.
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2.1.3. Sieben Schritte, um Diversity als Ressource zu nutzen

Die Vorbedingung in der Schaffung eines erfolgreichen, Diversity-orientierten
Unternehmens ist eine Unternehmenskultur, in der Vielfalt bewusst gewilnscht und
geférdert wird. Die Organisation entwickelt Strategien, um eine Balance zwischen
Unterschieden und Ahnlichkeiten zu erreichen und diese zu nutzen, um Wert zu kreieren.
Was kann ein Unternehmen tun, um ein Diversity Management zu entwickeln, in dem
Vielfalt intern erwlnscht und zum Vorteil genutzt wird und mit dem es nach auf’en hin
anwenden kann, was es systematisch und erfolgreich gelernt hat?

1. Um eine starke, vielfaltige Unternehmenskultur zu entwickeln und beizubehalten,
muss es eine ebenso starke und klar formulierte Unternehmensstrategie und
Vision geben, die Diversity als unabdingbare Komponente beinhaltet. Schliellich
stellt Vielfalt Inre 6konomische Ressource auf lange Sicht dar.

2. Fir ein gutes Diversity Management braucht ein Unternehmen ein extrem
transparentes Management Bewertungssystem, das in Kooperation mit
verschiedenen Interessensgruppen im Unternehmen methodisch entwickelt wurde.
Unternehmensweite Diversity Management Richtlinien missen skizziert werden und
dementsprechende Bewertungsskalen und Benchmarks gesetzt werden.

3. Die Leistungsbeurteilungen missen unabhdngig von Herkunft/Hautfarbe,
Geschlecht, Religion, etc. gemacht werden. Das ist besonders schwierig, da sich die
meisten Menschen nicht bewusst sind, dass sie gefiltert wahrnehmen. Hierflir muss
eine Menge an Sensibilisierungsarbeit geleistet werden.

4. Nehmen Sie die tatsachlichen Diversity Konstellationen lhrer Abteilungen,
Teams und Projekte grindlich unter die Lupe. Denken Sie dabei an die
Kompetenzen, Talente, Erfahrungen, personlichen Attribute (wie Geschlecht, Alter,
Migrationshintergrund, etc.) und Berufsausbildungen. Dieses Detailwissen wird die
maogliche Bildung innovativer Teams und die Entwicklung neuer Ideen unterstiitzen.

5. Sobald Sie nur die Spur eines Mitarbeiterlnnen-Bewertung erhalten, die nicht
Leistungsbezogen ist, in anderen Worten: wenn Sie Diskriminierungen oder
Abwertungen aufgrund personlicher Eigenschaften bemerken, sprechen Sie es an
und setzen Sie Sanktionen, um einen ordentlichen Bericht zu erhalten.

6. Entwickeln Sie ein innovatives Personaleinstellungs- und Auswahlverfahren.
Welche Personen mit welchem Profil und welchen Kompetenzen brauchen Sie?
Fragen, die Sie sich stellen sollten, sind: Wo sind die Ausnahmetalente und die
verschiedenartigen Personen ungeachtet ihrer ethnischen/nationalen Herkunft? Wie
suche ich nach lhnen?

7. Entwickeln Sie lhre Fiihrungskréfte zu authentischen Vorbildern fiir Diversity,
die personlich davon Uberzeugt sind, dass Vielfalt den Unternehmensbedirfnissen
dient und dass sie ein essentieller Bestandteil der Unternehmsidentitat ist.

Kein Unternehmen entwickelt sich automatisch zu einem ,Diversity-Champion®.
Durchgehende Evaluierung und innovatives Denken sind genauso notwendig, wie
nachhaltige Aktivitaten und Reflexion.

% Entwickelt von synetz — die Managementberater, verdffentlicht auf www.synetz.de
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2.1.4. Prinzipien zur Implementieruna von Diversitv Manaaement'

Die Implementierung eines Diversity Management ist hauptsachlich eine Frage der
Einstellung, des sog. ,Mind-sets® und des Verhaltens in einem Unternehmen. Die
folgenden Prinzipien erinnern uns, worauf wir dabei achten missen.

q Prinzip 1

Um starke Ablehnung zu vermeiden, muss Vielfalt in einem breiten und einbeziehenden
Rahmen definiert werden. Die Definition muss den Mitarbeiterinnen klar machen, dass
jedelr einbezogen ist und deshalb die Vielfalt aller wertgeschatzt wird.

‘ Prinzip 2

Um Vielfalt wertzuschatzen, missen Unternehmen erst sicherstellen, dass sie wirklich auf
allen Ebenen vielfaltig sind — nicht nur in Bezug auf die sekundaren Dimensionen,
sondern auch in Bezug auf die primaren Dimensionen von Diversity.*

‘ Prinzip 3

Diversity in Schwung zu bringen erfordert eine fundamentale Veranderung in den
Vorstellungen zur Organisationskultur genauso wie Veranderungen in den
Systemgrundlagen und Praktiken, die dazu verwendet werden, um die Kundinnen und die
Mitarbeiterlnnen zu unterstitzen.

‘ Prinzip 4

Prinzipien des Change Management kdnnen das wichtigste Tool in der Implementierung
von Diversity sein, wenn sie gekonnt angepasst werden.

- Prinzip 5

Um sicher zu stellen, dass die Implementierung des Diversity Management so schnell und
erfolgreich wie moglich erfolgt, muissen die unterschiedlichen Bedlrfnisse und
Beflirchtungen aller fiinf Segmente auf der Diversity Anpassungskurve in den Gesamtplan
einkalkuliert werden.

- Prinzip 6

Die Einstellung zu Diversity ist es, die erfolgreiche Umsetzerlnnen und Managerinnen von
denen unterscheidet, die nur Lippenbekenntnisse zur Notwendigkeit der Veranderung
abgeben.

‘ Prinzip 7

Ohne eine ernst gemeinte Investition durch Zeit und Personalressourcen, kann kein
Unternehmen das Paradigma der Wertschatzung von Vielfalt vollstandig Gbernehmen.

3 In der Abwandlung von Loden’s Modell primérer und sekundérer Dimensionen von Diversity, hat die EU sechs primére
Dimensionen definiert: Geschlecht, Hautfarbe und Herkunft, , Behinderung, Alter, sexuelle Orientierung und Religion;
sekundére Dimensionen sind (Aus-)Bildung, Beruf, Familienstand, etc. Vgl. Loden, Marilyn (1996). Implementing
Diversity
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‘ Prinzip 8

Im Umgang mit Riickschlagen ist es notwendig Unterstlitzung fir diejenigen zu bieten, die
bereit sind die Veranderungen umzusetzen und gleichzeitig die Einbeziehung jener zu
minimieren, die noch immer in Abwehrhaltung sind.

‘ Prinzip 9

Es ist entscheidend, dass wir nun strategische und finanzielle Argumente flr den Mehwert
Diversity entwickeln, um einen Business Case zu entwickeln, der die Moglichkeit der
vollen Umstellung unterstitzt.

EEEE)>  Prinzip 10

Wahrend ausgezeichnetes Training alleine eine Kulturveranderung nicht garantiert, kann
schlechtes/unpassendes Training ernsthaften Schaden in den Bemihungen, Diversity zu
implementieren, anrichten.

2.1.5. Diversitv Audit — ein Selbsteinschatzunas-Tool fiir Unternehmen

Mit Hilfe des Diversity Audits kann Ihr Unternehmen seine Bereitschaft fur Vielfalt und die
Anwendung von Diversity Management Uberprifen. Natlrlich wird strikte Vertraulichkeit in
Bezug auf die Ergebnisse jedes einzelnen Interviews garantiert. Die Steuergruppe sucht
nach Mustern in den Antworten, die auf groRere Muster im Unternehmen hinweisen.
Normalerweise genlgt es, eine Stichprobe von 5-10% der Personen einer Einheit zu
interviewen, um ein gutes Verstandnis des Gesamtunternehmens zu gewinnen. Oft ist es
besser, sich externe Hilfe in der Ausflihrung so eines Audits zu holen. Wenn Sie
beschlielRen es selbst zu machen, lassen Sie einige Personen in der Anwendung von
passenden Interviewmethoden ausbilden. Bilden Sie eine Gruppe von Interviewerlnnen,
deren Aufgabe es ist, die Interviews durchzuflihren und die Ergebnisse zusammen zu
fassen. Lassen Sie sie Hypothesen Uber die Antwortmuster, die ihnen aufgefallen sind,
formulieren und lassen sie sie ihre Ergebnisse an die Steuergruppe und das Management
Team berichten.

Interviewerln Befragte/r
Datum:
Befragte/r:
a) Alter:
b) Lange der Unternehmenszugehorigkeit:
c) Geschlecht: weiblich mannlich
d) Ethnischer Hintergrund
e) Aktuelle Position:
Filhrungsverantwortung = keine Fiihrungsverantwortung ]

> Dieser Fragebogen wurde von synetz — die Managementberater 2004 entwickelt, verdffentlicht auf www.synetz.de. Fiir
weitere Fragen oder Unterstiitzung in der Verwendung dieses Tools, kontaktieren sie bitte www.synetz.de.
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1. Vision und Strategie

Bitte beschreiben Sie Ihre Organisation und ihre hauptsachlichen
Herausforderungen.

Welcher Vision folgt Ihr Unternehmen?

Welche Idee/ Vorstellung haben Sie von der aktuellen Strategie lhres
Unternehmens?

Wenn Sie die/der Geschéftsflihrerin waren, welche Entscheidungen wiirden
Sie fur eine erfolgreiche Zukunft treffen?

Wie denken Sie im Allgemeinen Uber die Zukunft Ihres Unternehmens?

2. Kundinnen

Welche Kundlnnen bedient |hr Unternehmen aktuell?

Wenn wir lhre KundIinnen befragen wirden, wie wirden sie die
Geschaftsbeziehungen zu lhrem Unternehmen beschreiben?

Was glauben Sie, erzahlen lhre Konkurrentinnen lhren Kundinnen, wenn sie
wollten, dass sie die Geschéafte mit Ihnen abbrechen?

Stellen Sie sich eine Zukunft in 10 Jahren vor — wer werden lhre Kundinnen
sein? Wie werden sie sein? Wie werden sich lhre Bedurfnisse verandert
haben?

Wie gut fihlen Sie sich darauf vorbereitet, die Kundinnen der Zukunft zu
bedienen?

3. Kultur/ Identitat

-~ 0 o 0 T o

= @

Was hat Sie dazu veranlasst, flr dieses Unternehmen zu arbeiten?
Was hat Sie dazu ermutigt, zu bleiben?

Was konkret wiirde Sie dazu bringen, freiwillig zu gehen?

Worauf sind Sie besonders stolz?

Was waren die wichtigsten Quellen zur Erfillung Ihrer Erwartungen?
Was waren die Hauptfaktoren lhrer unerfillten Erwartungen?
Beschreiben Sie lhr Unternehmen wie folgt: Es ist wie . . .

Beschreiben Sie alle Faktoren, die lhre Fahigkeit, sich einzubringen,
behindern.

Wie kann man in lhrem Unternehmen ansehen gewinnen?

Welche Verhaltensweisen und individuellen Eigenschaften werden in Ihrem
Unternehmen nicht wertgeschatzt?

Wie wird mit neuen Ideen, Vorschlagen und Innovationen in lhrem
Unternehmen umgegangen?

Was bedeutet Vielfalt, flr Sie personlich?

Empfinden Sie Vielfalt in lhrer Organisation mehr als Stérung oder mehr als
Potential?
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n.

Welche Rolle spielt Vielfalt zur Zeit in Inrem Unternehmen?

4. Kooperation, Teamworking, Uberschneidungen/

Wie beurteilen Sie die Kooperation mit Inrem Management Team?

Bitte beschreiben Sie, wie Entscheidungen in Ilhrem Unternehmen getroffen
werden.

Wie gut flhlen Sie sich Uber die aktuellen Begebenheiten in lhrem
Unternehmen informiert?

Wie zufrieden sind Sie in Hinblick auf Kooperation und Vertrauen in lhrem
Team/ ihrer Abteilung?

Wie zufrieden sind Sie in Hinblick auf die Zusammenarbeit lhrer Abteilung mit
anderen Abteilungen?

In welchen Bereichen liegen die hauptsachlichen Felder fir Verbesserung in
Ihrem Unternehmen?

Was sehen Sie als typischen Konflikt in Inrem Unternehmensalltag an und wie
geht Ihr Unternehmen damit um?

Gibt es formale Feedbackprozesse, die in lhrem Unternehmen etabliert sind?

Bitte beschreiben Sie wichtige informelle Kommunikations-Netzwerke in lhrem
Unternehmen.

Beschreiben Sie den Kommunikationsstil in lhrem Unternehmen: Formell —
spontan — personlich — vertrauensvoll - . . . was beschreibt den
Kommunikationsstil in Inrem Unternehmen am besten?

(3]

. Fihrungsstil

Wie wirden Sie den typischen Fihrungsstil in lhrem Unternehmen
beschreiben?

Und wie lhren eigenen? (wenn Sie Fihrungsverantwortung haben)

Was sind die ungeschriebenen Regeln, an die man sich als Leiterln in lhrem
Unternehmen halten muss?

Welche Eigenschaften sind bei der Identifikation potentieller Fiihrungskrafte
und des Managements gefragt?

Bitte charakterisieren Sie eine Person, die in lhrem Unternehmen Karriere
macht.

Wie geht die Fliihrungsebene in Inrem Unternehmen normalerweise mit
unterschiedlichen oder sogar kontroversen Einstellungen, Meinungen,
Vorschlagen, Kompetenzen oder Hintergriinden um?

Worauf achten Sie, wenn Sie ein neues Team zusammenstellen?
Wie wichtig finden Sie Vielfalt in Inrem Team?
Erhalten Sie regelmaRiges Feedback von Ihrem/ Ihrer Vorgesetzten?

Wie sehr ist die Ubliche Form des Feedbacks hilfreich flr Sie?
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6. Personalentwicklung

Wie stellt IThr Unternehmen sicher, Top Talente anzuziehen und einzustellen?

Was sehen Sie als die wichtigsten zukiinftigen Herausforderungen fiir
Einstellungsverfahren und Mitarbeiterinnenbindung?

Wie wird Ihr Unternehmen zukUnftig Ihren Erfolg im so genannten “war for
talents” sicher stellen?

Welches sind die Hauptauswahlkriterien in lhren Assessment Centren?

Wie wirden Sie den Stellenwert von Vielfalt und Diversity Management im
Personalmanagement |hres Unternehmens einschatzen?

Was bedeutet Vielfalt fir das Personalmanagement? Ethische Verpflichtung?
Gesetzliche Erfordernis? Moglicher Geschafts-Mehrwert?

Was sehen Sie als die hauptsachlichen Herausforderungen betreffend
Diversity flir die Geschaftsfihrung und fir die Belegschaft in lnrem
Unternehmen an?

Welche Management Tools werden aktuell verwendet, um Diversity zu
implementieren?

Wurde ein Leistungsbeurteilungssystem eingeflihrt?
Flhlen Sie sich fair beurteilt?

Wie werden in lhrem Unternehmen High Potentials geférdert? Werden Frauen,
Personen mit Minderheiten Hintergrund, andere Nationalitaten, etc.
ausreichend abgedeckt?

2.1.6. Die Charta der Vielfalt — eine freiwillige Initiative

Im Dezember 2006 haben vier deutsche Unternehmen (Deutsche Telekom AG, Deutsche
BP, Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) eine freiwillige Kampagne initiiert —
“Diversity als Chance — die Charta der Vielfalt der Unternehmen in Deutschland®. Mit der
Unterzeichnung des Dokumentes erklart das Unternehmen seinen Willen Vielfalt zu
unterstiitzen, zu starken und im eigenen Unternehmen weiter zu entwickeln. Bis Mai 2007
hatten bereits 70 Unternehmen diese Chart unterschrieben. In Frankreich startete eine
ahnliche Initiative 2004 und hat bisher bereits 3000 unterstiitzende Unternehmen
gefunden. Mehrere Unternehmen wie diese kénnen Vielfalt in der Unternehmenswelt der

EU fordern
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Die Unternehmenscharta fiir Vielfalt in Deutschland

Vielfalt als Chance

Die Vielfalt der modernen Gesellschaft, beeinflusst durch die Globalisierung und den
demografischen Wandel, pragt das Wirtschaftsleben in Deutschland. Wir kénnen
wirtschaftlich nur erfolgreich sein, wenn wir die vorhandene Vielfalt erkennen und
nutzen. Das betrifft die Vielfalt in unserer Belegschaft und die vielfaltigen Bedirfnisse
unserer Kundinnen und Kunden sowie unserer Geschaftspartner. Die Vielfalt der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren unterschiedlichen Fahigkeiten und Talenten
erdffnet Chancen fir innovative und kreative Losungen.

Die Umsetzung der ,Charta der Vielfalt“ in unserem Unternehmen hat zum Ziel, ein
Arbeitsumfeld zu schaffen, das frei von Vorurteilen ist. Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sollen Wertschatzung erfahren — unabhangig von Geschlecht, Rasse,
Nationalitat, ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter,
sexueller Orientierung und ldentitat. Die Anerkennung und Férderung dieser vielfaltigen
Potenziale schafft wirtschaftliche Vorteile fir unser Unternehmen.

Wir schaffen ein Klima der Akzeptanz und des gegenseitigen Vertrauens. Dieses hat
positive Auswirkungen auf unser Ansehen bei Geschéaftspartnern, Verbraucherinnen
und Verbrauchern sowohl in Deutschland als auch in anderen Landern der Welt.

Im Rahmen dieser Charta werden wir

1. eine Unternehmenskultur pflegen, die von gegenseitigem Respekt und
Wertschatzung jedes Einzelnen gepragt ist. Wir schaffen die Voraussetzungen
daflr, dass Vorgesetzte wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Werte
erkennen, teilen und leben. Dabei kommt den Fihrungskraften bzw.
Vorgesetzten eine besondere Verpflichtung zu.

2. unsere Personalprozesse Uberprifen und sicherstellen, dass diese den
vielfaltigen Fahigkeiten und Talenten aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
unserem Leistungsanspruch gerecht werden.

3. die Vielfalt der Gesellschaft innerhalb und auferhalb des Unternehmens
anerkennen, die darin liegenden Potenziale wertschatzen und flr das
Unternehmen gewinnbringend einsetzen.

4, die Umsetzung der Charta zum Thema des internen und externen Dialogs
machen.

5. Uber unsere Aktivitadten und den Fortschritt bei der Férderung der Vielfalt und
Wertschatzung jahrlich 6ffentlich Auskunft geben.

6. unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber Diversity informieren und sie bei der
Umsetzung der Charta einbeziehen.

Wir sind Uberzeugt: Gelebte Vielfalt und Wertschatzung dieser Vielfalt hat eine positive
Auswirkung auf die Gesellschaft in Deutschland.

Unternehmen Prof. Dr. Maria Bohmer, deutsche Ministerin
fur Migration, Fliichtlinge und Integration
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2.2. Good Practice Fallstudien am Arbeitsplatz

Der Begriff ,Best Practices® wird in diesem Manual absichtlich nicht verwendet. Jede
Bemiihung mehr Vielfalt und ein aktives Diversity Management zu férdern wird begrift.
Von einander lernen, der Austausch von Erfahrungen und die Diskussion von Chancen
und Gefahren scheinen ein besserer Weg zu sein, um einen unternehmenseigenen Weg
von Diversity Management zu implementieren. Nichts desto trotz werden hier vier ,Good
Practice“-Beispiele gegeben, liber es sich lohnt nachzudenken.

% Die Quelle fiir alle prisentierten Beispiele ist: The Business Case for Diversity - Good Practices in the Workplace;
European Commission, Directorate General for Employment and Social Affairs and Equal Opportunities; September
2005
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Mame das Untemehmens Anzahl der Beschaftigten Webszeite
RO¥AL DUTCH SHELL 112 000 {weltweit] vewn.shell.com

LUmsatz:
Land 3375 Mrd. USD (sweltweit] Heuptgeschaftsbereich
Vareinigtes Konigraich Energie und Petrochemie
Miederlanda ' weltweit
Mame der MaBnahme Vietialt und Einglledarung am Arbelisplatz bel Shall

Lhell hat sich bareits seit 1997 flrVielfalt und Eingliederung am Arbeits-
platz stark gernacht, hat in den letzten drel Jehren ellerdings einen Reh-
men erarbeitet, der den Leitern der einzelnen Unternehmen und Lan-
der helfen scll, suf die Vielfalt sbstellende Plane zu entwickeln und
greifbare Ergebnisse zu liefern. Dezu gehdren eine Vision, ein Stan-
derd, in dem die Erwartungen in Bezug auf dieVielfalt festgelegt sind,
drei Ziela, die die Anzehl der Frawen in der Gruppe, die Nationalitét der
Grtlichen Fihrungskréfie und des Arbeitsklime messan, ein Flanungs-
schema und zevel jdhrlicha Verfahren zur Uberwachung des Fortschritts,
Deraus resultierte, dass 2004 90 % der Vorsitzenden der Lander welt-
weil [und 87 % der Vorsitzenden in EU-Landern] engaben, dass Mal-
nahmen zarVielfalt am Arbeitsplatz undverfahren zu deren Ubarsvachung
durchgefdhr werden. 2002 gaben dies nur 65 % an.

Am Arpeitsplatz ist dieser Wandel such deutlich: 72 % der Beschifiig-
tan gaben in der von Shell 2004 in seiner Belegschaft durchgefihrien
Umfrage an, dass unterschiedliche Kulturen und Lebensweisan in dem
Untermehmen respektiert wardan. Dies spiegalt sich such in der stel-
genden Anzehl wvon Arpeltnehmergruppen wider, die gegrindet und
won Sheli unterstitzt werden. Im den Niederlanden und dem Verainig-
tan KEnigreich beispielsweise arbeiten seit doer vier Jehren Gruppen
von Schwulen, Lesben, Bisexuellen und Transsexuvellen [SLEBT], in
Deutschlend wird demngchst auch eine gegrindet.

Derartige Lobbygruppen von Arbeitnehmern erhalien nach ihrer for-
mellen Grindung eine finanzielle Unterstitzung und werden von lei-
tendan Flhrungskraften von Shell unterstuizt, engeleitet und beraten.
Diese Fihrungskréfte bilden euch ein Bindungsglied zu den andaren
Fhhrumgskrafien und beraten die Gruppenfihrer dabel, wie sie den
Aufirag der Gruppe erflllen und sulierdem dem Unternehmen zusdtz-
lichen Wert bringen kbnnen.

Ergebnisse

Lhell erkennt, dass diese Arbeitnehmergruppen fur ihre Vorgehens-
weise von unten nach cben” bei der besseran Vielfalt und Einglieda-
rung em Arbeitsplatz von wesentlicher Bedeutung sind. Durch ihreTeil-
nehme anVeranstallungen wie der europlischen Konferenz uber Vielfalt
und Eimgliedensng am Arbeitspletz 2004, an der 70 der besten européi-
schen Fihrumgskrafie won Shell teilmahrmen, haben die niedarl@ndi-
schen und die britischen SLAT-Grupoen wirksam des Bewusstseln auch
fur kleinste Ungleichheiten geschérft. Sie helfen auch dabei, ein gerech-
teres Humanressourcen-System zu schaffen, deamit auch gleichge-
schlachtliche Pariner Leistungen erhalten und nach Alternetiven gesucht
wird, damit ein SLBT-Arpeitnehmer micht in ein Land geschickt wird,
des diesen Gruppen gegendber feindlich eingestell isi

Derdber hinaus wirken sich die SLAT-Gruppen positiv auf das Unter-
nehmen eus, da sle ihm als Arbeitgeber debei helfen, Menschen ein-
zustellen und zu binden, und weil sie der Marke Shellzu einem besse-
ren Image verhelfen.
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Besondere Merkmale
Sexualle Ausrichiumg

Anwendungsberabch

Miederlande, Vereinigies
Konigreich

Beginn der Malnahme
1347

Besonderheiten

= 72 % der Beschaftigten
meinen, dass
untaraschiadliche Kulturen
und Lebensweisen
respekiiern werden.

= |nteressengruppen der
Belegschaft sind
grundlegend fir die von
unten nach cbemn
angevwandtz
‘orgehenswelise bei der
Vielfalt am Arbeitsplatz.

Steliait wnd fntegration sind
heuwtzulage fUr das
Urrermahimen warr
emnischaidender Bedeuiung,
well dadurch mehr Wettbewertr
ing Spiel karrmt, wodurch wir
die besten Mitarbeiter
gewinnan und halten kdnnen,
die Kreahivitat gestelgent und
die Entscheidungsiindung
verbessern wird. Am
wichiigsten /st jedach, dass
oadurch Vertraven suigebaut
wund die Bezighung zu silen
Beteiligten gestdrkt wird.”

Jeroen van der Veer,
Geschiftaflihrar
won Royal Dutch Shell plc
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Mame des Lintemnehmens Anzahl der Beschaftigten

ADECCO 5 000 (Frankreich), 30 000
[welbweit), bis zu 700 000

Land befristete, tageweise Beschaftigie
[weeltwait)

Frankreich / Europa Umnsatz:

17.2 Mrd. EUR [wealtweit)

Praxistag Diversity Management, Wien 21.02.2008

Wabseits

W, adecco.com

Hauptgeschafisbereich
Perscnaldienstleistungen

Die Mainahme . Behinderung und Fertigkeiten” wurde 1888 von Adecco
zumbchat in Frenkreich eingerichiat, um Menschen mit Bahinderung
dan Zugang aum Arbeitamarkt zu efleichiern. Nachdem das Programemm
in Frankreich erfolgreich war, wurde es auf Spanien, ltelien, Balgien, die
Niederlande, dasVereinigie Konigreich und die Scheveiz ausgenseitet und
goll im Jahr 2005 noch auf andere europdische Lénder ausgeweaitet
warden. Das Programm fardert die Chencengleichheit suf der Grund-
lage der personlichen FEhigkeiten, Qualitaten und Erfanrungen. Das
Ziel besteht darin, Beschaftigungsmdglichkeiten fur die Bewerber mit
Behinderungen zu finden und ihnen gleichzaitig zusaizliche Fartigkei-
ten zu vermitieln, demit sie deuerhafl beschaftigt bleiben.

Ein engegieries Koordinaticnstesm , Unternehmen und Behinderung
wurde 2004 auf internationaler Ebene eingerichiet um die Durchflhrung
und die Ergebnisse des Programms in der gesemien Untermehmens-
aruppe zu verwvelien, Auf Gruppenebene steht ihm ain Projekidirakior
LSoziale Verentweriung des Unternehmens/Behinderung und Fertig-
keiten™ vor. der mit einer Gruppe von Frojekileitern zusammenarbei-
tet, die fur die Durchfihrung des Programms auf naticnaler und loke-
lar Epene varantwortlich sind. Das Koordinationsteam gewahrielstet
den Wissenstrensfer und die Integration von Behinderung in samitli-
che wichtige Abteilungen von Adecco.

Intern erhalten Menager und Belegschaft obligetorische Einflhrungs-
schulungen zur Michtdiskriminierung und Bahinderung, damit die Unter-
nehmenswarte in Bezug auf die Vielfalt am Arbeitsplatz verstanden,
des perstnliche Engagemment bed der Umsetzung der Malnahme gewdhr-
leistet und den Mitarbeitern bei der Behandlung moglicher Diskrimi-
nierungsfélle gehaolfen wird. Zu der Beweriung des Progreamms zur
Vielfall am Arbeitsplatz gehdrt eine menatliche, vierteljahrliche wnd
jahrliche Ubenvachung sowie ein Baricht dber die Ergebnisse und die
Anzehl der Beschaftigien mit Behinderung.

Ergebnisse

Adeeco satzt sich ein Ziel in Beaug suf die Einstellung von Menschen
mit Behinderung. 2004 ermoglichte es 9 578 Menschen mit Behinde-
rung in ganz Eurcpa den Zugang zu einem Arbeltsplatz, was eine
Erh&hung von 9 % im\Vergleich zu 2003 darstellt und womit seine eige-
nan Ziele dertroffen wurden. Das friher feindliche Umfeld dnderte
sich durch die Malinahme Behinderung und Fartigkeiten, und die Emnt-
tebuisierung desThemes Behinderung am Arbeitspletz fuhre 2o einem
kulwrellenWandal i Unternehmen. Das PFrogramm swird von den dau-
erhaft und den zeitweilig Beschaftigten, den Personen mit und den Per-
sonen ohne Behindarung unterstdtzt und schafft groBdere Zufrieden-
heit unter der Belagschaft und den Kunden. Das Engagement filr die
Integraticn der Behinderung spielte flr Adecco bei manchen Kunden
ein Schilsselfakior bei der Aufiregsvergabe.
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Spezifisches Merkmal
Bahindarung

Amwendungsberedch

Frankreich, Spanien, ltalien,
Belgien, Miederlende,
Vareinigies Konigraich

Baginn der Malinahme

1586 im Franmkreich
2000 in Europa

Besonderheiten

= Durchflhrung in & EU-
Mitgliedstaaten

= Schulungen zur
Michtdiskriminierung und
dar Integretion won
Behinderung fur alle
Beachéftigien

= Schulungen fiir Bewerber
mit Behinderung zur
Unterstitzung langfristiger
Beschaftigung

= Im.Jahr 2004 erhiglten
# 578 Menschan mit
Behinderung auf
europlischer Ebena
Zugang zur Arbeait.

LBehinderung stalif kaln
Hindermis darn, wenm gs uim
Kompetenz geht™

Jéardme Caille,

Hauptgeschaftsfiihrer
wion Adecco
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AIR FA
PRODUCTS £=.

Mame des Untemehmens Anzahl der Beschaftigten
AlR PRODUCTS 5 500 + [Europal
20 000 [waltwait)
Land Limsatz:
Vareinigtes Konigraich / Ll Ll

Europa und weltweit

Mame der MaBnahma VieHalt am Arbelteplatz kst waertvoll

Seit mehr als 60 Jehren beliafert Ailr Products weltwelt Kunden im
Bereich derTechnologie, Energieversergung, Gesundheltsfurscrge und
Industria. Sein Erfelg wurde jedoch durch einige woenVoruneilen gepragte
Einstellungen gefahrdet. die bei einigen wertvollen Mitarbeitern dezu
flhrten, dass sie sich ausgeschlossen und missachiet fuhlen. Im Jahr
2001 wurde daher ein Schulungs- und Sensibilisierungsprogramm flr
dieWernschatzung der Vielfalt am Arpeltsplatz eingerichtan

Durch das Programim verbessene sich die berafliche Weiterentwick-
lunmg der Mitarkeiter, die Ausbildung und die Effektivitat der Beleg-
schafi. Es besteht aus einer Schulung zur Sensikilisierung, die naben
Saminaren und ,Kaffeepausen” auch durch Poster unterstltzt wird, die
die gesarnte Malnahme und ihre lokale Umsetzung erklaren. in den 2ait-
schriften flr die Belegschaft und auf der unternehmenseigenan Webk-
seite erscheinen regelmalig Berichte der diaVialfalt am Arpeltsplatz.
In jedem wichtigen Unternehmensbereich oder -regicen arbeitenTeams
zur personellenVielfal und betreiben einen'Wandel hin zu einemn Umnfald,
in dem sich jeder Mitarbeiter integrier, geschatzt und vollstandig ange-
nommen fuhlt. Es wurden Mitarbeitervertretungen, zum Beispiel fir
die schwulen und lesbischen Miterbeiter, flr die Mitarbeiter unter-
schiedlicher ethnischer Herkunft und fir slle esietischen Amerikamer
el Air Products gebildet.

Des bessere Bewusstsein hat das Unternehmen veréndert und ein
Umifeld geschaffen, des bezeichnenderweise zu einer Raihe lokaler
MeBnahmen zur Verbesserung der Kommunikation, der Integration,
der Vertreuensbildung, der Teamarbeit und der kulturellen Sensiili-
slerung fuhrie. Dies gelang durch die Entwicklung einzigarigear Schu-
lungsmethoden, die suf jedes Land zugeschnitten wurden und daren
soziele und kulturelle Gegebenheiten kerdcksichiigien. Mehr els
5 300 Beschaftigie sind in ganz Europa geschult worden.

Ergebnisse

In Frankraich beispielsweise wandte ein neu geschaffenes Logistikieam
die Konzepte der Teamintegraticn, der Akzeptanz und des gegenseiti-
gen Lernens an, um eine prognostizierte Produktivitdisvarbesserung um
G600 000 EUR zu erreschen [wodurch das Zielvon 450 000 EUR dkenroffen
wurdel. Besondere Bemdhungen bel der Einstellung und Unterborin-
gurg muslimischer Beschaftigier im Lager Maurepas haben den Stand
des Unternehmens in der lckalen Gesellschaft verlessert. In Spenien
haben Mitarkeiter eine erfolgreicheWekseita zurVielfelt am Arbeitsplatz
als auvch ein Informationsposter gestaliet, ein Betreuungsprogramm
und Schulungen fir Manager eingeflhrt, sich zur Bewertung der aige-
nen Lelstung und dar Einstellung woen Mitarbeitern aus der lokelen
Gesellschaft varpflichtet. Die gesamte Mabnehme hatte positive Aus-
wirkungen suf das Arbeitsurnfald, fihrte 20 Anderungen im Fahrangs-
stil und verstérkter Innovaticn fir die Miteroeitar in ganz Europa.
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Webseite

v airproducts.com

Heuptgeschifisbareich

Industriegesa, Chemikalizn,
Ausrdstungen und
Dienstleistungen

Spezifische Merkmale
Schulungen dber die
parsonalle Vielfal bezlglich
aller Aspakie

Anwendungsberabch
Eurcpa

Beginn der Mallnahme
200

Besonderheitan

= Uler 5 300 Mitarbeiter in
wielan EU-Landearn zur
personellen Vielfal geschult

= Aktive, von den
Baschaftigten ausgehends
Betreuungsprogramme und
-netsa

- lch werde auch waiterfin
Talerane, Verstdndmis, Respekr,
integritst und ein offenses
Arbeitsumifeld fGrdermn. Dies
sind grundiegende Fakioren
gines maodermen wnd
leisturngsstarken
Umrernehmens und U oie
Wiiterbeschaftigung und
Bindumg falentierer Menschen
unabdingbar’

Bernard Guerini, Président
won Alr Products Eurcpa
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@B Dublin Bus

Servding the enbive comaminmiby

Mame des Untermehmens Anzahl der Beschaftigten
DUELIM BUS 3432
Umsatz:
Land 1775 Mio. EUR
Irland

Mame der MaBnahma Programm zur Glalchstellung und personellen Vielalt

Dwbiin Bus beschéftigt eine Belagschaft, die aws 50 verschiedanen Lan-
dern kommt, und genielit als staatliches Unternehmen grodes Ansa-
hen in der Offentlichkeit, weil es dieVielfalt, die Gleichstellung und den
kulturellen Austausch am Arbeitsplatz aktiv fordert. Sein diesbazlgli-
chies Engagerment begann 2001, als das Unternehmen zum Verstand-
nis und zur Anelyse seiner Haliung eine Gleichstellungsprafung durch-
fuhrie. Dies flhrte 2003 zu einer strategischen Aktion mit der Einfihrung
gines Akticnsplans fur Gleichstellung und personelle Vielfalt.

Die Prioritdaten, Ziele und Aktionen des Plans sind in Bezug auf Wirde
und Respekt am Arbeitspletz, Einstellung und positive Melnahmean,
ethnische Vielfalt, Behinderung, Weiterbildung wnd Teilnghme, Verain-
perung des Arbeits- mit dem Privetleben els auch Vermarkiung und
Werbung gesetzi. Der Flan hat insbesondere zu einer Reihe von spezi-
fischen internen Melknahmean geflhrt (2. B. Malnahme fur Gleichstel-
lung undVielfaly, Wirde und Respekt, Malknahme flr einen interkultu-
rellen Arbeitsplatz).

Die Arbeitsgruppen, die sich sus Fihrungskréfien, Mitaroeitern und
Gewerkschaftsmiigliedern zusammensetzen, behandeln viele Fragen der
‘ielfalt. Eine von ihnen ist die interkulturelle Arbeitsgruppe, an dear kit-
arpeiter und Busfehrer unterschiedlicher Herkunft und mit unter-
schiedlichem ethrischem Hintergrund beteiligt sind. Sie het verschie-
dene Projakte zur Sensibilisierung und Forderung eines interkulturellen
Arpeitspletzes sowohl innerhall (2. B. MalBnahme zum interkulturel-
len Arbeitsplatz, Schulungen fir ausgewadhite Beschifligie zum Aus-
pilder fur imterkulturelle Einfuhrongskarse| als auch aulerhelb des
Unternehmens {z. B. einmal im Jehr ein galisches FulBballspiel aller
Mationen| ins Leben gensfen.

Es wurde auch aus 40 geschulten Beschaftigten won werschiedenen
Dienstgraden und Betriebsstellen ein Gremium fir Sleichstellung und
Wielfalt eingerichtat, das den Arbeitsgruppen helfend zur Seite steht
und die am Arbeitsplatz als . champions” fungieren, indem sie den
andaren Beschaftigten und Busfahrern in den verschiedenan Beatriabs-
stellen die Ziele dar parsonellen Vielfalt mitteilen und erlauterm.

Ergebnisse

Dig MaBnahme zur Vielfalt hat den externen Unternehmensruf von
Cretrlin Buserneblich verbessar als auch innerhalk des Unternehmeans
die Fuhrungsgualitdten und bewehre Verfahren bei der Personalver-
waltiung. Seit 2007 wurde der Erfolg seines Programms fur Gleichstel-
lunmg und Vielfelt am Arbeitsplatz in den irischen Medien hervorgeho-
pen. Die irsche Gleichstellungsbehdrde hat Dubiin Bus auch als ein
Unternehmen mit beswahrien Verfahren in Bezug auf seinen interkul-
wrellen Arbeitsplatz sufgefiihn. Dubiic Bus hat ein hohes Malk an zufrie-
denan Beschiftigten und die Beschéftigten bescheinigen dem Unter-
nehmen ein erstklassiger Arbeitgeber 2u sein, was zu einer stelgenden
Anzahl von Bewerbungen wen Menschen aus ethnischen Minderheitan,
alteran Menschen und Menschen mit Behinderung geflhrt hat
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Webseite

wewwe . dublinbus. e

Heuptgeschaftsbareich
Offentlicher Verkehr

Spezifisches Merkmal

Ethnische Herkunft

Anwendungsberaich

Irland

Beginn der Malnahmea

2001

Besonderheitan

= Hohes Mald an
Zufriedenheit der
Beschaftigten

= Erfelg des Programims fidr
die personelle Vielfalt von
den Medien harvorgehobean

= “on der Gleichstellungs-
ehdrde els ein
Unternehmen mit
bewahrten Verfahren
aufgefihri.

= E3 bewerben sich vermehirt
Parsonen aus ethnischan
binderheiten, &ltare
fdenschen und Manschen
mit Behinderung.

L glawben, dess die
Grundsitre der Gleichstellung
und dar integration aie
Effizienz wnd die Effaiiumg
ungzerer Beschaftigien starken
wnd es us armdaglichern den
siph dndernden Bedurfnissen
der Verbraucher gerecht zu
werden wind wns mit ader
gesamiien Gesellschaft, der wir
diemen, zu verbimdem.”

Joa Mesgher, Geachifisfdhrer
von Dublin Bus
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Deutsche Bank

MName des Lintemehmens Anzahl der Beschaftigten
DEUTSCHE BANK 65 400 [waltwait],

27 000 [Deutschland)
Land Umnsatz:
Deutschiand / waltwait 21,9 Mrd. EUR {weltweit]
Mame der MaBnahmea

Die Oeursche Bank mdchie ein integratives Arbaitsumfeld fordarn, in
dem elle Beschaftigten ihr gesamtes Poterziel einbringen kbnnan. Damit
dies gelingt. setzte sie 1999 eine Gruppe furVielfalt am Arbeitspletz zur
Unterstbtzung wverschiedaner Madnehmen ein, wie die MaGnehmen
furTalent undWeiterentwicklumg, Arbeltnehmernetze und Schulungen
zur personellanVielfalt. Zunachst kamen eus den Reihen der Flhrungs-
krafte zurlckhaltende Aeakiionen. Erst als die Grupoe die personelleiel-
falt mit dem Geschéft verknipfie, wurden die Flhrungskréfie offenar
fur Diskussionen.

Gegemwartig st jeder Manager, der an der Spitze eines Geschaftsbe-
raiches der Dewischen Bamk steht, ein  diversity champion? Es werden
Saminare fur glle Fihrungskrafie veransialtet, die persdnliche Ziele fur
Vielfalt am Arbeitsplatz setzen mdssan. Die Mitglieder der Gruppe fur
Vielfalt am Arbeitsplatz arbeiten jetzt als Berater flr die Geschéftsbe-
reichsabtellungen und helfen diesen el der Detenanalyse, dar Projekt-
entveicklung und der Folgendbersachung. Ein Projekt im Rehmen des
Privatkundengeschafis der Dewrschien Bank in Deutschland richtet sich
an potenzielle homosexuelle Kunden, wodurch ein Markisegment
gewsonnen warden scll, indern die Bank als aufgeschlossaner und ein-
fuhlender Finenzdiansileister dargestellt wird.

Des Projekt begann in der zweiten Jahrashalfie 2003 in Berlin mit Anzei-
gen in einer Zeitschrift flir Schwule und Lesben. Durch die Werbung
bekam die Bank Kontekt zu wichtigen Personen und erhielt so die Gele-
genheit, nicht nur (hre Dienstleistungen verkaufen, scnderm auch indi-
widuelle Rzaktionen auf die Kampagne einfangen zu kdnnen. Intern
wverfugt die Dewtsche Benk UGoer Metze von schwulen und lesbischen
Beschaftigten in Deutschland, dem Vereinigten Konigreich und den
USA, und es ist sicherlich richtig, dess ohne deren Einfluss die Marke-
tingektivitdten fir Schwule und Lesben richt stattgefunden hatten.
Mech aulBen hin unterstiner die Deutsche BankVerbdnde und Gruppen
wvon Schwulen und Lesben und die jaedes Jahr in deutschen Grolstad-
ten stattfindenden Pareden enlallich des Chastopher Street Day. Im
Jahr 2002 wurde thr Engagement fur personelle Vielfalt mit dem Max-
Spohr-Prais desVolklinger Kreises (Verband schwuler Fihrungskrgfie)
ausgeazeichnel

Ergebnissa

Die Dhewtsche Bamk verfolgt weiterhin thre zielgerichteten Marketing-
aictiviteten in Berlim und sieht so neue Kunden und Verkeufseinnahmen
an. Aufgrund der positiven Reektionen wurden 2004 Bhnliche Marke-
tingkarmpegnen in Hamburg gestarat. Die Projekte in Barlin und Ham-
burg haben das Zehnfache der ursprimglichen Investitionen einge-
brachi.Vior kurzern wurden euch in Kdln und Mdnchen Projekie gestarat.

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009

Webseaite

wwr.db.com

Hauptgeschafisherelch
Finanzdienstleistungen

GlobalaVielfalt bel der Deutschen Bank — Zlslgruppen- Marketing
. terschisdliche Gruppen

Spezifisches Merkmal

Sexuelle Ausrichiung

Anmwendungsberaich

Deutschland, ltelien, Spanien,
Vereinigtes Kanigreich

Beginn der Malknahme

1993

Besonderheiten

= Neize der Beschéftigtan
starken das Bewwusstseain far
Wielfalt.

= ‘Vermarkiungskampagnan
filir Schvweule und Lesban
arwinschaften ein
Zehnfacheas der
Inwastitionen.

= Meax-Spohr-Preis im
Jakr 2002

eifalt spielt sing
Sehidsseirolie beim Wechatum
wnseras Untermehmens. Linser
Erfolg wird von umsarer
Fahigkelt gerriebean, unsers
Vielfalt zu nutzen wnd zu
manggen, damir
hervorregende Lasumgen fir
wnsera Kunden gaschaffen
werden.”

Dr. Joseph Adkermann,
Chairmean of the Group
Exacutive Committea
der Deutschen Benk

Praxistag Diversity Management, Wien 21.02.2008
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2.3. Beispieldesians fiir unternehmensinterne DM Workshops

Sehr oft erhebt sich die Frage: Wie beginnen wir damit die Botschaft von Vielfalt und
Diversity Management in unserem Unternehmen zu verbreiten? Die folgenden sog.
~Workshop-Designs® kénnen dabei helfen, Workshops zum Thema fir unterschiedliche
Zielgruppen abzuhalten. Wir empfehlen sehr mit den Flhrungsebenen im Unternehmen
anzufangen. Wenn diese verstehen, warum Vielfalt relevant ist, werden sie fahig sein, es
an ihre Mitarbeiterlnnen zu kommunizieren. Auf den folgenden Seiten finden Sie vier
verschiedene Formate, zugeschnitten fir Flhrungskrafte und Mitarbeiterinnen.

2.3.1. Eintaaiaer Workshobp fiir Fiihrunaskrafte zu Diversitv Manaaement

Autor: Hans Jablonski, Gruppengréfe: 20 - 60 Teilnehmerlnnen
Ziel: Sensibilisierung fiir Vielfalt unter den Fiihrungskraften — Zielgruppe:

Fuhrungskrafte
Zeit Was? Wie? Anmerk-
ungen
10.00 Begriflung Begriflung der Teilnehmerinnen und Erklaren
der Ziele und der Agenda
10.15 Warm up Erster Kontakt mit Diversity Management
10.40 Input Trend & | Definition von Diversity Management —
Definition Europaische Situation (Daten und Fakten),
Diskussion Kurzprasentation und Diskussion
11.10 Input Land Einblick in die lokale (Landes-) Situation und
Trends
11.45 Gruppenarbeit | - Diskussion in Kleingruppen: Relevanz flir das
eigene Unternehmen
- Frage und Antwort Session
12.00 Business Case | Der lokale Business Case als Antwort auf den
Trend, bezogen auf das eigenen Land und den
eigenen Unternehmenskontext: Diskussion in
Kleingruppen
12.30 Business Case | Prasentation der Gruppenergebnisse: Plenum
12.45 Mittagessen
13.45 DM verstehen | Demographische Entwicklungen und Ihr
Einfluss auf die Zusammenarbeit: Ubung
14.25 Erfolgreiches Input: Erklarung und Diskussion
DM Input
14.45 Vernetzung Input and Diskussion in Kleingruppen — wie zu | Unternehmen
Unterstitzung | DM networken? Prasentation sinterne
Materialien
15.30 Pause
15.45 Ubersetzung in | ,Beauftragte” diskutieren was sie (als
die eigene FUhrungskrafte) auf Unternehmensebene tun
Unternehmens | konnen und wollen, um Vielfalt zu fordern und
situation nachste Schritte
16.30- | Evaluierung
17.00 und
Verabschied-
ung
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2.3.2. Informations-Workshop fiir Mitarbeiterinnen zu Diversitv

Autor: Badru Amershi, GruppengréBe: 20 - 60 Teilnehmerinnen
Ziel: Erhohen des Bewusstseins fiir Diversity unter den Mitarbeiterinnen

Ziel Was? Wie? Anmerkun
gen
10:00 | BegrifBung Begriflung der Teilnehmerinnen und Sitzen in
Erklaren der Ziele und der Agenda kleinen
Kreisen
10:15 | Warm up Erster Kontakt mit Diversity Management
11:00 | Input/ Prasentation: Definition von Diversity
Verstehen Management gefolgt von einer kurzen
Frage-Antwort Session der
Teilnehmerlnnen
11:20 | Input: Aufmerksamekeit auf die lokale (Landes-)
Wichtigkeit Situation und Trends
far Ihr Europaische Situation, Daten und Fakten
Unternehmen | Kurzprasentation und Diskussion
11:40 | Business Erklaren und diskutieren des lokalen
Case Business Case asl Antwort zu den oben
genannten Trends; Konzentration darauf,
was das fir sie als Mitarbeiterlnnen
bedeutet
12.00 | Wichigkeit fiir | Ubersetzung in das eigene Land, das
Ihr eigene Unternehmen
Unternehmen | Diskussion in Kleingruppen — die
Teilnehmerlnnen diskutieren in 2er- oder
3er-Gruppen die folgenden Fragen:
- Was finde ich in Bezug auf Vielfalt in
unserem Unternehmen wichtig?
- Was waren die Konsequenzen davon
gar nichts zu tun? (Die
Teilnehmerlnnen sollen maximal 3 der
wichtigsten Punkte fir jede Frage auf
Flipchart notieren.)
Prasentation: Plenum
12.45 | Mittagspause
13:45 | Anforderunge | Input: Erklaren und diskutieren der
n und Be- Bedingungen, die Diversity Management
dingungen erfordert (Konzentration auf die
fur erfolg- Bedingungen fiir die allgemeine
reiches DM Belegschaft/ die Mitarbeiterinnen)
14:15 | Wissen Uber | Diskussion in Kleingruppen, Prasentation
Vernetzung, Teilnehmerlnnen darauf aufmerksam
Unterstitzun | machen, welche Materialien, Information,
g Unterstltzung sie in Zukunft nutzen kénnten
15:00 | Pause
15:15 | Ubersetzung | Die Teilnehmerinnen sollen diskutieren, was
in den sie als Mitarbeiterlnnen tun kénnen und
Unterneh- wollen, um Vielfalt zu unterstitzen.
menskontext | Lassen Sie die Teilnehmerlnnen in Gruppen

und néchste

diskutieren und machen Sie Vorschlage
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Schritte

16 :00

Néachste
Schritte

Erhalten von Absichterklarungen der
Teilnehmerlnnen, was sie gedenken
personlich zu tun, um Vielfalt und spezielle
Zielgruppen in ihrem Unternehmen zu
unterstitzen

a). Gruppenarbeit: 3er bis 5er Gruppen
notieren lhre Schritte (maximal 4) auf ein
Flipchart.

b). Prasentation im Plenum: einige Gruppen
erklaren ihr Flipchart. Alle anderen
Flipchartblatter werden fir alle sichtbar
aufgehangt.

16.30

17.00

Evaluation
Ende des
Workshops

Feedback von allen Workshop-
Teilnehmerlnnen einholen

2.3.3. Strateaische GroRaruppen-Veranstaltuna Diversitv Manaaement

Autorin: Marion Keil, GruppengroRBe: 80 bis 300 Personen
Ziele: Jede/r im Unternehmen soll ein Bewusstsein fiir zukiinftige
Herausforderungen fiir das Unternehmen entwickeln, wissen welchem Zweck
DM dient und die strategischen Auswirkungen fiir ihr Unternehmen erkennen.
Zielgruppe: Mix der Belegschaft aus den verschiedenen Abteilungen, Alter,
Hierarchieebenen, gruppiert in kleinen Kreisen von 10 Personen, auf Sesseln

sitzend
Dauer: 1 Tag
Zeit Was? Wie Anmerkunge
n
9.00 Start Begriflung, Ziele des Tages, Tagesablauf | Top
Management/
Trainerlnnen
9.20 Warm-up - Kleingruppenibung: gegenseitige Ubungen
Vorstellung, wer ich bin, woher ich werden mit PPP
komme, was macht mich einzigartig und und Beamer
verschieden von allen anderen im gegeben
Unternehmen? Trainerlnnen
- Kurze Rickmeldung durch Interviews im
Plenum: Was macht uns einzigartig?

10.00 | Input zum - Prasentation eines Uberblicks tiber Top
Verstandnis Herausforderungen in Markt und Management
von DM Gesellschaft: Demographie, Veranderung | Trainerlnnen

in den KundInnenwinschen, Veran-
derung der KundInnenprofile etc. 20°
- Kleingruppen: Was haben wir verstan-
den, was sind andere Herausforderungen?
- Offenes Plenum: Vorschlage, was zur
Liste hinzugefligt werden sollte.

10.40 | Pause
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schlielen den Tag offiziell ab

11.00 | Input DM Input: Was ist Diversity? Warum ist Top
Diversity wichtig? Unsere Diversity Management
Management Strategie als Antwort auf die
oben genannten Herausforderungen
Kleingruppen: Was ist meine Reaktion
darauf?
Kurzes Feedback durch die Trainerlnnen
12.00 Ubung Lesen der Geschichte ,Giraffe und Trainerlnnen
Diversity Elefant® durch den/die Trainerin — Bilder
werden gleichzeitig gezeigt
Kleingruppenarbeit: Welcher Sachverhalt
liegt hinter der Geschichte? Wo sehen Sie
Anhnlichkeiten zu lhrem Arbeitsumfeld?
Welche Botschaft nehmen Sie aus der
Geschichte mit? 30°
»1alk Show*; 2 leere Stlhle, 2 Top
Managerinnen und ein/e Trainerln
diskutieren die Geschichte und ihre
Implikationen — Personen aus dem
Plenum schlielen sich an
13.00 | Mittagessen
14.00 | Ubung Kleingruppen: Wie wird unser Ergebnisse auf
Diversity Unternehmen in 5 Jahren in Bezug auf Flipchart — wenn
Preis Diversity aussehen — wenn wir den die Gruppe
Europaischen Diversity Preis gewonnen groRer als 60
ist, dann
Marktplatz Marktplatz-
Oder kreative Prasentationen Prasentation mit
Herumgehen
Wenn 60 — jede
Gruppe Uberlegt
sich kreative
kleine
Darstellung und
prasentiert sie
im Plenum
15.30 | Pause
15.45 | CEO Der/die Trainerln interviewt den/die CEO +
Reaktion alle Top Managerinnen Uber das Ergebnis | Diversity
der Preis-Ubung und fragt nach Management
praktikablen nachsten Schritten mit den Veranderungs-
Ergebnissen. Einschatzung vom Top schleife
Management
Idealtypisch: Das Top Management
kiindigt den Start einer Diversity
Management Steuergruppe an
16.05 | Evaluierung | Alle Teilnehmerinnen positionieren sich
selbst entsprechend ihrer Zufriedenheit mit
dem Tag, von 0 bis 100 — einige
Teilnehmerlnnen werden offentlich, tUber
ihre Motivation sich so zu positionieren,
befragt
16.20 | Ende Trainerlnnen und Top Management
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Abschnitt 3 — weiterfiihrende Informationen

3.1. Empfohlene Literatur zu Diversity und Diversity Management

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior, Cincinatti,
Ohio: Thompson Learning

Wichtiger Hintergrund zu Organisationssoziologie und Veranderung als Einfihrung in die
Disziplin Diversity Management

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3. Die Autorlnnen sind aus GroRbritannien und spezialisieren sich nicht auf
Zielgruppen, sondern auf Einstellungen (das Mind-Set) fiir Diversity

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in the
Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities
ISBN 92-79-00239-2; Ausgezeichneter Uberblick tiber DM in europaischen Unternehmen!

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity Desk
Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;

Erweitert den Blick von einheimischer Diversity zu globalen Diversity Organisationen und
klart Diversity-Fragen, mit denen sich Personen in Organisationen auseinander setzen
mussen.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk
Reference and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hill;
Ausgezeichnetes Handbuch, wie im Untertitel ,ein komplettes Handbuch und
Planungsinstrument”. Die Autorinnen halten regelmafig Workshops. Bei Interesse
kontaktieren Sie Angelika Plett (Email: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care. San
Francisco, California: Jossey-Bass;
Der Klassiker fir den Gesundheitssektor!

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence through
Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

Eine Sammlung von Artikeln aus der Harvard Business Review aus den 1980ern und
frihen 1990ern. Sie dienen der Vertifeung in einige Themen. Das Vorwort wurde von R.
Roosevelt Thomas geschrieben.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why
some Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863- 819-2;
Ein Schritt-fir-Schritt Zugang, um Diveristy in Organisationen zu implementieren.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
Press; Interessanter Uberblick tiber verschiedene Aspekte von Diversity.

Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing
Diversity, Inc.

Ein hochst Informativer Sammelband mit nitzlichen Fragebdgen und Checklisten, Tools
fur Diversity Management.
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Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.: McGraw-Hill
Dieses Buch ist ein ehrliches, praktisches Werk mit interessanten Tipps und Fehlern, die
vermieden werden sollten. Ein sehr praktisches Handbuch.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Amherst, MA: Human Resources Development Press
Noch eine gute Sammlung von Workshop Ubungen.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Sehr gute Sammlung von Workshop Ubungen.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York, et.al.:
McGraw-Hill
Nutzliches Handbuch mit Workshop-Pléanen und Ubungsbeschreibungen.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New Paradigm for
Managing Diversity”, Harvard Business Review, S. 9-10
Ausgezeichneter Artikel zur Entwicklung von Diversity Management.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of Your
Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association. Veroffentlicht 1991 gibt dieses Buch eine gute Analyse der Beschrankungen
fur Chancengleichheit in den 1980ern in den USA.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for Diversity:
How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for today’s work-force.
New York, et.al.: American Management Association

Ausgezeichnete Einfihrung zu DM, erzahlt durch eine simple Fabel Gber eine Giraffe und
einen Elefanten.

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can move
to the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,

et.al.. American Management Association.

Fir diejenigen, die einen Einblick in die Hindernisse und Beschrankungen flr
Chancengeleichheit und Diversity Management seit den 1980ern bis letztes Jahr haben
erhalten wollen, ist dieses Buch Pflichtliteratur. Nach einer kritischen Analyse der
problematischen Aspekte von DM, zeigt Thomas zunehmend mehr Verfeinerung und
Pragmatismus im Aufzeigen mdglicher kreativer Wege fir die Zukunft von DM in
Unternehmen.
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3.2

Websites in Europe zu Diversity und Diversity Management

EUROPAISCHE KOMMISSION

Website der Anti-Diskriminierungs-Abteilung in der DG Beschaftigung, soziale

Angelegenheiten und Chancengleicheit der Europaischen Kommission:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/index_en.htm

EU Informationskampagne “Fir Vielfalt — gegen Diskriminierung”:
www.stop-discrimination.info

Publikationen der Europaischen Kommission zu Anti-Diskriminierung und Diversity:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/public/pubst en.htm
Studie zu Methoden und Messindikatoren fir Kosten-Nutzen-Rechnungen von
Diversity Strategien in Unternehmen (Oktober 2003):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/pdf/arc/stud/cbfullrep _en
.pdf

Geschaftsnutzen von Vielfalt - Bewahrte Verfahren am Arbeitsplatz (Nov. 2005):
http://ec.europa.eu/employment_social/emplweb/publications/publication de.cfm?id
=45

Diese Website beschaftigt sich mit der Jugend

http://europa.eu/youth/news/index 3034 en.html

EU SOZIALPARTNERINNEN

European Association of Craft, Small and Medium Sized Enterprises (UEAPME)
www.ueapme.com

Business Europe

www.businesseurope.eu

European Trade Union Confederation

www.etuc.org
CEEP

www.ceep.org

ANDERE INTERESSANTE WEBSITES

Im Mittelpunkt dieser Website steht der Dialog rund um Personen mit Behinderung
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

Local Government across Europe

http://www.Igib.gov.uk/index.html

Studie zur Implementierung von Diversity in den europaischen Telekommunikations-
Unternehmen

http://www.etno.eu/

Corporate Social Responsability Network Europe

WWW.CSreurope.org

Informative Website zu Diversity Management als Teil eines EU Leonardo Projekts
http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm

Interessante Website und Newsletter zu Diversity Management in Europa
http://www.idm-diversity.org
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Osterreich:

http://zara.or.at/diversity
http://www.gleiche-chancen.at
http://www.respact.at
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.roomycompany.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belgien:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm
http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for a succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32

Bulgarien:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&id=200

Danemark:

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course _c.html
http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finnland:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x_hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf.fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en

Frankreich:

http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400 diversity/460 partnerships/index.ht
ml

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Deutschland:
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http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46 _937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

GroRbritannien

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Griechenland
http://www.breakthrough.gr/seminar%20files/soclnt.html
http//www.vfa.gr

Ungarn
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha 6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p publications

Irland:

http://www.diversity.ie/consult_train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Litauen
http://www.lygybe.lt

Niederlande
http://www.kantharos.com

Polen:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index pliki/dysk.ht
ml

http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Portugal
http://www.iseg.utl.pt

Rumanien

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>

http://www.crj.ro/antidiscriminare.php

http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Slowakei
http://www.ark.sk
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Slowenien
http://www.humus.si

Spanien
http://www.iegd.org

Schweden:
http://www.scas.acad.bg/WFM/default.htm

Tirkei:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PrgEmba/Overview.html

Zeitschriften
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www. hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com

SN diversity

Kontakt fiir Beratungen, Trainings und Prozessbegeleitung:

Luftbadgasse 14-16

1060 Wien

e-mail: diversity@zara.or.at
.. +43-(0)699-12647540
http://www.zara.or.at




